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Kapittel 1
Om organisasjons- og ledelsesfag 1 kir-
kelig sammenheng?

Introduksjon

Innenfor ekklesiologien skiller en gjerne mellom kirkens teologisk eller
«andelig» side og dens sosiologisk eller «menneskeligy side
(Radmunddal, 2011). Den teologiske dimensjonen er kirkens identitet
slik den er formulert og presentert i Skriften. I ekklesiologien brukes
ogsa begrepet kirkens «natur» om denne dimensjonen. Dette knytter
seg til det R&munddal (2011) omtaler som kirkens historiske kontekst,
som inkluderer bade det Skriften sier om hva kirken faktisk er og kir-
kelig tradisjon. Den sosiologiske dimensjonen omfatter kirkens ytre
menneskelige interaksjon og organisering. Kirken samtidskontekst ut-
trykker kirkens tilstedevearelse 1 sin egen tid.

At menigheten representerer bade en synlig og en usynlig virke-
lighet inneberer at den er mer enn bare en hvilken som helst organisa-
sjon, noe som ngdvendigvis far konsekvenser for hvordan vi anvender
organisasjonsteori 1 menighetssammenheng. I denne boka brukes be-
grepet organisasjon for & beskrive den synlige organisasjons- eller le-
delsesformen (som er en del av den sosiologisk-menneskelige dimen-
sjonen), og begrepet organisme brukes for a beskrive kirkens teologisk-
4ndelige dimensjon (som er betinget av Andens narveer og gaver). Det
vil komme frem av konteksten om vi diskuterer den organiske (teolo-
gisk-&ndelige dimensjonen) eller lederskapsaspektene ved kirken. In-
nen ledelsesforskningen peker man pé nedvendigheten av & tilpasse
bruken av ledelse til ulike situasjoner. Ledelse 1 menigheten ma derfor
tilpasses menighetens vesen. Hvordan ledelsesteori ber tilpasses og an-
vendes 1 en menighetssammenheng er tema for dette kapittelet.

Det er mange artikler og til og med akademiske tidsskrifter som
setter sgkelys pa ledelsesteologi. Dette er viktig fordi Skriften under-
streker nedvendigheten av & bygge kirker, og den gir viktige ideer og
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verdier som er relevante for ledelse. Et problem med denne tilnzer-
mingen er at man fort kan ende opp med & presse tekstene for mening
med det mal at Skriften skal vaere en uttemmende kilde for kirkeledelse
og -organisering'. I tillegg er risikoen ved 4 bruke en slik tilnarmingen,
at teorier og begreper fra faglitteraturen som kan vere nyttig for ledelse
av kirker ikke anses som relevante.

En annen tilnerming er & ensidig basere kirkeledelse pé ledelses-
faget. En slik tilnerming risikerer & behandle kirken kun som en orga-
nisasjon og ikke som en teologisk-dndelig enhet. En tredje tilnerming
skiller skarpt mellom lederprofesjonens og teologiens bidrag. Askeland
(2003, p. 57) argumenterer for at begreper fra organisasjonsvitenska-
pen er nyttige som «en analytisk tilnerming for & beskrive og evaluere
hvordan kirken fremstar og virker som organisasjon.» Vi vil gé et skritt
videre og argumentere for at det er viktig a la kirkens teologisk-ande-
lige dimensjon samhandle med og legge foringer pd bruken av ledel-
sesteorier og -metoder. Ledelse kan for eksempel hjelpe kirken til &
utvikle lederstiler og strukturer som legger til rette for utvikling av den
teologisk-andelige dimensjonen. Pa denne méten kan en si at teologi-
og ledelsesfagene samarbeider. Dette innebarer at det er nedvendig &
utvikle ledelse som er tilpasset kirkens kontekst.

Kirkens vesen og bruken av ledelsesfaget

At kirken bade har en teologisk og en sosiologisk side gjer trolig bru-
ken av ledelsesfaget vanskeligere 1 kirkelig sammenheng, sammenlig-
net med andre type virksomheter. Mye tyder pd at teologi og spiritua-
litet, kirkens sanne natur, ber ha en sterk innflytelse pa kirkeledelse. I
dette kapitlet prover vi derfor & gi eksempler pa hvordan de teologiske
og andelige dimensjonene kan, og ofte ber, pavirke ledelse av den lo-
kale kirken, uten & miste av syne hvordan ledelse som fagdisiplin ogsa
bidrar til & realisere den teologiske og spirituelle dimensjonen av kir-
ken.

T denne boken skriver vi om ledelse og organisering av kirker. Organisering
kan sees pa som virkemidler som bl.a. ledere bruker for & lede bedre. Nér vi i den
videre teksten bruker begrepet «ledelse» sa vil dette bety «ledelse- og organise-
ring»
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Mer presist er mélet med dette kapitlet & vise hvordan noen vanlige
teologiske teser fra kirkeutvikling har implikasjoner for og delvis be-
stemmer bruken av ledelsesfaget i den lokale kirken. Dermed sier vi
noe om hvordan teologi og ledelse kan knyttes sammen 1 menighetsut-
vikling. P4 denne méiten bidrar kapittelet til praktisk teologi, som om-
handler religios praksis og hvordan den kan forbedres. For praktisk-
teologisk utdanning er malet vért & utvikle kunnskap som bidrar til ut-
vikling av prestenes og pastorenes lederegenskaper. Dette kapitlet har
dessuten til hensikt & bidra til feltet lederskap 1 én bestemt kontekst. Vi
prover 4 vise hvordan ledelsesteori kan gi kunnskap til utvikling av kir-
ker. Kapitlet er med andre ord ment & bygge broer mellom to fagfelt og
forseke & vise hvordan de kan integreres i den lokale kirken.

Implikasjoner av den teologisk-andelige side
for ledelse i kirker

Kirke og kirkeutvikling

En kirke er en frivillig og ideell organisasjon, noe som har betydning
for ledelse (Askeland, 1996). Det er samtidig noe mer enn det. Ifolge
Ré&munddal (2016) kan den lokale kirken defineres ut fra fire kriterier:
Jesu nerveer, troen, samling og misjon. Jesu narvar er kriteriet som
gjor den lokale samlingen av mennesker til en kirke, i ordets rette for-
stand (Matteus 18,20) (Volf, 1998). Inngangen til kirken er betinget av
tro pé Jesus Kristus (Matt. 9,22; Joh 3,15-18), etterfulgt av omvendelse
og dip (Apg. 2,38; 8,12,38; 9,18). I Matt. 18,20 stér det, «For hvor to
eller tre er samlet 1 mitt navn, der er jeg midt iblant dem.» Dette besk-
river samlingskriteriet og er et sentralt ekklesiologisk kriterium som
sier noe om hva kirken er, slik Paulus ogsa skriveri 1. Kor. 14,26: «nar
dere er samlet...». Til slutt er misjonskriteriet en del av definisjonen av
den lokale kirkens identitet (Matt. 28,19-20) (Gibbs, 2000).

Kirke- eller menighetsutvikling er en relativt ny faggrein som set-
ter sokelys péd hvordan den lokale kirken er konstituert og ledet. Ifolge
Hegstad (2003) kan kirkeutvikling defineres som «en mélrettet innsats
for & gjere kirken bedre 1 stand til & vere det den er kalt til & vere og &
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gjore det den er kalt til & gjore». Kirkeutvikling kan derfor bidra med &
hjelpe lokalkirkene til & i storre grad leve ut kirkens sanne natur.

Prioriteringen av kirkens teologiske dimensjon

Kirkeledelse har bade en teologisk og ledelsesfaglig forankring. Clarke
(2008) argumenterer for at dersom vi ikke lar Skriften pavirke og styre
hvordan vi tenker om ledelse i kirken, stér vi i fare for & adoptere seku-
leert lederskap uten nedvendig forstielse av den ekklesiologiske kon-
teksten. Vi vil imidlertid samtidig hevde at hvis vi ikke larer av samti-
dens lederskapsforskning, utelukker vi en kunnskapskilde som Paulus
ikke gjorde.

I sin bok om Paulinsk teologi om kirkeledelse viser Clarke (2008)
at Paulus selv anvendte snoen av ledelsesbegrepene fra hans samtids-
kultur. Innholdet 1 disse begrepene ble tilpasset til Paulus’ teologi. Vi-
dere ble noen av begrepene som ble brukt i den kulturen ekskludert av
Paulus fordi de antydet betydninger som ikke stemte overens med ver-
diene hans.

For 4 eksemplifisere hvordan kultur kan pavirke kirkeledelse pa en
ikke-bibelsk méte, nevner Davis (1998) flere eksempler fra Latin-Ame-
rika, Korea og Japan, hvor sentraliserte og autoritere strukturer og le-
derskapsmodeller tilsynelatende fungerer i kirken fordi de samsvarer
med samtidskulturen. Clarke (2008) pépeker at ledere ikke ber mis-
bruke sin makt, og han anerkjenner Paulus’ verdsetting av tjenerskap
(f.eks. 2. Kor 1:24, 1. Pet 5:13, Matt 20-25). Pa den annen side argu-
menterer han for at ledere, for & oppfylle sin funksjon, ber ha sterre
innflytelsesevne enn sine medarbeidere. Clarke (2008) papeker at teo-
rien om tjenende lederskap ikke alltid reflekteres 1 Paulus’ bruk av makt
i hans ledelsespraksis (f.eks. 2. Tess. 3:6, 1. Tess. 5:21, 1. Kor. 6:2.5;
12:10; 14:29; 2. Kor. 5.11; Apostlenes gjerninger 17:11). Hans argu-
mentasjon for legitim maktbruk treffer dermed ogsa deler av den de-
mokratiske vektleggingen i frivillige organisasjoner 1 Vest-Europa, der
lederskap kanskje ikke gis den autoriteten eller rollen som Skriften fo-
reskriver.

En lokal kirke vil med nedvendighet, med ulik grad av bevissthet,
ta 1 bruk én eller flere former for ledelse. En bevisst bruk av
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lederskapspraksis kan gi en bedre plattform for menighetsutvikling enn
en ubevisst. En ledelsespraksis som er kontekstsensitiv kan redusere
hindringer, stimulere nedvendige endringsprosesser og legge til rette
for vekst i kirken (se f.eks. Kelly (1986); McGavran (1955); McGavran
(1973); Thomas and Olson (2010)).

I en popular tilnerming prever Davis (1998) & formulere noen
premisser for ledelse som bidrar til & sikre at kirken ledes pé en bibelsk
mate. Han onsker & trekke lederskapspraksis direkte fra kirkens indre
organiske (teologisk-andelige) dimensjon. Den underliggende tanken
er at kirken er en organisme og ikke en organisasjon. Fordi kirkens ve-
sen er organisk, argumenterer han for en organisk struktur av kirkens
ytre sosiologiske dimensjon. Vi kan si at organismen og organisasjonen
representerer kirkens indre og ytre sider som ikke kan skilles
(Baasland, 1993) eller som Rdmunddal (2011) uttrykker det, kirkens
teologisk-dndelige og menneske-sosiologiske dimensjoner.

Davis (1998) syn ignorerer til en viss grad forskjellene mellom de
teologisk-dndelige og menneske-sosiologiske dimensjonene. En kirke
med en helorganisk struktur kan pé sikt sta i fare for & bryte 1 smébiter
pa grunn av manglende ledelse. En méte & nerme seg utfordringen med
a anvende ledelse 1 den lokale kirken er slik Davis (1998) forseker &
gjore: a formulere teologiske premisser som ber pavirke hvordan ledel-
sesteori blir anvendt i den lokale kirken. Som det vil bli diskutert se-
nere, har ideen om kirken som Kristi kropp med lemmer og gaver teo-
logiske implikasjoner nar det gjelder hvordan gaver integreres i kirke-
organisasjonen og hvordan de bindes sammen som en sammenheng-
ende enhet (en «kropp»).

Kirkevekstlitteraturen det refereres til synes & hevde at kirkens te-
ologiske dimensjoner og organiske natur ber prioriteres nar kirken ut-
vikles og ledes. Dersom vi ikke begynner med den spesifikke konteks-
ten for hva menighet er og hva dens guddommelige oppdrag er, star vi
1 fare for & organisere og utvikle noe annet enn en kristen menighet.
Derfor kan man si at organismen — kirkens teologisk-dndelige dimen-
sjon — 1 sin ekklesiologiske betydning har prioritet for hvordan kirken
ber ledes. Folgelig vil det vere legitimt & anvende ledelsesteorier som
verktoy for & forbedre ledelsen i den lokale kirken. Nar dette gjores,
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bor ledelsen legge til rette for kirkens organiske side (teologisk-andelig
dimensjon) og dens overordnede formdl (jf. Matt. 28,16-20).

Det mé gjores to presiseringer. For det forste foreslar vi ikke at det
er en én-til-én-relasjon mellom teologi og ledelse. Et bredt utvalg av
ledelsespraksiser og organisasjonsformer eksisterer for lokale kirker
(f.eks. McGavran (1973); Stafford (1986)). Kirkens organiske og gud-
gitte liv uttrykker seg trolig 1 ulike organisasjonsformer. Dette er ogsa
en antagelse 1 tankene om kristent lederskap som tverrfaglig og anven-
delig 1 ulike organisatoriske kontekster (se f.eks. Kessler and
Kretzschmar (2015)).

For det andre er begrepet organisme en metafor for en bestemt type
organisasjon 1 litteraturen (Burns & Stalker, 1961; Morgan, 1998;
Zanzi, 1987). Organiske organisasjoner har for eksempel desentralisert
beslutningstaking, lav vertikal og horisontal differensiering (fa nivéer
fra topp til bunn og lav grad av arbeidsdeling) og lav formalisering
(raske beslutninger uten en formell beslutningsprosess), og koordine-
ringen mellom organisasjonens ulike deler skjer gjennom uformelle
prosesser. Noen av disse elementene kan ogsa ofte tenkes nar vi disku-
terer kirken som en organisme: Kirken er enkel og fleksibel, og tillater
naturlige utviklingsprosesser. I litteraturen brukes begrepet «meka-
nisk» 1 motsetning til «organisk». En mekanisk organisasjon har en
sentralisert beslutningsprosess og hey grad av differensiering. Dette
begrepsparet — organisk mekanisk — kan brukes til & beskrive og drofte
hvordan kirker struktureres.

Som vi har papekt tidligere, ber kirkens bibelsk-organiske karakter
vektlegges. Det betyr imidlertid ikke at kirken kun skal ha en organisk
organisasjonsutforming. Nar en menighet vokser, eker naturligvis
struktureringsgraden, for eksempel knyttet til avdelings- og beslut-
ningsprosesser. Hvis ikke, stopper sannsynligvis veksten (George &
Bird, 2017; Greiner, 1998; Lester et al., 2003).

Kropp, lemmer og gaver

Ifolge Paulinsk teologi er kirken Kristi kropp med ulike lemmer og an-
delige gaver som virker sammen (jf. 1. Kor. 12-14; Rom. 12,3-8; Ef.
4,7-16; sml. 1. Peter. 4,10-12). Som Paulus hevder, representerer de
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ulike lemmene menighetens dndelige og naturlige gaver. Tanken om
Kristi kropp og gaver stér sentralt i kirkeutviklingslitteraturen og i eldre
kirkevekstlitteratur (DeVries, 2016; Rdmunddal, 2018; Wagner, 1979,
1988Db). I folge Packer (2005) kan andelige gaver defineres som «tro-
endes evner til & uttrykke og formidle Kristi kunnskap og kraft med det
formal & bygge opp kirken».

Wagner (1979, 1988b), hevder at gaver gir vekstmuligheter. Ga-
vene styrker enkeltpersoner til & tjene pa forskjellige mater og, ifolge
DeVries (2016), gjor dem til effektive tjenere for oppbyggelsen av kir-
ken. Han oppfordrer til storre oppmerksomhet rundt hvordan gaver ut-
vikles og brukes for & utvikle kirken. Som Tangen (2018a) hevder, vir-
ker Anden gjennom gaver og praksiser og gjennom spontane hendelser
(se f.eks. Apg 4, 23-31; 13,1-3). Ledere i kirken har en viktig oppgave
med d vise at alle medarbeidere/medlemmer er nadvendige lemmer av
Kristi kropp, kirken. Derfor bor ledere stimulere til utvikling og prak-
tisering av hele spekteret av gaver og tjenester nevnt i Skriften og forbli
folsomme for Andens spontanitet blant de menighetsaktive i kirken.

Nér man diskuterer andelige gaver, er det nedvendig & peke pa
noen dndelige gaver (eller roller fordi de inkluderer flere oppgaver),
som avgjerende for kirken. Man kan argumentere for at tjenestene eller
rollene nevnt 1 Ef. 4:11 (apostel, profet, evangelist, hyrde, larer) ber
anvendes pa kirkens ulike ledere ved bruk av de bibelske termene. Per-
sonen med gaven eller rollen ber utfare oppgaver eller tjenester beskre-
vet 1 Skriften for hver rolle. Glimt av denne tenkningen finnes 1 kirke-
vekstlitteratur (Wagner, 1979, 2006, 2014). Clarke (2008) hevder at
Paulus som apostel initierte nye tjenester, var en visjonar, en apologet,
osv. Utfordringen er imidlertid at Skriften ikke gir nok materiale til &
definere rollene fullt ut (Clarke, 2008).

Alternativt kan det vaere meningsfullt & tenke at disse rollene in-
kluderer et sett med oppgaver som en lokal kirke ber ha eller som den
1 det minste ber pavirkes av. Rollene trenger ikke vare de formelle le-
derne og det er ikke avgjerende at for eksempel apostelen representerer
alle oppgavene/tjenestene i samme person. Men rollen som apostel,
profet, evangelist, hyrde eller larer er viktig for kirkens utvikling. For
eksempel bar en apostels entreprengrrolle vaere representert for & skape
endring og retning av den lokale kirken. Vi vil legge til at bruken av
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navnene pd gavene beskrevet i Efeserbrevet 4 kan ha en symbolsk funk-
sjon 1 kirken; det kan illustrere og gi legitimitet til rollenes oppgaver.
Det er ogsé andre roller nevnt i Det nye testamente, som diakon, eldste
og tilsynsmann, og disse er ogsa beskrevet som viktige for kirken
(Clarke, 2008). Ledelse i menigheter bor vurdere hvordan bibelske rol-
ler (navngitt i de pastorale tekstene til Paulus) utvikles, implementeres
og utfores i den lokale kirken.

Mal og valg av midler pavirker pa hvilken mate kirkens natur som
Kristi legeme og dens vekstformaél blir realisert (Matt. 28:16-18). Ga-
ver skal utvikles, men kirken som kropp er ogsé en enhet. De ulike
lemmene mé fungere sammen. For a sikre at en kirke beveger seg frem-
over 1 en retning som gjor at den oppfyller sitt kall, krever en lederat-
ferd og struktur som gjer det mulig & koordinere og ta beslutninger som
har til hensikt & engasjere hele menigheten (Hadaway, 1991; Rainer,
1993).

A holde menigheten samlet, p4 rett spor, samt hindre enkeltperso-
ner fra 4 uteve gaver pa en mate som ikke fremmer kirkens overordnede
formal, krever flere pdvirkningsstrategier. Som det vil bli diskutert ne-
denfor, er visjon, mél, retningslinjer, struktur og maktanvendelse ned-
vendig. I Det nye testamente bruker ledere makt (f.eks. Luk. 19,45;
Apg. 5,1-10; Apg. 8,20; Tit. 1,5; 2. Tess. 3,6; 1. Tess. 5,21). Denne
plikten folger av begrepet kirken som en kropp.

Basert pa disse argumentene ma ledere i kirken utvikle strategier
for & binde medlemmene (lemmene) sammen, for & skape og opprett-
holde en retning som oppfyller menighetens kall og bidrar til vekst.

Ekklesiologiske praksiser

Skriften nevner flere praksiser i menighetenes liv, som gudstjenester,
evangelisering, ddp og nattverd. Slike ekklesiologiske praksiser stam-
mer fra og er knyttet til kirkens liv. Praksisene finnes i Det nye testa-
mente og er en del av det som definerer kirken. De er ikke bare vaner
eller tradisjoner, men har viktige funksjoner, og Anden virker gjennom
dem (Tangen, 2018b). A avgjere hvilke handlinger som er en del av
kirkens identitet og liv er ikke et trivielt sparsmél, men det ligger uten-
for rammen av dreftingen i denne boka.
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Hvordan kirker utvikler ekklesiologiske praksiser og implemente-
rer dem, vil pavirke ledelsespraksisen og den kirkelige organiseringen.
Hvor ofte kirken skal ha gudstjenester og nattverd, og hvordan og hva
slags evangelisering kirken skal fremme og/eller organisere, kan ha
sterke implikasjoner for ledelse og struktur i den lokale kirken. I tidlig
menighetsvekstlitteratur ble praksisen med sendagsgudstjeneste (fei-
ring), sondagsskole (menighet), smé grupper (celle) og evangelisering
(f.eks Wagner, 1976, 1989), ansett som teologisk viktig og — hvis den
ble utfort riktig — en stimulans for kirkevekst. I senere menighetsutvik-
lingsforskning er disse tre elementene avgjerende (se f.eks. egenska-
pene 5, 6 og 7 1 Schwarz (1998)). Kirkelig lederskap bor altsa legge til
rette for sentrale ekklesiologiske praksiser — som vanlige gudstjenester,
ddp og nattverd — i en grad som gjenspeiler den vekt og betydning de
blir gitt i Skriften.

Kristne verdier

I populaer diskurs herer vi ofte at ledelsen 1 kirker ber vare annerledes
enn 1 bedrifter. Dette er pd flere mater sant. Imidlertid er dette syns-
punktet ofte basert pa et argument om forskjeller i verdier brukt i privat
sektor (f.eks. gradighet) versus verdiene som ber brukes 1 kirker (f.eks.
kjerlighet). Slik er det ikke nedvendigyvis i privat sektor eller i kirken;
i tillegg finnes kristne verdier pa tvers av ulike typer organisasjoner i
ulike samfunnssektorer.

Clarke (2008) sin forskning om hvordan Paulus tenkte og la til
rette for kirkelig ledelse viser at med mindre de nytestamentlige teks-
tene pavirker og styrer lederskap og menighetsbyggende arbeid i dag,
stér vi 1 fare for & gjore akkurat det Paulus kjempet mot. Ifelge Clarke
handlet dette om at kirken ukritisk tar i bruk sin egen tids lederverdier
uten tilstrekkelig forstaelse av den ekklesiologiske konteksten. Det er
viktig & se til Det nye testamentet, underseke hva det sier om kristne
verdier 1 ledelse, og vare villig til & 1a seg lede av dens innhold ogsa pa
dette omradet.

I Skriften (f.eks. Joh. 15,17 og Rom. 12,10) og 1 litteraturen om
kirkeledelse er det antatt at kristne verdier skal vere retningsgivende
for atferd (f.eks Kessler & Kretzschmar, 2015). Et spersmél er hvilke
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verdier som er kristne og hva slags implikasjoner de ber ha for kirke-
ledelse? Den forste delen av dette spersméilet er hovedsakelig et teolo-
gisk sparsmél, og svaret pd det ligger utenfor rammen av denne boka.
Her gir vi bare noen eksempler som er viktige og ber gjenspeiles i kir-
kens ledelse.

Litteraturen om lederetikk har fulgt ulike veier, som destruktivt
lederskap (Thoroughgood et al., 2018), & etablere et klima angdende
etikk 1 organisasjoner (Grojean et al., 2004) osv. Et eksempel pa en
kristen grunnverdi er kjerlighet (Nass, 2015), som md motivere og vei-
lede praktiseringen av andre grunnleggende verdier som @rlighet, au-
tentisitet, sannhet, oppriktighet, respekt, rettferdighet, raushet, gjestfti-
het, moralsk integritet (f.eks. samstemthet mellom det som blir sagt og
gjort) og takksigelse (se f.eks. Chi & Chi, 2014; Nass, 2015; Tangen,
2018b). Dette er for de fleste viktige verdier; & praktisere dem er imid-
lertid utfordrende, delvis pd grunn av vir menneskelige natur og delvis
fordi noen av dem ikke kan maksimeres samtidig.

I tillegg evner ikke en ren dydsetikk (moralsk karakter/integritet)
alene & favne kompleksiteten 1 ledelsesetikken. For eksempel blir le-
derskap konfrontert med et tosidig ansvar. P& den ene siden skal en
leder sorge for at malene blir mett pa en effektiv mate, for eksempel
uten slosing, samtidig som lederen pad den andre siden ogsa har et an-
svar overfor den enkelte. Lederskapsetikk er faktisk et spersmél om
dyd, men det inkluderer ogsa institusjonell etikk som organisasjons-
prinsipper og regler, organisasjonskart, hierarkier, beslutningstaking,
allokering av ressurser og kompetanse, kommunikasjon og kultur
(Nass, 2015).

A ignorere maleffektivitet vil trolig pé sikt fore til tilbakegang.
Nass (2015, p. 6) argumenterer fra et teologisk stasted at «etisk leder-
skap krever motiverte og velkvalifiserte ansatte som ikke er opptatt med
selvrealisering pda bekostning av selskapet». Dette argumentet gjelder
nok ogsa for kirker. I tillegg, 1 en situasjon der det er konkurranse mel-
lom det enkelte individ 1 organisasjonen og méileffektivitet, kan ikke
individet utelukkes. Det m4 alltid tas med 1 vurderingen nér initiativ for
a nd malene diskuteres ettersom effektivitet ikke er et mal i seg selv
men til syvende og sist mé tjene til «menneskelig utvikling» (Nass,
2015, p. 8). Ledelse angér mer enn de i en lederposisjon. Det er en
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dynamisk og skapende prosess for ledere, etterfolgere’ og omgivelser.
Etisk ledelse innebarer med andre ord mer enn enten en god eller ddrlig
leder (Thoroughgood et al., 2018).

Kirkens ledere mad altsd naturlig nok praktisere kristne verdier,
som inkluderer et ansvar overfor den enkelte i og utenfor kirken og for
kirkens maleffektivitet. En viktig verdi 1 kristent lederskap er tjener-
skap. Paulus understreker behovet for & vare en tjenende leder (se
f.eks. Fil. 2,3-4; Ef. 6,6; 1. Kor. 1,23-25). I tillegg er tjenerskap et sen-
tralt tema i Greenleafs «servant leadership theory» (Greenleaf, 1977).
Tjenende lederskap videreutvikles gjennom en rekke forskningspro-
sjekter og relaterte emner og er integrert i teorier som ressursbasert og
institusjonell teori (Heyler & Martin, 2018).

Evaetal. (2018, p. 4) gir i sin bok om «servant leadership theory»
en definisjon av tjenende lederskap som “en (1) lederskapsform foku-
sert pd den andre («other oriented) (2) manifestert gjennom en priori-
tering av det enkelte medlemmets behov og interesser, (3) og en reori-
entering av deres egeninteresser mot en interesse for andre innad i or-
ganisasjonen og i det gvrige samfunnet.» Denne definisjonen innebz-
rer at det er forhold utenfor lederen selv, som motiverer til tjenende
lederskap; som Greenleaf (1977) papekte, «tjener forst». Fokuset er pd
den individuelle tilhenger som unik, med ulike interesser, ensker, be-
grensninger osv.

En tjenende leder er ogsd en forvalter i den forstand at han/hun
«behandler medarbeiderne som individer lederen er blitt gitt for &
hjelpe medarbeideren til & fa ut sitt potensial. I gjengjeld vil medarbei-
derne gi lederen tillit» (Eva et al., 2018, s. 4). Til slutt blir den tjenende
lederens sokelys pd medarbeiderne «opprettholdt med sikte pa det
storre fellesskapety.

2 Etterfolger er et litt unorsk begrep, men temaet er gitt storre oppmerksombhet i
nyere ledelseslitteratur. Northouse, P. (2021). Leadership: Theory and Practice.
Sage. har et helt kapittel om dette i sin ledelsesbok. Det er en eokende erkjennelse
av at ledelse skjer i et slik samspill og at alt godt/darlig som skjer i tilknytning til
ledelse ikke bare kan tilskrives den ene part, men i sterre grad til samspillet. Her
bli etterfolgere ansatte og frivillige medarbeidere/medlemmer.
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En tjenende leder har ansvar overfor alle medarbeiderne og andre
ressurser innad 1 organisasjonen. I felge Eva et al. (2019, p. 4) har de
ogsé et ansvar for «a hjelpe etterfolgerne & ga fra 4 ha en selvsentrert
innstilling til selv & ha et tjenende fokus, gjennom & istandsette dem til
a veere produktive og hjelpende («prosocialy) katalysatorer som utgjer
en positiv forskjell 1 andres liv og som endrer brutte strukturer 1 deres
sosiale sfere.» Denne siste karakteriseringen innebarer at en tjenende
leder fortsatt er en leder (for en diskusjon av dette emnet, se Clarke
(2008).

Det faller utenfor rammen av dette kapittelet & diskutere 1 detalj
hva en tjenende leder er, men en slik leder er opptatt av etisk korrekt
oppfoersel, og tjenende ledelse ser ut til & ha en positiv effekt pa en or-
ganisasjons ytelsen (resultater) (f.eks. Jaramillo et al., 2015). Ledere i
den lokale kirken bor derfor utvikle og praktisere en tienende leders-
kapstilncerming i alt de foretar seg.

Ledelsesfaget i menighetsutvikling

Vi skal nd utforske noen implikasjoner kirkens organiske natur (dens
teologisk-dndelige dimensjon) far for bruken av ledelsesteorier.

Yukl and Gardner (2019) hevder at de fleste definisjoner av ledelse
er en prosess der andres intensjonelle innflytelse uteves for & veilede,
strukturere og tilrettelegge for aktiviteter og relasjoner i en gruppe eller
organisasjon. [ den engelske litteraturen er det ogsa noen som skiller
mellom «leadership» og «management». Nér det trekkes et slikt skille,
er det ofte for 4 vise at «leadership» handler om den overordnede ret-
ningen i organisasjonen, mens «management» handler om de mer prak-
tiske sidene ved & implementere ulike tiltak. Mintzberg (2009) under-
streker at de to omradene overlapper hverandre, at overordnede
problemstillinger knyttet til implementering ogséd krever «leadership»
og at «leadership» krever «management».

I ledelse er det mange teorier: transformasjonsledelse, tjenende le-
delse, strategisk ledelse, andelig ledelse, beredskapsledelse, ulike mo-
tivasjonsteorier, institusjonell teori osv. I tillegg er ledelse situasjons-
avhengig, noe som blant annet innebarer at man ber vare kritisk til nye
universelle teorier (Alvesson, 2020; Revik, 1992#1427). Men
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kirkeutviklingslitteraturen som diskuteres 1 dette kapittelet innebarer
at det er elementer fra ledelsesfaget som ber tas i1 bruk av alle kirker.
Noen av disse elementene bar ogsé tas 1 bruk av andre organisasjoner
som gnsker a lede pa en mate som er i trdd med en kristen form for
ledelse.

Logikken og tenkningen om hvordan den bibelske ideen om kirken
som Kristi legeme kan pévirke lederskap og hvordan ledelse kan pa-
virke realiseringen av kroppen er illustrert i1 tabell 1 nedenfor. Argu-
mentene pd venstre side av tabellen er underbygget av skrifthenvis-
ninger (for en diskusjon, se Ramunddal (2018); (Volf, 1998). Forstael-
sen av kirken som Kristi legeme har mange implikasjoner for hvordan
en menighet ber ledes. Pilene i tabell 1 gar 1 begge retninger for & indi-
kere toveisforholdet mellom teologi og ledelse. Svarte piler indikerer
retningsprioritet, som betyr at nar det er en konflikt mellom kirkens
teologiske og sosiologiske dimensjoner, ber den teologiske prioriteres.

Det er ogsé et overlappende omrdde mellom de to sidene av tabel-
len. For eksempel representerer ideen om forskjeller i gaver i seg selv
en tanke om en arbeidsdeling, og enheten mellom gaver ma blant annet
inkludere relasjoner mellom mennesker med forskjellige gaver for i det
hele tatt & gi noen mening. Denne overlappingen er markert med den
gré firkanten i tabellen.
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Tabell 1: Hvordan bibelske teser kan pavirke ledelse og hvordan ledelse kan pavirke reali-

seringen av disse teologiske tesene.

Eks. pa teologiske implikasjo-
ner av kirken som Kiristi le-
geme

Eks. pé ledelses implikasjoner av
den bibelske ideen om kirken som
Kristi legeme

Viktigheten av ulike lemmer
(gaver) og deres oppgaver
(Rom. 12,4-6)

Utvikle arenaer for & fremme og
praktisere gaver. En lederstil som
motiverer og regulerer praksis.

Den gjensidige avhengigheten
og enheten mellom de for-
skjellige lemmer og deres
oppgaver (Rom. 5,12)

Utvikling av koordineringsmeka-
nismer som visjon, instruksjon,
planlegging, regler, normer, leder-
stil etc., for & binde menigheten
sammen.

Alle kirkens lemmer har
samme verdi og samme rett til
a tjene i menigheten (Gal.
3,28)

Utvikling av en lederstil og moti-
verende tilnerming som inspirerer
og gir muligheter/arenaer for alle
til & finne og utvikle sine gaver

Styrt av Kristus gjennom dens
ledere og gjennom enhver tro-
ende i menigheten (1. Kor.
12,28)

Utvikling av (kollektive?) arenaer
for a lytte til Gud og for lederska-
pet a lytte til 4penbaringer fra
medarbeidere for & oke sjansen
for & lede i en gudgitt retning.

Kroppen som sendt til verden
(Ef. 2,13-16, 3,5-6; 1. Kor.
6,15-17, 3,16-17)

L JRL JLL JRL Qb

Utvikling av lederstil, motiver-
ende tiln@rming, organisasjons-
kultur, arenaer, struktur osv. som
stimulerer til evangelisering og
vekst.

I neste delkapittel vil vi diskutere flere eksempler pa forholdet mellom
kirkens teologisk-andelige side, ledelsesfag og ledelsesverktoy. Som vi
har argumentert over, er det legitimt & anvende ledelsesfaget og dets
verktoy nér det legger til rette for kirkens organiske indre side og rea-
liseringen av dens overordnede formal forutsatt anvendelse av kristne
verdier inkludert tjenerskap.

Menighetskontekstens innflytelse pa ledelse og strategi

Litteratur om og for menighetsutvikling peker ofte pa at lederskapet har
en oppgave med & utvikle den enkeltes gaver. DeVries (2016)
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argumenterer for at ledere ber fremme, forkynne og undervise og skape
rom for at hvert medlem kan tjene og at en ordnet desentralisering og
mangfold av nddegaver og tjenester blir verdsatt (se ogsd Packer
(2005)). Lederskapslitteraturen om motivasjon (se f.eks. Robbins &
Judge, 2017); Tschirhart and Bielefeld (2012)) gir en rekke metoder
som kan hjelpe i prosessen med & utvikle gaver, som for eksempel &
tilrettelegge for at mennesker far testet seg 1 ulike oppgaver og utford-
ringer, at det gis ros pd en god mate, at det utformes og formidles in-
spirerende visjoner og mal osv.

Dersom alle i menigheten skal fa utfolde seg med sine gaver krever
det en struktur og lederstil som er fleksibel. Malet er & skape et klima
eller en kultur som oppmuntrer folk til & oppdage gavene sine og skape
rom eller arenaer for & utvikle og praktisere en rekke gaver, inkludert
utvikling av lederegenskaper. Mht. lederskap krever dette trolig en end-
ringsorientert lederstil og innslag av organiske organisasjonsformer.
Dette blir ofte sett pd som hjelp til & gjore organisasjonen beredt pd
forandring (Benzer et al., 2017) og faktisk endring (f.eks. Engdahl
(2005)). I den organisatoriske betydningen av ordet ber en kirke ha
noen organiske trekk.

En endringsorientert lederstil viser medlemmene hvorfor endring
er nodvendig, oppmuntrer til eksperimentering, hjelper medlemmene
med 4 komme 1 gang med laeringsprosesser, prove ut nye mater 4 gjore
ting pd, stimulere til nye ideer, anerkjenne endringer og se utfordringer
fra nye perspektiver osv. (Ekvall & Arvonen, 1991; Yukl, 1999; Yukl
& Gardner, 2019). En slik stil og struktur er apen for endringer i og
innforing av nye aktiviteter eller tjenester osv., fordi de er fleksible og
ikke bare setter sokelys pd & opprettholde eksisterende tjenester, men
ogsa engasjere seg 1 eksperimentering og utvikling av nye aktiviteter.

En leder mé ogsa stette opp om behovet for & binde menigheten
sammen og skape retning. Hvis lederne arbeider med & skape og im-
plementere en retning kan dette bidra til & binde kirken sammen og til
a oppfylle menighetens mal (se f.eks. Grenhaug et al. (2001);
Northhouse (2001)). Ledelsesteorier og verktay beskrevet i litteraturen
om strategi, struktur og kultur kan vere nyttige for 4 skape og opprett-
holde retning.
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Det finnes mange maéter & pavirke mennesker til & nd organisato-
riske mal, som karismatisk utstréling, bruk av visjoner og mal, pévirk-
ning gjennom en tjenende holdning, etisk korrekthet, utvikling av en
strategi, teamutvikling, strukturbygging, belonning og straff, etc. (se
lerebeker som Larson and Gray (2020); Jacobsen and Thorsvik
(2019)). En leder kan ikke uteve makt pa alle méter, men bruk av en-
kelte typer makt er bade etisk riktig og nedvendig. Kristne verdier og
tjenerskap er nedvendig nar makt uteves. Hvordan makt skal brukes i
en kirke er et viktig tema som ma diskuteres grundig. Selv om en slik
diskusjon ligger utenfor formélet med dette kapittelet, dreier den seg
om hvordan de ulike pavirkningsstrategiene og metodene 1 lederlittera-
turen samsvarer med kristne verdier. Noen svert forelopige tanker om
denne problemstillingen er gitt av Jenssen (2018c).

Nér okt endring er nedvendig for & nd mal, eker ogsa behovet for
a pavirke (Kotter, 1995; Kotter & Schlesinger, 2008). Endringsinitiativ
mgter ofte motstand fra medlemmer av organisasjonen (Ford et al.,
2008). Dette oker utfordringene med & lede organisasjonen og det blir
mer nedvendig & bruke makt for & opprettholde retning, men det kan
ogsé vare mer fristende i slike situasjoner & bruke makt pd en mate som
ikke er 1 samsvar med kristne verdier.

Forskning pa endringsledelse kan gi metoder for & analysere situa-
sjonen, overvinne motstand uten & bruke primitive pdvirkningsmetoder
(f.eks. Ford and Ford (1995), (2009); Kotter (1995); Kotter and
Schlesinger (2008)) som ikke er i samsvar med kristne verdier, og for
a implementere endring. For & redusere motstand ber ledere bygge tillit
(Bruckman, 2008), utvikle relasjoner til opinionsledere (Schaller,
1993) og gi gode grunner for endringsinitiativ (Ford, 1999; Russ,
2008). Ledere skaper tillit giennom dyder som moralsk integritet, kjaer-
lighet, tjenerskap, autentisitet, konsekvent oppfersel osv.

For at menigheten best mulig skal kunne oppfylle dens hensikt
(Matt. 28,19-20) og preges dyder som forvalterskap og @rlighet, har
ledelsen i de lokale menighetene et ansvar for & gjere den kirkelige or-
ganiseringen effektiv. Dette innebarer nedvendigheten av 4 utvikle og
implementere strategier med midler for & na sine mél, bygge prosedyrer
for planlegging og allokering av ressurser osv. Litteraturen om ledelse,
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med ulike teorier og metoder pa alle disse omradene, kan vere til stor
hjelp 1 arbeidet med & oppna effektivitet.

Ledelsesteorier som transformasjonsledelse kan ogsa hjelpe kir-
ken til & styres i trad med kristne verdier og tanken om tjenende leder-
skap. Litteraturen om ledelse beskriver transaksjons- og transforma-
sjonsledelse som komplementare teorier. En transaksjonell tilnerming
ser pa ledelse som en utvekslingsprosess der en organisasjon gir noe
(lenn, ros osv.) og til gjengjeld far innsats fra medlemmene. Ifolge
transformasjonsledelse ber medlemmenes verdier utvikles pa en slik
mate at individet har et internalisert driv til & prestere 1 samsvar med
organisasjonens mal.

Nass (2015, p. 12) argumenterer for at etisk ledelse ma vere trans-
formerende, at «det ber innebeare lederens interaksjon med medlem-
mene og en appell til hoyere verdier...» slik at det «transformerer de
ansatte til autonome medansvarlige personer». Transformasjonsledelse
kan veare et nyttig redskap for menighetsledelse 1 prosesser der en end-
ring og utvikling av medlemmenes verdier er enskelig. Eksempler pa
transformasjonsledelse som kan benyttes 1 slike tilfeller inkluderer ut-
vikling av (a) inspirerende motivasjon gjennom visjoner, mal og gode
verdier, (b) idealisert innflytelse gjennom bruk av rollemodeller, sym-
boler osv., og vekking av sterke folelser, (c) intellektuell stimulering
ved 4 stille sparsmél og utfordre medlemmene, og (d) individuell om-
sorg gjennom oppmuntring, stette, veiledning, osv. (se f.eks.
(Northouse, 2012)).

En slik ledelsestilnerming kan ogsé skape retning. Transaksjons-
elementet kan imidlertid ikke utelukkes helt. A be foreldre med barn i
sendagsskolealder om & tjene kan appellere til deres egeninteresse, men
ogsa vere bra for sendagsskoleprogrammet. En sensitivitet ved bruk
av insentiver er imidlertid viktig, og pa sikt mé fokus veare pd a utvikle
verdier som statter opp om kirkens mél. Med andre ord ber en trans-
formativ ledelsestilnerming brukes.

Forholdet mellom ledelse og realiseringen av den teologiske di-
mensjonen som eksemplifisert i dette kapittelet er ikke enkel eller en-
tydig. For eksempel fokuserer ledelsesforskning pé konsekvensene av
a lede medarbeidere med ulik kompetanse og motivasjon (f.eks.
Boyatzis (1982); Khurana and Joshi (2017); McClelland (1961);
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McClelland and Liberman (1949); McGlelland (1973); Sandberg
(2000)). Medlemmer pa jakt etter sikkerhet, stabilitet i oppgaver og
omgivelser har andre forventninger enn medlemmer pé jakt etter ut-
fordringer. Det betyr at avhengig av hva som er motivasjonen kreves
det en tilpasning av ledelsesmetodene samt forskjellige lederstiler der-
som kirkens teologisk-dndelige dimensjon skal realiseres.

A ha en strategi kan bidra til malet om & skape og realisere sam-
hold og langsiktig retning for en kirke. Strategi som forskningsomride
har utvidet seg og det finnes na en hel rekke tilneerminger (Mintzberg
et al., 2009). Det kan vare en intellektuell og analytisk prosess for &
posisjonere organisasjonen i en konkurransesituasjon ((Porter, 1980),
eller det kan veere en mer dynamisk, ustrukturert og iterativ prosess
som skjer over tid, hvor strategier oppstar gradvis gjennom uformelle
prosesser (Mintzberg, 2000). En strategi kan tilnermes pa en klassisk
rasjonell méte der strategiske planer utvikles og implementeres, eller
den kan omfatte dynamiske organisatoriske prosesser som forer til nye
strategier (Mintzberg, 2000). A utvikle en strategi vil alltid innebzre &
blande en organisasjons uavhengige valg med tilpasninger til de krav
omgivelsene stiller. Utvikling av organisasjonens visjoner og overord-
nede mal, er en del av strategiarbeidet.

Alle disse aspektene er en del av en strategi: utvikle en visjon,
finne veier eller midler, analysere og definere posisjoner, skape og til-
late dynamiske interaktive prosesser for «strategizing», dvs. utvikling,
justering og oppdagelse av strategier over tid. Etter hvert som en kirke
utforsker mulige mater 4 hjelpe samtlige medlemmer 4 finne en tjeneste
og for & integrere de ulike gavene/rollene i kirkeorganisasjonen, kan en
strategiprosess vere nyttig.

A finne méter 4 nd mal pa vil dpenbart vare viktig for kirker. Po-
sisjonering handler om hvordan man vil konkurrere 1 et marked. For
kirker er nok posisjonering av spesiell interesse ved etablering av nye
menigheter fordi man ikke har ressurser til & veere god pa alt. For ek-
sempel kan man velge & fokusere spesielt pd omsorg eller barne- og/el-
ler ungdomsarbeid 1 den tidlige fasen av menighetens liv. Menighets-
utvikling og endring vil ofte handle om & gjore slike endringer; for ek-
sempel & oke arbeidet rettet mot ungdom. Posisjoneringen 1 nabokirker
kan ogsd pavirke hvordan ens egen kirke posisjonerer sine tjenester.
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Enten man vil eller ikke, utvikles strategier. Dette kan skje pa en
ubevisst mate, eller sd kan ledelse pévirke strategiutviklingen. @Okt be-
vissthet om strategiske valg eker sannsynligheten for at nedvendige
endringer skjer, og at teologiske intensjoner blir realisert. Nar en kirke
bestemmer seg for & investere ressurser i et barne- og ungdomsarbeid,
reduserer man sjansen for en stadig eldre medlemsmasse.

Organisasjonsstruktur og -kultur

Organisasjonsstruktur dreier seg om arbeidsdeling. Mer presist dreier
det seg om spersmal som nivder og avdelingsfordeling, hvem som tar
beslutninger, formalisering av beslutningsprosesser osv. og metoder
for & koordinere organisasjonen. Strukturen er delvis et resultat av de
betingelser omgivelsene setter, som forklart f.eks. i institusjonell teori
(Scott, 1995, 2004), men intensjonelle strategier kan ogsd pdvirke
strukturering og restrukturering av organisasjoner.

Litteraturen om organisasjonsstruktur kan gi innsikt 1 hvilken ef-
fekt bruk av ulike vertikale og horisontale differensieringsstrategier,
koordineringsmetoder, sentraliseringsgrader og formaliseringsmetoder
kan ha. Disse faktorene kan pavirke hvilke muligheter enkeltpersoner
og grupper (barn, ungdom, familier osv.) vil ha til & delta, tjene og trene
ledere og kolleger.

En organisk struktur — slik som den er beskrevet ovenfor — vil nor-
malt sett skape fleksibilitet og legge til rette for endring (Jacobsen &
Thorsvik, 2019; Kotter, 1995; Mintzberg, 2009). Denne endringsevnen
er viktig fordi den pdvirker hvor raskt endringer kan og vil gjennomfe-
res, og for eksempel hvor dyktig kirken er til & innlemme nye tjenester
pa omrader der gaver oppdages. Det samme gjelder sannsynligvis for
andens spontane handlefrihet. Dessuten pévirker strukturen hvilke rol-
ler som gis formell og reell autoritet. I tillegg pavirker kirkestrukturen
hvilke ekklesiologiske praksiser som prioriteres. Etter hvert som en
kirke vokser vil sannsynligvis en gkt mekanisering av strukturen vaere
nedvendig for at kirken skal klare & «beare» veksten (Draft & Willmott
Murphy, 2010; George & Bird, 2017; Lester et al., 2003).

Graden av organiske elementer i en kirkes struktur, og folgelig
dens fleksibilitet, avhenger av en kirkes storrelse. A lede en stor kirke
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krever betydelige skonomiske og menneskelige ressurser. Medarbei-
dere pa lavere nivéer vil ikke alltid se konsekvensene av beslutningene
deres har for hele organisasjonen. Dette krever tydeligere og mer for-
maliserte strukturer og prosesser (mekanisering). Dette samsvarer med
hvordan den tidlige kirke opplevde gkende struktur ettersom som kir-
ken vokste (Clarke, 2008), f.eks. ved innsettelse av eldste, diakoner og
tilsynsmenn. Likevel ber det i store menigheter ogsa gjeres rom for
utvikling og praktisering av andelige gaver. For eksempel kan gaver
utvikles i smagrupper, som utgjer en mer organisk kontekst.

Etter hvert som en struktur utvikles, vil det ogsé utvikles en noe
storre sentralisering av beslutningstaking, en ekende formalisering av
beslutningsprosesser, og etablering av bedre mekanismer eller former
for koordinering av alle aktivitetene som pagér. P4 denne maten pévir-
ker struktur ledelsens mulighet til & skape og opprettholde retning.

Koblingen mellom utviklingen av strukturer og utvikling av orga-
nisasjoner er verken enkel eller entydig. For eksempel legger ulike
strukturer til rette for ulike mél, og strukturer som barer vekst kan
bremse endringsprosesser. Nér det gjelder endring, kan formalisering
forsinke endringsprosesser, men eke beslutningskvaliteten. 1 svert
store menigheter kan heoy grad av sentralisering forsinke endringskapa-
sitet pd grunn av den store avstanden mellom de som ser de daglige
utfordringene og de som tar beslutninger. I mindre kirker kan en sterk
visjonaer og nyskapende leder gke endringsevnen. Nér ledere i en slik
setting ser behovet for endring, kan de raskt gjennomfere de nedven-
dige endringene uten a diskutere dem med sa mange andre. Dette inne-
barer at kompetanse pa organisasjonsstruktur kan hjelpe kirker med &
finne en passende eller balansert struktur. A finne en struktur som stem-
mer overens med kirkens teologisk-dndelige side er langt fra trivielt og
inkluderer en gjennomtenkt strategi.

Organisasjonskultur er den uformelle delen av en organisasjon og
angar kollektive verdier, tro og prinsipper som holdes av medlemmene
(Needle, 2010) og som karakteriserer hele organisasjon (majoritetskul-
tur) eller deler av organisasjonen (subkultur)(Schein, 2010) forklarer
kultur ved hjelp av tre begreper: artefakter, verdi/normer og grunnleg-
gende antakelser.
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Enten man vil det eller ikke, utvikles det alltid en kultur i en orga-
nisasjon. Kultur er et stabilt element og endres ikke raskt. Likevel & ha
noen innsikt i hvordan kultur kan endres er avgjerende for organisa-
sjonsadferd og for normer og verdier praktisert i for eksempel kirker
(Nass, 2015).

Kanskje den beste maten 4 illustrere relevansen av kulturell kunn-
skap 1 en kirke er & gi noen eksempler (tilpasset fra Gray & Larson,
2018). I hvilken grad feler medlemmene seg knyttet til kirken? Er le-
dere fokusert pa arbeidsmetoder vs. visjon/mél? Blir nye mennesker
invitert til & bli med i fellesskapet? Praktiseres tjenerskap blant ledere
og medarbeider? Er ledere @rlige? Er gjestfrihet en viktig verdi? Blir
andelige gaver og naturgaver verdsatt? Er lederstilen legitim? etc.

Litteraturen om hvordan kultur utvikles kan hjelpe oss & forsta fak-
torene som pavirker en organisasjons kultur og hvordan utviklingen av
kultur kan pévirkes, for eksempel gjennom rekruttering av lederskap,
visjoner, lederatferd, ritualer og materielle symboler.

Oppsummering

Ledelse 1 kirker er pa flere mater forskjellig fra ledelse 1 andre typer
organisasjoner. Kirker har ikke bare en menneskelig-sosiologisk side;
vel sé viktig er det at den er en teologisk-dndelige enhet. Bibelen inklu-
derer problemstillinger og verdier som er normative for kristne bade i
kirken og i livet generelt. Kirkens organiske liv som Kristi legeme méa
ivaretas og utvikles. Kirkens teologiske dimensjon ber ha prioritet nar
en skal bestemme hvordan kirken ber ledes. Samtidig har vi vist hvor-
dan ledelsesfaget kan anvendes til & hjelpe kirker med & oppfylle sin
indre organiske side, dens teologiske dimensjon. Vi foreslar altsé at det
finnes et tosidig samspill mellom litteraturen om menighetsvekst og -
utvikling og ledelsesfaget. Der hvor Bibelen ikke uttaler seg og ledel-
seslitteraturen kan gi verktey for & realisere kirkens natur som Kristi
organiske kropp, ber lederskapsforskning benyttes.

Tabellen nedenfor illustrerer kapittelets hovedsynspunkter og ar-
gumenter. Den forsten kolonnen viser de syv tesene formulert ovenfor;
den andre eksemplifiserer hvordan disse tesene er knyttet til ledelse, og
tredje kolonne gir eksempler pa hvordan tesene pavirker ledelse og
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hvordan ledelsesteorier og verktoy kan gi stette til utvikling av kirkens
organiske teologisk-andelige dimensjon

Tabell 2: Oppsummering av hovedsynspunktene og argumentene i kapitlet

Teologiske teser fra
kirkeutviklings-littera-
tur.

Eksempler pa hvordan
de teologiske tesene
ombhandler ledelse.

Eksempler pa forskningsomrader innen le-
delse som kan gi innsikt i hvordan de teolo-
giske oppgavene kan stimuleres og hvordan
ledelse kan pavirke deres utvikling.

Det er legitimt & an-
vende ledelseskonsep-
ter og
forbedre ledelsen i den
lokale kirken. Nér det
gjores, ber ledelse
legge til rette for kir-

-teorier for &

kens organiske side
(indre teologiske di-
mensjon) og dens

overordnede formal.

Paulus bruker leders-
kapsbegreper fra sin
samtidskontekst. Han
bade anvender, omtol-
ker og utelater noen
begreper med det for-
mal & lede kirker.

Ledelsesfagets teorier og virkemidler kan
brukes for & legge til rette for veksten i den
organiske teologisk-dndelige dimensjonen —
kirkens natur — nér de er i samsvar med
kristne verdier, inkludert tjenerskap.

Ledere ber vise at alle
medarbeidere/
medlemmer er ned-
vendige lemmer av
Kristi legeme, kirken,
stimulere utviklingen
og praktiseringen av
hele spekteret av gaver
og tjenester nevnt i
Skriften og forbli fol-
somme for Andens
spontane handlefrihet.

Kirken som Kristi le-
geme handler om ut-
vikling av individer til
a tjene med sine kom-
petanser/gaver (lem-
mene), bygge grupper
av mennesker i avde-
linger med lignende
eller komplementere
gaver, og binde dem
sammen (som en

kropp).

A utvikle gaver og anvende dem i kirkelige
tjenester krever en form for endringsorientert
lederstil som viser hvorfor endring er ned-
vendig; man ma ogsa oppmuntre til eksperi-
mentering, hjelpe etterfolgere med 4 komme i
gang med leeringsprosesser, pregve ut nye me-
toder, stimulere til nye ideer, anerkjenne end-
ringer, hjelpe medarbeidere til & se utford-
ringer fra nye perspektiver osv.
Endringsinitiering kan metes med motstand.
Lederstudier gir midler til 4 redusere mot-
stand, som metoder for 4 bygge tillit, utvikle
relasjoner med opinionsledere og gi effektive
argumenter for endringsinitiativer.

Bruk av motivasjonsteorier og metoder, som
a gi mulighet til 4 prove ulike oppgaver og
utfordringer, gi ros i riktig situasjon, bruke
inspirerende visjoner og mal etc. Dette krever
en tilpasning av lederstil og ulike verktey for
ulike gaver og motivasjoner.

Et bevisst lederskap som bruker metoder i lit-
teraturen om strategi, kan gke sjansene for &
utvikle gaver og tjenester.
Organisasjonsstruktur pavirker bredden av
muligheter til & delta, tjene og trene ledere og
medarbeidere, og det kan hjelpe til med a fa
til et ordnet mangfold av andelige gaver.

En riktig organisasjonskultur kan stimulere til
eksperimentering, utvikle nye gaver, definere
og praktisere kristne verdier, etc.
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Ledelse ber sikre at
rollene (bl.a. grunnleg-
gende gaver Paulus
nevner) utvikles og
implementeres — ikke
nedvendigvis ved 4 ut-
nevne bestemte perso-
ner til hver av rollene,
men ved 4 sikre at
oppgavene til hver
rolle/gave er represen-
tert 1 kirken.

Utviklingen av kirke-
organisasjonen til &
inkludere gaver/opp-
gaver pa passende
niva og plass i hierar-
kiet.

Lederstil, motivasjon, strategiutvikling, im-
plementering og organisasjonsstruktur opp-
summert i kolonnen ovenfor er ogsé viktig
for 4 realisere tesen i denne kolonnen.
Kunnskap om organisasjonsstrukturen kan bi-
dra til & utvikle og implementere gavene pa
en mate som ivaretar kirkens natur.
Organisasjonskultur kan gi virkemidler som
bidrar til & legitimere og styrke verdsettelsen
og posisjoneringen bl.a. av de grunnleggende
gaver.

Ledere i kirken ber ut-
vikle gode strategier
som binder menighe-
ten eller kroppen sam-
men, for & sikre en ret-
ning som oppfyller
kirkens kall og som bi-
drar til menighetens
vekst.

A binde menigheten
sammen og utvikle en
retning for kirken er
knyttet til bruken av
ledelsespavirknings-
strategier.

Gjennom en organisasjonsstrukturs sentrali-
serings- og formaliseringsgrad, samt meto-
dene for koordinering kan ledelsen skape og
opprettholde retning.

Strategi- og visjonsmaél som pavirker retning:
finne veier eller midler, analysere og definere
posisjon, skape og tillate dynamiske proses-
ser for 4 oppdag, utvikle og justere strategier.
Teorier om makt kan gi kunnskap om pavirk-
ningskilder, hvordan man opprettholder ret-
ning og hva slags maktbruk som ikke er i
samsvar med kristne verdier.
Organisasjonskultur kan gi midler til & legiti-
mere lederinnflytelse, til & skape identifika-
sjon med kirken og dens formal, og dermed
holde kirken sammen med en stabil retning.

Ledelse ber legge til
rette for sentrale ekk-
lesiologiske praksiser
— som regelmessige
gudstjenester, ddp og
nattverd — i en form
som gjenspeiler deres
bibelske betydning.

A utvikle og verdsette
ekklesiologiske prak-
siser er bl.a. knyttet til
hvordan de gjenspei-
les i strukturen og den
kulturelle verdsettel-
sen mv.

Utviklingen av en organisasjonsstruktur kan
bidra til 4 skape fokus, arenaer og en hen-
siktsmessig plass i kirkeorganisasjonen for
valgte praksiser.

A bruke sin kunnskap om organisasjonskultur
kan hjelpe kirken til & utvikle gjenstander,
sprak, normer osv., og en grunnleggende for-
staelse av betydningen av ekklesiologiske
praksiser.

Kirkens ledelse ber

praktisere kristne ver-
dier, som inkluderer et
tosidig ansvar overfor

Kristne verdier angér
lederskapsbegreper
som lederstil, planleg-
ging, organisering og

Teorier om ledelse som forklarer hvordan
verdier kan péavirke og endre organisatorisk
atferd kan bidra til 4 innpode kristne verdier
hos den enkelte og i organisatorisk atferd.

den enkeltes person i organisasjonskultur. Eksempler her

og utenfor kirken og inkludere autentisk ledelse, tjenende ledelse

for kirkens maleffekti- og transformasjonsledelse

vitet. A bruke metoder fra strategi og planlegging
kan gi virkemidler som stimulere til ansvarlig
atferd hos den enkelte i kirken og til & arbeide
stedig og effektivt mot kirkens mal.

Ledere i den lokale Tjenerskap handler Teorier om ledelse som tjenende ledelse gir

kirken ber utvikle og
praktisere en tjenende

om lederstil.

kunnskap og midler til 4 skape tjenerskap i
kirken.
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ledelse i alle sine akti-
viteter.

Transformasjonsvirkemidler styrker dette ar-
beidet ved a vise hvordan verdier transforme-
res og internaliseres i individer og i organisa-
torisk atferd.
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Kapittel 2
Inspirasjonskilder til fagomradet menig-
hetsutvikling

Introduksjon

Menighetsutvikling er blitt diskutert og skrevet om helt siden de forste
kristne. Til alle tider gjennom historien, inkludert epoken hvor det Det
nye testamente ble skrevet, har det veert et sterkt fokus pa a utvikle gode
forsamlinger: hvordan dette gjores og hvilke former det til enhver tid
tar avhenger av bade ytre og indre omstendigheter, og det har fort til at
kirken har tilpasset seg ulike situasjoner og om nedvendig reorientert
sin strategi. Siden begynnelsen av 1960-tallet har det vart et ekende
sokelys pa hva som skaper kirkevekst, basert pa arbeidet til Donald
McGavran pa Fuller Theological Seminary 1 California.

McGavrans utgangspunkt var hans erfaringer som misjoner 1 In-
dia, hans innsikt i vekkelsestradisjonene pa 1700- og 1800-tallet, og
kunnskapen til missiologen Roland Allan og metodistbiskopen John
Waskom Pickett. Disse to forfatterne gjennomforte studier om effekten
av misjonsarbeid og var kritiske til strategiene som ble valgt. I dette
kapittelet skal vi identifisere og diskutere noen hovedspeorsmal dreftet
av McGavran og personer som ble inspirert av hans tenkning. Littera-
turen som kom i fotsporene av MvGavran har vert viktige kilder for
fremveksten av fagene praktisk teologi og kirkeutvikling.

Kirkevekstbevegelsen har ogsa hatt en sterk innvirkning pa nyere
studier om kirkeutvikling. I dette kapittelet vil vi identifisere og disku-
tere noen av kirkevekstbevegelsens grunnleggende tanker og ideer. I
diskusjonen tar vi ogsd opp noen svakheter ved denne litteraturen. Selv
om vi viser til noe teologisk kritikk, vil resonnementene hovedsakelig
vaere gjort pd grunnlag av ledelsesfaglige resonnementer.
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Kirkevekstbevegelsen

I litteraturen fra praktisk teologi og sarlig innen kirkeutvikling er for-
bindelsen til kirkevekstbevegelsen tydelig, bade tematisk og som et ut-
gangspunkt ndr man videreutvikler denne tenkningen. Fordi fokuset 1
dette kapittelet er inspirasjonskilder for dagens menighetsutvikling,
drefter vi ikke de siste bidragene innen menighetsutvikling, men bare
nevner dem kort.

«Kirkevekstbevegelsen og kirkeveksttenkningen» er ikke presise
begreper, men vokste fram som en betegnelse pa arbeidene til Donald
McGavran og skriveriene som var inspirert av han og som fortsatte &
komme i mange 4r etter at han hadde avsluttet sitt arbeide. Det er ikke
mulig & gi en presis definisjon denne bevegelsen utover 4 si at temaene
vi tar opp i1 den pafelgende hoveddelen av dette kapittelet var sentrale
temaer 1 arbeidene til McGavran og i mange bidrag som dukket opp 1
kjelvannet av han. Kirkevekstbevegelsen var relativt homogen og lett
a identifisere fram til 1980-tallet da fagomradet ble mere mangfoldig.
Senere 1 dette kapittelet dreftes bidrag som kan sies & vare avleggere
av kirkevekstbevegelsen. Vi vil se n&rmere pa noen sider ved Naturlig
kirkevekst/menighetsutvikling (NMU), den formalsdrevne kirken
(«the purpose driven churchy), sekersensitiv gudstjeneste («seeker sen-
sitive churchy), fremvoksende kirker og husmenigheter.

Noen av disse retningene er kritisk til sider ved kirkevekstbeve-
gelsen som f.eks. NMU. Vi mener likevel at begrepet avleggere er rik-
tig bl.a. fordi disse retningene videreutvikler tema fra kirkeveks-tenk-
ning og de er pd samme mate pragmatiske i argumentasjonen for hvor-
dan kirker ber organiseres.

N& mi det ogsd bemerkes at det ikke er lett & klassifisere bidrag til
kirkevekst og kirkeutvikling. Tankene og ideene som har dukket opp
har mye til felles, men det er ogsa noen forskjeller. Dette gjelder ogsa
for studiene knyttet til kirkevekstbevegelsen. I dette kapittelet vil vi
forst skisserer hovedkonklusjonene av arbeidene i de forste tidrene til
kirkevekstbevegelsen. Forsakerne som sto bak dette arbeidet var pio-
nerer nér det gjaldt & sette 1 gang systematiske arbeid for & fa en bedre
innsikt 1 kirkeledelse og -organisering, og de var tidlig ute med & an-
vende forskning fra sosiologi og ledelsesfag 1 en kirkelig setting.
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Det mé dessuten bemerkes at mye av litteraturen som er produsert
innenfor denne tradisjonen kan kritiseres for & mangle en vitenskapelig
dybde. Spesielt gjelder denne kritikken de empirisk baserte resonne-
mentene. Det er lett & merke seg svakheter i ettertid, som f.eks. util-
strekkelig systematisk bearbeiding av empirisk informasjon og kritisk
teologisk diskusjon av praksis. Denne tradisjonen, som vi viser i det
folgende, skapte imidlertid en rekke interessante tanker om hvorfor
noen kirker vokser og andre ikke. P4 noen av disse omrddene finnes det
ogsa rimelig gode studier.

Det er samtidig knapt noe annet faglig arbeid som har hatt sterkere
innflytelse pa frikirkelig menighetstenkning de siste 100 &rene. Derfor
er det god grunn til & drefte denne tenkning. De andre temaene som
diskuteres her er som nevnt i stor grad en utvikling av kirkeveksttenk-
ning. Temaene er ogsa inkludert fordi vi oppfatter dem som viktige, 1
alle fall for frikirke-ekklesiologi, og fordi de er forlapere for det arbei-
det som na gjares for a bygge opp et felt som vi omtaler som kirke-
eller menighetsutvikling. Fokuset her er forst og fremst kirkevekst i en
frikirkelig kontekst, selv om kirkevekstbevegelsen ogsa har hatt betyd-
ningen utenfor denne typen kirker. En viktig utfordring i arbeidet med
kirkevekst og -utvikling er at det utvikles i grenselandet mellom teolo-
giske og empiriske forskningstradisjoner. Dette temaet dreftet vi 1 ka-
pittel 1 i denne boka.

I dette kapittelet vil vi redegjor for de sentrale tankene i kirke-
vekstlitteraturen. Noen kritiske argumenter kommer med underveis.
Deretter dreftes NMU, formalsdrevne og sekersensitive menigheter,
fremvoksende kirker og husmenigheter. For vi avslutter, drefter vi
noen generelle svakheter i litteraturen.

Viktig temaer i den tidlige kirkevekstbeve-
gelsen

Bibelen som grunnlag

Kirkeveksttenkningen la fra starten av vekt pa at kirker sjeldent vokser
hvis de ikke tar Bibelens normativitet pa alvor (McGavran, 1955). Kel-
lys studie brukes ofte for & vise at denne konklusjonen ogsé er basert
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pa gode data (Kelly, 1986). Studien viser at konservative kirker i USA
vokser, mens liberale kirker blir mindre. Kelly argumenterer for at for-
pliktelsen til trosinnholdet er sterkere 1 de konservative kirkene og at
det er en de viktige arsak til storre deltakelse og vekst. Kelly kom selv
ikke fra den konservative siden av kirkelandskapet i USA. Studien ser
pa utviklingen i de fleste viktig kirkesamfunn 1 USA over mange ér.
Studien ble ogsé gjentatt senere og trenden han fant i sine forste studier
hadde fortsatt. Store studier viser ogsé de samme utviklingstrekk 1 Ca-
nada (Thomas & Olson, 2010). Det ma understrekes at konservativ her
ikke dreier seg om den formen eller de metodene som velges, men til
teologien som menigheten har. Noen bruker ordet klassisk isteden for
konservativ. Poenget er det samme. Det gar best med kirker som ikke
tilpasser teologien til trender i omgivelsene, men lar bibelen vere sty-
rende for hva man tror pa.

Kirkeveksttenkere var tidlig ute med 4 ta i bruk begreper og argu-
menter fra antropologi, sosiologi og ledelse (McGavran & Wagner,
1990). Slike fag blir forstatt som nyttige verktoy som kan tjene kirkene,
noe som er en av grunnene til at kirkevekstbevegelsen ble kritisert for
a mangle en teologisk forankring, selv om grunnleggerne argumenterte
sterkt for at tenkningen var forankret i en konservativ teologi. Senere
har forholdet mellom bibelens autoritet og kirkevekst blitt diskutert
grundigere, og det er blitt understreket av sosiologi og ledelsesfag reg-
nes som verktgy. Dersom det ble ansett & veere en konflikt mellom Bi-
belen og sosiologi/ledelsesfag, fikk Bibelen forrang (Wagner, 1981).

Fokus pa vekst

I kirkevekstlitteraturen star vekstbegrepet sentralt. Det understrekes at
Gud ensker vekst og at vekst er bibelsk. Gibbs (1992, p. 26) uttrykker
det slik: «... Vi vil understreke det faktum at Skriften tydelig demon-
strerer at det er Guds intensjon at riket skal vokse og ikke forbli sta-
tisk.» Vi diskuterer ikke vekstbegrepet grundig her, men vi vil bemerke
at flere skriftsteder underbygger dette standpunktet.

Det lille fraet som vokser til et stort tre kan brukes som en illus-
trasjon (Matt. 13,31, Mark. 4,30, Luk. 13,18). Freet plantet i god jord
produserer tretti, seksti eller til og med hundre ganger det som
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opprinnelig ble sadd. P4 samme méte hadde fremveksten av Guds rike
pa jorden en sped begynnelse, men den har likevel forarsaket en veldig
stor vekst. Lignelsen om froet og sennepsfreet (Matt. 13,31ff.) gir en
advarsel om farene ved numerisk vekst, men samtidig bekrefter den
ifelge Gibbs at slik vekst kjennetegner Guds rike (Gibbs, 1992).

Betydningen av vekst 1 Guds rike og kirken er understreket 1 flere
bibeltekster (Matt. 13,47-48; Matt. 22,1-14). Kirken har en sentral plass
1 Guds frelsesplan. Eksempler pa dette er Jesu svar pa Peters be-
kjennelse 1 Matt. 16,17-19 og Paulus’ beskrivelse av medarbeiderne
hans Aristarkos, Markus og Justus, som Kristi tjenere som var med a
plante menigheter (Kol. 4,11). A bli et ansvarlig medlem av en lokal
kirke forstds som en synlig markering av vekst (Kurian, 2010), men et
skifte 1 fokus fra Kristus til evangelisering i kirken kan forfalle til & kun
bli et gnske om & vinne nye medlemmer. Derfor understrekes begrepet
«ansvarligy 1 forstdelsen av kirkevekst.

Nér det gjelder den sanne kirkes vekst, argumenterer Van Engen
for at vekst mé inkluderes blant de faktorene som karakteriserer kirken
(van Engen, 1981). Dette inneberer ikke alltid en gkning i antall. Det
vil avhenge av mange faktorer i samfunnet der kirken jobber. Samtidig
er det nodvendig at kirken over tid badde vokser 1 kvantitet og kvalitet.
Det er dessuten trolig en sammenheng mellom kvalitativ vekst (hellig-
gjorelse) og numerisk vekst. @Onsket om vekst er kriteriet som skal ligge
til grunn for vurderingen av kirken. Ifolge van Engen ma et slikt enske
ikke bare vare tomme ord, men fa utslag i en konkret og betydelig inn-
sats for at veksten skal skje. Derfor kan man ikke overse kunnskapen
og radene som finnes om hvordan man ber legge til rette for vekst. Fra-
varet av vekst ma alltid fore til en undersokelse: er det noe mer vi kan
gjore for & fa kirken til & vokse?

Evangelisering, andelige gaver og disippelskap

Evangelisering gjennom personlige relasjoner har vaert viktig. Overgi-
velse til Kristus skjer ofte gjennom sosiale nettverk og ikke som en
umiddelbar overgivelse under et tilfeldig ettermete eller alterkall. Der-
for kan ikke kirkene utelukkende holde metekampanjer for & i nye
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medlemmer, men hvert menighetsmedlems evangelisering er avgjo-
rende for vekst i den lokale kirken (McGavran, 1988).

I sitt misjonsarbeid observerte McGavran at investeringer i1 diako-
nale institusjoner og bygninger ikke forte til kirkevekst (McGavran,
1955). Kirken hadde glemt de bibelske prinsippene for misjonsarbeid,
slik som det fremstdr i Apostlenes gjerninger, sa han. I stedet var det
ubibelske tradisjoner og metoder. Utviklingen av institusjoner slukte
store gkonomiske, mens forkynnelsestjenesten ble nedprioritert. Dette
var en av sakene som ble kritisert. Han mente derfor at det var viktig &
gd tilbake til Apostlenes gjerninger for & lere 4 utfore misjonsarbeid.
Denne overbevisningen forte blant annet til konklusjonen om at evang-
elisering 1 and og kraft var svert viktig (McGavran, 1988). Gjennom
Wagner, en kollega av McGavran ved Fuller Theological Seminary, ble
ogsé andelige gaver introdusert som en viktig del av evangelisering og
kirkens ulike tjenester (Wagner, 1979, 1981). En viktig impuls her kom
fra den store kirkeveksten i Latin-Amerika (Wagner, 1988a). Disse re-
sonnementene viser betydningen av pragmatisme 1 kirkevekstbevegel-
sen og viljen til & observere effekter for deretter 4 handle p4 dem, mens
den refererer til Skriften for & underbygge sannheten i observasjonen.
Denne maten & argumentere pd er utfordrende sett fra et teologisk og
fra et samfunnsvitenskapelig perspektiv.

I forbindelse med evangelisering understreker kirkeveksttenkning
viktigheten av & folge opp beslutninger om & folge Kristus med varig
disippeltrening. Innenfor en del tradisjonell evangelisering har mélet
ofte veert forstatt som & fa en ikke-kristen til & gi et positivt verbalt svar
til evangeliet, for eksempel ved & be en «frelsesbenny. I misjonsbefa-
lingen Jesus gav disiplene var malet «a gjore disipler». Dette malet kan
ses oppfylt nér resultatet er en varig atferdsendring som viser at indivi-
det er blitt en disippel (Arn, 1986). Uten a bli en del av en lokal kirke
kan ikke en ny kristen motta den fulle betydningen av & vaere en disip-
pel. Dessuten kan den enkelte troende ikke utfere sin tjeneste i Guds
riket uten 4 vere en del av en lokal menighet. Nar den enkelte utforer
sin tjeneste 1 den menigheten han eller hun er kalt til, fylles disippel-
skapet med mening. Evangeliseringen er derfor ikke fullfert for en per-
son viser ansvarlig deltakelse i en lokal kirke (McGavran, 1955).
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Hyvis dette er vart utgangspunkt, sa bestar ikke kirkens evangelise-
ring kun 1 4 f4 evangeliet ut, men ogsa i & hjelpe nyfrelste med & bli
aktive disipler. P4 dette grunnlaget ma en kirke legge like mye vekt pa
a organisere innsatsen ved 4 lede nye troende inn i en aktiv tjeneste 1
kirker som den legger pa 4 organisere ulike evangeliserende kampanjer.
Denne tenkningen gjor ogséd at man ikke kan neoye seg med & telle de
som gir et positivt verbalt svar pd budskapet nar man skal méle resul-
tater av evangelisering. Fordi et vellykket resultat er & se nye, ansvar-
lige deltakere 1 menighetene, er det riktigere & méle resultater ved &
telle antall personer som blir integrert 1 en kirke. Mange kirker og kir-
kesamfunn har 1 dag fanget opp dett poenget og arbeider systematisk
med & hjelpe nye kristne inn 1 aktiv tjeneste i1 og utfra menigheten.

En viktig del av grunnlaget for kirkevekst er derfor at evangelise-
ring handler om & bringe mennesker inn i en lokal menighet. En kritikk
av dette poenget er at disippelskap innebaerer noe mer. Disippelen er
ogsa en elev i en leringsprosess som er villig til a studere Bibelen, lytte
til undervisning og handle deretter. Et sentralt begrep i evangeliserings-
arbeidet er mottakelighet. Budskapet er at vi ma sette mer av sgkelyset
pa de som vi tror er mottakelige. For & bruke et uttrykk hentet fra Bi-
belen er poenget & bruke ressurser der «markene alt er hvite til hast.»
(McGavran, 1988).

Evangelisering og/eller sosialt arbeid

McGavran hadde sett seg lei av store kostbare institusjoner innen sosial
omsorg fordi de ikke forte mange nok mennesker til omvendelse og inn
1 en lokal kirke (McGavran, 1955). Spersmalet om evangelisering ver-
sus sosialt ansvar ble sterkt diskutert 1 kirkevekstbevegelsen de forste
arene. Det var helt klart at evangeliserings-virksomhet skulle ha hoyere
prioritet enn & bygge sosiale institusjoner. Denne holdningen har grad-
vis endret seg noe.
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En viktig arsak til denne endringen er at kirkevekstforskere raskt
ble sentrale i Lausanne-bevegelsen®. Wagners engasjement under ut-
formingen av Lausannepakten og hans studier av forkynner og teolog
John Stott var spesielt viktige. Lausannepakten bemerker at evangeli-
sering og sosialpolitisk engasjement begge er deler av den kristnes plikt
(se kapittel 2). Wagner endret derfor standpunkt og hevdet at misjons-
arbeid omfatter bade et kulturelt og et evangelisk mandat (Wagner,
1981). Kulturmandatet omfatter kristent samfunnsansvar. Kirken har
ingen mulighet til & velge om den vil engasjere seg i sosiale tjenester;
som kristen er man forpliktet til dette. Likevel understrekes det fortsatt
at det er nedvendig 4 prioritere evangelisering.

Wagner hevdet at man ofte kunne spore en motvilje i liberalteolo-
gien mot & plassere det &ndelige over det fysiske (Wagner, 1981). I trad
med Lausanne-pakten hevdet Wagner at Kirkens selvoppofrende tje-
neste ma sette evangelisering 1 haysetet (se kapittel 2). Denne priorite-
ringen ble understreket enda sterkere i 1980, pa Lausanne-bevegelsens
mete 1 Thailand. Denne vektleggingen er ikke en fornektelse av at
evangelisering og sosialt arbeid henger tett sammen, men en erkjen-
nelse av at intet menneskelig behov er sterre enn behovet for & bli for-
sonet med Skaperen (Wagner, 1981).

Den pragmatiske holdningen til kirkevekstbevegelsen er tydelig 1
dette spersmalet. Begrensede ressurser gjor det ofte nedvendig & prio-
ritere evangelisering. Til syvende og sist vil menighetene som gjor
denne prioriteringen vare de som gjor mest for de fattige og vanskelig-
stilte. Wagner (1976) mener at for eksempel kirker som konsentrerer
seg om & utvikle en tjenestefilosofi rundt sosialt arbeid pé lang sikt har
en tendens til & miste sosial styrke. Denne tendensen er ironisk fordi
intensjonen til sosialt orienterte pastorer er nettopp det motsatte (Kelly,
1986; Wagner, 1976, p. 175). Begrunnelsen bak denne tenkningen er
at kirker som primart prioriterer sosialt arbeid ofte vil stagnere. I kon-
kurransen om aktive medlemmer vil de tape mot sekulere og

3 Lausanne-bevegelsen er en tverrkirkelig (allianseokumenisk) og global misjons-
bevegelse som samles pé grunnlag av en konservativ, protestantisk teologi. Beve-
gelsen, som ble grunnlagt pa 70-tallet, har flere grunnlagsdokument som medlem-
mene har forpliktet seg til & folge. Lausannepakten var bevegelsens forste grunn-
lagsdokument og det ble forfattet av teologen John Stott. https://lausanne.org/.
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profesjonelle hjelpeorganisasjoner. Kirken har en klar fordel pa den an-
delige siden. Det eneste menneskelige behov som kirker og bare kirker
kan mete, er behovet for fellesskap med Gud. Ifelge Wagner (1976) er
kirker det eneste stedet hvor mennesker kan bli frelst. Ingen annen so-
sial institusjon kan tilby dette. Andelig motivert engasjement er sterkt

og vil over tid vere avgjerende for om menighetene vokser eller min-
ker.

Kulturell &penhet

Kulturell apenhet var et sentralt tema allerede 1 kirkevekstbevegelsens
tidlige fase (McGavran, 1955). Tanken er at kirken ma vare villig til &
tilpasse seg den kulturelle konteksten dersom den ensker & vinne nye
mennesker. Slik har kirkevekstbevegelsen oppmuntret kirken til & ut-
vikle et uttrykk som er attraktivt for de menneskene kirken ensker & na.
McGavran og Wagner (1990) hevder at folk ensker & bli kristne uten &
krysse sosiale, spraklige eller klassemessige barrierer. Rainer uttrykker
dette poenget som folger: Det beste eksemplet pa denne hermeneutiske
tilnermingen finner vi 1 den store interessen kirkensvekstbevegelsen
har for sosiologi, demografi og markedsforing. Bevegelsen bruker alle
tilgjengelige «verktoy» for & na en kultur pd en «brukervennlig» basis
(Rainer, 1993, p. 163)

Flere skriftsteder blir brukt for & forsvare denne posisjonen. Den
klassiske referansen er 1 Kor. 9,22: «For de svake er jeg blitt svak, for
a vinne de svake. For alle er jeg blitt alt, for pad alle mulige mater &
frelse noen.» Med utgangspunkt 1 striden i Jerusalem om hedningenes
skikker (Apg. 15), tar Robinson og Christine (1994) til orde for viktig-
heten av & vare apne for andre kulturelle skikker:

Alt for ofte har den vestlige kirken veart s bundet av sin egen kul-
tur, at den ikke har veert i stand til & gjere de samme grepene som le-
derne i Jerusalem, som frigjorde den hedningkristne delen av kirken fra
den jodiske kulturen, for & legge til rette for evangeliets fremgang
(Robinson & Christine, 1994, p. 90).

Kirkevekstbevegelsen er ikke blind for at det ogsa er en annen side
ved denne saken. En ensidig vektlegging av at vi lever i denne verden
kan fore til at vi vinner verden og opplever numerisk vekst, uten at det

33



Ledelse- og organisasjonsfaglige perspektiver pad menighetsutvikling

gjores disipler. P& den annen side kan et ensidig fokus pé at vi ikke er
av denne verden fore til at vi stenger deren for de som er utenfor (Rom.
12,2).

A veere kulturrelevant og 4 gjere disipler er ikke en avveiningssak
slik at mélet blir litt av hvert. Kostnadene ved disippelskap mé forbli 1
et spenningsforhold med ensket om & vere relevant. Derfor er det sna-
rere et spersmal om bade-og. Ut fra dette resonnementet ber kirken
vare bide kulturelt relevant og presentere et budskap uten kompromis-
ser. At dette er mulig underbygges av at konservative kirker forst og
fremst er kirkene som vokser (Kelly, 1986). Det bemerkes ogsa at en
kulturrelevant form kan appellere til forbrukerinstinkter og skape
kristne som kun er opptatt av & fa dekket sine egne behov. En slik men-
taliteten er ikke forenelig med tanken om at alle kristne skal delta i ar-
beidet med & vinne nye mennesker for evangeliet.

Noen kritikere av kirkeveksttenkning har ogsa hevdet at skillet
mellom innhold og form som resonnementet ovenfor innebarer, er
grunnleggende vanskelig eller umulig & gjennomfore (Alfsvag, 2004).
Som nevnt ligger det utenfor rammen av dette kapittelet & gd dypt inn 1
de teologiske resonnementene, men det er mest sannsynlig slik at inn-
hold og form ikke kan skilles fullstendig fra hverandre og at det kan
vare enda vanskeligere enn noe av kirkevekstlitteraturen ser ut til &
indikere. P4 den annen side er det problematisk & péstd at skillet ikke
eksisterer og at alt vi gjer for eksempel 1 gudstjenesten pa sendager kan
eller m& vaere teologisk begrunnet. Vi tror det er viktig & vurdere hvor-
dan deltakerne opplever de ulike kirkelige aktivitetene og ta hensynet
til dette nar de ulike aktivitetene og tjenestene utformes. Derfor er
spersmalet om relevans av stor betydning, samtidig som forholdet mel-
lom form og innhold alltid m& vurderes naye.

Prinsippet om homogenitet

A forst3 at folk ensker 4 bli kristne uten 4 krysse sosiale, spraklige eller
klasserelaterte barrierer forte til det sikalte homogenitetsprinsippet.
McGavran og Wagner mente & ha observert at kirkene som vokser ret-
ter seg mot én homogen gruppe (McGavran & Wagner, 1990). Denne
observasjonen skapte mye debatt fordi noen mente at denne
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prioriteringen kunne fore til gkt tilstromning til kirken, men at kostna-
den var at forkynnelsen av den nye menneskelige natur som den kristne
tro innebar ble lagt til side.

Prinsippet kunne i ytterste forstand legitimere rasisme (Reapsome,
1983). Forstétt pa denne maten er prinsippet problematisk. Kristen tro
innebarer en evne til & tolerere andre og 4 kunne inkludere ulike men-
nesker 1 sitt eget fellesskap. P4 den andre side sé kan kritikken dras s&
langt at all menighetssatsing som retter seg mot én eller noen bestemte
grupper blir feil. Her er det apenbart noen skjegnnsmessige avveininger
som bgr gjeres. Det ligger utenfor hensikten med dette kapitelet & ga
inn 1 en slik debatt.

Pragmatisme

Selv om kirkevekstbevegelsen er teologisk konservativ, har den ogsé
fremstatt pragmatisk. Tesen er: gir det resultater sd sats pa det, hvis
ikke dropp det eller legg det ned. Dette har gitt seg flere utslag. Kirke-
lige tradisjoner blir forst og fremst vurdert ut fra om de forer til resul-
tater. Gjor de det ikke sa er anbefalingen & droppe dem.

McGavran (1973) dedikerte en av sine beker til de menn og kvin-
ner som i sitt arbeid vraker idéer som ikke virker og praktiserer de som
faktisk gjor folk til disipler. Kirkevekstbevegelsen betrakter evangeli-
sering p4 samme méite som en ingenier betrakter et fly. Det forste spors-
malet er, flyr det? Det neste sparsmélet er, hvor effektivt flyr det? Disse
to spersmalene er like irriterende 1 en religios kontekst, som kirkevekst-
bevegelsen i1 seg selv ofte har blitt ansett for & vaere (Stafford, 1986).
Denne pragmatismen er typisk for alle McGavrans verk og gjennom-
syrer store deler av kirkevekstbevegelsen.

Den nyere litteraturen om kirkeutvikling har en mer moden tilnar-
ming til pragmatisme. Poenget om at kirkens organisering ma granskes
for & finne ut om den gir resultater er fortsatt viktig, men denne tenk-
ningen blir problematisk om man blir for opptatt av effekter og for lite
opptatt av de bibelske standardene for kirkeutvikling (Ramunddal,
2015b; Schwarz, 1998) . Betydningen av tradisjonens mulige positive
effekter er ogsa mer sentral (Rdmunddal, 2011).
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Kirkevekstbevegelsens utvikling i de senere ar

I lopet av 1980- og 1990-drene dukket opp flere nye temaer i kirke-
vekstlitteraturen. Det dreide seg om benn, pastorens funksjon, organi-
sering, ledelse, visjon og strategi, markedsforing, vekstbarrierer, me-
nighetsplanting, 4ndelig kamp og gaver (for en oppsummering av litte-
raturen, se Jenssen (1995)). Serlig temaene om pastorens funksjon og
betydningen av visjoner, dndelige gaver og smagrupper har fatt stor
plass. I lgpet av de siste arene har ogsa coaching og veiledning hgstet
lovord 1 kirkeledelseslitteraturen. Roten til denne lovprisningen kan
finnes blant annet 1 bekene til Fuller Theological Seminary Professor
J. Robert Clinton (1989, 1992). Utfordringen er & finne metoder for a
utvikle lederegenskaper hos andre (Collins, 2001; Pue, 2005) .

En av konklusjonene fra denne litteraturen kan oppsummeres i be-
hovet for en visjonsdrevet, sterk og energisk pastor (Barna, 1992;
Hadaway, 1991; Wagner, 1990). Den sterke pastoren som ideal blitt
kritisert blant annet fordi den ikke vil passe europeisk kultur og fordi
det finnes eksempler pd misbruk av pastoral makt. Samtidig ma det
ogséd bemerkes at det ser ut til & vaere en sterk positiv korrelasjon mel-
lom en sterk leder og kirker som vokser (Hadaway, 1991). Ettersom det
virker & vaere en korrelasjon mellom sterkt lederskap og vekst, kan ikke
tanken om en sterk leder forkastes. Det vil snarere vaere viktig a utvikle
sterke pastorer som ikke misbruker makt og som téler & arbeide sam-
men med andre og forholde seg til overordnede i styrende organer.

Det er skrevet en rekke beker om betydningen av smégrupper for
kirkevekst. Spesielt for starre menigheter understreker litteraturen vik-
tigheten av & skape smé felleskap for 4 gi en folelse av familie og &
skape arenaer hvor medlemmene kan utvikle og teste sine gaver innen-
for trygge rammer. Viktigheten av smigrupper understrekes av blant
annet Wagner (1976). Han understreker at dersom en kirke ensker &
vokse kreves det tre kategorier av samlinger 1 kirken: smégrupper, for-
samling(er) (mellomstor gruppe) og feiring. Hensikten med mellom-
store grupper er a skape en hensiktsmessig forsamling der det er mulig
a gi kvalitetsundervisning tilpasset malgruppen. Smagrupper vil nor-
malt vaere ledet av frivillige, noe som legger en naturlig begrensning
pa undervisningens kvalitet og innhold. Den store feiringen kan bidra
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til & skape en god atmosfare som er attraktiv og binder de ulike grup-
pene innad 1 kirken sammen. I disse storre feiringene vil det vare flere
ulike grupper som er til stede, noe som igjen begrenser muligheten til
a mate den enkelte gruppes spesifikke undervisningsbehov.

Et annet omrdde som er sentralt innenfor kirkeutvikling i nyere tid
er fokuset pd &ndelig kamp og gaver (Tangen, 2015). Dette har blitt
vektlagt spesielt pd grunn av den enorme veksten i1 pinsebevegelsen i
Ser-Amerika (Wagner, 1979, 1988a, 1988Db).

«Kirkevekstbevegelsen» — kritiske bemerkninger

Som f.eks. Berentsen (1981) bemerker, har noen av de teologiske dis-
kusjonene svakheter, noe som ber bearbeides videre. I forbindelse med
utarbeidelsen av Lausannepakten dreftet delegatene, som nevnt, for-
holdet mellom sosialt arbeid og evangelisering. Det er mest sannsynlig
fortsatt noen aspekter som ber studeres n&ermere. Andre har merket seg
at det sterke skillet som gjores mellom innhold og form er problematisk
(Alfsvag, 2004). Det kan tenkes at dette skillet er noe vanskeligere enn
det fremstar i en del av kirkevekstlitteraturen, men vi mener som nevnt
at det er viktig & vere opptatt av relevans i alle kirkelige tjenester og at
det er mulig & gjore det uten & endre eller svekke det teologiske grunn-
laget.

En sentral ledelsesfaglig svakhet i kirkevekstlitteraturen gjelder te-
ori og modellbygging: hvordan blir forklaringsfaktorer som antas a pa-
virke vekst utviklet (teoretisk og/eller empirisk); hvordan er faktorene
relatert til hverandre, og hvordan er de relatert til vekst (drsakssammen-
hengene); hvor viktige er de enkelte faktorene; og hvor mye forklarer
de menighetsvekst, hver for seg og sammen? Etter mitt skjonn mener
vi at flere av faktorene som kirkevekstbevegelsen har fatt frem fortsatt
er viktige for menighetsvekst og at de ber fortsette & utfordre oss. Her
er nokkelfaktorene en teologisk konservativ teologi, sammen med
pragmatisme 1 metodevalg, vilje til & tilpasse metoder til den kulturelle
konteksten, dndskraft, visjonsdrevet og framoverlent ledelse, evangeli-
sering og disippelskap.

I kjolvannet av den klassiske kirkeveksttenkningen har det dukket
opp noen nye perspektiver pa kirkevekst som fortjener sarskilt
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oppmerksomhet. Blant annet skal vi diskutere naturlig kirkeutvikling,
malrettet kirkeledelse og sekersensitiv gudstjeneste. Selv om noen av
padriverne for disse perspektivene er kritiske til sider ved kirkevekst-
bevegelsen, er likhetene mellom dem samtidig store. Alle disse tilneer-
mingene er ganske endimensjonale: oppfyll noen kriterier, og menig-
heten vil oppleve vekst. Dette er bl.a. tilfellet for naturlig kirkeutvik-
ling, som vi vil diskutere forst.

Naturlig kirkeutvikling

Naturlig kirkeutvikling (eng. «Natural Church Developmenty) var en
reaksjon pé og utvikling av kirkevestbevegelsen som ble utviklet pa
1990-tallet og har fatt stor utbredelse i Norge (Schwarz, 1998). Padri-
veren for tilneermingen, Christian A. Schwarz, var sveert kritisk til kir-
kevekstbevegelsens tankesett og argumenter. Schwarz (1998) kritiserte
blant annet det han anséd som et altfor sterkt fokus pa vekst og méling
av vekst. For & skape avstand fra kirkevekstbevegelsen ble begrepet
menighetsvekst erstattet med naturlig kirkeutvikling (NMU). Likevel,
mener vi at NMU i stor grad representerer en fortsettelse av kirkevekst-
bevegelsens arbeid. NMU er blitt benyttet av hundrevis av kirker.

Vekstautomatisme

En sentral tanke innenfor NMU er at kirkens fokus ma veaere & utvikle
sunne menigheter. Lykkes man med det, vil det fore til vekst. Vi ma
leere av naturen, hevder Schwarz (1998), som hentet sprék og konsepter
fra naturen og var inspirert av prosessene som kan observeres der. Det
ble ansett som viktig & skape et gunstig miljo, for eksempel & vanne,
gjodsle og serge for at lysene er pa, for da vil veksten komme av seg
selv. Naturlig kirkeutvikling handler om & legge til rette for at vekst
kan skje mest mulig av seg selv (Schwarz, 1998).

Atte kvalitetstegn

P& 1990-tallet gjennomferte Schwarz en stor internasjonal underso-
kelse av et stort antall kirker. Malet var & finne ut av hva som kjenne-
tegner sunne og voksende kirker, og svarene fra undersekelsen ga
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Schwarz grunnlag for & utforme 4tte kvalitetstegn (Schwarz, 1998). De
atte kvalitetstegnene er: myndiggjerende ledelse, gaveorienterte tjenes-
ter, lidenskapelig spiritualitet, funksjonelle strukturer, inspirerende
gudstjenester, holistiske smagrupper, behovsorientert evangelisering
og kjeerlige relasjoner. Kirkens arbeid skal bidra til at disse kvalitetene
kommer til utfoldelse.

Som nevnt ovenfor var Schwarz kritisk til flere aspekter ved den
tidlige kirkeveksttenkningen (Schwarz, 1998). Likevel er det flere lik-
hetstrekk mellom kirkevekstlitteraturen og naturlig kirkeutvikling.
Noen av likhetene er for eksempel fokuset pa cellegrupper, gaver, in-
spirerende tilbedelse og evangelisering. Det presiseres at det ikke er
substantivene (ledelse, tjeneste, gudstjeneste osv.) som er sentrale, men
adjektivene (styrkende, inspirerende, holistisk osv.) som er de vik-
tigste. Et lite poeng 1 denne sammenhengen er at det ser ut til at disse
adjektivene velges relativt fritt ndr man sammenligner de norske og de
danske oversettelsene (Schwarz, 1996, 1998). Valgene kan synes &
veare delvis motivert av ensket om & bruke ord som er kulturelt korrekte
og prisverdige 1 stedet for ensket om & velge en oversettelse som ligger
sé naer de empiriske spersmaélene i undersgkelsen som mulig.

Det forste kvalitetstegnet er myndiggjorende lederstil. Det bemer-
kes at lederstilen til pastorer i voksende kirker er mer relasjonell, per-
sonlig og teamorientert. Disse lederne bruker betydelig tid pa & utruste,
oppmuntre, motivere og veilede andre i deres tjeneste, og det under-
strekes at de ikke tenker pa medarbeidere som hjelpere, men snarere
som mennesker som ber fa hjelp til & utlese sitt fulle potensial. Ifolge
Schwarz, er en slik tankegang fundamentalt annerledes enn kirkevekst-
litteraturens lederidealer. Schwarz (1998) kritiserer denne bevegelsen
for & vaere mer prosjekt- enn personorientert, mer mal- enn relasjons-
orientert og mer autoriter enn teamorientert. Bortsett fra at pastorer
ofte framstilles som sterke, er denne karakteriseringen ensidig og upre-
sis. Begrepet team brukes eksempelvis mange steder 1 litteraturen om
kirkevekst (se f.eks. Wagner (1989)).

En av de klareste forskjellene mellom kirkevekstbevegelsens og
NMUs syn pé ledelse er at Schwarz 1 stor grad bygger pa en harmoni-
modell (Schwarz, 1998). Schwarz fokuserer lite pa konflikter og hvil-
ken rolle disse spiller i en kirke. Han sier for eksempel lite om
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forskjellene mellom interesser og interessegrupper og hvordan ledere i
kirker skal handtere konflikter som oppstar som folge av slike forskjel-
ler. Det ser ut til & veere en storre forstielse i kirkevekstbevegelsen enn
i NMU for at konflikter er en del av kirkeledernes arbeid. Evnen og
viljen til & adressere slike konflikter er avgjerende for en leder.

Den andre kvalitetsindikatoren, gaveorientert tjeneste, understre-
ker at det er viktig for den enkelte & finne sin gave og fa utvikle denne
innenfor menighetens virksomhet. Nar frivillige far jobbe med oppga-
ver tilpasset deres gaver, vil de mest sannsynlig gjere mer og resulta-
tene bli bedre. Det er viktig at ledere serger for at frivillige tar pd seg
oppgaver som passer deres gaver. Vi ser allerede her likheter mellom
Schwarz og Wagner. Begge mener det er viktig & forsta medarbeider-
nes gaver og de har begge derfor utviklet metoder og skrevet om hvor-
dan dette kan gjores. Flere av gavene som det er viktig & forsta finnes 1
begge bekene (Schwarz, 1999; Wagner, 1979).

Det tredje tegnet pa kvalitet er en lidenskapelig spiritualitet. 1 kir-
ker som vokser finner Schwarz (1998) mer entusiasme, et mer aktivt
benneliv og lignende. Fra et bibelsk perspektiv er disse funnene ikke
uventede, men fra et vitenskapelig perspektiv kan det stilles sparsmal
ved hva som pavirker hva. Er det entusiasmen som gir resultatene, eller
er det resultatene som gir begeistring?

Funksjonelle strukturer er det fjerde tegnet pa kvalitet. Dette teg-
net innebarer & utvikle en kirkelig organisasjon som legger til rette for
vekst. Det er imidlertid noe uklart hva funksjonelle strukturer er, bort-
sett fra at Schwarz (1998) mener det er viktig med avdelingsledere for
menighetens ulike avdelinger og for de ulike tjenestene.

Inspirerende gudstjenester er ogsé noe som skiller voksende- fra
ikke-voksende kirker og er det femte kvalitetstegnet. NMU understre-
ker at en inspirerende gudstjeneste kan ha mange former. For eksempel
mener Schwarz (1998) at undersgkelsen hans viser at det & vilkarlig
innfore sekersensitive gudstjenester ikke gir resultater.

Smdgrupper er den sjette kvalitetsfaktoren. Disse gruppene er vik-
tige fordi de gir mulighet til 4 tjene hverandre og mennesker utenfor
kirken. Innad 1 gruppene er det gode muligheter for ledertrening, for
eksempel gjennom at gruppelederne gis storre ansvar. Gruppene kan
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ogsa bidra til & konkretisere for den enkelte hva begrepet disippelskap
innebearer (Schwarz, 1998).

Behovsrettet evangelisering bidrar ogsa til vekst og er den syvende
kvalitetsindikatoren. Schwarz (1998) mener studien hans viser at det er
spesielt viktig & aktivisere de 1 kirken som har en evangelistgave. Med
tanke pd evangelisering, blir ifelge Schwarz, denne gruppen ofte for
lite utfordret, mens andre kristne ofte utfordres utover det deres gave
tilsier. Samtidig papeker han at alle kristne har en oppgave knyttet til &
ha kontakt med ikke-troende, slik at de kan here evangeliet, og slik at
de kommer 1 kontakt med en kirke. Det er ogsé viktig at kirkens evang-
elisering meter behovene til ikke-kristne. Schwarz (1998) hevder at
studien hans viser at oppmuntring av menigheten til & ta mer kontakt
med ikke-troende, ikke er et vekstprinsipp. Istedenfor ber menigheten
oppmuntres til & ta 1 bruk de allerede eksisterende kontaktene til evang-
elisering, ettersom det eksisterende kontaktnettet allerede er veldig
stort innad 1 kirken. Hvordan dette kommer frem fra dataene er ikke
kjent.

Til slutt nevner Schwarz kjcerlige relasjoner som den attende kva-
litetsindikatoren. Den dreier seg om at kirker som vokser konsekvent
synes a utvise mere medfolelse i relasjoner mellom medlemmer og de
som kirken ensker & nd. Det er igjen litt vanskelig & vurdere om dette
er arsak til vekst eller et resultat av vekst.

Minimumsfaktor

Dersom kirken gnsker kvantitativ vekst ber ikke noen av kvalitetsteg-
nene overses, ifolge Schwarz. Det er ikke én faktor som er avgjerende,
men snarere samspillet mellom dem (Schwarz, 1998). Det er imidlertid
ikke klart hvordan de atte faktorene pdvirker hverandre. Schwarz
(1998) hevder at kirken mé fokusere pd minimumsfaktoren. Han illus-
trerer dette med ei tretonne bestdende av tte planker, hvor hver planke
har ulik heyde. Nar tenna fylles med vann, vil ikke vannet stige hoyere
enn den laveste av plankene. Dette punktet er hvor forbedringsarbeidet
ma skje. Samtidig papeker han at man ikke ber glemme de andre fak-
torene. Det er samspillet mellom alle faktorene som far kirken til &
vokse.
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Begrunnelsen for fokuset pd minimumsfaktoren er noe uklar, og
det virker ikke som om Schwarz (1998) har et empirisk grunnlag for
resonnementet. Det ser ut til at konklusjonene er basert pa egne erfa-
ringer og eksempler fra landbruket. Bortsett fra en los idé om et sam-
spill mellom de ulike faktorene, er det vanskelig & vite om det faktisk
er en interaksjon mellom to eller flere av de 4tte faktorene, og hvor
sterke slike interaksjonseffekter er.

For & bista menigheter har NMU utviklet et analyseverktey. For-
malet med dette verktoyet er & finne ut hvordan kirken skarer pa de
ulike kvalitetsfaktorene. Resultatet kalles en kirkeprofil. Det skal gjen-
nomfperes en sperreundersgkelse, med intervju av pastoren og 30 aktive
menighetsmedlemmer. Sperreskjemaet ligner det som ble brukt i den
internasjonale studien. Svarene samles inn og behandles av en konsu-
lent. | NMU utnevnes en mentor for kirken. NMU godkjenner mentor-
ene etter at de er uteksaminert fra et oppleringsprogram. Menigheter
som deltar 1 dette systemet, gar gjennom en seks-trinns prosess. I trinn
¢én og to blir kirken forberedst; i trinn tre og fire analyseres kirken, det
gis en profil og det utarbeides en tidsplan; i trinn fem og seks gjennom-
fores tiltakene, og syklusen gjentas deretter.

Naturlig kirkeutvikling — noen refleksjoner

NMUs kritikk av kirkevekstbevegelsen

Schwarz er hard i sin kritikk av kirkeveksttenkning. Med hentydning
til denne tenkningen skriver han felgende om NMU:

Naturlig kirkeutvikling betyr & ta avskjed med overfladisk prag-
matisme, forenklet arsak-virkning-tenkning, fokusering pa kvan-
titet, manipulerende markedsferingsmetoder og en tvilsom «can
do»-holdning. Det betyr & la menneskelige suksessoppskrifter
ligge til fordel for vekstprinsipper som Gud har lagt ned i det
skapte (Schwarz, 1998, p. 14).

Imidlertid inneholder hans egen tenkning, som vi har sett, mange av de
samme faktorene og de samme eksemplene pa praktiske rdd som 1
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kirkevekstlitteraturen. Dette er for eksempel tilfellet med tanke pd in-
spirerende gudstjenester, sma grupper og behovsorientert evangelise-
ring (Wagner, 1976). Som i kirkeveksttenkning er vekst sentralt, og &n-
delige gaver, inkludert miten man finner gaver hos den enkelte (tester),
i stor grad hentet fra tenkningen til Wagner (1979).

Det nye er at NMU har forsegkt & lage en komplett og universell
oppskrift pa vekst. Det er et dristig prosjekt og kan vanskelig forsvares
ut fra en empirisk undersgkelse. I sosiologi og ledelsesfag er det en
utbredt oppfatning at universelle teorier sveert sjelden finnes. Hvis man
hevder at det er nettopp NMUs atte faktorer som er viktige, mé argu-
mentasjonen eventuelt vare teologisk begrunnet.

Det er sannsynlig at Schwarz har identifisert viktige problemstil-
linger for kirkevekst, men det er utvilsomt flere som er viktige. Noen
elementer som ogsa vil vere av betydning, er mest trolig situasjonsav-
hengige. Det er ikke vanskelig & forsta at kirker i ulike kulturer méa
gjore mye forskjellig hvis de skal lykkes. Dessuten kommer Schwarz
(1998) 1 sveert liten grad inn pé spersmalet om hvordan man skal gi
frem nér kvalitetstegnene implementeres: Hvordan metes motstand
mot endring? Hvordan leses konflikter pa veien? Hvordan kommuni-
seres behovet for endring?

NMU-kritikk mot bruken av tall er ogsa noe pussig. Det er knapt
noen andre menighetsutviklingskonsepter som legger mer vekt pé &
bruke numeriske data og analysere dem enn NMU. Tallbruken er sa
avansert at kirkene selv ikke klarer det, og en ekstern konsulent ma
derfor gjore jobben. Det er ogsé problematisk a hevde at det ikke er
viktig & felge med pa kirkens numeriske vekst. NMU legger til grunn
at det alltid er mulig for en kirke & kjenne kvaliteten pa menigheten. Vi
tror det mest sannsynlig er lurt & undersgke den numeriske veksten un-
derveis. Den numeriske veksten kan fungere som ett termometer som
maler kroppstemperaturen. Hvis kirken ikke vokser, sd kan det vare en
indikasjon pé at noe ber gjores.

En annen utfordring med NMU er at det fortsatt er flere ubesvarte
sporsmal knyttet til metoden og resultatene som legges til grunn for
teorien. For eksempel hevdes det at samspillet mellom kvalitetstegnene
er svert viktig. Samtidig sies det ingenting om hvilke virkninger sam-
spillet medferer. NMU gir heller ingen svar pa spersmalet om hvor mye
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av veksten som kan forklares med de atte tegnene. Begge disse spors-
malene kunne ha blitt besvart ved & angi hvor mye de enkelte kvalitets-
faktorene og samspillet mellom dem forklarer av resultatet, dvs. kir-
kens utvikling og vekst (dette kalles forklaringskraft eller forklart vari-
ans). Innholdet i flere av faktorene er ogsad mangelfullt forklart. For ek-
sempel bemerkes det at funksjonelle strukturer er viktige. Den eneste
utdypingen som gis er kun at det er viktig med avdelingsledere i kirken.
I realiteten inneholder begrepet «funksjonelle strukturer» et helt tema-
omrade (struktur) innenfor organisasjonsteorien og det er slettes ikke
opplagt hva som menes med funksjonelle strukturer. Fra et forsknings-
perspektiv gir ogsd NMU mangelfull dpenhet med hensyn til sperre-
skjemaer og analysemetoder.

Som 1 den tradisjonelle kirkevekstlitteraturen understreker
Schwarz (1998) betydningen av Bibelens autoritet. Han hevder at vi ut
fra Bibelen ma skille mellom hva som er teologisk forsvarlig og hva vi
ma velge bort. R&munddal (2012) har utfordret enkelte sider ved hans
teologi. Han bemerker at svakheten ved Schwarz sin tenkning er at han
ikke presenterer et gjennomtenkt forhold mellom Bibelens normativitet
og hans egen kirketenkning. I Schwarz’ resonnement kan det virke litt
vilkérlig ndr han bruker empiriske studier, analogier fra naturen eller
Bibelen som begrunnelse. I tillegg fremstar de tre elementene ofte som
likeverdige grunnlag for hans tenkning og anbefalinger.

Hva kan vi leere av NMU?

Flere av NMUs konklusjoner kan vare nyttige. Mest sannsynlig er det
viktig for kirker & fokusere pd kvalitet/kirkens helsetilstand. De étte
kvalitetstegnene som NMU operer med er mest sannsynlig viktige
vekstfaktorer, blant flere andre. Det er ogsd sannsynligvis viktig & ar-
beide mer med de omrédene der en kirke er svak. Manglene er de
samme som den tidlige kirkeveksttenkningen har med hensyn til teori
og modellbygging: Hvordan er faktorene knyttet ssmmen og knyttet til
kirkevekst? Hvor viktig er de enkelte faktorene, og hvor mye forklarer
faktorene av veksten? NMU har gjort mere arbeid med & utvikle kon-
septer og teste dem empirisk enn det som framgér i boken. Denne forsk-
ningen er dessverre ikke gjort tilgjengelig for etterproving. Ideen om at
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forholdet mellom disse kvalitetstegnene er universelle er svart proble-
matisk, bade metodisk og teoretisk. Empirisk forskning gir sveert sjel-
den slike teorier. At man kun ber jobbe med & forbedre seg pa de om-
rddene hvor man er svakest kan ogsd diskuteres. Skal man aldri sette
fart p4 omradene som gjor kirken unik?

I en dybdestudie gjennomfert 1 to menigheter 1 Norge finner R4-
munddal (2009) at NMU har hatt begrenset innflytelse pd menighete-
nes utvikling. Rolfsen i en studie av 28 kirker finner styrket kvalitet og
vekst i deltakelse i mer enn halvparten av disse kirken (Rolfsen, 2025).

Formalsdrevet kirke og sgkersensitiv guds-
tjeneste

To andre nye retninger som ogsa kom pa banen pd 1990-tallet var for-
malsdrevet kirkeledelse (Warren, 1995) og sgkersensitiv guds-tjeneste
(Hybles & Hybles, 1995). Formélsdrevet kirkeledelse ble introdusert
og utviklet av Rick Warren, hovedpastor for megakirken Saddleback
Church i Los Angeles, USA, mens den sgkersensitive gudstjenesten ble
i stor gra utformet i Willow Creek Community Church i Chicago, USA,
under ledelse av Bill Hybels.

Formalsdrevet kirkeledelse

Den formélsdrevne kirken er pd mange méter en viderefering og utvik-
ling av kirkeveksttradisjonen. Bdde pragmatismen og fokuset pd vekst
fra kirkeveksttenkningen (se over) er sterkt til stede i Warrens tenkning.
Samtidig kom den formalsdrevne kirken med noe nytt. Ifelge Warren
(1995) er alle kirker drevet av noe. Det kan vere tradisjon, gkonomi,
personligheter, bygninger eller noe lignende. Dersom menigheten skal
utvikle seg pa en sunn mate, kan den ikke drives av slike faktorer. Den
ber vere drevet av Guds hensikt med kirken. Alle aktiviteter m4 drives
av dette malet. Viktigheten av visjoner og mal var ogsa sentrale ideer 1
kirkeveksttenkning (se f.eks. Wagner 1984; 1989). Samtidig hevder
Warren (1995) at helse kommer for vekst. Som Schwarz ogsé hevder,
vokser kirker med god «helse». Dette mé ikke forstées slik at kirker
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som begér smé og store feil aldri vokser, men at det er noe som trolig
ma justeres om kirken ikke vokser (Schwarz, 1998).

Menighetens mal, ifelge Warren (1995), er tilbedelse, fellesskap,
disippelskap, tjeneste og evangelisering. Grunnlaget for denne tenk-
ningen finner han 1 Matt. 22,37-40 og Matt. 28,19-20. For at en kirke
skal na disse malene ma den ifelge Warren (1995):

- Assimilere nye medlemmer

- Ha tiltak/programmer til samtlige formal

- Undervise om kirkens formal

- Danne sma grupper som er knyttet til kirkens formél
- Organisere kirken ut ifra kirkens formél

- Ansette personale ut fra kirkens formal

- Forkynne ut ifra formélet

- Budsjettere ut ifra formalet

- Planlegge ut ifra formélet

- Vurdere om malene nds/formélet oppnas

Undervisningen ma utvikles for & passe formaélet. I Saddleback, kirken
hvor Warren selv var pastor inntil han gikk av med pensjon, har det
blitt utviklet et helhetlig utdanningsprogram med flere ulike kurs pa
ulike nivéer. Det forste nivaet har som mél 4 lede mennesker til Kristus
og kirken; neste nivd er rettet mot & gjore nye medlemmer modne 1
deres dndelige liv; det tredje nivéet er rettet mot & forberede medlem-
mer til tjeneste; og det fjerde nivet er rettet mot & utruste dem for
evangelisering og misjonsarbeid.

Sekersensitiv gudstjeneste

Ideen bak sekersensitiv gudstjeneste kan beskrives gjennom strategien
som 1 stor grad ble utviklet 1 miljoet i Willow Creek Community
Church (Church, 1996). Tanken er at man forst bygger et forhold til
ikke-kristne og deretter deler sitt vitnesbyrd verbalt. Dette far sd lede
til en invitasjon til en sgkersensitiv gudstjeneste, det vil si en gudstje-
neste som er tilpasset nykommere. Nir nykommerne gradvis blir kjent
med evangeliets hovedpunkter, kan de ga over til neste niva. Her skal
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de lere & bli del av fellesskapet og fa undervisning 1 Guds ord. For &
bli en hengiven etterfolger av Kristus, er det viktig & vaere en del av en
gruppe. Her begynner nykommerne a tjene kirken med sine gaver og
ogsa med pengene sine. Det understrekes ogsa at kirkemedlemmer skal
ha et dobbelt fokus, utad mot ikke-kristne og innover mot & bidra til
fellesskapet.

I den segkersensitive gudstjenesten er det lagt vekt pa at gudstje-
nesten skal skape interesse for kristen tro og lede de sokende til & be-
stemme seg for & bli kristne. Derfor har man 1 denne tilnermingen veart
veldig opptatt av 4 utforme gudstjenester som appellerer til de som ikke
er vant med & gé i kirken. Enkel forkynnelse og bruk av drama og sam-
tidsmusikk har vaert blant nekkelingrediensene.

I lapet av de tidrene hvor denne gudstjenesteformen har veert tatt 1
bruk, har det blitt gjort noen viktige erfaringer. I Willow Creek Com-
munity Church, som har vart en av de sterste menighetene i USA og
som kan kalles for den sgkersensitive gudstjenestens modermenighet,
har sendagsgudstjenestene delvis endret seg. Arsaken til denne end-
ringen var delvis en undersgkelse som kirken gjennomferte. Resulta-
tene fra undersegkelsen indikerer at deltakere pé sgkersensitive gudstje-
nester ikke blir tilstrekkelig modne i deres kristne tro (Hawkins &
Parkinson, 2007; Pritchard, 1996). Ideen om sgkersensitive og inspire-
rende gudstjenester star fortsatt sentralt hos Willow Creek, s& vel som
1 mange andre kirker, men kirken har som folge av underseokelsen ogsa
gitt mer rom for undervisning i gudstjenestene.

Noen refleksjoner

Ideen om kulturrelevante gudstjenester er 1 stor grad hentet fra tanken
om kulturell dpenhet 1 kirkevekstlitteraturen (se ovenfor). Kirkevekst-
bevegelsen, og bevegelsene som fulgte i kjglvannet av denne, var opp-
tatt av vekst. Hoyere gudstjenestedeltakelse var derfor et viktig mal.
Den sekersensitive gudstjenesten ble sannsynligvis til for & imete-
komme nettopp dette malet. Hvis gudstjenesten var tilgjengelig og re-
levant for flere enn de som allerede var vant med & ga i kirken, ville
flere komme pd metene. Her er det viktig & understreke at kirkens mél
er & gjore disipler. Det er viktig at menneskene som kommer pd
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gudstjenesten mé gd fra enkel kunnskap om og bekjennelse av troen til
aktivt disippelskap.

Selv om det vi gjor 1 kirken ma attrahere mennesker som ikke tror
sé er det samtidig viktig & bemerke at det ikke alltid er enkelt & vite hva
det er som gjor kirken attraktiv, utover det vi kan utlede av Skriften.
Selv de som uttrykker stor skepsis til tanken om a vare sgkersensitiv
vil pa en eller annen mate likevel ta hensyn til hvem man forventer skal
komme. Hensikten er jo at mennesker skal forsta budskapet og velge &
bli kristne disipler. S& vil en — bl.a. avhengig av kulturell kontekst —
gjore det pé ulike méter. Noe av den forsiktigheten som har preget deler
av den sekersensitive tilnermingen kan tenkes & ha svekket formid-
lingen av sentrale trossannheter og dndskraften i evangeliet.

Ledere og andre som ensker & skape endring ma tro at endring kan
utfores gjennom planlagte handlinger (Rdmunddal, 2011). I kirkelig
sammenheng kan det ogsd vare slik at planlagt endring, som kirke-
veksttenkningen ogsé fordrer, bor vektlegges i storre grad dersom man
skal fa til endringer. Samtidig er det gode grunner til & ogsa vektlegge
andre perspektiver pa endring. For eksempel vil forstéelse av livssyklus
(Van de Ven & Pool, 1995) og institusjonalisering (Meyer & Rowan,
1977; Meyer & Scott, 1983; Zucker, 1977) veare avgjerende i endrings-
prosesser. Vi gér ikke i detalj pa disse perspektivene her, men vi kon-
staterer at det uansett kan tenkes at kunnskap om virksomheters livs-
sykluser (se kapittel 14) og institusjonaliseringsprosesser kan hjelpe
oss med & forbedre det planlagte endringsarbeidet.

Fremvoksende kirker

De siste drene har enkelte deler av tenkningen rundt menighetsvekst
utviklet seg i ulike retninger. Deler av litteraturen har vaert svert kritisk
til den tradisjonelle litteraturen om kirkevekst. Fremvoksende kirker
(eng.: «emerging churchesy) er et begrep som brukes hyppig i samtaler
om hvordan kirker kan utvikles for 1 sterre grad & mete mennesker 1
den postmoderne tid. Begrepet brukes om mange forskjellige typer kir-
ker. For eksempel ser det ut til at et hoyt antall av husmenigheter forstar
seg selv innenfor denne kategorien. Videre ser det ut til at konseptet
omfatter mange kirker som kun skiller seg fra andre kirker i1 deres vilje
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til & ta 1 bruk samtidsmusikk for & bli mer misjonale. De fleste kirkene
skiller seg lite fra andre evangeliske og pentekostale menigheter med
hensyn til teologi. Noen av lederne og menighetene innenfor gruppen
av fremvoksende kirker er imidlertid noe mer liberale pd noen sentrale
spersmal (Gibbs & Bolger, 2005).

Et vanlig kjennetegn for de som bruker dette begrepet er at de,
sammenlignet med tradisjonelle kirker, i mye storre grad er villige til &
imetekomme og ta del i en postmoderne kultur. Det er flere grunner og
motivasjoner til at denne nye tiln@ermingen til kulturen har oppstatt.
Noen trekker frem Kristi inkarnasjon som et forbilde; Jesus ble inkar-
nert 1 en bestemt kultur og engasjerte seg i hans samtidskultur. Det blir
vist til at kulturell forstielse alltid har vert viktig for den kristne troen.
Og noen pépeker at det er nadvendig & imgtekomme samtidskulturen
fordi bade kirken og moderniteten blir akterutseilt (Gibbs & Bolger,
2005). Vesten gjennomgér en sterk kulturell endringsprosess og et fler-
tall av kirker har praksiser tilpasset et samfunn som ikke lenger eksis-
terer. Postmodernitetens kultur krever nye strukturer (Gibbs & Bolger,
2005).

I litteraturen om fremvoksende kirker blir det ofte bemerket at kir-
ker 1 dag er mer opptatt av & snakke rett enn & leve rett. Fremvoksende
kirker setter fokuset pa en rett og god leveméte. Temaene er ofte knyttet
til hvordan kirkemedlemmene kan leve i tette fellesskap med hverandre
og hvordan medlemmene kan bidra til & gjere en forskjell ute 1 den
sekulere verden. Litteraturen legger ogsd vekt pd at man skal vare
apen for fremmede, at man ma tjene pd en raus mate og vare aktive
bidragsytere i menighetens arbeid. Kirkene som herer med i denne
stromningen ensker ogsd & vare misjonale, og de vil vare kreative,
eksperimentelle og sensitive i tilbedelse og aktiviteter (Gibbs & Bolger,
2005; McKnight, 2007).

De fleste av disse punktene handler om realitetene ved a arbeide i
den kulturen kirken eksisterer innenfor, og det er p4 mange mater en
ytterligere aksentuering av kulturrelevans som ogsa diskuteres 1 kirke-
vekstlitteraturen.

Tenkningen fra den (de) fremvoksende kirke-bevegelsen under-
streker viktigheten av kulturell relevans enda sterkere enn for, og den
understreker sterkere at mennesker méd metes der de er og i den kulturen
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de er, den postmoderne kulturen. Det misjonale fokuset i en del av
denne tenkningen er en viktig paminnelse om de kristnes hovedopp-
gave.

Vektleggingen av kreativitet og innovasjon skyver pragmatismen
og endringsperspektivet enda lenger enn i de foregidende tilnaer-
mingene. Det er imidlertid ogsa et mulig problem. Noen av disse kir-
kene kan bli for villige til & tilpasse seg kulturen. Problemet oppstar nér
kirkene ikke lenger bare er villige til & tilpasse metodene etter kulturen,
men ogsa teologien. Poenget kan illustreres med ordtaket: “Den som
gifter seg med tidsédnden, blir raskt enke.”

Huskirker

Noen mener at husmenigheter er den rette maten & drive kirke pé
(Barna, 2005; Simson, 2001, 2009). Disse blir, som nevnt, av og til
forstatt som et segment innenfor fremvoksende kirker. Det gis flere ar-
gumenter for denne maten & drive kirker pd; disse kirkene likner mer
pa menighetene 1 Det nye testamente, mange av problemene tradisjo-
nelle kirker stir ovenfor faller bort, man kan lettere skape tettere rela-
sjoner, hjemmene er neermere menneskene man gnsker 4 nd med evang-
eliet, det allmenne prestedemme blir mer reelt osv. (Simson, 2001).
Likhetene med kirkevekstlitteraturen er s&rlig knyttet til viktigheten av
sma grupper (Wagner, 1976), men husmenighetsperspektivet tar dette
konseptet enda lenger og mener at andre mater 4 samles pa ikke er ned-
vendig pd ukentlig basis (Simson, 2001).

Sa langt forfatterne kjenner til, er det ikke utfert omfattende stu-
dier av husmenigheter. Det antas at sma felleskap gir storre muligheter
for vanskelige og personlige samtaler. De kan ogsd vare gode benne-
fellesskap. Slike grupper kan dessuten gi folk en folelse av & vaere en
del av et fellesskap der de blir sett, hvor alle stotter hverandre og hvor
man har noen 4 sta til ansvar overfor. Sma fellesskap kan gi mulighet
for spontanitet og gjor deltakelse fra alle i gruppen lettere. Noen perso-
ner innenfor husmenighetsbevegelsen anerkjenner ogsa at sméa grupper
har noen begrensninger, og derfor velger noen a ogsa ha sterre gudstje-
nester pa manedlig basis (Simson, 2001).
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Et sentralt spersmdl er hvem husmenighetene egentlig er for.
Fremstar huskirkene som tilstrekkelig attraktive for ungdom? Er det
forst og fremst barnefamilier som deltar i husmenigheter? Om disse
menneskene vil sgke starre fellesskap med sterre sosial bredde nar
barna vokser opp, er et dpent spersmal. I var kultur vil ungdom mest
sannsynlig ikke veere forneyd i foreldrenes husgruppe. De samme ting-
ene som skjer 1 sma tradisjonelle kirker, vil trolig ogsé skje 1 husme-
nigheter. Nér barna blir tendringer, forlater veldig mange felleskapet.
Det er rett og slett for f& pd samme alder.

For mange er det godt & kunne omgés flere folk. Det gir flere im-
pulser. Smd menigheter kan bli klamme. Sterre menigheter apner for
relasjoner til flere pd en bedre méte enn én husmenighet vil gjore. Dess-
uten kan det ogsa hevdes at undervisning i sma grupper neppe vil vaere
god nok 1 det lange lop. I et samfunn med betydelig kunnskap er det
behov for solid undervisning. Et sterre fellesskap vil mest sannsynlig
tiltrekke seg kvalitetsforkynnelse fordi det vil kunne finansiere forbe-
redelsen. Bibler og teologisk utdanning koster penger, og & holde en
god preken krever mye forberedelsestid. Frivillige vil neppe klare &
forberede seg tilstrekkelig til & opprettholde den nedvendige kvaliteten
uke etter uke, ar etter ar.

Andelige gaver og talenter er viktige i menigheter. Noen gaver ut-
vikles hos mange mennesker, mens andre dukker opp sjeldnere. I en
liten gruppe vil det mest sannsynlig ikke vare tilstrekkelig bredde av
gaver.

Vi tror at vi gjennom huskirke-tilnermingen forst og fremst ser
enda tydeligere at det & delta 1 mindre grupper er viktig for mennesker
og at kirker ber se viktigheten av & etablere og utvikle sméfellesskap.
Samtidig er det en mangel pa forstaelse for fordelene med sterre guds-
tjenester 1 denne tenkningen. Det md legges til at det finnes {4 studier
om disse spagrsmalene og at noe av resonnementet i husmenighetstenk-
ningen tyder pé en svak ekklesiologi. Det er ligger utenfor rammen av
dette kapittelet & gé 1 detalj om denne saken.
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Faktorene og relasjonene mellom dem

De fleste tilneermingene eller perspektivene som er blitt diskutert i dette
kapittelet har en veldig enkel struktur. Noen faktorer eller kvalitetstegn
ma oppfylles eller realiseres for at kirken skal vokse. Schwarz (1998)
og Warren (1995) mener at en realisering av disse faktorene forer til
kirker med god «helse», som igjen forer til vekst. God helse er altsa en
faktor som ligger mellom kvalitetsfaktorene og vekst. Denne ideen
gjenspeiles ikke 1 den tidlige kirkeveksttenkningen. Warren (1995) in-
troduserer ogsd noen instrumenter for & implementere kvalitetsfakto-
rene.

Det er ogsa noen uklarheter 1 de teoretiske tiln@rmingene, som
nevnt ovenfor. For eksempel er smagrupper, inspirerende gudstjenester
og funksjonelle strukturer alle kvalitetskjennetegn for Schwarz (1998).
Samtidig er sammenhengen mellom disse tre kvalitetstegnene trolig
starre enn det Schwarz redegjor for. Uten eksisterende gode strukturer,
som f.eks. avdelingsledere for smagruppene og gudstjenestene, vil ikke
implementeringen av disse andre to kvalitetstegnene gi like gode resul-
tater. Det kan sies at funksjonelle strukturer kan betraktes som en for-
klaringsfaktor for smagrupper og inspirerende gudstjenester.

Selv om diskusjonene 1 litteraturen vi har gjennomgétt i dette ka-
pittelet er basert pa refleksjoner om &rsakssammenhenger, som nevnt
ovenfor, er det ikke skissert noen modell som beskriver sammenhengen
mellom faktorene som forklarer vekst og det er ikke lett & spesifisere
én mulig modellstruktur. Det er imidlertid gjennomgaende klart at den
avhengige variabelen er vekst i menigheter, malt i form av aktive med-
lemmer og 1 helliggjorelse (kvalitet). Noen forfattere opererer ogsd med
en mellomvariabel kalt helse (Schwarz, 1998; Warren, 1995). Tanken
er at ndr kirken har god helse, vil den vokse. Helse forklares igjen med
en rekke kvalitetsegenskaper eller faktorer som ma realiseres for &
skape denne gode helsen (Schwarz, 1998). Dessuten er det spor av tan-
ker om at noe ogséd gér foran kvalitetsfaktorene, som f.eks. organise-
ring. Det vil si at noen bakenforliggende faktorer forklarer hvordan
kvalitetsfaktorer oppfylles eller realiseres (Warren, 1995). Ulike orga-
nisasjons- og lederstiler kan ha betydning for hvordan kirken klarer &
forbedre kvaliteten pa arbeidet sitt.
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Svakheter ved de kjente strategiene

Litteraturen om kirkevekst kan kritiseres for & gi en for enkel tilnaer-
ming til vekst i menigheter. Mye av litteraturen vi referer til nevner
noen faktorer som er viktige & fokusere pa eller realisere for at kirken
skal vokse. Selv om litteraturen som er gjennomgétt i dette kapittelet
ikke er forskningstung sd bidrar den likevel til utvikling av kirke-
ledelse. Samtidig har denne tenkningen et betydelig forbedringspoten-
sial.

Det kan vere fristende & angi fem eller atte faktorer som veien til
suksess, men det er dessverre ikke like enkelt 1 praksis. De som har
ledet voksende menigheter vet at det er mange faktorer som henger
sammen og som pavirker menighetens fremgang pa en relativt kom-
pleks mate. For eksempel har det begrenset verdi a utvikle fem eller
atte kvalitetsindikatorer, selv nar de er korrekte, dersom man ikke vet
s& mye om hvordan kirken skal organiseres og hva slags type lederut-
fordringer som ma handteres. Det har veert mye fokus pé de egenska-
pene eller faktorene som kan fremme vekst og ikke nok fokus pd hvor-
dan endringsprosesser skal settes 1 gang og opprettholdes.

Litteraturen seker ogsa 4 gi universelle teorier. For kirker er det
noen verdier som er absolutte og som gjelder i alle situasjoner fordi de
kan begrunnes teologisk, samtidig er det mye av det en kirke holder pa
med som ikke har en slik tidles forankring. I organisasjons- og leder-
litteraturen er det lagt vekt pa viktigheten av situasjonstilpasning, det
vil si evnen til & finne former som er hensiktsmessige for kravene om-
givelsene stiller. Situasjonstilpasning er nedvendig 1 arbeidet med &
bygge og endre menigheter. Ikke minst er det viktig & ta hensyn til den
kulturen menighetene skal vare til stede i. Det er en rekke lokale hen-
syn man ma ta dersom malet er & utvikle en kirke til vekst. Derfor er
det nedvendig & ha evnen til samtidig 4 leere av andre og 4 vaere 1 stand
til & gjore nedvendige tilpasninger med utgangspunkt i den lokale kul-
turen.

De siste drene har det blitt utviklet konsepter og metoder for kir-
keledelse som spres gjennom en rekke kanaler over hele verden. Det
finnes ogsd mange oppskrifter innenfor fagene ledelse- og organisa-
sjonsteori (Revik, 1998). I litteraturen kalles de institusjonaliserte
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ledelsesoppskrifter, det vil si oppskrifter for ledelse som har fitt bety-
delig legitimitet og blitt normative. P4 mange méter er NMU, den for-
malsstyrte kirken og den sgkersensitive gudstjenesten i denne katego-
rien. Slike oppskrifter varer ofte bare noen 4 ar, for sd a bli erstattet av
nye oppskrifter (Ravik, 1998). Et sentralt problem med disse oppskrif-
tene er at de ofte skal lase alle utfordringer og at de har en universell
karakter. Kontekstualisering blir nesten ungdvendig. Implikasjonen er
ikke at alle slike modeller er ubrukelige. Det er imidlertid blant annet
sveert viktig & forstd hva som er fornuftig med disse modellene, pd
hvilke omrader de kan bidra og hvordan den lokale tilpasningen ber
skje. De siste drene er det kommet forskningsresultater som antyder at
muligheten for at oppskrifter skal fa positiv effekt i organisasjoner som
bruker dem fordrer tilpasning til bedriften som skal bruke dem
(e.g.Hekneby et al., 2022).

Oppsummering og konklusjoner

Formalet med dette kapittelet er & identifisere og diskutere sentrale
problemstillinger 1 kirkevekstlitteraturen fordi de representerer en vik-
tig kilde og bakgrunn for det fremvoksende feltet menighetsutvikling,
1 det minste for den delen av faget som har utviklet seg innenfor en
frikirkelig akademisk kontekst. Utgangspunktet for kirkeveksttenk-
ningen som startet pd slutten av 1950-tallet, var at forskere observerte
at noen menigheter vokste, andre opprettholdt status quo og andre igjen
opplevde tilbakegang. Selv om en del av denne litteraturen er lett & kri-
tisere, har den ogsa bidratt med mange viktige funn som ikke ber un-
dervurderes. Ikke minst har flere av temaene og problemstillingene
som ble identifisert og diskutert pavirket det etterfolgende arbeidet med
kirkeutvikling (Rdmunddal, 2011).

Fokuset og forskningen knyttet til betydningen av bibelsk autoritet
og konservativ teologi er et eksempel pé et tema som har fatt stor opp-
merksomhet (Rdmunddal, 2015a). Antall menigheter som har jobbet
med og anvendt anbefalingene fra kirkevekstanbevegelsen, NMU, den
formalsdrevne kirken og sekersensitive gudstjenester er ukjent, men
trolig svaert heyt, spesielt 1 frikirkelige sammenhenger. Mer enn 400

54



KIRKELEDELSE

menigheter 1 Norge har i noen grad tatt i bruk NMU og laget en sakalt
kirkeprofil (Baptist.no, 2015; Rolfsen, 2025).

Blant svakhetene ved menighetsveksttenkning er enkle teoretisk
resonnementer, mangel pd forstielse av sammenhenger mellom de
ulike drsaksfaktorene og teologiske problemstillinger er kun overfla-
disk diskutert. Ofte antas veksten & komme ganske enkelt ved & adres-
sere noen fa faktorer. Likevel har flere av problemstillingene og fakto-
rene som identifiseres og dreftes pavirket det videre arbeidet med
kirkeutvikling. Det er lite eller ingen systematisk diskusjon om hvordan
faktorene forholder seg til hverandre (arsaksforhold). Implemente-
ringsutfordringer diskuteres dessuten sjelden: Vil et endringsinitiativ
mete motstand? Hvordan kan motstand hindteres? Hvordan kommuni-
seres endringer? Hvordan ledes og organiseres endringsprosesser?

Appendiks

Listen nedenfor gir oversikt over de ulike forklaringsvariablene som
brukes i litteraturen gjennomgatt i dette kapittelet:

- Skriftens autoritet (McGavran, 1955, 1988; Warren, 1995)

- Behovsorientert evangelisering (McGavran, 1955, 1988; Warren,
1995)

- Forkynnelse basert pd formalet (Warren, 1995)

- Undervisning om kirkens formal (McGavran, 1988; Schwarz,
1998; Warren, 1995)

- Tilbedelse (Wagner, 1988a)

- Oppbyggelige og inspirerende prekener (Schwarz, 1998; Wagner,
1976)

- Sgkersensitive gudstjenester (Hybles & Hybles, 1995)

- Lidenskapelig spiritualitet (Schwarz, 1998)

- Gaveorienterte tjenester (Schwarz, 1998; Wagner, 1979)

- Kulturell relevans (Hybles & Hybles, 1995; McGavran, 1955,
1973; Wagner, 1976; Warren, 1995)

- Kreativitet og innovasjon (Gibbs, 2000; Wagner, 1976)

- Misjonal (Gibbs & Bolger, 2005; McGavran, 1988; McKnight,
2007)

- Apenhet for verden (McGavran, 1955; McKnight, 2007)
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A leve rett (eksemplets makt) (Wagner, 1976)

Genergsitet (McKnight, 2007)

Sosialt engasjement (Schwarz, 1998; Warren, 1995)

Sterk pastor / myndiggjerende lederskap (Hadaway, 1991;
Schwarz, 1998; Wagner, 1976)

Organisering basert pa kirkens formal (Schwarz, 1998; Warren,
1995)

Funksjonelle strukturer (Schwarz, 1998)

Tiltak/programmer for & nd mal (Warren, 1995)

Menighet (middelsstor gruppe) (Wagner, 1976)

Budsjettering for & nd mal (Warren, 1995)

Planlegge for 4 nd mél (Warren, 1995)

Ansette personale basert pd formalet (Warren, 1995)

Smégrupper / holistiske grupper (Schwarz, 1998; Wagner, 1976;
Warren, 1995)

Skape et tett fellesskap (Schwarz, 1998)

Kjerlige relasjoner / fellesskap (Schwarz, 1998)

Evaluering pa grunnlag av mél (Warren, 1995)
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Kapittel 3
Menighetskultur

Innledning

I dette kapittelet er temaet organisasjonskultur i menighet. Organisa-
sjonskultur dreier seg om mindre konkrete forhold enn f.eks. organisa-
sjonsstruktur, men allikevel omhandler det noen veldig viktige forhold.
Kultur og organisasjonskultur skiller seg fra hverandre ved at det sist-
nevnte utvikler seg innenfor organisasjonsmessige rammer. Organisa-
sjonskultur utvikles innenfor en bestemt sosial sammenheng og utgjer
noe som er felles for gruppen, det kan vare felles for en hel organisa-
sjon eller deler av en organisasjon. Det sistnevnte kalles gjerne for en
subkultur. Kulturen som utvikles er bl.a. bestemmende for hvilke nor-
mer og verdier som fester seg, men det gir seg ogsa, som vi kommer
tilbake til, utslag 1 hvordan en mer grunnleggende betrakter verden. I
tillegg har det ogsa betydning for det vi ser og herer som fysiske gjen-
stander, spriket som brukes og atferden som er typisk for den sosiale
enheten.

For menigheter er det viktig at den grunnleggende forstaelsen av
verden og menigheten og de verdiene og normene som styrer det vi gjor
er 1 samsvar med kristen tro og en bibelsk menighetsforstaelse. Vi me-
ner imidlertid at forskningen om organisasjonskultur kan vere til hjelp
ikke minst 1 tilknytning til menighetsendring. For eksempel er det ikke
vanskelig & se at holdningene 1 noen menigheter bidrar til & begrense
og forsinke omfanget av forandringer, mens andre og da ofte nyere me-
nigheter er mer villig til & forandre pa arbeidet. Kulturen i menigheten
er trolig én av drsakene til dette.

Formélet med dette kapittelet er & oke forstaelsen av hvordan kul-
tur pavirker utvikling og endring 1 en menighetsorganisasjon. Fokuset
vil veere hvordan organisasjonskultur kan formes slik at det bidrar til &
fremme menighetsutvikling. Vi vil se nermere pa hva organisasjons-
kultur er, hvordan det pavirker menighetens virksomhet, samt hvordan
den kan pavirkes i en bestemt retning. Innledningsvis kan vi nevne at
kulturer er noe som utvikles og for at en kultur i1 det hele tatt skal kunne
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utvikle seg kreves det en viss grad av “stabilitet og felles historie” i en
gitt gruppe av mennesker (Hofstede et al., 2010). Dette skal vi komme
mer tilbake til.

Hva er sa en organisasjonskultur? Organisasjonskultur har blitt de-
finert p4 mange ulike mater. Definisjonen som anvendes her er hentet
fra organisasjonspsykologen Edgard Schein (2010, p. 18):

Organisasjonskultur er et menster av delte grunnleggende antakelser
som gruppen har lert gjennom 4 lgse sine problemer med ekstern
tilpasning og intern integrasjon, som har fungert godt nok til & bli
betraktet som gyldige og derfor blir lert bort til nye medlemmer som
den korrekte maten & oppfatte, tenke og fole 1 forhold til disse prob-
lemene.

Organisasjonskultur utgjer altsd kulturen internt i en organisasjon og
som vi kommer tilbake til, er den bestemmende for sprak, atferd, nor-
mer og verdier og grunnleggende forestillinger (Schein, 2010).

Hvorfor er organisasjonskultur viktig?

Organisasjonskultur er viktig av mange grunner. Den gir bl.a. folelse
av tilherighet og identitet, legitimerer ulike ledelsesformer, klargjor og
forsterker standarder for atferd og skaper sosial orden (Schein, 2010).

En rekke ulike forhold skaper tilherighet og identitet. Organisasjo-
ner en arbeider for eller deltar 1 kan ha betydning 1 sd méte. I tilknytning
til den kristne troen understrekes det gjerne at vér identitet skal vaere 1
Kristus og ikke i materielle goder eller noe annet menneskeskapt. Det
er riktig for en del av de grunnleggende forhold i livet. Samtidig gir
bl.a. virksomheter vi er en del av folelse av tilherighet og de bidrar til
a forme oss. Menigheten er Kristi kropp og den ber vi fole tilherighet
til og den ber vel ogsa bidra til var identitet. Kulturen i menigheten
pavirker trolig 1 hvor sterk grad dette skjer.

Kulturen kan i noen menigheter gi legitimitet til at lederen eller
lederne 1 stor grad former menighetens arbeid, mens kulturen 1 andre
menigheter legger betydelige begrensninger pa hva ledere kan gjore. [
menigheter knyttet til det som noe upresist kalles trosbevegelsen er det
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ofte en kultur som aksepterer at en toppleder tar mange viktige beslut-
ninger uten avstemming i menigheten, mens det i andre kirkesamfunn,
eksempelvis 1 Misjonskirken Norge, er en tradisjon for at menighets-
motet og de valgte lederne tar de fleste viktige avgjerelsene. Dette er
selvfolgelig ikke bare et resultat av organisasjonskulturen i disse me-
nighetene, men ogsa av formelle sider ved organisasjonene som for ek-
sempel ulikheter i menighetenes vedtekter og organisasjonsstruktur.

Et annet eksempel er knyttet til hvordan man tar imot nye metebe-
sgkende. I en menighet kan medlemmene f.eks. vare flink til & ta imot
besokende slik at de fér lyst til & komme igjen, mens medlemmene i en
annen kan vere veldig opptatt av & treffe sine gamle venner og be-
kjente. Det kan reflektere ulikheter 1 verdier og holdninger. Slik kan
altsd kulturen 1 en menighet pé en positiv og en negativ méite sette sitt
preg pa den.

Organisasjonskultur kan ogsé bidra til & fremme eller hemme end-
ringer. For & gjennomfere storre forandringer er det ofte nedvendig &
endre kulturen som preger hele eller deler av organisasjonen (f.eks.
Nybakk & Jenssen, 2012). Ved & pavirke kulturen kan menighetens le-
der indirekte pavirke motivasjon og atferd i menighetsorganisasjonen
som helhet eller 1 de deler av menigheten hvor endringene skal intro-
duseres. Eksemplene vi har sett pd viser at organisasjonskultur er vik-
tig. Vi skal né se nermere pa hva organisasjonskultur inneberer.

Hva er organisasjonskultur?

Organisasjonskultur dreier seg bl.a. om de verdier og holdninger som
preger en virksomhet. Var oppmerksomhet er i denne sammenhengen
pa utvikling og forandring. I noen menigheter kan det vere relativt lett
a gjennomfere forandringer, mens det i andre er vanskeligere. Dette
reflekter trolig 1 noen grad ulikheter i1 den teologiske forstdelsen av
hvordan menigheter skal vaere og arbeide, men det er ikke usannsynlig
at det ogsé reflekterer ulikheter i menighetenes kultur.

En kan skille mellom underliggende verdier og uttrykte verdier
(Schein, 2004). Underliggende verdier er vanskelig 4 observere direkte.
De uttrykte verdiene kan vere 1 overensstemmelse med de underlig-
gende verdiene, men de kan ogsé vere 1 uoverensstemmelse med disse
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verdiene. En menighet kan for eksempel uttrykke forpliktelse pa & vaere
inkluderende, men likevel vare preget av klikkmentalitet eller den kan
uttrykke villighet til endring, men bekjemper i praksis et hvert end-
ringsinitiativ. De underliggende verdiene som kommer til uttrykk pd
denne maten, er verdier som er lert over lang tid ved & vere en del av
dette menighetsmiljoet.

I organisasjonslitteraturen hevdes det at kultur eksisterer pa tre ni-
vaer (Schein, 1991): Kulturens kjerne er de grunnleggende antakel-
sene, maten organisasjonens medlemmer betrakter verden pd og det
som tas for gitt. De grunnleggende antakelsene vises gjennom det neste
nivaet, de verdier og normer som preger organisasjonen. Disse verdi-
ene kommer sa til uttrykk i1 det tredje nivaet, artefakter. Det er fysiske,
verbale og atferdsmessige uttrykk for kulturen.

Grunnleggende antakelser

Schein (1991) har identifisert flere dimensjoner av grunnleggende an-
takelser:

- Den forste dimensjonen dreier seg om méaten man ser pa forholdet
mellom organisasjonen og omgivelsene. Ser organisasjonens med-
lemmer organisasjonen eksempelvis som en aktiv pavirker eller
som en passiv tilpasser?

- Den andre dimensjonen dreier seg om hvordan en ser pd mennes-
kelig atferd. Er den styrt av folelser eller er den rasjonelt mélsgk-
ende, er menneskene passive og forsiktige eller antas de & vere ak-
tive pavirkere?

- Hvordan organisasjoner finner fram til ~va som er riktig er den
tredje dimensjonen av grunnleggende antakelser. Bruker organisa-
sjonen en prove-feile-strategi, blir man enige med hverandre, eller
herer en pé eksperter?

- Organisasjoner har ogsé ulike tidsperspektiv. Hvor langsiktig man
tenker og om fokuset er pa fortid, natid eller fremtid varierer.

- En femte dimensjon er forstdelsen av menneskenaturen. Er men-
neskene grunnleggende gode eller onde, antas de a vere aktive el-
ler eller late?

60



KIRKELEDELSE

- Hvordan man ser pd relasjoner er den sjette dimensjonen. Skal
man konkurrere eller samarbeide, skal en ta del i beslutningene el-
ler skal en la noen ledere avgjore? Er det lov & vise folelser eller er
det bare fornuftige argumenter som skal brukes?

- Til sist nevner Schein (1991) at synet organisasjoner har pd kon-
flikt er grunnlggende. Er konflikt utelukkende negativt eller er noe
konflikt nedvendig? Hvor mye konflikt handteres, skal vi stimulere
til noe konflikt, hvordan héndteres konflikter som oppstar?

Verdier

Verdier dreier seg om hva som betraktes som rett og godt og hva som
er galt og er en konsekvens av de grunnleggende antakelsene. Tror vi
at menighetens medlemmer ikke har forstdelse for menighetens arbeid
lar vi de 1 liten grad medvirke i beslutninger. Tror vi at ledere ikke har
et seerlig ansvar sa lar en medlemmene ta flere beslutninger. Normer er
nart beslektet med verdier og dreier seg om hva som er riktig eller pas-
sende 4 gjore 1 ulike sammenhenger og sosiale settinger. Ulike sank-
sjoner falger ofte normalt av normene. En uformell norm kan vare at
en ikke skal si noe galt om en person «bak vedkommende sin rygg» og
sanksjonen kan vare at en ikke far noe respons av mottakeren om man
gjor det, men en kort beskjed om at han eller hun ikke vil snakke om
temaet. Noen normer kan vere formaliserte og f.eks. utformet som reg-
ler eller standarder for etisk atferd. Regnskapsregler og regler for lede-
res omgang med motsatt kjenn er eksempler pa normer som kan vare
formalisert i en menighet.

Artefakter

Artefakter er fysiske gjenstander, det som skrives og sies samt ulike
handlinger. Felles for alle artefakter er at de kan observeres. Artefakter
har en instrumentell side, de skal bidra til et eller annet resultat og de
har en symbolsk side og meningen mé derfor tolkes. Bade de rent in-
strumentelle og de symbolske sidene av artefakter er viktige. Artefakt-
enes instrumentelle og symbolske niva varier. Historier og seremonier
har gjerne 1 hovedsak et symbolsk innhold, mens rutiner som organisa-
sjonen har etablert i hovedsak har et instrumentelt innhold. De skal

61



Ledelse- og organisasjonsfaglige perspektiver pad menighetsutvikling

f.eks. sikre at vafler og kaffe blir servert etter alle gudstjenester, at pro-
grammet 1 gudstjenesten er forberedt eller at bilene blir loset inn pa
parkeringsplassene som menigheten disponerer.

Symboler er viktige som synlige uttrykk for kulturinnholdet i or-
ganisasjonen. De pavirker den enkeltes mate & tenke og arbeide pd og
bidrar til at medarbeiderne far mater a dele sine erfaringer pa. Er det
f.eks. slik at gudstjenestedeltakerne kler seg péd en bestemt mate (pent,
middels, variert, fritid) s gir det noen signaler til de som deltar. Hoytid
fremmes gjennom pene klar, mens variasjon kan bety at her er det den
enkeltes forgodtbefinnende som bestemmer og at kler ikke betyr si
mye. Hverdagsklar kan signalisere at i menigheten er vi hjemme mv.

Kulturell type

Begrepet kulturell type blir ofte anvendt 1 litteraturen om organisa-
sjonskultur. Den kulturelle typen sier noe om hva som er typisk for
kulturen 1 en virksomhet (Schein, 2004). En organisasjon kan f.eks.
vare preget av stabilitet og tradisjon, den kan vare innovativ og end-
ringsivrig, leringsorientert eller den kan vaere sterkt regelstyrt og by-
rakratisk. Det finnes flere ulike kulturelle dimensjoner som er viktige
for organisasjoner.

Kulturelle typer karakteriseres ofte ved & vise til to dimensjoner
(Hartnell et al., 2011). Den forst dimensjonen dreier seg om organisa-
sjonen har et fokus rettet mot det organisasjonsinterne og integrerende
eller om fokuset er eksternt rettet og opptatt av tilpasning og mangfold.
Den andre dimensjonen dreier seg om organisasjonen vektlegger flek-
sibilitet og forandring eller stabilitet og kontroll. Disse to dimensjonene
gjor det mulig & kategorisere i alle fall fire kulturelle typer (Cameron
& Quinn, 2011). Disse er presentert under:

Tabell 3: Kulturelle typer

Fleksibilitet Stabilitet
Eksternt fokus “ad-hoc-krati” “markedstypen”
Internt fokus “klan” “hierarkitypen”

Ad-hoc-krati: Eksternt fokus og stor fleksibilitet gir oss en endringsvil-
lig og innovativ enhet (gjerne kalt ad-hoc-krati). En sterk kultur som
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fungerer slik, vil resultere i stadig nye tiltak motivert av hele eller deler
av menigheten. Lederne er ofte innovative entreprengrer, det vil gjerne
vare et hayt stoyniva og en del konflikt. Dersom det er en menighet
kan den over en kort periode forandres mye.

Klan: 1 en organisasjon med stor fleksibilitet, men et internt fokus
blir resultatet at man samarbeider om ulike aktiviteter som har betyd-
ning for den enkelte deltaker og det eksisterende felleskapet (gjerne
kalt klan). Lederne i slike organisasjoner blir lagbyggere og tilretteleg-
gere og det utvikles tette bdnd mellom medlemmene (Jacobsen &
Thorsvik, 2019).

Hierarki: Preges kulturen av et internt fokus sammen med stabili-
tet og kontroll vil gjerne fokus vere pa at alt skjer pa den lederautori-
serte maten, at det som skapes skjer pd samme maten hele tiden og med
hoy kvalitet. Ledere koordinerer og overvéker for & sikre sammenheng
mellom alle aktivitetene og slik at alt skjer etter planen. Eldre tradi-
sjonsbundne menigheter vil trolig ofte preges av denne kulturelle ty-
pen.

Marked: Dersom kulturen 1 en organisasjon har et eksternt fokus
preget av mangfold og fokus pé stabilitet og kontroll blir virksomheten
gjerne orientert mot konkurranse (kalles gjerne markedstypen). Lede-
ren er gjerne konkurranseorientert med fokus pa markedsandeler og ef-
fektivitet. Relasjonen mellom menneskene i organisasjonen blir gjerne
ogsa preget av konkurranse. Menigheter kan i noen tilfeller plasseres
under denne kulturelle typen. Dersom hovedfokus er & konkurrere med
andre menigheter 1 omrédet, vil de etiske sidene ved denne kulturelle
typen kunne bli problematiske. Samtidig kan bevissthet rundt hvilke
grupper vi nar, hvem andre som konkurrerer om menneskers oppmerk-
somhet og et gnske om a gjare et arbeid som er like godt eller bedre
enn andre bidra pa en positiv méte til menighetsutvikling.

Det er nadvendig a papeke at de kulturelle typene skissert ovenfor
er forenklede fremstillinger som i sin rendyrkede form ikke finnes 1
virkeligheten. Likevel kan virksomheter i mer eller mindre grad veare
preget av de to kulturelle dimensjonene og slik ha trekk fra én eller flere
av de kulturelle typene. Dette gjelder ogsa for menigheter.

En hovedutfordring for organisasjoner er at en ikke utelukkende
kan ha et internt eller et eksternt fokus. De kan heller ikke fullt og helt
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vare preget av en forandringskultur eller en stabilitetskultur. Det blir
derfor viktig & sperre seg 1 hvilken grad en skal forsgke & forme en
enhetlig kultur eller om en skal forseke & bygge inn ulike kulturtrekk 1
en organisasjon.

Menigheter er som vi har sett over en organisasjon med noen gitte
serpreg. Derfor finnes det trolig flere kulturelle dimensjoner som er
serlig viktig for menigheter. I en menighet vil og skal naturlig nok den
teologisk-dndelige siden av virksomheten pédvirke kulturen. Bibelen
angir en del forhold som ber bidra til & forme en menighetskultur (kjeer-
lighet, 4penhet og omsorg mv.). Samtidig er det, som vist, noen kultu-
relle dimensjoner som kommer fra organisasjonsfaget som ogsd vil
veare av betydning 1 menigheter.

Kulturens styrke og retning

Kulturen 1 organisasjoner inkludert menigheter kan vere svak eller
sterk (Deal & Kennedy, 1982). En sterk kultur har tydelige verdier,
normer og kulturuttrykk som 1 stor grad preger det som skjer i menig-
heten mens det motsatte er tilfelle i en svak kultur. Dersom en virksom-
het har en sterk og endringsvillig kultur vil det ofte vare enkelt & iverk-
sette endringer, mens hvis kulturen er sterk og den ikke er positive til
forandring vil det trolig vere serlig vanskelig & fa endret menigheten.
I svake kulturer vil det ikke vaere vanskelig & f4 menigheten til & vaere
positive til forandring, men i en slik kultur kan det kanskje vere vans-
kelig &4 f4 medlemmene til & gjore en innsats for & iverksette endringen.
Slike kulturer er trolig preget av at medlemmene har et losere forhold
til menigheten og det som foregédr der. Det ma pépekes at styrken 1 en
kultur ogsé kan vere knyttet til andre forhold enn forandringsvilje og
—evne.

En for sterk og enhetlig kultur kan skape utfordringer som ikke er
onskelig. En sterk kultur kan f.eks. svekke eller motvirke effekten av
styring gjennom de formelle styringskanaler. Det er ogsé vist at end-
ringer ikke lykkes fordi en ikke klarer & endre en sterk kultur (Quinn &
Cameron, 1983). Slike kulturer kan ogsé lede til «gruppetenkning» som
bl.a. innebarer at gruppen overvurderer egen styrke og moral, den

64



KIRKELEDELSE

lytter 1 liten grad til kritikk og tenkningen ensrettes (Bass, 1985) Na-
turlig nok ferer slike prosesser til at forandring og utvikling stopper
opp.

Om en organisasjonskultur bidrar positivt til & lede virksomheten
1 onsket retning eller om den motvirker en slik endring er ikke gitt. En
organisasjon kan ha sterke og svake kulturtrekk og disse kulturtrekkene
kan stotte opp om virksomhetens formaél eller den kan motvirke disse.
En menighet kan f.eks. onske & ta imot besgkende pa en mate som far
dem til & fole seg inkludert. Samtidig kan den rddende kulturen vere
slik at man forst hilser og snakker med venner, at man setter seg naer
dem enten det er pa gudstjenesten eller i samlingene i etterkant, og at
man sjeldent ber nykomlingene inn i1 de sosiale felleskapene utenfor
menighetens arrangementer. Samtaletemaene blant menighetens med-
lemmer kan bade vare s&re, de kan vare sa kristelig intense, eller sa
lite kristelige at de ikke er appellerende til menighetsgkende.

Enhet eller mangfold?

I menighetslivet understrekes det ofte at en ma std sammen og det er
viktig at vi lar oss forme av de samme verdiene. Det er fellestrekkene
for hele menigheten som da fremheves. I en viss forstand sa er dette
riktig og fornuftig. Noen verdier ber prege kulturen i hele menigheten.
Apenhet og inkludering av nye mennesker er slike verdier. Samtidig vil
og ber menighetenes ulike deler til en viss grad vare ulike.

Om organisasjoner skal fungere som en enhet ma den ha noen fel-
lestrekk. Kulturen kan bidra til & skape slike fellestrekk og den kan
virke integrerende. For en menighet ber, som vi har nevnt, verdier som
vi finner i de bibelske tekstene bidra til & binde menigheten sammen
(vennlighet, trygghet, stabilitet, erlighet, arbeidsomhet, raushet mv.).
Ogsa andre kulturtrekk kan virke sammenbindende f.eks. vilje til &
vaere moderne eller klassiske (musikk, kler, innredning mv.), utover-
vendt, inkluderende etc. Tanken bak dette kan f.eks. vare at formene
vi bruker ikke skal hindre nye i 8 komme inn og bli en del av menighe-
ten.

Kulturelementer kan virke integrerende pé en organisasjon ved at
ulike kulturelementer deles av hele organisasjonen. En felles kultur kan
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ogsa gi retning. Samtidig har en virksomhet ofte flere ulike deler med
forskjellige mél og derfor ber kulturen i en viss grad tilpasses avdeling-
ens formal (Handy, 1978; Schein, 2010). Det dannes da subkulturer
som lever side om side. I en menighet vil kulturen i ulike deler av me-
nighetens virksomhet (f.eks. ungdoms-, barne-, senioravdeling) vare
preget av noe ulike subkulturer. Om subkulturer rendyrkes og er veldig
forskjellig fra gvrige deler av organisasjonen star virksomheten i fare
for a fragmenteres. En ber derfor forsgke & finne en balanse mellom
fellestrekk 1 kulturen for hele virksomheten og sertrekk for de ulike
subkulturene.

Kultur eller klima?

En organisasjon vil bade ha verdier som er lette a legge merke til og
enkle & endre pd. Samtidig vil det ogsd veere mer grunnleggende og
underliggende verdier som er mer statiske. Disse to aspektene ved en
organisasjons verdier representerer to ulike tradisjoner: organisasjons-
kultur og organisasjonsklima (Ahmed, 1998). Begge disse termene om-
handler 1 stor grad samme fenomen.

P& mange maéter er temaet organisasjonsklima forleperen til orga-
nisasjonskultur (Denison, 1996), men begge temaene behandles likevel
fortsatt noksad atskilt 1 forskningen. Noen hevder at kultur dreier seg om
de dypereliggende verdiene i en virksomhet, mens klimaet i sterre grad
er synlig pa organisasjonens overflate slik de blir oppfattet av medar-
beiderne (Denison, 1996). I sa fall blir organisasjonsklima bl.a. viktig
fordi det trolig er enklere & endre synlige forhold i1 overflaten
(Schneider et al., 1996). Samtidig er det 1 forskningen om organisa-
sjonskultur ogsé rettet mye oppmerksomhet mot mer synlige forhold
eller manifestasjoner som artefakter, strukturer, symboler, ritualer,
praksiser osv.

Organisasjonsklima bidrar ogsé til & bestemme hvordan man tol-
ker ulike situasjoner. Samtidig reflekterer klimaet verdier, normer og
holdninger 1 organisasjonens kultur. Den kan sies & ha vokst ut av kul-
turen. Denison (1996) beskriver kultur og klima pa felgende mate:

Kultur refererer til organisasjoners dype struktur, som er forankret
1 verdiene, troen og antakelsene som organisasjonens medlemmer har.
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Mening skapes gjennom sosialisering til ulike identitetsgrupper som
metes pd arbeidsplassen. Samspill gjenskaper en symbolsk verden som
gir kulturen bdde stor stabilitet og en viss usikker og skjer natur, for-
ankret 1 systemets avhengighet av individuell kognisjon og handling.
Klima, derimot, fremstiller organisatoriske miljoer som forankret 1 or-
ganisasjonens verdisystem, men har en tendens til & presentere disse
sosiale miljeene i relativt statiske termer, og beskriver dem ved hjelp
av et fast (og bredt anvendelig) sett med dimensjoner. Dermed anses
klima ofte som relativt midlertidig, underlagt direkte kontroll, og i stor
grad begrenset til de aspektene av det sosiale miljoet som organisasjo-
nens medlemmer bevisst oppfatter (Denison, 1996, p. 624).

Organisasjonsklima er videre antatt & vaere en kilde til & pavirke
atferd 1 organisasjonen (Moran & Volkwein, 1992). Gurpreet and
Kuldeep (2016) antar pa basis av forskningen de siste arene at klima
pavirker involvering, forpliktelse og tilfredshet direkte. Via disse tre
faktorene antas organisasjonsklima ogsa & pavirke prestasjoner i arbei-
det, gjennomtrekk, etc. Denison (1996) har med sin forskning vist at
klimatiln@rmingen i sterre grad enn kulturen er et lederverktoy. Le-
derne skaper en kontekst som igjen pavirker de ansatte.

Selv om man tidligere har behandlet organisasjonskultur og -klima
adskilt, hvor kulturtradisjonen har vart den dominerende, er det mye
som taler for at tradisjonene i storre grad ber integreres (Denison,
1996). Vi legger til grunn at organisasjonskultur og -klima i hovedsak
reflekterer et felles fenomen og vi vil trekke pa begge omradene i den
videre droftingen.

Subkultur

I de fleste organisasjoner utvikles subkulturer. Det er kulturer som er
annerledes enn de kulturelle trekk som preger organisasjonen som hel-
het. Dette kan som nevnt tidligere bade ha positive og negative sider
f.eks. med tanke péd endring. Det er flere forhold som bidrar til at sub-
kulturer oppstar. Det er ikke urimelig & anta at bla. felgende forhold
bidrar til utviklingen av subkulturer: organisasjonsstruktur, profesjon,
arbeidsoppgaver, alder og kjenn.
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Nér en bygger en organisasjonsstruktur med flere nivaer og avde-
linger er hensikten & legge til rette for at noen personer spesialiserer seg
og arbeider med samme oppgaver. Den formelle strukturen legger da
til rette for utvikling av subkulturer. Strukturen vil bl.a. forme den in-
terne kommunikasjonen i avdelingen. En vil snakke mest med de en
samarbeider med og fokuset vil vaere de arbeidsoppgavene som avde-
lingen har ansvaret for. Fokus blir da ikke forst og fremst rettet mot
malene for hele virksomheten, men mot delmalene som avdelingen har
ansvar for. I tillegg vil oppmerksomheten utenfor organisasjonen vere
rettet mot de arbeidsoppgavene en har innenfor sin egen avdeling. Den
eksterne kontakten vil da forsterke avdelingsfokuset og pa den maten
bidra til utvikling av subkulturen i avdelingen.

Selv om den formelle organisasjonsstrukturen har stor betydning
for utviklingen av subkulturer, s finnes det ogsd andre forhold som
kan bidra til dette. Personer som arbeider med samme type arbeidsopp-
gaver uavhengig av avdelingstilherighet, personer som representerer
samme profesjon (sykepleiere, lerere, pastorer etc.) eller samme al-
derskohort vil ogsé kunne gi grunnlag for & danne subkulturer i en or-
ganisasjon. Dessuten kan kjennsdimensjonen gi grunnlag for utvikling
av subkulturer.

Sett fra organisasjonen som helhet kan flere subkulturer vere ut-
fordrende, men det kan ogsa, som nevnt, ha positive effekter. Personer
1 ulike subkulturer kan stette opp og arbeidet for organisasjonens over-
ordnede mal og ulike subkulturer kan arbeide side om side uten & vere
i konflikt. Dette gjelder spesielt nar de ulike gruppene arbeider relativt
uavhengig av hverandre. Ulike subkulturer kan trolig ogsé bidra til &
skape et innovasjonsfremmende mangfold. Problemene med subkultu-
rer oppstdr ndr det pd en eller annen mate framkommer interessemotset-
ninger mellom dem og konflikt oppstar, eller nér en eller flere av sub-
kulturene utfordrer den dominerende kulturen og motarbeider organi-
sasjonens mal.

I en organisasjon kan det altsa vere flere subkulturer som den en-
kelte identifiser seg med. Det er ogsé slik at en person kan vere en del
av flere subkulturer samtidig. Enkelte forskere mener det er mer saks-
varende & betrakte organisasjonskultur som en blanding av ulike sub-
kulturer snarere enn som en sammenhengende helhet.
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Hvordan pavirke og endre menighetskultu-
ren?

I det foregdende har vi beskrevet ulike sider som hjelper oss til & forstd
menighetskulturen. A anvende denne kunnskapen for 4 forstd menig-
heten som skal pdvirkes eller endres er viktig for & kunne forandre. Nér
en forsgker & endre en menighet, er det som det framgér av dreftingen
ovenfor, ofte nedvendig & endre kulturen i menigheten. I litteraturen
om organisasjonskultur er det to ulike perspektiver pa hvordan kulturen
1 en virksomhet kan formes. I det ene perspektivet formes kulturen av
dens omgivelser langt pa vei i trdd med antakelsene 1 institusjonell teori
(se kapittel 6). I et slikt perspektiv er menighetens kultur formet av kul-
turen i lokalsamfunn, i nasjonen, i kirkesamfunnet en er en del av, gjen-
nom kontakten med andre menigheter osv. Det er eksempelvis pavist
at nasjonale kulturer er ulike og at den pavirker organisasjoners kultur
i ulike land (Hofstede et al., 2010). I det andre perspektivet skapes or-
ganisasjonskulturen gjennom beslutninger og atferd internt i1 organisa-
sjonen. I et slikt perspektiv vil menigheten selv i stor grad kunne forme
sin egen kultur.

Ekstern pavirkning av kulturen

Sannsynligvis er kulturen 1 menighetene 1 Norge sterkt pavirket av den
seregne norske kulturen. Bl.a. er store deler av frikirkelighetens sty-
ringsform pévirket av styringen 1 de politiske partiene og andre frivil-
lige foreninger i Norge. Hofstede et al. (2010) viser at det er seks ulike
dimensjoner av et lands kultur som pavirker organiseringen. De fem
dimensjonene er maktavstand, individualisme-kollektivisme, maskuli-
nitet-femininitet, usikkerhetsvegring, tidsorientering og ettergivenhet
for nytelse. Den forste dimensjonen dreier seg om hvor mye ulikhet 1
makt som bide forventes og aksepteres, mens den andre dimensjonen
dreier seg om individet er viktigere enn gruppen. Den andre dimensjo-
nen dreier seg ogsd om hvor stort ansvar den enkelte har for seg selv
vs. hvor stort ansvar gruppen har for medlemmenes interesser og om
gruppens interesser er viktigere enn individets.
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Maskulinitet-femininitet dreier seg om hvorvidt maskuline verdier
som prestasjoner og materiell framgang er viktigere enn feminine ver-
dier som livskvalitet og velferd. Den fjerde dimensjonen, usikkerhets-
vegring, dreier seg om hvor mye usikkerhet som tolereres. Tidsdimen-
sjonen dreier seg bl.a. om hvilken betydning fortid, natid, framtid har
og om en er kortsiktig eller langsiktig ndr en fatter beslutninger. Den
siste faktoren dreier seg om ettergivenhet for nytelse, impulser etc.

Studier viser at det ikke bare er den nasjonale kulturen som er vik-
tig. I vanlige bedrifter er det f.eks. pavist at bransje og markeds-situa-
sjon (risiko og hurtighet 1 tilbakemeldinger pa beslutninger) pavirker
kulturen innad i bedriften (Deal & Kennedy, 1982). For menigheter vil
trolig kirkesamfunnet eller nettverket en menighet er en del av pavirke
kulturen. Tilbakemeldingene fra omgivelsene er ofte ganske trege og
fiasko blir ikke synlig for etter lang tid.

Organisasjonen eller menigheten styrer altsa ikke kulturen fullt ut
selv, men pévirkes av omgivelsene. Hvordan og hvor mye kan nok pa-
virkes noe, men hvor mye vet vi ikke helt. F.eks. kan trolig synliggjo-
ring av omgivelsenes reaksjoner pd beslutninger menigheten har tatt
bidra til & skape en noe storre proaktivitet. F.eks. vil raske tilbakemel-
dinger om effekter av ulike tiltak 1 form av tall (inntekter, salet delta-
kelse, deltakelse i ulike aldersgrupper, besgk av nye, o.l.) kanskje
kunne skape en mer dynamisk kultur.

Intern pavirkning av kulturen

Det er mange ulike forhold som kan tenkes & bidra til & forme kulturen
internt i en organisasjon. I litteraturen trekkes det frem flere faktorer av
sveert ulik art. Vi vil her trekke frem noen av de viktigste (Larson &
Gray, 2020; Yukl & Gardner, 2019):

Lederatferd og rollemodellering: Ledernes evne til & ga foran og
vise vei er trolig av betydning for & frambringe endring. Nar lederen
gjennom sin atferd viser hvilke konsekvenser de enskede endringene
har vil medarbeidere og etterfolgere lettere kunne gjore det samme eller
noe lignende. Hva lederen er oppmerksom pé er ogsa viktig. Retter le-
derne mest oppmerksomheten pa enkeltmedlemmers individuelle
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behov eller rettes mest oppmerksomheten mot behovene utenfor me-
nigheten? Dette vil ha betydning for hva medarbeidere og etterfolgere
retter oppmerksomheten mot.

Lederes krisehdndtering: Det er trolig slik at underliggende ver-
dier synliggjores 1 kriser. Ledernes reaksjoner pa kriser vil trolig ha
konsekvenser pd hvordan kulturen formes. Reagerer lederne med & gi
opp og trekke seg vil dette pavirke medarbeidernes reaksjonsform og
det vil forme utviklingen. Reagerer lederne med & “brette opp ermene”
og satse hardere enn for, sa vil trolig dette ogsa pavirke medarbeiderne.

Sosialisering av nye medlemmer: Sosialisering dreier seg om
hvordan nye ledere og medarbeidere internaliserer verdier fra de per-
sonene som de meter i organisasjonen. Etter hvert vil vedkommende
identifisere seg med organisasjonen eller den gruppen vedkommende
samhandler med innenfor organisasjonen. Det er pavist at en kan pa-
virke den interne kulturen gjennom en ngye planlagt og grundig sosia-
liseringsprosess av nye ledere og medarbeidere (Van Maanen &
Schein, 1979).

Virkemidler i sosialiseringsprosessen kan vare historier og fortel-
linger om virksomheten, ulike interne kurs, ulike ritualer og seremo-
nier, slagord, logoer, sanger med mer (Collins & Porras, 1997). Det er
ogsé en gkende bevissthet om & utvikle en helhetlig tenkning om sprak
og kommunikasjon som viser bevissthet i forhold til hvilke verdier or-
ganisasjonen vektlegger og hvilke hovedpoeng som skal bidra til &
bygge den eksterne profilen. I tillegg sa vektlegges det i gkende grad &
utvikle en kommunikasjonsstrategi hvor det er sammenheng mellom
det en sier til omgivelsene (ekstern kommunikasjon) og den interne
kommunikasjonen (Kunde, 2000). Det bidrar trolig til & bygge en intern
kultur som underbygger organisasjonens formél. Ogsa for menigheter
er det viktig 4 ha en gjennomtenkt strategi for hvordan en kommunise-
rer med omgivelsene, og hvilke elementer en framhever i det menig-
hetsbyggende arbeidet. Denne kommunikasjonen ber sa danne grunn-
lag for hvordan en kommuniserer intern.

Formelle vedtekter, utsagn, verdier som uttrykkes skriftlig og
muntlig, visjoner og mdlsettinger bidrar ogsa til formingen av menig-
heters kultur. Om man vil endre en menighets kultur er trolig slike ut-
trykk som er nevnt her mulige virkemidler. Kulturen bygges og endres
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ogséd av hvordan medarbeidere belennes, men bruken av belenninger
vil trolig veere annerledes i private bedrifter og offentlige virksomheter
hvor alle medarbeidere er ansatt. Det vil 1 menighetssammenheng i li-
ten grad dreie seg om pekunigre belgnninger, men om hvem som fram-
heves og roses. En bevissthet rundt hvem og hva som roses kan m.a.o.
bidra til & endre kulturen 1 enskelig retning.

Organisatoriske ritualer: De fleste organisasjoner gjennomforer
ulike ritualer, det videreformidles ulike historier og materielle symbo-
ler brukes hyppig. Dette er kanskje sarlig viktig i menigheter. Meoter,
innsettelser, historier om hvor dristige grunnleggerne var, og utfor-
mingen av kirkebygg og kirkesal bidrar trolig til & bygge kultur. Det
finnes mange eksempler pd hvordan menigheter og kirkesamfunn bru-
ker slike elementer systematisk. I Den norske kirke var fremveksten av
arbeidskirkene et forsek pa & endre kulturen 1 kirken i retning av mer
direkte involvering i lokalsamfunnene. Barn- og ungdomsaktiviteter
osv. skulle skje 1 kirken. Bruk av ulike ikoner og malerier av ulike typer
har vert brukt for & prege kulturen 1 kirkene. Ogsd i frikirkene brukes
ritualer, historier og materielle symboler mye. @nsker man & endre me-
nighetens kultur kan det derfor vere viktig & fortelle nye historier,
endre ritualer eller bygge om lokalene som menigheten bruker.

Om man vil forandre en menighet er det som regel nedvendig a
endre kulturen som preger menigheten. A endre kultur er en langsom
prosess (Burnes, 2020; Lewin, 1951), og som vi ser ma mange ulike
virkemidler tas i bruk. Uten systematisk og langsiktig satsing pé & endre
kulturen vil neppe endringene man forsgker a initiere bli effektive.

I tillegg til de faktorene for intern pavirkning av kulturen som er
trukket frem over, er ogsa disse faktorene nevnt i litteraturen (Larson
& Gray, 2020; Yukl & Gardner, 2019):

- Lederens oppmerksomhet

- Uttrykte verdier

- Hvordan belenning og status fordeles

- Historier, myter og legender

- Rekrutering og fjerning av medlemmer
- Materielle gjenstander/symboler
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Organisasjonskultur og endring

I arbeidet med menighetsutvikling og endring vil 1 alle fall to spersmal
std sentralt: hvilke kulturtrekk fremmer endring og hvordan kan en ut-
vikle slike kulturelle trekk i en menighet. I dette ligger bade spersmalet
om hvilke elementer som ber fremelskes basert pa den bibelske normen
og hvilke mer spesielle trekk man ensker skal prege menigheten.

I en storre undersokelse fant Dhingra and Punia (2016) at 4penhet
(4pen kommunikasjon osv.) og konfrontasjon (& ikke vike unna utford-
ringer) er organisasjonsegenskaper som forutsier ansattes beredskap
for endring. En annen undersgkelse viser at en samarbeidskultur var
mest apen for endring (Seren & Baykal, 2007).

Ahmetoglu et al. (2018) fant i1 en studie at entrepreneriell kultur
indirekte via arbeidsengasjement positivt pavirker innovasjon. Den
entreprengrielle kulturen ble malt ved hjelp av "The Entrepreneurial
Culture Inventory" som fanger opp om ansatte mener at egen organisa-
sjon fremmer entrepreneriell atferd: Lederskapet mé ha en visjon med-
lemmene tror pa, de méd verdsetter originale ideer. Ansattes mé ikke
vaere redde for & mislykkes og modige beslutninger méd anerkjennes.
Teamatferd ma preges av at team/avdelinger deler sine ideer og at team
deler samme visjon. Det ma vere frihet til & velge hvordan jobben skal
gjores og det md oppfordres til 4 ta initiativ.

Satsomboon and Pruetipibultham (2014) fant at leering og utvik-
ling, deltakelse i beslutninger, kommunikasjon og toleranse for konflikt
og risiko, kontinuerlig forbedring og et lederskap som fremmer inno-
vasjon var gunstig for endring.

Vi har tidligere pépekt art litteraturen om organisasjonskultur og
organisasjonsklima er relevant, men at det trolig er ulikheter mht.
hvilke kulturtrekk som ber vere til stede og hvilke som er viktige for
kirker, samt hvilke virkemidler som ber anvendes i arbeidet med kul-
turendring. Den teologisk-andelige dimensjonen ved kirker legge noen
foringer pa hvilke kulturelle trekk som kan og ber fremelskes. Selv om
verdier som fellesskap, omsorg, barmhjertighet, gjestfrihet, ydmykhet,
mv. er gode verdier ogsa i arbeidslivet sa ma de i en menighetskontekst
fremelskes som kjerneverdier.
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Bruken av ulike virkemidler for & bygge en ensket kultur vil vere
noe ulik 1 det normale arbeidslivet og 1 kirker. F.eks. vil pekuniare in-
sentiver for & pavirke kulturen vare mer legitime & anvende 1 arbeids-
livet enn det er i en menighet og for sa vidt ogsa 1 andre frivillige fore-
ninger. Andre virkemidler blir av sterre betydning 1 kirker. Det & «gd
foran», vaere forbilde og bruke undervisning er eksempler pa tiltak for
a endre kulturen som trolig er enda viktigere 1 kirker enn i andre typer
virksomhet. Forkynnelse vil vere et virkemiddel som ikke brukes i ar-
beidslivet 1 det hel tatt.

Oppsummering og konklusjoner

Siktemalet med dette kapittelet er & bidra til & forstd hvordan organisa-
sjonskultur kan formes slik at den fremmer menighetsutvikling og end-
ring. Vi har ved hjelp av litteraturen om organisasjonskultur forsgkt &
vise at kulturen 1 en virksomhet kan vare svak og sterk og den kan
stotte opp om og motvirke retningen pé arbeidet.

Organisasjonskultur dreier seg om hvordan vi helt grunnleggende
betrakter verden, om verdier og normer, samt om hva vi sier, skriver,
gjor og om fysiske forhold. Kulturen er viktig fordi den pavirker alt vi
sier og gjor. Litteraturen om organisasjonskultur og organisasjonsklima
er relevant for menigheter, men det er trolig noen ulikheter mht. hvilke
kulturtrekk som er viktige for menigheter, samt hvilke virkemidler som
ber anvendes i arbeidet med kulturendring.

Den teologisk-andelige dimensjonen legge noen foringer pd hvilke
kulturelle trekk som kan og ber fremelskes 1 en menighet. Selv om ver-
dier som fellesskap, omsorg, barmhjertighet, gjestfrihet, ydmykhet,
mv. er gode verdier ogsa i arbeidslivet sa mé de i en menighetskontekst
fremelskes som kjerneverdier. For det andre vil bruken av ulike virke-
midler for & bygge en ensket kultur vaere noe ulik 1 det normale arbeids-
livet og 1 menighetskonteksten. F.eks. vil gkonomiske insentiver for &
pavirke kulturen vare mer legitime & anvende 1 det normale arbeidsli-
vet enn det er i en menighet og for s vidt ogsa 1 frivillige foreninger.
Andre virkemidler blir av sterre betydning 1 menigheter. Det & «ga
foran», vaere forbilde og bruke undervisning er eksempler pa tiltak for
a endre kulturen som trolig er enda viktigere i menigheter enn i andre
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typer virksomhet. Forkynnelse vil vere et virkemiddel som ikke brukes
1 arbeidslivet 1 det hele tatt.

I arbeidet med menighetsutvikling og endring vil 1 alle fall to
sporsmadl std sentralt: hvilke kulturtrekk fremmer endring og hvordan
kan en utvikle slike kulturelle trekk i en menighet. I dette ligger bade
speorsmalet om hvilke elementer som ber fremelskes basert pa den bi-
belske normen og hvilke mer spesielle trekk man ensker skal prege kir-
ken. Tabellen nedenfor gir eksempler pa sva som vi kan gi pa de to
sporsmalene. Tabellen er pa ingen mate uttemmende.

Tabell 4: Kulturtrekk og virkemidler

Eksempler pa kulturtrekk som
er viktig for endring

Eksempler pa virkemidler for & utvikle end-
ringsorientert kultur

- Endringsorientering

- Fleksibel og kreativ

- Ressursmobiliserende

- Verdsette originale og mo-
dige ideer

- Vekst- og entreprenerskaps-
orientering

- Ikke frykte for & mislykkes

- Beslutningsdeltakelse

- Drivkraft i misjonsbefaling/
kirkens oppdrag

- Responsiv til omgivelses-
endringer: hva skjer utenfor,
hva kan vi leere og hvordan
kan vi tilpasse/mete omgi-
velsene?

- Leringsorientering

- Mulighetsorientering

- Toleranse for risiko og kon-
flikt spesielt i ledergruppa

- Frihet til & finne losninger
og til 4 ta initiativ

- Team og samarbeidsklima

- Visjon og malsettinger som leder opp-
merksomheten mot viktigheten av ei
bedre framtid og som medarbeidere tror
pa

- Skape en folelse av «urgency»

- Rollemodellering: selv vare endrings-
orientert, ta endringsinitiativ og reagere
godt pa endringsinitiativ

- Fa viktige medarbeidere med pé laget og
bemyndige dem

- Belenning: rose, gi oppmerksomhet

- Rekruttere endringsorienterte medarbei-
dere, sosialisere dem, lede mindre end-
ringsorienterte inn i oppgaver som ikke
bremser endringer

- Historier/fortellinger fra bibel, kirkens
historie mv.

- Ritualer for nedleggelse av aktiviteter og
for igangsetting av nye

- Forkynnelse, undervisning, formaning

- Kirise: synliggjering av utfordringer og
endringsvillig reaksjoner pa kriser

- Evt. utforme/tilpasse materielle forhold
(symboler, romlgsninger mv.) slik at den
endrer kulturen

75




Ledelse- og organisasjonsfaglige perspektiver pad menighetsutvikling

Om man tar den gjennomgatte litteraturen pa alvor sé vil det for den
enkelte menighet vare viktig & tenke gjennom om kulturen 1 menighe-
ten er tilpasset behovet for endring og utvikling, hvilke kulturtrekk som
eventuelt hemmer endring og hva det er viktig & gjore for & skape ned-
vendig endring i menighetskulturen.

I dette kapittelet har vi argumentert for at organisasjonskulturen
eksisterer pa tre nivder. I arbeidet med & pavirke kulturen kan vi st 1
fare for & kun sette sokelys pa ett eller to av nivdene. Vi kan f.eks. bare
forseke & pdvirke de dypeste elementene 1 kulturbegrepet f.eks. gjen-
nom forkynnelse. Vi snakker mye om hvordan vi ser pa verden og
hvilke verdier som er viktige. Dette kan fore til endringer pé lengre sikt
eller det kan fore til at vi far forstdelse for kulturendring, men det ska-
per ikke faktiske endringer 1 kulturen 1 kirka. Alternativt kan en bli en-
sidig opptatt av & endre de mer synlige trekkene ved kultur, f.eks. hvor-
dan vi kommuniserer, hvilken stil vi velger og hvordan vi utsmykker
lokalene mv. Det kan gi noen synlige endringer, men effekten kan ute-
bli om en ikke ogsa fir endret de dypereliggende forholdene. Om vi
virkelig vil pavirke kulturen i en menighet ma det skje pa alle nivéer.

I pépekte vi ogsa at kulturen kan veare sterk og svak. I en sterk
endringskultur vil endringer iverksettes enkelt. I en svak endringskultur
vil en kanskje ha forstéelse for behovet, men motivasjonen for & iverk-
sette vil ikke vaere like stor. Det kan ogsé vere sterke og svake kulturer
som hindrer endring. Med tanke pa endring er det vanskeligste sterke
kulturer som er tradisjonsorienterte. Implisitt 1 dette ligger ogsa at kul-
turen vil ha en retning. Det gjelder da & forseke & justere den 1 en retning
som gjor at den understotter endring og mélene for menigheten.
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Kapittel 4
Struktur og organisering

Innledning

I dette kapittelet vil vi se pa hvilken betydning organisasjonsstruktu-
relle forhold kan ha for bade menighetsutvikling og endring. Maten or-
ganisasjoner struktureres pd har betydning for om malene nds, og hvor
stor endringsevne de har (Mintzberg, 1975). Dette gjelder trolig ogsd
for menigheter.

Menigheter er, som andre organisasjoner, utformet pd ulike mater.
Clarke (2008) viser i sin studie av de forste menigheter at de hadde en
struktur og et hierarki. Ledere ble gitt myndighet tilpasset rollene deres.
Samtidig utevet de innflytelsen sin annerledes enn det andre ledere 1
samtiden gjorde.

Det finnes en hel rekke ulike méter & strukturere menigheter pa. Pa
den ene siden finnes det husmenigheter med enkle familielignende
strukturer, hvor beslutninger fattes 1 allmeter eller hvor det er en fars-
lignende lederskikkelse som tar seg av de viktigste avgjerelsene. Pa
den andre siden er det flere «megakirker» med flere tusen medlemmer
og velstrukturerte menighetsorganisasjoner, med seksjoner og avde-
linger som arbeider med bestemte oppgaver og med klare og formali-
serte beslutningsrutiner. De ulike ledernivdene vet hva de selv kan be-
stemme og hva de ma sperre sine overordnede om. I noen menigheter
fattes de fleste beslutninger av topplederen, mens beslutningene i andre
menigheter fattes av et styre, menighetsrad eller et eldsterdd. Noen me-
nigheter fatter mange beslutninger pd menighetsmotet/allmeotet. Hvor-
dan menigheter struktureres har trolig betydning for resultater og end-
ringsevne. Selv om en ikke velger menighetens struktur fritt, som vi
skal se pa senere, kan utformingen pavirkes av menighetens ledere. Det
er derfor viktig & drefte strukturelle forhold nar menighetsutviklende
lederskap er temaet.

I det pafelgende diskuterer vi hva menighetsstruktur er for noe. I
den forbindelse vil vi ogsa diskutere temaet organisasjonsdesign. Der-
etter gjennomgar vi noen sentrale begreper om struktur som er av
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betydning for endring. Noen teologer er kritisk til hierarkier og be-
stemte strukturelle monster 1 menigheter. For vi gr nermere inn pd
hvordan strukturelle forhold péavirker endring ser vi pa noen av disse
argumentene. I litteraturen om organisering er begrepet "lgse kop-
linger" viktig fordi det bl.a. gir ulike deler av organisasjonen mulighet
til & endre seg 1 ulik takt. Vi vil derfor drefte dette temaet for vi til slutt
illustrerer dreftingene 1 dette kapittelet med noen eksempler pé struk-
turer og til slutt konkluderer vi og skisserer noen temaer for videre stu-
dier.

Hva er organisasjonsstruktur?

Design, menster og verdigrunnlag

Organisasjonsstruktur kan beskrives som organisasjonens arkitektur —
den sier noe om hvordan organisasjonen ser ut. (Burns & Stalker, 1961;
Mintzberg, 1975) definerer organisasjonsstruktur som «summen av de
matene arbeid deles inn i spesifikke oppgaver og koordineringen av
disse» og «de formelle midler (...) organisasjonen benytter seg av 1
inndelingen og koordineringen av arbeid, med den hensikt & skape sta-
bile atferdsmenstre.»

Begrepet organisasjonsdesign er et mer omfattende begrep og in-
neholder blant annet struktur. [ felge Greenwood and Hinings (1993)
er organisasjonsdesign: 1) de vertikale og horisontale strukturene av
roller og ansvar; 2) beslutningssystemet, inkludert prosessene for res-
sursallokering; og 3) systemet for handteringen av de menneskelige
ressurser. Samtidig utgjer disse elementene det som ofte benevnes som
organisatoriske manster eller arketyper. Disse menstrene er blant an-
net av betydning for organisasjonens mate a arbeide pad. Ambos and
Birkinshaw (2010) pdpeker 1 en studie at elementene som beskriver
slike menster, vil vare ulike avhengig av om virksomheten er ny-
etablert eller veletablert. Deres fokus var pa nyetablerte virksomheter.
Et av funnene fra studien var at det var andre elementer som var viktige
for & beskrive ulike menster eller arketyper for oppstartsbedrifter. Det
kan ogsa tenkes at de organisatoriske menstrene 1 menigheter mé be-
skrives ut fra andre kriterier.
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Et sentralt poeng i1 tenkningen om organisatoriske menster eller
arketyper, er at den institusjonelle rammen presser organisasjoner til &
velge bestemte former eller monster. Denne forstéelsen drar bade pd
institusjonell teori og betingelsesteori. Tanken om arketyper har fort til
et fokus pé helhetlige monster, snarere enn pa enkeltelementer 1 orga-
niseringen. De ulike elementene i megnstrene henger sammen pa en lo-
gisk méte (Drazin & Van De Ven, 1985). Dessuten flyttes fokuset fra
detaljer 1 organiseringen av virksomheter til monstre.

Det antas at de ulike arketypene er avhengig av underliggende
tolkningsmenster og verdier. Disse tolkningsmenstrene og verdiene
former organisatoriske strukturer og systemer (Greenwood & Hinings,
1993). For & forstd de menstrene en ser, blir det viktig & forstd inten-
sjonene og verdiene til organisasjonens ledere (Fiss & Zajac, 2006).
Arketyper har ogsd betydning for endring. Endring kan skje som
mindre tilpasninger innenfor et monster eller en arketype, eller som
storre bevegelser over i1 andre monster. Dette skal vi se n@rmere pa
senere 1 dette kapittelet.

Underliggende verdier antas altsd & vare en viktig forklaringsfak-
tor for hvilke organisatoriske menster som ulike organisasjoner preges
av. Samtidig tyder funnene til Ambos and Birkinshaw (2010) pé at
ulike situasjoner som organisasjoner er i, har betydning for hva som
definerer arketypene. Det kan tenkes at menigheter kan beskrives ved
hjelp av ulike eksisterende menster, men det er ogsad mulig at beskri-
velsen av typiske monster mé legge vekt ogsd pa andre forhold enn de
mgnster som er beskrevet 1 eksisterende organisasjonslitteratur. Disse
begrepene er viktige for forstaelsen av endring i strukturelle forhold.

I arbeidet med organisasjonsdesign er det i den nyere litteraturen
understreket at det er viktig a vurdere helheten i ulike organisatoriske
monster fordi helheten er med pd & pavirke effektivitet og endrings-
evne. Nér en skal skaffe seg innsikt i ulike organisatoriske menster eller
arketyper er det likevel nedvendig & se pd noen sentrale enkeltbegreper
som ligger til grunn for beskrivelsen av de ulike menstrene.
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Nermere om struktur og design

Som vi s& ovenfor s& hadde Greenwood and Hinings (1993) tre elemen-
ter 1 sin definisjon av organisasjonsdesign. Det forste av disse er struk-
tur. Organisasjonsstruktur dreier seg om hvor mange nivaer og avde-
linger organisasjonen har, hvem som bestemmer/fatter beslutninger,
hvordan beslutninger fattes og hvordan virksomhetens ulike aktiviteter
koordineres. Organisasjonsstruktur dreier seg med andre ord i stor
grad om vertikal og horisontal differensiering, sentralisering, formali-
sering og koordinering eller integrering (se f.eks. (Blau & Schoenherr,
1971; Galbraith, 1975; Mintzberg, 1979).

Det er vanlig & anta at hey formaliseringsgrad forsinker endrings-
prosesser, ettersom de formelle prosedyrer og regler tar tid & anvende
og endre. I store menigheter kan ogséd hoy sentraliseringsgrad bidra til
a forsinke omstillingsevnen, fordi det blir stor avstand mellom de som
ser de daglige utfordringene og de som fatter beslutningene. I mindre
menigheter kan en sterk visjonar og entrepreneriell leder eke omstil-
lingsevnen (Mintzberg, 1979). Nar vedkommende ser endringsbehov,
kan vedkommende raskt foreta nedvendige endringer uten a drofte det
med sd mange andre. Disse forholdene skal vi se n@rmere pé senere 1
dette kapittelet.

Det andre elementet i Greenwood and Hinings (1993) dreier seg
om beslutningssystemet. Dette systemet inneholder i alle fall tre dimen-
sjoner (Miller, 1987): rasjonalitet, interaksjonsmenster og selvsikker-
het (eng. «assertiveness»). Rasjonalitet dreier seg om i hvilken grad
beslutninger og allokering av ressurser foretas pa bakgrunn av syste-
matisk analyse av fordeler og ulemper ved ulike alternativer, med en
pafelgende velstrukturert utforming av planer og strategier. Interaksjon
dreier seg om beslutningene fattes av enkeltpersoner eller om de fattes
kollektivt ved konsensus (Pettigrew, 1973). Selvsikkerhet dreier seg
om organisasjonen tenderer til proaktiv eller reaktiv atferd og om den
er forberedt pd & ta risiko for & forfelge en bestemt strategi (Miles &
Snow, 1978).

Det tredje elementet i (Greenwood & Hinings, 1993) dreier seg om
systemet som handterer de menneskelige ressursene (HR-systemet),
om rekrutteringskriterier, karriereutvikling og om belonning er knyttet
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til lederkompetanse eller fag, samt om organiseringen er bygd pé byra-
kratisk kontroll eller en klanlignende form (Ouchi, 1980). En organise-
ring bygd pd byrakratisk kontroll innebarer at organisasjonens ulike
avdelinger og medarbeidere styres gjennom hierarkiets autoritetsstruk-
turer mot at medarbeideren far tilbake en akseptert motytelse for utfo-
relsen av arbeidet. At en organisasjon drives med en klanlignende form
innebarer at medarbeideren gjennom en lang sosialiseringsprosess ak-
septerer organisasjonens mal som sine egne. Da antas vedkommende
alltid & legge organisasjonens mal til grunn for sine handlinger.

I innovasjonsforskning antas det at ulike trekk ved organiseringen
bidrar til framdrift av innovasjonen i de ulike endringsfasene (Duncan,
1976). Det er derfor ikke urimelig & anta at det vil vere ulike organisa-
toriske forhold som pévirker, for eksempel, den kreative ideutviklingen
i en forandring og iverksettelsen av ideen. Dette kommer vi tilbake til
nedenfor.

Hovedfokus i dette kapittelet er ikke organisasjonsdesign, men or-
ganisasjonsstruktur. Det forste punktet i Greenwood and Hinings
(1993) definisjon av organisasjonsdesign er i hovedsak forhold som
inngdr i strukturbegrepet. Det er samtidig ogsa en viss overlapping mel-
lom beslutningssystem og organisasjonsstruktur slik disse begrepene er
definert ovenfor. For eksempel vil interaksjon i beslutningene og
sentraliseringsgrad dreie seg om hvor mange som er med i beslut-
ningene, og hey rasjonalitet 1 beslutningssystemet vil trolig ofte variere
med formaliseringsgraden. Samtidig er det sider ved beslutningssyste-
met som faller utenfor det vi tar opp her.

Menighetsstruktur - noen refleksjoner

Med utgangspunkt 1 Davis (1998) er det noe premisser for menighets-
organisering, som Vi tror ivaretar sentrale bibelske krav. Ut fra disse
premissene ma menighetsorganisasjonen blant annet vare fleksibel
nok til & gi rom for at 4ndelige og menneskelige gaver blomstrer, den
ma gi lederskapet nedvendig myndighet til & uteve ledelse pd en mate
som bidrar til vekst, og den ma vise at alle medarbeiderne/medlemmene
er en ngdvendig del av menigheten. Menigheten og méten den struktu-
reres pad mé ogsé bidra til at den enkelte utviklet et bibelsk tjenermotiv
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og den mé bygge pa kristne verdier som rettskaffenhet, rettferdighet og
kjerlighet. Disse premissene, samt pragmatiske hensyn til effektivitet
for & unnga slesing av ressurser, til kirkens evne til 4 mate menighetens
omgivelser pa en riktig méte, vil pdvirke organiseringen av menigheter.
De ulike elementene kan enten statte opp om eller bremse endring.

I Paulus’ brev finner vi, som nevnt, flere strukturclementer. For
det forste nevner han tilsynsmenn (biskop), eldste og diakoner. Sentrale
speorsmal er hva personene som innehadde disse titlene faktisk gjorde,
om dette representerer individers tjeneste eller en etablert funksjon,
samt hvor viktig disse titlene var sammenlignet med andre ledere i de
tidlige kirkene. Ofte brukes Apg. 6,1-6 som utgangspunkt for & hevde
at diakonenes funksjon var av praktisk karakter, men Clarke (2008) vi-
ser at der diakoner ble brukt, samarbeidet de med tilsynsmannen og var
blant annet involvert i ledelse og undervisning. Tilsynsmennene hadde
en lignende funksjon, men med et storre ansvar enn diakonene. Eldste
var alltid en del av en gruppe.

Selv om Skriften ikke gir et entydig svar pd innholdet i arbeids-
oppgavene til de ulike titlene, bor de oppgavene som nevnes i tilknyt-
ning til titlene ivaretas i enhver menighet, pd en eller annen mate.
Clarke (2008) understreker samtidig at fokuset pd disse tjenestene kan
gd pa bekostning av andre tjenester eller funksjoner begrunnet i den
mer generelle nddegavetenkningen som beskrives i NT.

I den teologiske litteraturen er det flere som er kritisk til hierarkier
1 menigheter (se f.eks. Baasland, 1993; Volf, 2002). Til dels kan det
synes som om denne kritikken er knyttet til en pastand om at narings-
livet 1 Vesten er organisert pa en lite bibelsk mate med sterke ulikheter
1 innflytelse og rang (Snyder, 1975). Dels representerer synspunktene
ogsé en kritikk av vestlig gkonomi. Denne forstdelsen av det alminne-
lige organisasjonslivet er meget unyansert og overser mangfoldet 1 or-
ganisasjonsmodeller i narings- og organisasjonslivet. De kritiske syns-
punktene framkommer ogsa ofte i tilknytning til diskusjonen om me-
nighet som organisme eller organisasjon. ¥nsket om menigheter uten
hierarkier er etter andre teologers synspunkter hoyst problematisk i lys
av sentrale bibelske tekster (Clarke, 2008).

Menigheter ikke bare en dndelig-teologisk side, men ogséd en men-
neskelig-sosiologisk side og menigheter ma derfor ledes og
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organiseres. Man ma blant annet bestemme seg for hvilke avdelinger
en vil ha (for eksempel barnearbeid, familiearbeid, eldrearbeid) og
hvilken form for ledelse man vil ha (for eksempel eldsterad, pastor, av-
delingsledere) mv. Til sammen utgjor dette en organisasjonsstruktur.
Selv om en ikke velger struktur bevisst, representerer maten en arbeider
pa alltid en struktur. Manglende bevissthet rundt strukturering kan raskt
lede oss inn 1 en uformell struktur vi ikke ensker.

Menigheter, slik vi ser det, vil alltid vaere bade en organisme og en
organisasjon. Menighetsorganisasjonen beskriver den «synlige» orga-
nisatoriske virksomhetsformen. Organisme beskriver menighetens &n-
delige dimensjon, det levende felleskapet (se kapittel 1). Det er da vik-
tig & utvikle en menighetsorganisasjon som stetter opp om det «orga-
niske» livet som er det sentrale elementet i menigheten. Et slikt liv vil
matte vaere dynamisk, noe som begrunner at hele eller deler av organi-
sasjonen ma vere fleksibel.

Kritikken av hierarkier 1 en del teologisk litteratur (se f.eks.
Baasland, 1993; Volf, 2002) forstds som en kritikk av det & etablere
flere nivder 1 en menighetsorganisasjon. I organisasjonsfaget brukes
begrepene hierarki og struktur litt om hverandre, og som helt ngytrale
begreper. I alminnelig sprakbruk betyr hierarki rangordning, mens or-
ganisasjonsstruktur er et noe videre begrep. Rangordning kan referere
til en inndeling etter verdi. Slik brukes ikke begrepet her. Alle organi-
sasjoner, inkludert menigheter, har en struktur og et hierarki.

P& grunn av mangelfull informasjon er det vanskelig & rekonstru-
ere rollene som tilsynsmann, eldste og diakon, samt hvilke strukturelle
utslag praktiseringen av naddegaver fikk i1 de forste menighetene. Clarke
(2008) konkluderer etter en gjennomgang av sentrale tekster med at de
paulinske samfunn, bade de tidlige og de senere, var hierarkiske og le-
derens oppgave var a lede. Ogsé Baasland (1993) apner for at det ek-
sisterer ulike lederfunksjoner, men han understreker at disse star ved
siden av hverandre, og ikke over hverandre. Den siste delen av péstan-
den er trolig knyttet til de ulike funksjonenes verdi i menighetsarbeidet.
Om begrepet «lede» skal gi mening, fordrer det at noen faktisk har au-
toritet til & lede. Clarke (2008) understreker at lederne 1 de forste me-
nighetene 1 henhold til Paulus, skulle vere «moderate» og ikke autori-
tere eller tyranner. Det mé ogsd bemerkes at flere titler som ble brukt
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1 samtiden med en konnotasjon av 4 herske, er fravaerende i Paulus’
beskrivelse av menighetsledelse (Clarke, 2008).

En menighet mé ha flere ulike lederfunksjoner og lederne ma f4 et
reelt lederansvar. Fra et pragmatisk synspunkt kan mellomledere ikke
vare rene nikkedukker for en overordnet leder. De ma ha et reelt an-
svar. Samtidig vil et hierarki 1 en eller annen form vere nedvendig om
virksomheten som helhet skal {4 retning og en samordnet slagkraft. Det
betyr at ledere pé ulike nivd ogsd mé kunne underordne seg ledere som
er plassert over dem 1 hierarkiet. Det er derfor, som papekt, nedvendig
at det gis rom for at lederansvar ogsé innebarer sterre ansvar og plikter
enn vedkommende sine medarbeidere har.

Det er rimelig 4 konkludere med er at de forste menighetene hadde
en struktur med ulike funksjoner og et hierarki, men denne nivainnde-
lingen ga ikke rom for en autoritaer lederstil og ulik verdi pa medarbei-
derne. Lederskap i menighet mé uteves med et bibelsk tjenestemotiv
(Baasland, 1993; Jenssen, 2018a; Tangen, 2025), men et slikt motiv
underminerer ikke behovet for hierarki og struktur (Clarke, 2008). Me-
nigheten mé ha en del strukturer som tydeliggjor legitim maktutevelse.
Ledere ma ha mulighet til 4 lede og det ber reflekteres 1 organisasjons-
strukturen 1 menigheten. Blant annet ber ledere ha mulighet til & sette
grenser nar noen utever «andelige gaver» pd en mate som nette er tjen-
lig for menigheten som helhet.

Struktur og endring

Formell og uformell struktur

En menighet bestemmer ikke strukturen selv fullt og helt. De institu-
sjonelle rammene en organisasjon, inkludert menigheter, lever 1, pavir-
ker organiseringen. I neo-institusjonell teori understrekes det at orga-
nisatoriske menster er et resultat av underliggende ideer, verdier og tro
(eng. «beliefs») som oppstdr i den institusjonelle konteksten
(DiMaggio & Powell, 1991; Greenwood & Hinings, 1993). Disse for-
mene eller strukturene representerer menster, maler eller arketyper som
organisasjoner altsé tenderer til & tilpasse seg. Dette skjer for eksempel
gjennom kirkesamfunn eller nettverk som de fleste kirker er en del av.
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I organisasjonsfaget skiller en mellom formell og uformell struk-
tur. Disse strukturene er ikke alltid sammenfallende. For eksempel kan
det 1 den uformelle strukturen vere personer som har storre innflytelse
pa beslutninger enn lederne i den formelle strukturen. I menigheter kan
de uformelle strukturene for eksempel vare knyttet til at bestemte fa-
milier eller personer med mye penger bestemmer mer enn deres for-
melle posisjon skulle tilsi. Om en skal vurdere en organisasjonsstruktur
er det derfor nedvendig 4 ta i betraktning bdde den formelle og ufor-
melle strukturen (McEvily et al., 2014; Zanzi, 1987).

Mekanistisk vs. organisk struktur

En skiller gjerne mellom mekanistisk og organisk struktur (Burns &
Stalker, 1961). Det antas at mekanistiske strukturer er mer egnet til &
lose oppgaver i stabile omgivelser, mens organiske organisasjoner er
mer hensiktsmessig til & lase oppgaver 1 ustabile omgivelser hvor flek-
sibilitet er pdkrevd. Det er pd denne bakgrunn ofte antatt at organiske
strukturer er gunstig for organisasjoners endringsevne. I tabellen ne-
denfor er det gitt en oversikt over hva som preger mekanistiske og or-
ganiske strukturer.
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Tabell 5: Oversikt over karakteristika for mekanistiske og organiske strukturer.
Bearbeidet etter: Burns and Stalker (1961); Zanzi (1987).

Mekanistisk struktur

Organisk struktur

En sterk og klar funksjonsinndeling

Kontinuerlig tilpasning og redefinering
av de enkeltes oppgaver gjennom inter-
aksjon med andre

Hver enkelt oppgave blir lost med
metoder som kan vare svert forskjel-
lige fra de som brukes ellers i organi-
sasjonen

Den enkeltes oppgave blir sett pa som ut-
formet av helheten

Koordinering skjer gjennom hierar-
kiet

Mer konsultativ, rddgivende og uformell
vertikal kommunikasjon snarere enn bruk
av instruksjon fra overordnede

Vertikal kommunikasjon mellom un-
derordnet og overordnet vektlegges

Mye horisontal snarere enn vertikal kom-
munikasjon

Kritisk kunnskap om hvordan spesi-
elle hendelser skal handteres er plas-
sert i toppledelsen

Kritisk teknisk eller kommersiell kompe-
tanse er ikke forbeholdt toppledelsen,
men fordelt utover i organisasjonen

Gjennom den hierarkiske strukturen
uteves autoritet, kontroll og kommu-
nikasjon

Et uformelt nettverk av autoritet, kontroll
og kommunikasjon

Utfordringer angdende lesning av ar-
beidsutfordringer skjer gjennom ver-
tikal interaksjon

Utfordringer i tilknytning til lesning av
ulike arbeidsutfordringer skjer ofte gjen-
nom horisontal interaksjon

Lojalitet og lydighet til overordnede
vektlegges

Forpliktelse til oppgaven og metodene
som hele organisasjonen arbeider med
verdsettes snarere enn lojalitet og lydig-
het

Det er gjerne klare regler for rettighe-
ter, ansvar og arbeidsmetode knyttet
til de ulike rollene i organisasjonen

Det er ikke klare regler om rettigheter,
ansvar og arbeidsmetode knyttet til de
ulike rollene i organisasjonen

Betydningen av intern/lokal kompe-
tanse heller enn generell kompetanse,
erfaring og ferdigheter.

Relasjon og kompetanse er verdsatt i om-
givelsene organisasjonen arbeider i. Ofte
understrekes det ogsa at bruk av spesiell
kompetanse og erfaring er viktig for &
lose felles oppgaver, snarere enn egne
funksjonsinterne oppgaver.

En annen madte & skille mellom mekanistisk og organiske strukturer er
gjengitt 1 tabellen under:
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Tabell 6: Forskjeller pa mekanistisk og organisk struktur

Mekanistisk Organisk

Beslutningstaking Sentralisert Desentralisert

Struktur Rigid og sterkt oppdelt | Fleksibel og flat

Kommunikasjon Vertikal, top-down Horisontal og apen

Formalisering Hoy Lav

Spesialisering Hoy Lav

Passer best i disse om- | Stabile Dynamiske

givelsene

Best for Effektivitet og kontroll | Innovasjon og tilpas-
ning

Om vi bruker struktur-begrepene slik de er gjengitt tidligere 1 dette ka-
pittelet, kan en si at mekanistiske organisasjoner har hoy grad av verti-
kal og horisontal differensiering, sentralisering og formalisering, og
den viktigste koordineringsmekanismen er hierarkiet og/eller regler. P4
den andre siden har organiske strukturer lav grad av differensiering, de
har en mer desentralisert beslutningsstruktur, formaliseringsgraden er
lavere og mer av koordineringen skjer gjennom gjensidig tilpasning.

Zanzi (1987) fant at felgende forhold skiller mekanistiske og or-
ganiske strukturerer: I mekanistiske strukturerte organisasjoner, sam-
menlignet med organisk strukturerte, er mélene for organisasjonen kla-
rere definert. Det samme gjelder autoritetslinjer og oppgaver som utfo-
res pé lavere nivd, og kommunikasjonen om arbeidet er i storre grad
vertikale, mens kommunikasjonen i organiske strukturer gér i alle ret-
ninger. Det er stgrre bruk av rutiner for lgsning av oppgaver i mekanis-
tiske organisasjoner, mens en i storre grad kontinuerlig mé finne fram
til nye metoder 1 organiske strukturer. Det er ogsé enklere & forutse
hvordan den enkelte arbeidsoppgave skal lgses i mekanistiske struktu-
rer, og medarbeiderne konkurrerer mer med hverandre pa jobben i slike
strukturer.

Mintzberg (1979) utviklet fem hovedkategorier av organisasjons-
typer eller konfigurasjoner, og kan forstds som organisasjonsmenstre
eller arketyper slik vi har dreftet ovenfor. Disse ulike organisasjonsty-
pene vil, slik han ser det, ha ulik fleksibilitet eller evne til a foreta for-
andringer innenfor egen konfigurasjon. Slike endringer kan en kalle for
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evolusjonare eller gradvise. Et hovedpoeng for Mintzberg (1979) er at
den mest byrdkratiske organisasjonstypen, som er sterkt mekanistisk,
av flere arsaker er egnet 1 situasjoner med omgivelsestabilitet, hvor det
er behov for 4 gjennomfere repeterende arbeidsoppgaver. I en menighet
vil dette vere aktiviteter som gjentas for eksempel ukentlig over mange
ar, og hvor endringene fra gang til gang er sma. En vil da, med meka-
nistiske organisasjonstrekk, fa en bedre gjennomfoering av aktivitetene
til lavere kostnader (Miles & Snow, 1978).

Svakheten med denne organiseringen er at medarbeidere venner
seg til & folge rutiner, og det er vanskeligere for dem & leere noe nytt.
Fokuset kan bli pa & folge reglene og rutinene, snarere enn 4 lese ut-
fordringene som organisasjonen har. Dessuten vil denne arbeidsmaten
gi et sterkere fokus pé intern effektivisering, heller enn pd omgivelse-
nes behov. Organiseringen far altsd betydning for virksomhetens stra-
tegi 1 retning av intern effektivisering (Ghemawat & Costa, 1993). Ut-
viklingen av regler, rutiner og prosedyrer for det en skal gjore skaper
avhengighet av prosesser 1 hierarkiet, og beslutningsprosessen kan bli
treg (Mintzberg, 1979). Denne méten & arbeide péd kan ogsa medfere at
en blir sé flink til & gjere det en gjor, at det blir vanskelig & gjore noe
annet. Rutinene, prosedyrene, metodene eller maten vi gjor det pa kan
feste seg sa kraftig 1 organisasjonen at det blir en del av organisasjonens
identitet (Rovik, 1998). Slike institusjonaliseringsprosesser skaper
treghet. Er organisasjonen gammel har den dessuten ofte opplevd suk-
sess med eksisterende strategi og arbeidsmdter. Organisasjonen har
altsé foretatt riktige valg pd ett eller flere tidspunkt tidligere 1 historien.
Disse valgene trenger imidlertid ikke & vaere riktige nd eller i framtiden.
Alder pé organisasjoner ser helt generelt ut til & ha en negativ innfly-
telse pa endringsevnen (Barnett & Freeman, 2001).

Endringstyper

Endring kan defineres pé flere méter. Blant annet sé skilles det mellom
radikale endringer og konvergerende eller evolusjonare/inkrementelle
endringer (Miller & Friesen, 1984b). De radikale endringene er mest
omfattende og dreier seg om store og betydningsfulle organisasjons-
endringer, mens de inkrementelle endringene er smé skrittvise
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forandringer. Noen tar utgangspunkt 1 tenkningen om organisatoriske
monster eller arketyper ndr de definerer endringsbegrepet. Radikale
endringer innebarer at man bryter los fra eksisterende orientering og
det skjer en transformasjon av organisasjonen fra et monster eller en
arketype til en annen. Konvergerende endringer innebarer mindre jus-
teringer innenfor eksisterende menster (Greenwood & Hinings, 1996).

En menighet som endrer vesentlig pa sitt styringssystem, som for
eksempel gér bort fra en konstitusjon som tillegger menighetsmetet an-
svaret for de viktigste sakene til et system som gir pastor eller et elds-
terad betydelig mer beslutningsmyndighet, vil & en endring i struktur
som kan sies & endre det grunnleggende menster. Dette vil med andre
ord vere en radikal strukturendring. En endring i motsatt retning vil
ogsé vere en slik radikal endring. Eksempler pa konvergerende, struk-
turelle endringer er eksempelvis nar menigheten deler barne- og ung-
domsarbeidet i to avdelinger fordi arbeidet har vokst og fokuset pa ung-
dom er blitt for svakt. Dette kan en gjore uten at de underliggende in-
stitusjonelle verdiene er til hinder. Snarere kan det tenkes at de under-
liggende kontekstuelle verdiene statter opp om en slik mindre endring.

I tilknytning til menigheter finnes det nok mange ulike forkla-
ringer pd endringstreghet. Thompson (1975) trekker fram betydningen
av «det symbolsk passende» og en papekning av den organisatoriske
praksisen er basert pa en kirkes teologiske profil (referert etter
Greenwood & Hinings, 1993). Det symbolsk passende vil vere en vik-
tig del av det institusjonelle presset som pédvirker menigheten til for
eksempel en bestemt organisering. Vi tror at det ikke er urimelig & anta
at flere av de nevnte mekanismene ogsa kan vare viktige forklaringer
for hvorfor endringer i menigheter ofte skjer i for liten grad og for
sent. Et annet poeng som kan skape treghet i en kirke er at resultatene
ikke er sa synlige og det er vanskeligere & skape «urgency» (Kotter &
Schlesinger, 2008). Om det blir noen farre 1 juniorgruppa er det kan-
skje ingen som merker pa kort sikt, men pé lengre sikt kan det utlose
en «negativ spiral». Videre stdr mange kirker i1 en sterre sammenheng
som det er enda vanskeligere & endre og som enkeltkirker ikke s& enkelt
kan frigjore seg fra.
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Hvilke strukturelle forhold fremmer endring?

Endringsevnen til en menighetsorganisasjon er avhengig av ulike trekk
ved strukturen. Graden av mekanistisk vs. organisk struktur kan ha be-
tydning. Vi har ogsa forsekt & vise at sterrelse, hvilken livssyklus (ny
eller veletablert) organisasjonen er i, institusjonalisering og om end-
ringen er radikal eller konvergerende vil ha betydning for organisato-
risk endring. Vi har dessuten nevnt at det kan vare forskjeller mellom
menigheter og andre organisasjonstyper pé disse omrddene. Blant an-
net kan det tenkes at verdiene i den kontekstuelle settingen menighet-
ene er 1, ikke bare er forskjellig menigheter imellom, men at det ogsd
er trekk ved menigheters kontekst som skiller dem fra andre organisa-
sjoner. Spersmalet er si hvilken leerdom vi kan trekke ut av dreftingen
ovenfor.

Styrken i det institusjonelle presset som en organisasjon star over-
for varierer og skaper ulike forutsetninger for endring, og i denne sam-
menheng legger ulike begrensinger pd omfanget og tempoet 1 endring-
ene. Vi tar utgangspunkt i en planlagt endring (begrenset rasjonelt end-
ringsperspektiv). Samtidig kan ogsé teorier som bygger pa andre forut-
setninger anvendes til & forbedre menighetenes endringsevne. Blant an-
net kan anvendelse av institusjonell teori bidra til dette. Selv om forut-
setningene 1 institusjonell teori ikke er begrenset rasjonelt, sd anvender
vi altsad dette og andre perspektiver pd organisering for & skape onsket
endring 1 en menighetsorganisasjon.

Helt generelt antas det ofte at organiske trekk ved organisering er
mer endringsfremmende enn mekanistiske trekk. Dette er fordi orga-
niske strukturer er mer fleksible enn mekanistiske strukturer. Amabile
et al. (1996) og Bailyn (1985) er inne pa dette nar de argumenterer for
at om en virksomhet onsker & skape et klima for innovasjon, sé er det
helt essensielt at de ansatte kan pdvirke det daglige arbeidet. Kreativitet
og innovasjon stimuleres i organisasjoner hvor de ansatte og deres team
har stor grad av autonomi.

Vi nevnte ovenfor at organisasjonens livssyklus kunne ha betyd-
ning for hvordan det tilrettelegges for endring (kommer tilbake til dette
1 kapittel 5). Det er dessuten trolig ogsé av betydning for strukturering
hvilken fase 1 endringsarbeidet man er inne i. Ulike strukturelle trekk
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ved organisasjonen fremmer endring 1 ulike faser 1 endringsprosessen.
Vi kan skille mellom den kreative fasen i endringsprosessen og iverk-
settelse. I innovasjonsforskningen antas det gjerne at organiske organi-
sasjonstrekk er gunstig i den kreative fasen, mens mer mekanistiske
trekk er gunstig i gjennomferingsfasen (Zaltman et al., 1973). Arsaken
til dette er knyttet til en antakelse om at ideer utvikles best 1 fleksible
strukturer med mye kommunikasjon mellom deltakerne, mens iverk-
settelse fordrer klarere styring og strukturer for at arbeidet skal skje.
Dette kan begrunne et organisatorisk skille mellom ideutvikling og
iverksettelse med ulike strukturelle trekk. Et slikt skille kan f.eks. skje
ved at en gruppe med en organisk struktur arbeider med ideer, mens
den gvrige organisasjonen har noe mer mekanistiske trekk.

Det er flere ulike méter & ivareta disse poengene pd i en menig-
hetsorganisasjon f.eks. gjennom & organisere forskjellige deler av or-
ganisasjonen ulikt. Dette kommer vi tilbake til. Hovedpoenget her er &
fa fram at det er av betydning for endringsevnen i en organisasjon hvor
en plasserer seg pa spekteret «mekanistisk — organisk», samt at bade
organiske og mekanistiske elementer 1 organisasjonens struktur nok er
nedvendig for at ideutvikling skal skje og for at forandringsideer skal
bli iverksatt.

Legemetanken i Bibelen forutsetter at alle 1 menigheten skal tje-
nestegjore, samt at personlig utrustning og nddegaver skal vere be-
stemmende for hvilket ansvar og oppgaver som den enkelte far arbeide
med. I dreftingen ovenfor og i kapittel 1 papekte vi at menigheter pa
denne bakgrunn ma ha en fleksibilitet som blant annet gjor det mulig &
integrere flere og nye mennesker i tjenester. Dette fordrer at organisa-
sjonen ikke har en for stram struktur, men at den inneholder organiske
elementer. Samtidig papekte vi at lederne 1 menigheten ma gi lederne
(for eksempel hovedpastor og avdelingsledere) rom til & utove ledelse
(se kapittel 9). Dette innebaerer at beslutningsmyndighet mé fordeles
mellom nivaer med ekende ansvar og myndighet jo hgyere i menig-
hetsorganisasjonen menighetslederne befinner seg. Om organisasjonen
tar disse hensynene, sé vil det 1 alle fall til en viss grad medfere at struk-
turene ikke hindrer endring. Dette er fordi det innebarer bade en viss
strukturell fleksibilitet og en viss sentralisering av beslutninger. Om
menigheten ensker & legge enda bedre til rette for endringer, kan disse
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trekkene forsterkes. Sterre myndighet tildeles leder og mellomledere,
og fleksibiliteten styrkes ved & dempe formaliseringsgraden, den verti-
kale og horisontale arbeidsdelingen m.v., slik at endringer raskere og
enklere kan innpasses 1 menighetsorganisasjonen.

Nér menigheten vokser, kan trolig et slikt menster redusere effek-
tiviteten i de aktivitetene som kontinuerlig pagar i menigheten (se ogsé
dreftingen av livssyklus i kapittel 5). Sterre oppgaver som gjennomfo-
res pa regelmessig basis fordrer ofte en noe sterkere og klarere struktu-
rering, dersom arbeidet skal bli drevet pa en kostnadseffektiv méite med
hoy kvalitet. De ukentlige meotene i storre menigheter er et eksempel
pa slike oppgaver. I lopet av en sendagsgudstjeneste er det en rekke
medarbeidere som ma i sving. Forkynner, meateleder, mateverter, par-
keringsvakter, musikere og sangere, lyd- og lysfolk, tolk, data- og pro-
sjektorbetjening, dekorater, kafemedarbeidere, mv. Om et slikt apparat
skal kunne fungere godt, s er en betydelig grad av strukturering ned-
vendig. En ma ha en ansvarlig som vet hva som skal skje, og en ber
ogsé ha mellomledere for forkynnelse, sang og musikk, for tekniske
tjenester og for kafedrift mv. Om ikke det samme skjer pa hver guds-
tjeneste, sa mé en ha velstrukturerte informasjonssystemer hvor hver
enkelt far nedvendig informasjon. Det md veare klare linjer med hen-
hold til hvem som bestemmer innhold osv. Ut fra den sprakbruken som
er brukt ovenfor, mi altsa en slik oppgave ha klare mekanistiske inn-
slag. Dette vil trolig eke effektiviteten, men kan tenkes & hemme end-
ringsevnen, 1 alle fall om ikke lederen for gudstjenestene er tilfort sd
mye myndighet at vedkommende kan ta nedvendige beslutninger om
endring.

I en menighet, 1 alle fall de av en viss storrelse, ber det foregé ide-
utvikling, iverksettelse av nye tiltak og drift av eksisterende virksomhet
kontinuerlig. Selv om litteraturen om endring og innovasjon tilsynela-
tende innebarer at disse aktivitetene skjer som separate aktiviteter etter
hverandre, sé vil det alltid vaere en interaktiv prosess hvor en gér litt
fram og tilbake mellom fasene 1 nyskapningsprosessen. I en liten me-
nighet som er strukturert pa en entreprengriell mate vil sa 4 si hele me-
nigheten gd igjennom de ulike prosessene fra ideutvikling til drift. I
storre kirker er ikke dette sd enkelt fordi det normalt foregir en hel
rekke aktiviteter som fordrer en sterkere strukturering, eller en sterre
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grad av mekanisering. Hvilke losninger kan tenkes pa en slik utford-
ring?

Avhengigheter og lost koplede enheter

Avdelinger, grupper og individer i en organisasjon kan vere gjensidig
avhengig av hverandre i det daglige arbeidet, de kan vare sekvensielt
avhengig av hverandre, eller de ulike delene av organisasjonen er bare
koblet sammen i1 den forstand at de deler noen felles ressurser
(Thompson, 1967). Dersom organisasjonsdelene er gjensidig avhengig
av hverandre betyr det at de ulike gruppene kontinuerlig er avhengig
av hva de andre gjor for & kunne utfore eget arbeid. I en menighet vil
for eksempel musikere og teknikere vere gjensidig avhengig av hver-
andre for at arbeidet skal kunne gjennomferes pa en god mate. Det er
en sekvensiell avhengighet nar en gruppe mé gjore et arbeid for det er
mulig for den neste gruppen & komme i gang. Ungdomsavdelingen 1
menighet og senioravdelingen vil 1 stor grad vare uavhengig av hver-
andre, bortsett fra at de innenfor en menighet er avhengig av felles res-
surser.

Ulike deler av organisasjoner er i mange tilfeller relativt lost kop-
let (Orton & Weick, 1990). Sarlig gjelder dette for organisasjoner som
ikke driver produksjon av fysiske varer. Lase koplinger kan vare en
fordel for endring, fordi ulike deler av organisasjonen da kan endres 1
ulikt tempo. Ungdoms- og senioravdelingene i en menighet kan igjen
vare gode eksempler. Endringstakten 1 ungdomsavdelingen kan veare
storre enn endringstakten i senioravdelingen, uten at det fordrsaker sar-
lige utfordringer. Slik kan en tenke seg at forskjellig endringstempo 1
ulike deler av menighetsorganisasjonen skjer synkront. Dette skaper
fleksibilitet i menigheten fordi ulike deler kan tilpasse seg ulike deler
av omgivelsene forskjellig, uten at hele kirka foretar tilsvarende end-
ringer som de ulike delene gjor. Dette kan ogsé bidra til at ikke hele
kirka trenger & gjennomga nybegynnerproblemene, og vellykkede end-
ringer kan tenkes & smitte fra den ene til den andre delen av menighets-
organisasjonen.

I beskrivelsen ovenfor er en underliggende tanke at de fleste med-
arbeiderne 1 de ulike enhetene eller avdelingene som gar gjennom
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endringsprosesser folger prosessen i alle faser, men i forskjellig tempo.
En kan ogsé tenke seg 4 innarbeide et midlertidig eller permanent or-
ganisatoriske skille mellom de ulike prosessene i1 endringsarbeidet. En
kan for eksempel utvikle en gruppe eller avdeling som kontinuerlig ar-
beider med ideer til videreutvikling av menighetens arbeid. Deltakerne
vil naturlig nok ha en kreativ legning og kunne handtere usikkerhet. De
ideene som videreutvikles og konkretiseres i nye losninger eller meto-
der kan sé iverksettes i de respektive avdelingene i menigheten. Utford-
ringen blir da at de delene av organisasjonen som skal iverksette arbei-
det, kan ha motforestillinger og fole begrenset eierskap til arbeidet. For
a redusere utfordringene med manglende eierskap er det derfor ned-
vendig & planlegge godt. Det er ogsa et alternativ & introdusere end-
ringer 1 en del av menighetsorganisasjonen som er endringsvillig og sa
hépe pi en smitteeffekt.

Et skille mellom noen som fokuserer péd utvikling og endringsar-
beid og andre som setter sokelys pa iverksetting og drift, er trolig enk-
lere & gjennomfere 1 en stor organisasjon enn i en liten organisasjon.
Entreprenerskapskonfigurasjon til Mintzberg (1979), som beskriver
mindre organisasjoner, innebarer trolig noen av de positive elementene
1 organiske organisasjoner som for eksempel mye horisontal kommu-
nikasjon, lav formaliseringsgrad og liten grad av horisontal og vertikal
differensiering. Samtidig har slike organisasjoner hey beslutnings-
sentralitet som preger mekanistiske strukturer slik at retning defineres
raskt og klart, ressurstildeling skjer hurtig og de menneskelige ressur-
sene allokeres raskt til de formél som prioriteres. Kanskje vi ser noen
av disse trekkene 1 tilknytning til nyplanting av menigheter. En tydelig
menighetsplanter som leder arbeidet og en del naere medarbeidere som
er knyttet sammen pa en uformell og lite strukturert mate, og som i stor
grad folger etablererens lederskap.

Endringstakten i menigheter vil vare forskjellig 1 ulike avdelinger.
Det er derfor 1 de fleste menigheter en diskusjon om hvordan fellesak-
tiviteter som gudstjenester skal utformes. Her kommer blant annet ge-
nerasjonsmotsetningene ofte tydelig til syne. Det finnes ulike mater &
takle dette pd. Menigheten kan velge en form som preges av lange tra-
disjoner og smé endringer, et kompromiss (litt av hvert eller en slags
“midt-i-mellom-form™), eller satse pa 4 alltid kun ha et moderne
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uttrykk. Et annet alternativ er & bygge forskjellene inn i organisasjons-
strukturen ved & ikke ha fellesgudstjenester, men flere gudstjenester
med ulik form. Enkelte lar en slik “markedstiln&erming” ogsé innarbei-
des 1 avdelingsstrukturen 1 menigheten. Vi skal ikke drofte dette naer-
mere her, men pépeke at valgene en gjor med henhold til fellesaktivi-
tetene trolig har betydelige konsekvenser for deltakelse.

Limet i lose koblinger

Et sentralt spersmaél 1 organisasjoner hvor enkeltdelene er svakt koplet
sammen er hva som er limet som holder organisasjonen sammen ved
endringer. Orton and Weick (1990) trekker 1 denne sammenhengen
fram betydningen av felles verdier (se ogsd Argango.Vasquez &
Gentilin, 2021; Spender & Grinyer, 1995). Svart lostkoplede systemer
kan redusere evnen til effektivt, tilpassede og formélsrettede hand-
linger (Argango.Vasquez & Gentilin, 2021; Orton & Weick, 1990). P4
den andre siden, nér systemene blir for tett koplet sammen, frakoples
de konteksten de arbeider innenfor (Spender & Grinyer, 1995) og mis-
ter omstillingsevne. Under iverksettelsesfasen er behovet for faste
strukturer sterkere enn nar man arbeider med idésiden. Spender and
Grinyer (1995) viser hvordan man kan frigjere eller losne pd koplinger
til deler av virksomhetene mens utviklingsarbeidet pagar, for sa a re-
kople den til virksomheten nar gjennomferingen av forandringen skal
skje i full skala.

I en storre studie fant forskerne at virksomhetene som hadde mest-
ret en kraftig og rask omstilling var bade lost og tett koplet, bade sen-
tralisert og desentralisert (Grinyer et al., 1988). Det samme var ikke
tilfellet for de som ikke hadde klart seg. Samtidig fant forskerne at der
topplederne reiste mer, fikk mer ekstern informasjon, var mer sammen
med leveranderer og kunder var endringskraften storre. Betydningen
av nettverk drefter vi nermere 1 kapittel 12 og vi skal derfor ikke ga
narmere inn pa dette temaet na. Poenget her er at topplederens persep-
sjon av situasjonen har betydning for hvordan organisasjonen utvikles.
Vedkommende vil derfor kunne bidra til & lime sammen lgst koplede
systemer. Det samme kan ogsa mellomledere gjore slik f.eks. Sandberg
et al. (2021) paviser.
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Spender and Grinyer (1995) viser at bedrifter ble holdt i sammen
1 endringsperioder gjennom en institusjonalisert folelse av begeistret
forventning, stor grad av forpliktelse og gjennom et energisk sok etter
stadige forbedringer. Virksomhetens ledere hadde en sterk funksjon i
arbeidet med 4 skape disse holdningene. Men slike holdninger er vans-
kelig & opprettholde over tid. Endringsagenter blir trotte og tidligere
store endringer blir institusjonalisert og tatt for gitt og koblingene in-
ternt kan bli sveart tette. For 4 unngd dette mé virksomhetens leder sti-
mulere sine omgivelser pa ulike mater. Styreleder og styre kan papeke
utfordringer og ubehagelige fakta, en kan bruke benchmarking, og mel-
lomledere kan presses til & sette seg inn 1 hva brukere og andre virk-
somheter av samme type gjor (Spender & Grinyer, 1995).

I mye av litteraturen om organisasjonsendring understrekes betyd-
ningen av & sikre at ledere i ulike deler av virksomhetene har felles
forstéelse av situasjonen eller et felles tankemenster. Spender and
Grinyer (1995) viser imidlertid at tankemenstrene til ledere av ulike
deler av organisasjonen er ganske forskjellige. Flere andre forskere
fremhever heterogenitet i ledersammensetningen som positivt for end-
ringsevne (se f.eks. Ambos & Birkinshaw, 2010). Samtidig viser
Spender and Grinyer (1995) at szrlig ledere med et eksternt orientert
ansvar eller funksjon har evne til & forstd tankemodellene til dem som
de samarbeider med. Dette ledet forskerne til & konkludere med at for-
skjeller i tankemodeller mellom ledere av ulike organisasjonsenheter
sé & si kan underordnes behovet for samarbeid med andre enheter som
er preget av andre tankemodeller. Felles tankemenster er ut fra dette
ikke nedvendig for samarbeid, men det forutsetter evne og vilje til &
forstd andre tankemenster og vere villig til & sette egne monster til side
for a f4 samarbeidet til & fungere.

Radikale vs. konvergerende endringer

I dreftingen ovenfor skiller vi mellom radikale og konvergerende end-
ringer. Konvergerende endringer er mindre tilpasningsendringer innen-
for det monsteret eller arketypen som preger organisasjonens design,
mens radikale endringer er endringer hvor en bryter ut av eksisterende
monster og beveger seg over 1 en ny form eller arketype.
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Konvergerende endringer har i1 stor grad sammenfallende betydning
med inkrementelle endringer, men det kan vel tenkes at inkrementelle
endringer over tid kan lede en organisasjon over i et annet organisa-
sjonsmgnster.

Det finnes flere andre mater a beskrive ulike endringstyper pa.
Ofte beskrives endringer ut fra hvor store eller omfattende de er, eller
hvor stor forandring de medferer for organisasjonen. Innovasjoner be-
skrives pd tilsvarende méte, men en skiller her ogsa etter hvor stor ny-
hetsgrad forandringen innebarer, altsd om andre organisasjoner, for oss
menigheter, har gjort noe tilsvarende eller ikke (Booz et al., 1980).

Et viktig spersmél er om de organisatoriske forholdene som er dis-
kutert ovenfor bare kan bidra til eller legge til rette for konvergerende
endring. Altsd mindre endringer som ikke bryter med eget monster eller
arketype. Hva si med radikale omfattende endringer? Den siste type
endring skjer mye sjeldnere enn endringer innenfor et menster
(Pettigrew et al., 2001). Dette synes vel ogsa intuitivt riktig & si for
menigheter. Sterre strukturelle endringer skjer sjeldent, mens tilpas-
ninger og mindre endringer skjer (noe) oftere. Menguc and Auh (2010)
papeker at deres forskningsresultater tyder pa at nér strukturen blir mer
uformell (og trolig organisk) eker antallet inkrementelle endringer,
men ikke radikale endringer.

I arenes lop har det skjedd betydelige omstillinger i noen menig-
heter. Det er imidlertid lite systematisk kunnskap om dette og hva som
har forarsaket dette og hvordan det har skjedd, men det kan kanskje
synes som om betydelige kriser har vert en del av prosessen. Trolig
kan det sies at disse endringene har vert endringer fra et menster eller
en arketype til en annen. Det er nok mer usikkert om menigheter har
klart store endringer gjennom de sma skritt eller evolusjonare end-
ringer. En del ”moderniseringer” finnes det vel ogsa eksempler pd, men
mange menigheter har endret seg lite.

Eksempler pa mulige strukturelle mgnster i
kirker

I kirkeveksttenkningen er det flere steder dreftet pa hvilken mate ulike
strukturer eller strukturelle menster egner seg for a stotte opp om vekst
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pa ulike utviklingsnivder (George & Bird, 2017; George, 1991;
Wagner, 1996). I denne litteraturen hevdes det at pastorer i sterre me-
nigheter ma oppfere seg mer som en “ranger” (storbonde) enn som en
hyrde, og vedkommende ma serge for & rekruttere og laere opp andre
som ivaretar hyrdefunksjonen for ulike deler av menigheten. Dessuten
er det hevdet at menigheter moter vekstbarrierer som mé brytes pa visse
vekstnivéer, blant annet ved a endre strukturen i menighetsorganisasjo-
nen. Vi vil her bruke noe av tenkningen 1 de strukturelle menighets-
mgnstrene som ble utviklet i den nevnte litteraturen, og forseke a vide-
reutvikle dem for & illustrere noen av poengene som er droftet tidligere
1 kapittelet.

Det ma understrekes at dette er grove forenklinger av virkeligheten
og det er ikke basert pd omfattende forskning. Det er heller ikke komp-
lette strukturelle menster eller arketyper slik vi dreftet dem ovenfor og
det finnes dessuten andre og flere mulige inndelinger. Hensikten er &
illustrere hva en kan tenke pa nar en drefter organisatoriske menster og
endringer 1 menighetsstrukturen.

Tabell 7: Noen eksempler pa sammenheng mellom storrelse og struktur 1.

Beslutnings-or-

tes av en fars-

fattes i allmete

Sterrelse og Husmenigheten Den lille tradisjons- Nykommeren

andre struktur- menigheter

elementer

Sterrelse 3 til 20-30 ak- 20 til 70-80 aktive? 20 til 70-80 aktive?
tive?

Sentralt Beslutninger fat- Mange beslutninger Menighetsplanteren

fatter selv beslut-

deling

der og besegkstjeneste

gan lignende leder ninger. Resten fattes i
ledelsen
Formalisering Saker behandles Tradisjonen har insti- Saker behandles ufor-
uformelt tusjonalisert bestemte melt

rutiner for saksbe-

handling og har en

stabsfunksjon for ad-

ministrasjon og eko-

nomi
Vertikal differen- 2 nivaer 2- 3 nivaer med mel- 2- 3 nivaer med mel-
siering lomledere lomledere
Horisontal diffe- Begynnende og Begynnende arbeids- Begynnende arbeids-
rensiering uformell arbeids- deling med barnele- deling med barneleder

og familieleder

Koordinerings-
mekanismer

Leder er med i alt
arbeid og “instru-
erer’samt at en

Gjensidig tilpasning,
lite bruk av hierarki-
ets

Styring gjennom hie-
rarki, gjensidig tilpas-
ning, visjonsfokus
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stramminger av
struktur

deling, formalise-
ring av beslut-
nings-rutiner

funksjoner og ledere
til disse, delegering
av beslutninger til
styret og pastor, mer
formaliserte beslut-
ningsrutiner

del gjensidig til- instruksjonsmyndig-
pasning hele ti- het, vekt pé at tradi-
den skjer sjonen leder adferden
til leder, mellomle-
dere og andre
Differensierings- Ingen Litt etter alder (barn Litt etter alder (barn og
strategi og eldre) familie)
Tenkelig opp- Fastere arbeids- Flere spesialiserte Flere spesialiserte

funksjoner, og ledere
til disse. Begynnende
stabsfunksjon innenfor
administrasjon og eko-
nomistyring, mer for-
maliserte beslutnings-
rutiner

Tenkelig oppmy-
king av struktur

Flere deltar i be-
slutningene

Ferre funksjoner,
feerre tradisjons-
bundne ordninger,
flere beslutninger de-
legert til lederne og
medarbeidere

Sterre frihet til mel-
lomledere

Muligheter for
tjeneste basert pa
ulike gaver

En lederfunksjon
og nadegavebruk
rettet mot perso-

ner i fellesskapet,
sang/musikk-tje-

neste, utadrettede
muligheter til tje-
neste

Noen fé lederfunksjo-
ner, nadegavebruk
rettet mot enkeltper-
soner i menigheten,
sang/musikk, utadret-
tede muligheter til
tjeneste, stabsfunk-
sjon

Noen fé lederfunksjo-
ner, nddegavebruk ret-
tet mot enkeltpersoner
i menigheten,
sang/musikk, utadret-
tede muligheter til tje-
neste

Tabell 8: Noen eksempler pa sammenheng mellom storrelse og struktur 2.

dere har nedven-
diggjort formalise-
ring av beslutnings-
prosesser og bud-
sjetterings-rutiner

ner for hvordan ulike
saker skal behandles.
Det er en érlig stra-
tegi- og budsjettpro-
sess 1 styret og daglig
ledelse

Sterrelse og Mellommenigheten Den store menighe- Megamenigheten
strukturelemen- ten
ter
Sterrelse 80 til 200-250 ak- 250-300 til 700-800 800+ aktive
tive aktive
Sentralt beslut- De fleste beslut- Styre og hovedpastor Beslutningene er for-
ningsorgan ninger fattes av sty- delt mellom toppleder
ret/eldsteradet og mellomleder. Profe-
sjonalisert styre fatter
noen fa overordnede
beslutninger
Formalisering Antallet medarbei- Det er etablert ruti- Det er etablert formelle

rutiner og regler for
hvordan saker behand-
les. Det er en arlig stra-
tegi- og budsjettpro-
sess hvor styret, ho-
vedpastor og mellom-
ledere deltar
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Vertikal diffe-
rensiering

3-4 mellomledere
og begynnende stab

4 nivaer og en velut-
viklet stab innenfor
administrasjon

4-5 nivaer og en velut-

viklet stab med et bredt
spekter av stettetjenes-

ter

Horisontal dif-

3-4 funksjoner/ av-

5-7 funksjoner/ avde-

Flere forsamlinger

ferensiering delinger er oppret- linger (seksjoner) i en menig-
tet het og flere funksjoner
i hver av forsam-
lingene.
Koordinerings- Styring gjennom Styring gjennom hie- Styring gjennom hie-
mekanismer hierarki, gjensidig rarki, betydelig vi- rarki, visjons- og ver-
tilpasning og be- sjons- og verdifor- diformidling, og velut-
gynnende visjons- midling, retningslin- viklede “regler” for
og verdifokus jer med arbeidsforde- ulike arbeidsfunksjo-
ling ner etc.
Differensie- Etter alder og be- Etter alder og funk- Etter alder og etter
ringsstrategi gynnende funk- sjoner (sang og mu- funksjoner
sjonsinndeling sikk, kafeteriadrift,
0sv.)
Tenkelige Sterkere formalise- Flere spesialiserte Sterkere og tydeligere
oppstram- ring av beslut- funksjoner, flere le- “divisjonalisering”
minger av ninger. Klarere og dere til nye funksjo- (selvstendige felleskap
struktur sterke ansvar til- ner, bedre ruti- i menigheten), flere le-
ordnet hovedpastor ner/regler for be- dere til nye (og spesia-
handling av saker, liserte) funksjoner, ut-
flere databaserte me- vikling av flere spesia-
toder for styring liserte stottefunksjoner
(stab) bedre ruti-
ner/regler for behand-
ling av saker, flere da-
tabaserte metoder for
styring
Tenkelig opp- Flere deltar i be- Feerre funksjoner, Sterre frihet til mel-
myking av slutningene feerre tradisjons- lomledere, losere kop-
struktur bundne ordninger, linger mellom avde-
flere beslutninger de- linger
legert til lederne og
medarbeidere, lasere
koplinger mellom
ulike deler
Muligheter for Mange lederfunk- Mange lederfunksjo- Mange lederfunksjo-

tjeneste basert
pa ulike gaver

sjoner, mange mu-
ligheter for nadega-
vebruk rettet mot
menighet og en-
keltpersoner,
mange muligheter
til utadrettede tje-
neste

ner, mange mulighe-
ter for nadegavebruk
rettet mot menighet
og enkeltpersoner,
mange muligheter til
utadrettede tjeneste,
mulighet til & utvikle
spesialiserte gaveba-
serte tjenester

ner, mange muligheter
for nddegavebruk rettet
mot menighet og en-
keltpersoner, mange
muligheter til utadret-
tede tjeneste, mulighet
til & utvikle spesiali-
serte gavebaserte tje-
nester
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For a tydeliggjore hvordan tabellen ovenfor skal forstds skal vi se pa et
av de beskrevne menstrene: Den lille tradisjonsmenigheten. Mange av
beslutningene om hvordan menigheten skal drives tas i menighetsmo-
tet. Tradisjonen er av stor betydning og selv om det ikke finnes noe
serlig skriftlig om hvordan beslutningene fattes har en institusjonali-
sert mange og bestemte rutiner for hvor og hvordan saker om gkonomi,
misjonsarbeid, forkynnelse, problemer etc. behandles, og en har i
mange ar hatt en stabsfunksjon for administrasjon og ekonomi. Dette
er en stabsfunksjon som 1 sterre grad er knyttet til menighetsmeotet enn
til pastoren. Menigheten har ofte en pastor og en mellomleder for bar-
nearbeidet med noen hjelpeledere og en leder for besgkstjenesten, altsa
har den 2 nivaer. 3 om man tar med hjelpelederne i barnearbeidet. Dette
innebarer ogséd at menigheten har 2 begynnende avdelinger inndelt et-
ter alder (barn og eldre).

Virksomheten i1 den lille tradisjonsmenigheten koordineres pa flere
mater. Til dels foregir koordineringen som gjensidig tilpasning mellom
medarbeiderne i virksomheten. Tradisjonen i menigheten er dessuten
sé slik at den bidrar sterkt til at arbeidet skjer pa en bestemt mate eller
innenfor bestemte rammer. De fa lederne som er i menigheten, instru-
erer nesten aldri medarbeiderne uten at de selv uttrykker et enske om
slik veiledning. Den lille arbeidsdelingen eller differensieringen skjer
etter alder (kalt differensieringsstrategi). Menigheten har ei avdeling
for barnearbeid og ei for besgkstjeneste til eldre. Det er gjerne mange
eldre 1 menigheten og bare noen fi barn.

Et viktig spersmal ut fra dreftingen i dette kapittelet er om det er
strukturelle endringer som kan gjeres for 4 igangsette en menighetsut-
viklende endringsprosess. For & skape en sterkere entrepreneriell struk-
tur kan styrets, men kanskje forst og fremst pastorens funksjon styrkes
ved a overlate flere beslutninger til vedkommende, en kan utvikle flere
funksjoner for & skape et sterkere fokus pa nye oppgaver. En ytterligere
formalisering av beslutningsrutiner vil 1 en slik entrepreneriell organi-
sasjon neppe styrke endringskapasiteten. Snarere ber en gke friheten til
organisasjonens ledere og medarbeidere og forseke a4 dempe styrken 1
tradisjonen. En ma altsd med utgangspunkt i tabellen ovenfor bdde
stramme til strukturen ved & endre beslutningsprosessen og lgse opp
strukturen.
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Til slutt 1 tabellen er det tatt med en rad som beskriver medlemme-
nes muligheter for tjeneste basert pa gaver. Det er noen fé lederfunk-
sjoner som gir en begrenset mulighet for & utprove ledergaver. Det er
dessuten naturlig nok mulig & bruke ulike gaver til enkeltpersoner i me-
nigheten, og sa er det alltid mulig & bruke sine ressurser pd utadrettet
virksomhet selv om det ikke er en enhet 1 menigheten som spesielt ar-
beider med dette. I tillegg er det innenfor tradisjonsbegrensingene tro-
lig ogsd mulig & utvikle nye tjenester og funksjoner. Konklusjonen hva
angar bruk av gaver er at menigheten gir ganske bra muligheter.

Oppsummering

Organisatoriske strukturer har betydning for endring i organisasjoner
generelt og trolig ogsé 1 menigheter. Vi har papekt at menighetene slik
de fremstilles i NT og serlig skriftene som knyttes til Paulus innebaerer
at menigheter struktureres og har et hierarki. Dette hierarkiet medforer
at det finnes ulike nivaer og at personene som er ledere har storre ansvar
og myndighet enn personer pd lavere niva. Skriftmaterialet gir ogsa
grunn til & spore en viss arbeidsdeling bdde mellom ulike grupper pd
samme nivd og mellom ledere, men materialet gir ikke en entydig be-
skrivelse av hvordan arbeidsdelingen var f.eks. mellom tilsynsmenn,
diakoner, eldste og andre med ulike nddegaver. Nivédinndelingen i me-
nigheten innebarer ikke at det er ulik verdi pa menneskene i menighe-
ten. Dessuten skal ledere vare moderate 1 utovelsen av makt. Paulus
bruker lederbegreper som ikke kan knyttes til det & herske, slik mange
begreper om ledelse innebar pa Paulus samtid. Ut fra kristen etikk kan
bruk av tvang og kontroll mv. ikke anvendes i menigheten selv om
strukturen skulle kunne brukes pd den méten.

Vi har ogsa forsekt & vise at tanken om menigheten som Kristi
legemene inneberer at alle kristne skal tjenestegjore, og nddegavetenk-
ningen innebarer at menighetens medlemmer skal ledes inn 1 arbeid
som er tilpasset deres spesielle gaver. For 4 fé dette til m& menigheten
ha innebygd en struktur som er sépass fleksibel at det gar an & legge til
rette for at personer med ulike gaver hele tiden kan komme inn i en
passende funksjon. I dreftingen av organisasjonslitteraturen sa papekte
vi at organisk fleksibilitet synes & pédvirke utvikling av nye ideer til
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endring. Slik sett er fleksibiliteten, som vi papekte at legeme- og néde-
gavetenkningen fordrer, positiv i forhold til endring. Samtidig antyder
organisasjonslitteraturen at en noe strammere strukturering av organi-
sasjonen fremmer iverksetting av eksempelvis nye aktiviteter. S& lenge
struktureringen ikke blir s& stram at de motvirker den bibelske normen
sé vil det veere hensiktsmessig. Vi brukte begrepene organisk og meka-
nistisk for & uttrykke ulikheter i struktureringsgrad.

For & forstd hvordan struktur pavirker endringsevne introduserte
vi begrepene organisatorisk menster, arketyper og konfigurasjoner som
mer eller mindre har den samme betydningen. Arsaken til at vi brukte
disse begrepene er at det er viktig a rette oppmerksomheten mot struk-
turelle monster, snarere enn enkelthetene 1 strukturen. Vi eksemplifi-
serte dette med & vise til entreprenerskapskonfigurasjonen til
Mintzberg (1979) som antas a ha hgy endringsevne fordi den bl.a. har
en uformell og relativt lite formalisert struktur og saksbehandlingspro-
sess som gir fleksibilitet og grobunn for kreativitet, samtidig som
beslutningsmyndigheten er sentralisert slik at beslutninger knyttet til
endring kan fattes raskt. Slike trekk finner en ofte i smé organisasjoner
hvor griinderen fortsatt leder virksomheten, F.eks. vil en trolig finne
dette 1 menigheter som nylig er plantet. Nar endringer skjer 1 slike or-
ganisasjoner er de fleste organisasjonsmedlemmene pédvirket av det
som skjer. Det at ulike faser 1 endringsprosessen antas a fordre noe ulik
organisering lases trolig i denne typen organisasjoner sekvensielt, i alle
fall for store endringer. Hele organisasjonen blir mindre fleksibel nar
iverksetting skjer. Det kan gjores fordi en hay beslutningssentralitet gir
mulighet til & stramme inn frihetsgradene til den enkelte nér iverkset-
telse av nye tiltak foregar. Her vil det nok vare noen grenser i en me-
nighet pd grunn av at muligheten for & gi instrukser er til frivillige med-
arbeidere.

I starre organisasjoner papekte vi at vil vaere en rekke driftsoppga-
ver som ma paga hele tiden. Samtidig vil ideutvikling og iverksettelse
av nye tiltak foregd i sunne organisasjoner. Ideutvikling, iverksettelse
og drift fordrer trolig noe forskjellig strukturering av organisasjonen.
Dersom endringsarbeid skjer kontinuerlig og ikke sekvensielt kan det
tenkes at ulike deler av organisasjonen struktureres ulikt. F.eks. kan det
tenkes at deler av menighetsorganisasjonen arbeider mer med a utvikle
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virksomheten, mens andre deler iverksetter. Utfordringen da blir at ei-
erfolelsen til iverksetterne kan bli for svak.

Tanken om lest koblede systemer vokste fram bl.a. fordi noen sé
at det var behov for ulik organisering og endringstakt i ulike deler av
en organisasjon. I trdd med dette er det funnet at heterogenitet i sam-
mensetningen av ledere i organisasjoner ser ut til & pdvirke endring po-
sitivt. Lest koblede organisasjoner gir rom for ganske forskjellig end-
ringstempo 1 ulike deler av organisasjonen. I menigheter skaper slike
forskjeller utfordringer i vanlige fellesaktiviteter som sendagsguds-tje-
nesten. Utfordringen i organisasjoner som er lgst koblet sammen er a
skape samherighet og retning. Studier viser bl.a. at topplederen og mel-
lomledere kan bidra til & skape nedvendig forskjellighet nér organisa-
sjonen er 1 ferd med & stivne og utvikle for tette koblinger. Videre kan
de bidra til & skape samherighet og retning ved & spre felles verdier,
ved & begeistre og skape energi 1 organisasjonen nér lose koplinger mel-
lom organisasjonen er nedvendig for & muliggjere ulik endringstakt.
Det er ogsa eksempler pd hvordan leder lgsner pa koblinger til deler av
virksomhetene mens utviklingsarbeidet pidgar og sd rekobler den til
virksomheten ndr gjennomfering av forandringen i full skala skjer.
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Kapittel 5
Livssyklus og kirkers utvikling

Bakgrunn, formal og perspektiv

Forskere har i mange ar studert hvordan kunnskap om organisasjoners
livssykluser fra fodsel til forfall kan hjelpe ledere med & pavirke vekst
i organisasjoner (Burns & Stalker, 1961; Gurianova et al., 2014;
Mintzberg, 1979). Kunnskap om organisasjoners livssykluser har ogsi
blitt diskutert i litteratur om kirkevekst (Fletcher, 2006; George & Bird,
2017; Hunter III, 2005). Tankene om vekstbarrierer ser ut til & vare
hentet fra livssyklus-perspektivet. Empirisk forskning pé vekstbarrierer
er begrenset og umoden. I dette kapittelet tar vi sikte pa & videreutvikle
tankegangen rundt hvordan lederskap kan handtere vekstbegrensninger

Formélet med dette kapittelet er & bruke litteraturen om organisa-
sjoner livssyklus og litteraturen om vekstbarrierer i kirker for & disku-
tere faktorer som pavirker vekstprosesser, diskutere striktheten 1 stadi-
ene 1 livssyklusmodellen, utfordringene organisasjoner meter under fa-
seoverganger og hvordan disse kan handteres for at vekst skal fortsette.
Organisatoriske faser og stadier brukes som synonymer i dette kapitte-
let. Striktheten omhandler presisjonen i antallet og innholdet i fasene
som kan eller ber defineres.

Mange av de samme utfordringene som andre organisasjoner mo-
ter ma trolig ogsa héndteres i kirkene for & hindre at veksten avtar eller
stopper opp. Vi skal se pé flere organisatoriske virkemidler som kan
vare med pa & oke kirkenes sjanse til & passere overgangene og opp-
rettholde videre vekst.

A bruke livssyklusperspektivet pa organisasjonsutvikling er ut-
fordrende fordi det involverer en blanding av fornuftsargumenter, ca-
sestudier, tverrsnittsstudier, og noen longitudinelle studier utfert i for-
skjellige sammenhenger (industrisektorer, lokasjoner, etc.). Nar det
gjelder kirker, kommer argumentene knyttet til vekstbarrierer fra livs-
syklusforskning. Bruken av denne tenkningen pa kirker er basert pd
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resonnementer fra livssyklusforskning pa ikke-kirkelige organisasjoner
snarere enn empirisk data fra kirkelige organisasjoner.

Grunnen til 4 anvende den livssyklusteorien pa kirker er at den kan
hjelpe oss med & diagnostisere lederskap og organisatoriske hinder eller
barrierer for videre vekst. En slik diagnose er en forutsetning for & velge
riktige verktoy eller metoder. Dette er ikke uproblematisk fordi det kan
veare forskjeller pa utviklingen av kirker sammenlignet med andre virk-
somheter.

I denne dreftingen brukes organisasjonsfaser og stadier om hver-
andre, som synonymer.

Kirker er ulike

Det er viktig & innledningsvis nevne at kirker er organisert svart for-
skjellig. P4 den ene siden finnes sma husmenigheter med en enkel fa-
milielignende organisering, hvor plenumsmeter eller en farslignende
leder tar de viktigste avgjerelsene. P4 den andre enden av spekteret er
det megakirker med mange tusen medlemmer. Disse store kirkene har
en godt strukturert organisasjon med seksjoner og avdelinger som job-
ber med konkrete oppgaver og med klare og formaliserte beslutnings-
rutiner. De ulike ledernivaene vet hva de kan bestemme selv og hva de
trenger & avklare med sine overordnede. I noen kirker er det topplede-
ren som tar de fleste avgjorelsene. I andre kirker fattes slike vedtak av
et styre eller en gruppe eldste. Andre kirker tar imidlertid mange av-
gjorelser 1 menighetsmetet.

Ledere av kirker utforer ogsa sitt lederskap pé forskjellige mater.
Pastoren 1 noen kirker har stor myndighet til 4 ta avgjorelser. I andre
kirker er pastoren forst og fremst forkynner og sjelesarger. Det er
mange ulike lederstiler og variasjonsbredden er stor. Selv om man ikke
velger lederstil og organisering helt fritt, kan begge deler pavirkes av
kirkens ledere og medarbeidere. Vi skal derfor se nermere pa hvordan
de tilpasninger og valg som gjeres pa disse omradene i kirken pavirker
dens utvikling og vekst.

Kirker har en &ndelig-teologisk og en menneskelig-sosiologisk di-
mensjon, og de opererer bade i en historisk og samtidskontekst. Leder-
skap og organisasjonsforskning fra andre typer organisasjoner kan
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brukes i en kirkelig kontekst. Bruken av slik forskning ber anvendes 1
den grad den stetter kirkens teologiske og andelige utvikling og ikke
bryter med den bibelens innhold eller den bibelske normativiteten
(Jenssen, 2018a; Ramunddal, 2009).

Organisasjoners livssyklus

Teorien om livssykluser 1 organisasjoner er basert pd utviklingen fra
"fadsel" til vekst, stagnasjon og "nedleggelse " Livssyklusforskning ble
startet pa 60-tallet (Chandler, 1962; Downs, 1967; Lippitt & Schmidt,
1967; Steinmetz, 1969). Det foreslés i denne teorien at organisasjoner
gdr gjennom flere forskjellige forutsigbare stadier etter hvert som de
vokser (Jawahar & McLaughlin, 2001). Tanken er at endringer 1 orga-
nisasjoner folger et bestemt monster og at de forventes a ga gjennom et
sett med faser 1 lapet av livet. For & gd fra en fase til den neste, md
organisasjonen ga giennom en utfordrende endringsprosess som mi lo-
ses ordentlig (Kazanjian, 1988)

Livssykluser er definert av Hanks (1990, p. 9) som: «en unik kon-
figurasjon av variabler relatert til organisasjonskontekst, strategi og
struktur. Utviklingsstadier kan verifiseres ved & gruppere organisasjo-
ner langs disse dimensjonene. Hvis vi definerer et vekststadium i form
av konfigurasjon, kan overgangen mellom stadier karakteriseres som
en rekonfigurasjon langs disse dimensjonene.»

I henhold til livssyklusteorien, er det altsa flere forskjellige beskri-
velser av stadiene som organisasjoner gir gjennom (Jawahar &
McLaughlin, 2001). Greiner (1972, 1998), som var en av de tidlige og
ledende utviklerne av livssyklusteorien, beskriver en seks-fase-prosess.
Han mener det alltid er en stor utfordring & ga fra en fase til en annen.
Et avgjerende poeng er at organisasjoner risikerer & mislykkes i disse
overgangene. Det antas ofte at en vellykket retning i en fase skaper
bedre forutsetninger for overgangen til neste trinn. I tillegg s& kommer
endingen innenfra i organisasjonen. Prosessene er ytre pavirket, men
den indre logikken eller drivkraften i organisasjonen er de sentrale ele-
mentene i endringsprosessene.

Greiner (1972, 1998) skiller mellom vekst gjennom kreativitet
(F1), retning (F2), delegering (F3), koordinering (F4), samarbeid (F5)

107



Ledelse- og organisasjonsfaglige perspektiver pad menighetsutvikling

og allianser (F6). Et sentralt poeng er at utfordringene i hver fase skaper
en krise 1 ledelse (F1-F2), autonomi (F2-F3), kontroll (F3-F4), tillit
(F4-F5) og identitet /f5-F6). Unnlatelse av & lose disse krisene vil
hindre organisasjonen i & ga videre til neste fase, og organisasjonen vil
slutte & vokse.

Det er ulike mater & forstd overgangene mellom faser pa. Greiner
(1972) s& pa veksten av organisasjoner som en serie av evolusjoner og
revolusjoner utlgst av kriser. Chandler (1962) s& pé vekststadier som
svar pa en virksomhets sgken etter nye vekstmuligheter (Kazanjian,
1988). Selv om Greiners (1972) syn ser ut til a4 veere den vanligste ma-
ten 4 tenke pd i livssyklusforskning, er begge mekanismene fortsatt mu-
lige.

«Tipping Points»

Livssyklusperspektivet blir kritisert for & vere for lineert og ha en de-
terministisk forstéelse av organisasjoners utvikling. Det vil si at man
gdr ut ifra at man vet hvordan utviklingen kommer til & se ut for den
har skjedd. Organisasjoner folger ikke den samme utviklingsprosessen
(Huy, 2001). De géar sannsynligvis gjennom ulike stadier 1 en vekstpro-
sess, og sekvensen folger ikke nedvendigvis samme rekkefolge eller
monster. I tillegg opplever de ikke de samme utfordringene pa ulike
stadier (Phelps et al., 2007).

Levie and Hay (1998) og Phelps et al. (2007) konkluderte med at
organisasjoner ikke utvikler seg gjennom forutsigbare sekvenser, men
gjennom sin egen unike serie av stabile og ustabile tilstander som kan
knyttes til lederutfordringer. Nicholls-Nixon (2005, p. 79) virker mer
forsiktig i sin konklusjon. Hun mener at virksomheter utvikler seg gjen-
nom en forutsigbar livssyklus, men at stadiene ikke alltid er linezre.
Tiden brukt i hver fase varierer ogsa betydelig mellom virksomheter.
Hun pépeker, i1 likhet med Greiner (1972), at kriser ofte oppstér i orga-
nisasjoner og fremmer nedvendige endringer. Stubbart og Smalley
(1999) mener at livssyklusmodellen, med dens stadier, kan hjelpe oss
med & diskutere mulige nye meonstre i organisasjoner.

Etter hvert som organisasjoner vokser, er det nadvendig & gjeore
betydelige endringer i dem. Nicholls-Nixon (2005) mener «at det
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kreves store endringer i systemer, strukturer og evner for d takle den
okte kompleksiteten som folger rask vekst.» Phelps et al. (2007, p. 1717)
sier det slik: «det er ingen standard linear sekvens av stadier eller pro-
blemer, men det er et grunnleggende sett med nekkelproblemer som
alle voksende bedrifter kan forvente & mate pé et tidspunkt.»

Dette punktet som man kan forvente & mete pa, kalles for et «tip-
ping pointy». Det indikerer et kritisk punkt hvor relativt stabile organi-
sasjoner gar inn 1 en rask utviklingsprosess, og det kan da observeres
betydelige endringer. I forskningen det refereres til her méles vekst
ulikt, men det er ofte knyttet til starrelse (salg, ansatte osv.).

Siden utviklingen av voksende organisasjoner ikke er den samme
for alle og er sti-avhengig (Phelps et al., 2007), er det avgjerende &
skape en god forstdelse av organisasjonen for & iverksette tilpassede
endringer til rett tid. Phelps et al. (2007) understreker at evnen til &
absorbere kunnskap om situasjonen og mulige lgsninger avgjer om be-
drifter passerer «tipping points» godt.

Det er flere ulike beskrivelser av utfordringer som man meter pa
ulike «tipping points». Greiner (1972) beskrev lederutfordringene.
Scott og Bruce (1987) pépeker at nér organisasjonen vokser, mé ledere
tenke pa felgende hovedomrader: rollen til topplederen, lederstil gene-
relt, organisasjonsstruktur, produkt- og markedsforstielse, systemer og
kontroll, viktige finansielle kilder, kontantstrem, store investeringer og
produkt-markedsutfordringer. Phelps et al. (2007) nevner personalle-
delse, formelle systemer, strategi, operasjonelle forbedringer, inntreden
1 nye markeder og finansiering. Nicholls-Nixon (2005) nevner forret-
ningslogikk, innsamling og distribusjon av informasjon, bygging av re-
lasjoner og lederstil.

Vart perspektiv

Nér organisasjoner beveger seg gjennom livssyklusen sin, hopper de
noen ganger over faser eller gér tilbake til tidligere faser. Reisen inne-
holder uregelmessigheter (Miller & Friesen, 1984a). Organisasjonsut-
vikling pavirkes ogsa i stor grad av faktorer utover de interne prosess-
ene fra livssyklusperspektivet, som konkurranseforhold (Dodge et al.,
1994). Hanks (1990) stilte spersmalet om organisasjoner endrer seg
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betydelig i ulike og spesifikke faser, som livssyklustankegangen anty-
der, eller gjennom en gradvis endringsprosess. Hanks (1990) og
Nicholls-Nixon (2005) mener at konsensus 1 litteraturen er en kombi-
nasjon av gradvise endringer og endringer gjennom faser. I denne boka
legger vi dette synet til grunn.

Med utgangspunkt i flere studier bruker vi tall fra 1 til 4 for 4 klas-
sifisere stadiene (Gurianova et al., 2014; Sirmon et al., 2011; Tam &
Gray, 2016a): 1=oppstart, 2=vekst, 3=modenhet og 4=metning. Som
denne klassifiseringen viser, fokuserer vi ikke pa nedgang. I noen til-
feller bruker vi tallet O for & reflektere “for-oppstart-fasen”. Vi antar at
faseoverganger kan skje pa ulike vekstnivder avhengig av organisa-
sjonstypen og visse kjennetegn ved den enkelte organisasjonen. Ikke
alle organisasjoner méd gjennomgé alle fasene.

Livssyklus og vekstbarriere i kirker

Livssyklus er sjelden nevnt som begrep i popularvitenskapelig littera-
tur om kirker. I den kirkerettede litteraturen brukes, som nevnt vekst-
barrierer. Bedrifter og andre organisasjoner indikerer vekst ved okt
salg, antall ansatte osv. I kirkelitteraturen brukes ofte antall faste delt-
akere pd gudstjenester som en indikasjon pa kirkesterrelse. I publisert
litteratur identifiserer folgende forfattere barrierer pa ulike nivéer.
George and Bird (2017) oppgir at deltakelse pd 200, 400 og 800 er bar-
rierer som er vanskelige & bryte. De understreker at barrierenivaene va-
rierer mellom kirker. Searcy (2012) hevder at vekstbarrierer er pd 65,
125, 250, 500 og 1000. Argumentasjonen for disse nivaene er basert pa
tendenser til plata, det vil si at kirken ikke lenger vokser, men flater seg
ut. I en nyere studie brukes den sosiale hjernehypotesen. Bretherton og
Dunbar (2020) brukte denne hypotesen til & argumentere for at enkelt-
leder-kirker star overfor utfordringer med nedadgaende engasjement
nar antallet medlemmer overstiger 150. Spenninger skapes i en om-
struktureringsprosess og kan stoppe eller bremse veksten.

Selv om noen prover & vise at kirker ser ut til & flate ut pé visse
nivaer, er ikke valg av nivaer tilstrekkelig underbygget fra et teoretisk
eller empirisk synspunkt. Dessuten er det verken en oppstartsfase eller
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en modningsfase 1 denne tenkningen. Vekstmalene er dessuten komp-
liserte for kirker og andre organisasjoner. Dette ser vi pa senere.

Det er gode grunner til & vaere forsiktig med & sette klare grenser
for utviklingsstadiene. Kirker er teologisk-andelige enheter, men er
ogsé organisatoriske enheter med ledere og ansatte (Rdmunddal, 2011).
Kirker er ogsa forskjellig fra andre organisasjoner langs flere dimen-
sjoner (Jenssen, 2018a). Vi vet lite om hva disse forskjellene betyr nar
det gjelder om og nar kirker gar fra fase til et annet. En relativt liten
andel av kirkene er store. F.eks. har 57 prosent av alle kirker i USA
mindre enn 100 deltakere pa gudstjenesten, og denne andelen er okende
(Roozen, 2015).

George and Bird (2017) hevder at for at en kirke skal vokse utover
200-350 voksne, mé den utvikle gode planleggingsrutiner, administra-
tive systemer og delegeringsreglement. Ifalge disse forfatterne ber kir-
kestyret gi de ansatte ansvar for & utvikle visjon, planlegge, forvalte og
gjennomfore planene deres. Problemet er at mange kirkestyrer oppfat-
ter seg selv som ledere og de ansatte som tjenere (George & Bird,
2017). Styret ensker a utarbeide planer, budsjetter og visjoner for kir-
ken. Dette antas & fore til at styringsstrukturen blir en flaskehals og at
pastoren og hans medarbeidere ikke gis tilstrekkelig «rom» til & handle
og skape endring.

Det er viktig & legge til at personalet kan tenkes & motsette seg de
nedvendige endringene som kirkestyret ensker & gjore. George and
Bird (2017) argumenterer videre for at kirkestyrene 1 okende grad ber
konsentrere seg om overordnede og prinsipielle spersméil. Styret ber ha
ansvar for & utforme og foresla rammer og retningslinjer for menighets-
aktiviteter, det vil si regler og prosedyrer for hvordan sterre investe-
ringer skal gjores, nir og hvordan legges fram budsjetter, regnskap og
planer, og hvordan ansettelsesprosessen skal organiseres. Styret bar ha
ansvar for & innstille personer til ulike styrer og utvalg. Den ber ogsé
veere ansvarlig for & foresld utnevnelse av og oppsigelse av seniorpas-
toren samt ha ansvaret for & lose eventuelle konflikter blant sine an-
satte. Etter hvert som staben vokser, kan seniorpastoren ta et storre an-
svar for rekruttering av nye medarbeidere.

Behovet for lederopplering vil gke etter hvert som menigheten
vokser. Det mest avgjerende kravet for & rekruttere nye pastorer ber
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derfor vaere deres evne til & lere opp nye ledere. En metafor i Bibelen
som brukes til 4 beskrive pastorens funksjon er «hyrde». A vare hyrde
betyr & lede flokken samtidig som man viser stor omsorg for den en-
kelte (Luk 15:3-6). Resultatet av denne tenkningen kan vare at pasto-
ren stort sett kun er ansvarlig for forkynnelse og veiledning.

Etter hvert som flokken vokser, oppstdr det et problem. Det blir
umulig for pastoren & veare involvert 1 direkte omsorg for enkeltmed-
lemmer. For & utfore denne viktige pastorale funksjonen, ma de utfore
tjenesten gjennom andre. Opplaring av nyansatte som kan utfore di-
rekte pastorale funksjoner ma bli en stadig viktigere del av lederansva-
ret. Hvis ikke, vil pastoren forsemme sin hyrdetjeneste. Dette har fétt
noen til & bruke ordet «rancher» som en metafor for seniorpastoren
(Wagner, 1984). «Rancher» ma lede ranchen eller gérden gjennom
andre. Hovedoppgaven er a rekruttere ansatte, leere dem opp og deretter
administrere dem.

Litteraturen om vekstbarrierer viser ogsa at nir en "en-celle me-
nighet" nér 100 til 150 medlemmer, er det vanskelig & etablere et tett
sammensveiset fellesskap som sikrer andelig vekst og oppfelging av
nykommere. Uten at kirken har noen form for mindre grupper, vil en-
keltpersoner fole seg fremmedgjort. Kirkevekstlitteraturen foreslér at
mindre grupper pa 5 til 15 ber utvikles (Cominskey & Peter, 2002;
Surratt et al., 2006). Noen mener ogsd at det er viktig a etablere storre
homogene grupper pa opptil 35 til 80 for & kunne f2 til mélrettet disip-
pelgjoring (Wagner, 1984).

I forskningen om vekstbarrierer framheves det at for at en menig-
het skal vokse utover et visst nivd, mé bygningene vare store nok og
funksjonelt innredet. Dette argumentet gjelder kirkesalen, og de ulike
rommene hvor ulike avdelinger i kirken metes. Ved vurdering av loka-
lene m& man huske pé at rommene sjelden ber fylles helt. Studier tyder
pa at nér 80 prosent av setene i lokalet er fulle, opplever en nykommer
kirken som overfylt. Flere gudstjenester kan vere et alternativ (George
& Bird, 2017).

Til slutt ma kirken ha en stab som er stor nok til vekst. Kirkens
medlemmer har blitt vant til bemanning som er tilstrekkelig for vedli-
kehold, men ikke for vekst. Noen har foreslatt at det skal vaere én ansatt
per 100 aktive medlemmer fram til deltakelsen i kirken passerer 500.
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Andre har foreslétt én per 150. Med 200 til 300 hundre aktive medlem-
mer blir de administrative oppgavene sa tidkrevende at pastoren eller
frivillige hverken kan eller ber gjere dette arbeidet. Det bor vurderes &
ansette en deltids- eller heltidsansatt administrasjonssekreter. Dette vil
frigjore pastoren til & konsentrere seg om andre oppgaver.

Da litteraturen om vekstbarrierer ble utviklet, var begrepene som
ble brukt for & forklare vekststadier og strategier for & overvinne vekst-
barrierer trolig naert knyttet til livssykluslitteraturen. Det ma ha veert
mer enn en inspirasjonskilde. Den pafelgende tabell og diskusjon viser
tydelig denne likheten.

I lederlitteraturen er det vanlig & bruke flere teorier for & forklare
organisasjonsadferd. Noe atferd forklart innenfor livssyklusperspekti-
vene kan ogsé forklares av andre teorier. Fra et planlagt endringsper-
spektiv kan veksten hemmes av manglende visjoner og mél, gode pla-
ner og gjennomferingsevne. I tillegg er det avgjerende med en grad av
delegering, evne til 4 bygge styringssystemer og ha etablerte prosedyrer
for koordinering og samarbeid i henhold til livslepsperspektivet. I dette
kapittelet bruker vi imidlertid livssyklusperspektivet fordi det tar sikte
pa 4 forklare den langsiktige utviklingen av organisasjoner.

Oppsummert ber man ut fra litteraturen om vekstbarrierer vere
opptatt av forholdene som er oppsummert i folgende tabell:

Tabell 9: Oversikt over vekstbarrieresporsmal i kirkelitteraturen

Strategi

Utvikle en visjon og mal

Forbedre planleggings-, administrasjons- og styringssystemet

Seniorpastor og lederstil

Toppledernes rolle og lederstil

Overgang fra & yte omsorg til & rekruttere og leere opp ansatte og ledere

Organisasjonsstruktur

Delegere oppgaver og dele kirken inn i flere avdelinger

Delegere oppgaver fra styret til pastoren og videre til ansatte og frivillige

Koordinering og styring

Utvikle de fysiske forholdene (fristed, parkering osv.) fer det er fullt
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Livssyklus og vekst i bedrifter

Funnene i livslepslitteraturen kan kategoriseres pa flere mater. Med ut-
gangspunkt 1 Nicholls-Nixon (2005); Phelps et al. (2007); Scott and
Bruce (1987), og ved & analysere funnene fra studiene vi har gjennom-
gdtt, kan resultatene grupperes pa folgende madte: 1) strategirelaterte
sporsmal; 2) lederskapssporsmal; 3) organisasjonsstruktur; 4) organi-
sasjonskultur; 5) eksterne relasjoner/nettverksutvikling og; 6) styrings-
systemer.

Tabell 10 nedenfor gir en oversikt over hovedfunnene i litteraturen
om livssyklusteori om hva som endres med vekst. Noe av denne litte-
raturen er normativ og hevder at visse forhold ma endres. Andre har en
mer beskrivende tilnerming og sier noe om hva som endrer seg. Tan-
ken bak diskusjonen i dette kapittelet er & vaere normativ. Vi har forsekt
a komme fram til hva som hemmer vekst i menigheter og hva som kan
gjores med det. Problemet med & gjore det er ikke bare knyttet til be-
grensningene ved at studiene er forskjellige («reviewy, casestudier,
tverrsnittsstudier og longitudinelle studier 1 ulike forretningskon-teks-
ter), men ogsd at vi bruker dem 1 en ny kontekst (kirken). Som papekt
1 metodedelen, argumenterer vi likevel for konteksten er lik nok til &
hevde at forutsetningene 1 livslapet ogsa er relevante for kirker.

I tillegg kan de synes som om den refererte litteraturen om vekst-
barrierer antar at livssyklusstudiene utfert pa andre typer organisasjo-
ner er nyttige ogsé for kirker. For eksempel kan forskningen pé infor-
masjonsinnhenting knyttet til strategi i1 bedrifter stotte innsamling av
informasjon i en kirkelig kontekst (Jenssen, 2019b). Vektleggingen av
engasjement og involvering i vekstprosessen til organisasjoner utenfor
kirkelig kontekst (f.eks. deltakelse i beslutningstaking) kan begrunne
det samme 1 kirkesammenheng.

Antakelsen som er gjort for kirker i hoyre kolonne i tabelllen ne-
denfor, er hentet fra konklusjonene i livslepslitteraturen som referert til
1 venstre kolonne. Nér det er stotte for lignende ideer andre steder 1
kirkeutviklingslitteraturen, er det ogsad gitt en referanse i hoyre ko-
lonne.

Tabell 10: Oversikt over de viktigste litteraturfunnene om livslopsteorien og an-
tagelser som er gjort om livssyklustenkningens betydning for kirker.
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Arguments from the life cycle |Ph- |References Relevance for churches (assump-
literatur for firm development |ase tions)
Strategy
Prebirth strategy/planning with |0 (Beverland & Developing a human resource base
a focus on resource gathering. Lockshin, 2001) before public planting increases the
chance for start-up success.
The perception of opportuni- (Garnsey, 1998) Investigating the environment, its
ties and the initial choice of demography, needs and cultural
sector, technology, products composition might help to choose
and markets are vital for fur- the right place for starting a new
ther development because it church, and designing the minis-
creates some path dependency. tries around their profile (Jenssen,
Therefore, early phase analysis 1995, 2019).
is important.
Create ideology, a clear vision |1 (Abernathy, 1976; Creating vision in the early stage
and orientation during the ear- Hanks, 1990; of the church development might
liest phase. Kimberly, 1979) attract people that want to work
within the selected direction
(Jenssen, 1995, 2019).
Often focus on a niche during |1,2  |(Gudmundsson, 1998; |The focus on reaching a specific
the early phases. Miller & Friesen, group within the local population
1984b) might give the church (in its early
phase) a more significant impact.
Once in focus, it may be- come
more resource efficient.
Do not underestimate the time (Abernathy, 1976; Church planters may struggle for a
needed for the start-up pro- Galbraith & Vesper, |longer time than expected, espe-
cess. 1982; Hanks, 1990; cially with the establishment of the
Hanks & Chandler, church (Jenssen, 1995).
1994)
Creativity and innova- 1,2 |Abernathy, 1976; Being innovative in the early
tion/product development are Galbraith & Vesper, |stages of church development is
essential during the early 1982; Hanks, 1990; probably crucial to find resource-
phase. Hanks & Chandler, effective ways to reach the popula-
1994) tion.
In the earlier stages, an incre- (McCann, 1991) In the early phases of church crea-
mental short-term innovation tion, an incremental strategy may
strategy is conducive to fit the resource situation and add to
growth. “short-term wins” .
The importance of process in- (3,4  |[(Abernathy, 1976; As a church grows and adds mem-
novation grows through the Hanks, 1990) bers and activities, the need for ef-
phases. ficiency in the "production” of the
activities will require process inno-
vation to stimulate further growth.
It is vital to develop further by |3,4 |(Abernathy, 1976; To remain relevant and to have

expanding the vision and to
ap- ply goals to provide direc-
tion for further growth.

Kroeger, 1974,
Phelps et al., 2007, p.
10; Torbert, 1974)

more to strive for, a vision may
need to be developed further and
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then expanded. This is valid also in
a church setting.

As organizations grow, they 3,4 |(Abernathy, 1976; Increasing the number of ministries

need to increase the environ- Dodge & Robbins, and growing targeted group in later

ment, deal with its heterogene- 1992; Hanks, 1990; life cycle phases may contribute to

ity (different groups), diversify Kazanjian, 1988; continuing growth. However, if the

and de- fine their position. A Lester et al., 2003; scope of ministries increases too

strategic position includes a Miller & Friesen, quickly, it can require too many re-

firm's place in a new product- 1984a; Phelps et al.,  |sources and lead to a reduction in

market segment and the devel- 2007) the quality of the existing minis-

opment of a new tries (Rainer, 2011).

product or technology applica-

tion.

An increasing need for stand- (3,4  |(Abernathy, 1976) The expansion into new ministries

ardization to achieve rationali- and target groups often creates re-

zation, scale economies and source scarcity, especially in vol-

capacity to stimulate further unteer organizations such as

growth in new areas. churches. Developing efficiency in
"production” to gain scale econo-
mies is crucial to create expansion.

The absorptive capacity of the |2,3, |(Phelps etal., 2007; To make experiences a source of

organization and its network is |4 Tam & Gray, 2016a) |learning within the church, pro-

essential for making changes cesses must be formalized to se-

required by growth. Organiza- cure continuing growth. Such pro-

tional learning increases this cesses may include regular meet-

capacity. Gradually, along ings, databases, information gath-

with growth, learning begins ering and sharing.

to happen within the organiza-

tion through internal commu-

nication between members and

continues through a more for-

malized learning processes.

Policies and rules must be es-  |2,3, |(Hanks, 1990; Tam & |A growing church requires more

tablished along with growth. 4 Gray, 2016b) policies and rules to be well-coor-
dinated, follows external regula-
tions, and treats people fairly (e.g.,
procedures for meeting, the use of
money, the interaction between
people in general and between gen-
der).

As the firm grows, the need 2,3, |(Phelpsetal.,,2007) |At certain stages of growth, a

for funding increases. 4 church needs to invest in building

and staff. This investment and an
increase in operating expenses re-
quires an increase in funding
(George & Bird, 2017).

Leadership issues
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The entrepreneur's qualities 1,2 |(Abernathy, 1976; Planting a church requires entre-
are essential in the beginning Galbraith & Vesper, |preneurial qualities such as innova-
(e.g., innovation, self-confi- 1982; Hanks et al., tion, self-confidence, risk-taking,
dence, risk-taking, and strong 1993; Kimberly, strong will, and more importantly,
will) and the decision-making 1979; Kroeger, 1974; |a strong sense of calling (Stetzer &
process is centralized. Mintzberg, 1973b) Im, 2011).
In the early stages, the entre- 1,2 |(Churchill & Lewis, |In the early stage of church devel-
preneur often organizes the 1983; Galbraith & opment, the focus of the entrepre-
daily work through direct su- Vesper, 1982; neur is on supervising volunteers
pervision and very little plan- Gudmundsson, 1998; |and on the necessary church plant-
ning. Hanks, 1990; Hanks  |ing tasks. The size of the church
et al., 1993; Lester et  |does not require much planning,
al., 2003) and the tasks required to get the
church on its feet is very acute.
In the early stages, flexibility (1,2 |[(Hanks, 1990; Hanks |In the early stages of church devel-
in the organization is neces- et al., 1993; Quinn & |opment, the church should have an
sary to adapt to the surround- Cameron, 1983) organic and flexible form of organ-
ings. ization to be able to adapt to its en-
vironment quickly.
As organizations grow there is |2,3, |(Kroeger, 1974) A need for delegation and training
aneed to go from solving 4 of middle managers (e.g., ministry
tasks to leading the work leaders) and coworkers is neces-
through others and training sary to maintain the growth in later
middle management. phases of the church development
(George & Bird, 2017; Wagner,
1984).
Some firms that receive an ac- (2,3, |(Garnsey, 1998; Many churches seem to plateau at
ceptable return on investment |4 Parks, 1977) certain size levels (George & Bird,
early avoid further growth and 2017). The reasons for this are not
prefer to stay in the "comfort well known, but it is reasonable to
zone." Additionally, at the end assume (also in churches) that after
of the growth process and in a period with growth, compla-
the beginning maturity stage, cency, less effort, and less risk-
it is tempting to slow down, willingness might reduce the will
lose fo- cus and try to prolong to change. Such a situation calls
the growth. Change in leader- for a refocus and change in leader-
ship or leadership style might ship style.
be necessary for both situa-
tions to continuing growth.
Organizational power systems |3,4 |(Mintzberg, 1984) As a church grows, the power

tend to become more diffused,
more complex, more ambigu-
ous, and at some point, less
functional. This is the case
even though, ironically, results
in more stability. Such a de-
velopment may lead to a con-
flict of interests

in the organization.

spreads to several middle managers
(e.g., ministry leaders). If not man-
aged wisely, it can create conflicts,
ambiguity, and reduce cohesion
and direction of the effort. It can
create stability at the expense of
progress.
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The need for political support 2,3, [(Smith et al., 1985) As a church grows, the need for
from subordinates increases in |4 support for the senior pastor from
later phases and is most signif- middle managers (e.g., ministry
icant in the last phase. leaders) increases to maintain con-
tinuous growth.
Management awareness of (Baird & Meshoulam, |As a church grows, the need for
HRM increases from a simple 1988) developing human resources of
needs driven focus, to HR- employees and volunteers in-
considerations integrated into creases. The church needs to in-
all management decisions. crease skills in this area through
the development process of the
church.
Organizational structure
As the organization grows, it (3,4 |(Abernathy, 1976; As a church grows, it becomes
becomes more necessary to di- Churchill & Lewis, more important to divide it into
vide it into multiple depart- 1983; Galbraith & multiple departments (ministries)
ments to achieve increased Vesper, 1982; Hanks, |to achieve increased specialization
specialization (horizontal dif- 1990; Hanks et al., (horizontal differentiation) and
ferentiation) and economies of 1993; Kazanjian & economies of scale. This process
scale. Drazin, 1990; makes it possible to do more for
Kimberly, 1979; less.
Kroeger, 1974; Lester
et al., 2003)
As the organizations grow, it (3,4 |(Abernathy, 1976; As the church grows, it becomes
becomes necessary to delegate Churchill & Lewis, crucial to delegate decisions and
decisions and tasks from the 1983; Greiner, 1972; |tasks from the board to the senior
board to the top manager, and Gurianova et al., pastor, and from the senior pastor
further down from the CEO to 2014; Hanks, 1990; down to the middle manager (min-
middle managers to ensure Kazanjian & Drazin, |istry leaders) to ensure that deci-
that decisions are made close 1990; Kroeger, 1974; [sions are made close to the task
to the task completion. The Parks, 1977; Scott &  |completion. This ensures that the
delegation also may prevent Bruce, 1987) board or the pastor do not become
the governing board or the top bottlenecks. If not, the growth may
manager from becoming bot- not continue. (George & Bird,
tlenecks (vertical differentia- 2017; Wagner, 1984).
tion).
The need to supplement the 3,4 |(Churchill & Lewis, |As a church grows, in later phases,
line with staff functions and 1983; Kazanjian & the need to supplement the line
functional specialization in- Drazin, 1990) with staff functions and functional
creases in later phases. specialization increases (e.g., re-
lated to finances, catering, multi-
media support).
Divisionalization may be ap- |4 (Hanks et al., 1993; When the churches become very

propriate when the organiza-
tion becomes very large.

Lester et al., 2003)

large (megachurches), divisionali-
zation can become relevant, espe-
cially when churches are located at
several different places
(multicampus churches).
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Organizational culture

Forming an identity, develop- |1,2 |(Quinn & Cameron, |In the start-up process and early

ing a sense of a collective 1983) growth of a church, it may be espe-

commitment and involvement cially important to form an iden-

is of vital importance in the tity, develop collective commit-

early stages of the firm. ment and involvement to
stimulate further growth.

As the organization grows, 4 (Flamholtz, 1995) As the church grows, there is a

there is an increasing need to growing need to build the culture

focus on building culture and to stimulate participation, coopera-

transmitting culture to differ- tion, and continue church growth.

ent parts of the organization to

maintain the participation and

direction.

It is vital to develop uniform 3,4 |(Katz & Kahn, 1978) |Systems and practices may help

practices using systems and the church in later phases to create

standards in later stages to in- and maintain a culture that sup-

fluence the cultural develop- ports church growth.

ment in the desired way.

It is essential to develop better |3,4 |(Katz & Kahn, 1978) |Nurturing a culture that supports

team cultures for better collab- teamwork grows with the size of

orations in later stages. the church.

External relations and network (Kroeger, 1974)

develoopment

Networks and alliances are es- 1,2 [(Baird & Meshoulam, |Especially in the start-up process

pecially important in the early 1988; Katz & Kahn, |and early growth of a church, it is

phase and are linked to re- 1978; McCann, 1991; |essential to be in a network or alli-

source access and a breadth of Parks, 1977; Sirmon  |ance with other churches to gain

opportunities. et al., 2011) resources, such as motivation, ad-
vice, money, expertise, and legiti-
macy (Jenssen, 2001). The world-
wide web may also provide in-
sights into new opportunities for
ministry.

Convincing funding sources to |0,1  |(Garnsey, 1998) Convincing a large church to be in-

be involved in the start-up volved in a church plant may in-

may increase the access to vi- crease access to vital resources

tal resources for the firm in its supporting the plant's growth.

early phase.

In the early phase, organiza- 1,2, |(Jawahar & In the early phase of church devel-

tions will have a proactive or (3 McLaughlin, 2001; opment, it may be essential to have

accommodative behavior in its
relation to critical stakeholders
such as creditors, customers,
suppliers, and employees. The
later phase important

Kazanjian, 1988)

a proactive or accommodative ap-
proach to maintain important rela-
tionships that can support church

growth (e.g. to the mother church
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stakeholders could be credi-
tors, suppliers, customers, and
the government.

and selected members in a target
group).

In the mature phase, network- |3,4 |(Jawahar & In the mature phase of the church,
ing will be used proactively or McLaughlin, 2001) networking will be used proac-
accommodative towards all tively or accommodative towards
stakeholders. all stakeholders (e.g. to the mother
church, financial institution, to
other volunteer organizations, or to
the municipality).
Management systems
As the organization grows, it (3,4  |(Adizes, 1979, 1988, |As the organization grows (degree
is necessary to go from infor- 1999; Churchill & of formalization), informal pro-
mal processes in the early Lewis, 1983; cesses in the early phases of a
phases of development to in- Flamholtz, 1995; church's development cycle have to
creasing formalization. Some Galbraith & Vesper, |be replaced with increased formali-
examples include formalizing 1982; Greiner, 1972; |zation. For example, in areas such
decision-making processes, Gurianova et al., as (see e.g. Jenssen, 2018a, 2019):
improve coordination and con- 2014; Hanks, 1990; decision making, planning, and
trol systems. Hanks et al., 1993; control, ensuring coordination of
Katz & Kahn, 1978; activities, ensuring direction and
Kazanjian, 1988; profile of the church, financial
Kazanjian & Drazin, |management (e.g., analysis and
1990; Kimberly, control of cost, investment, sur-
1979; Lester et al., plus/loss and liquidity), ensure and
2003; Mintzberg, develop practices to satisfy legal
1973b; Nicholls- and qualitative requirements, and
Nixon, 2005; Parks, handling external relationships.
1977; Phelps et al.,
2007; Quinn &
Cameron, 1983;
Torbert, 1974)
Systems to manage finances, (Hanks et al., 1993; As the church and its economy
cost control, investment analy- Kazanjian, 1988) grow, the need for financing, in-
sis, and profit and liquidity vestment analysis, accounting and
management must be im- liquidity management increases.
proved as the organization
STOWS.
[t is necessary to improve 3,4  |(Abernathy, 1976; As the church grows, it has to im-

strategy and planning rou-
tines/processes (strategy de-
velopment, budgeting, evalua-
tion and the implementation
plan) to keep the organization
growing.

Galbraith & Vesper,
1982; Greiner, 1972;
Gudmundsson, 1998
Hanks et al., 1993;
Kroeger, 1974,
Mintzberg, 1973b)

s

prove its strategy and planning
routines/processes (strategy devel-
opment, budgeting and implemen-
tation plan) to keep direction,
proper coordination and continuing
growth (Jenssen, 2019).
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There is an increasing need for (3,4 |(Galbraith & Vesper, |[It is important to create proper pro-
formal communication pro- 1982; Quinn & cesses for communicating to indi-
cesses as the firm grows. Cameron, 1983) viduals (members and volunteers),
groups (e.g., leadership teams) and
the whole congregation that fit the
size of the church. The need for
formalization in this area grows
with church size.
Performance measurement 3,4 |(Garengo & Bernardi, |As the church grows, methods for
systems (PMS) may improve 2007) measuring and evaluating perfor-
managerial development and mance must
should increase with growth. increase to keep track of quantita-
tive and qualitative growth (Gibbs,
1992; Jenssen, 2019)
It is necessary to improve 2,3, |(Adizes, 1979, 1988, |As the church grows, leadership
HRM as the organization 4 1999; Baird & training and HRM for employees
grows. The HRM function de- Meshoulam, 1988; and volunteers needs to keep im-
velops from being loose or Flamholtz, 1995; proving. The HRM routines have
non-existent to a systematic, Kazanjian, 1988; to develop from being loose to a
well-structured, and strategic Phelps et al., 2007, systematic, well-structured and
aligned system. Examples of Shim et al., 2000; strategic aligned system. Examples
this development include Sirmon et al., 2011) of this development includes meth-
methods for rewards, training ods for rewards (e.g., praise and
programs for leaders and em- rice), training pro- grams for lead-
ployees, and policies for ers, employees and volunteers, pol-
recruiting and relationships. icies for recruitment, and how
to relate to each other in the
church.
There is a need for increasing |2,3, |(Baird & Meshoulam, |To develop HRM, including lead-
HRM skills as the organization (4 1988) ership training, the church needs to
Srows. increase
HRM skilled personnel.
As the firm grows, innovation |4 (Adizes, 1979; As a church grows closer to ma-
to further develop the business Sirmon et al., 2011) turity, increasing the efficiency of
must go hand in hand with the existing ministries is vital. This
ability to create greater work will create the capacity for devel-
efficiency. oping new and different minis-
tries to better reach the existing
and new groups of people (innova-
tion).
As growth continues, there is  |2,3, |(Baird & Meshoulam, |As the church grows, there is an in-
an increasing need for IKT 4 1988) creasing need to recruit and de-

skills and systems in the form
of routines.

velop IKT skills for the various op-
erating systems (e.g., training vol-
unteers, managing meetings, com-
puters and networks, accounting,
emergency system) as the church
are growing.
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It is essential during the start-
up phase to, at a minimum, de-
velop systems related to cash
flow and accounting proce-
dures. The time and resources
needed for this process should
not be

underestimated.

(Parks, 1977)

In the early phase of church devel-
opment, it is crucial to create, at a
minimum, systems for cash flow
and accounting to be able to pay
bills, to build necessary equity and
to understand the financial devel-
opment of the church.

In a rapid growth process, if
the organization loses control,
the need for cash might be
higher than what is accessible.

2,3

(Parks, 1977)

In a rapid church growth process,
the need for cash might be higher
than what is accessible. It is, there-
fore, necessary to develop good fi-
nancial prognoses.

Creating systems for procure-
ment and disposal is essential
in later stages.

3,4

(Hanks et al., 1993;
Katz & Kahn, 1978;
Sirmon et al., 2011)

Creating systems for purchase is
vital in the later stages of
churches. This creation ensures
that the goods arrive when needed
and may allow for discounts.

It is necessary to improve the
production and distribution
system as the firm grows.

(Kimberly, 1979;
Sirmon et al., 2011;
Torbert, 1974)

As the church grows, it is neces-
sary to implement systems for the
"production" of different activi-
ties, such as services, board and
leadership meetings, maintaining
the property, cafeteria, distribution
of info videos, and social media.

As the firm grows, it is neces-
sary to improve the collection,
analysis and distribution of the
information to better under-
stand and adapt to the environ-
ment.

3,4

(Ghemawat, 2002)

As the church grows, it is vital to
improve the collection, analysis
and distribution of the information
to better understand and adapt to
the environment where it wants to
reach with its ministry.

Learning varies with life cycle
stages. Individual learning is
most important during the in-
ception period. Group learning
is most important in the high
growth stage, and organiza-
tional learning is highest in the
high growth and maturity

stage.

(Tam & Gray, 2016a)

As the church grows, the learning
related to leadership and organiza-
tion has to develop from mostly
individual to collective learning.

Stadier i kirkens utvikling

Forskningen pa bedrifter bruker flere indikatorer for & bestemme sta-
dier av organisasjonsutvikling eller livssykluser (omsetning, antall an-
satte osv.). Noen forskere foreslar at faktorer som antall lokasjoner,

kompleksiteten 1 verdikjeden og endringshastigheten for tjenester/
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produkter og teknologi ogsd ber vare blant kriteriene som brukes for
oppdelingen i utviklingsstadier (Churchill & Lewis, 1983). Parks
(1977) vurdering av at det ikke er noen tallskala for vekst og stadier det
er enighet om holder fortatt. Det samme ser ut til & vere tilfellet for
litteraturen om vekstbarrierer.

Hva slags kriterier er avgjerende i en kirke? Som vist ovenfor i
kirkelitteraturen bruker forskerne kun numerisk storrelse for & skille
vekststadiene. Som argumentert ovenfor, antar vi at stadiene er fly-
tende, og det er en overlapping mellom dem. Den andre og tredje raden
1 tabellen nedenfor illustrerer dette punktet. Dette kan for eksempel
vaere forarsaket av faktorer som forskjeller i1 lederskapsevner og tidli-
gere strukturelle former for kirken. I tillegg gar ikke alle menigheter
gjennom alle fasene nar de vokser. For eksempel starter noen nye kirker
pa et annet sted mens de fortsatt er relativt sma (ned til 200 aktive med-
lemmer).

I tabell 11 nedenfor foreslér vi en inndeling i faser basert hoved-
sakelig pa storrelse. Dette er basert diskusjonen om organisasjonslivs-
syklusteori og kirkevekstbarrierer. Vi tror imidlertid ogsa at antall lo-
kasjoner skaper noen utfordringer (Churchill & Lewis, 1983) knyttet til
behovet for koordinering og retning. En ekning i1 det svarte omradet
viser hvilke av de ulike faktorene som er navngitt 1 venstre kolonne
som er de viktigste & utvikle.

For bade kirker og andre organisasjoner er det andre viktige saker
enn vekst 1 antall. For kirker er oppmete en indikasjon pad numerisk
vekst og disippelskap. Det mé imidlertid suppleres med andre kvali-
tetselementer, som helliggjorelse. Dette viktige spersmélet er ikke en
del av denne analysen.

Nar det gjelder diskusjonen om faser, mener forskere at det er lik-
heter 1 faktorene som pévirker vekstbegrensninger. I tillegg er det 1 lit-
teraturen om vekstbarrierer lite diskusjon om hvordan kirken skiller seg
fra bedrifter og andre organisasjoner. Det eneste som er annerledes er
at kirkelitteraturen fremhever behovet for & vare proaktiv med utvik-
lingen av den fysiske infrastrukturen som kirkesal og parkering.

Folgende er forutsetningene om utviklingsprosessen og de hand-
lingene som kan kreves for & redusere vekstbegrensninger 1 ulike faser
av en menighetsutviklingsprosess.  Grunnlaget for disse
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forutsetningene er ovennevnte resonnement hentet fra andre organisa-
toriske sammenhenger. Men som vist tidligere er empiriske data fra
kirker som stetter konklusjonene begrenset.

Tabell 11: Faktorer relatert til livssykluser i en kirkekontekst og hvordan de kan utvikle
seg

The start-up Medium-sized The big church Megachurch Multicampus

church church church
Size (active) 20 to 70-80 60-70 to 200-250 200-250 to 600-800 600-800+ 400-500+
Fluid boundaries k=

I

I Strategy related issues
Creating vision in the early
development stage of the -
church. *
Further dev. and exp. vision

Incr. communicating of vision
From a focused to a more di- _
versified strategy
Efficiency by improv. produc-
tion through innovate.
Basic direction toward more -
policies
Informal individual learning -
to formal collective learning
I Senior pastor and leadership style
Entrpreneural lcdersie- [ e
style
Change mgmt. to avoid plat-
eau

Tskoreneton&sve

sion
Organic and flexible structure _
Delegation and training
HRM focus and skills

Tying church together
Support for the senior pastor

Organizational structure
Horizontal differentiation
(one to several departments)
Vertical differentiation (one
to several levels)

Adding staff personnel
Divisional structure

Organizational culture

Norms: create identity dev. _
commitment and coopera-

tion

Stimulating and transferring

culture

Practices, systems, habits to

culture
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Networks

From access to imp. re-
sources to diversity of rela-
tions for legitimacy & oppor-
tunities

Management systems
Increasing formalization

Financial management
Strategy development
Efficiency and innovation
Communication routines
Performance measures

HRM systems

HRM skills

IKT skills

Liquidity planning

Improving syst. procurement

Improving syst. for "produc-
tion" of ministries

Improving information/data
handling

Formalizing learning processes

Buldings, etc.

Physical infrastructure

Oppsummering og konklusjoner

I livssyklusperspektivet antas det at organisasjoner gar gjennom faser:
De etableres, vokser, modnes, stagnerer og legges ned. I den tidlige

sjoner folger samme utviklingsvei fordi de er forskjellige langs flere
dimensjoner (som organisasjonstype, lederkvalifikasjoner og struktu-
rer). I tillegg, som tabellen ovenfor viser, skjer noen endringer gradvis.
En organisasjon gér inn i et nytt stadium ndr flere faktorer endrer seg
samtidig.

Litteraturen om vekstbarrierer i kirkevekstforskning tar utgangs-
punkt 1 livslapsperspektivet. Resonnementet 1 denne litteraturen under-
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bygger forestillingen om at sentrale elementer i livslapsperspektivet
ogsé kan brukes i kirken. I dette kapittelet, som i mye av livssyklus-
forskningen og i all kirkerelatert litteratur om vekstbarrierer, antas det
at en organisasjon kan vare proaktiv 1 & gjere de nedvendige endring-
ene for 4 redusere utfordringene knyttet til vekstbarrierer.

Det er gjort lite empirisk forskning i kirken med livssyklus-tilnaer-
mingen. I dette kapittelet antar vi at kirker mater vekstbarrierer nir de
oker 1 storrelse. Disse barrierene kan reduseres hvis man gjer endringer
1 méten kirker ledes og organiseres pa. Endringene som vi antar kan
vare nedvendige er fremhevet i de to tabellene i dette kapittelet.
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Kapittel 6
Strategi og endringsprosesser

Enten man vil eller ei, formes strategier. Okt bevissthet om strategiske
valg eker sjansene for at man kommer dit man ensker. Dette er trolig
en viktig drsak til at enkelte lokale kirker jobber med 4 utvikle og iverk-
sette strategier. Samtidig viser diskusjonen 1 dette kapittelet at det er
sveert lite faglitteratur som gir veiledning til hvordan strategisk ledelse
kan gjores pd en god mate 1 en lokal menighet.

I dette kapittelet argumenteres det for at strategibegrepene som ut-
vikles 1 tilknytning til vanlige virksomheter 1 stor grad kan brukes i den
lokale kirken selv med kirkens saregenheter. Kirkens teologisk-ande-
lige dimensjon mé gi feringer for hvordan strategiprosesser ber utfor-
mes og for strategiens innhold. Samtidig kan strategisk ledelse bidra til
a stotte og utvikle kirkens teologiske dimensjon; en vektlegging av stra-
tegiutvikling vil trolig understette arbeidet med & velge retning for en
kirke, og denne innsatsen vil trolig bidra til & realisere innholdet i stra-
tegien. Et slikt samspill kan bidra til menighetsutvikling ved & gjore
kirken mer 1 stand til & vaere og gjere det den er kalt til

I dette kapittelet forseker vi & anvende nivarende kunnskaps-
grunnlag til & formulere noen antakelser om hvordan selve strategipro-
sessen og dens innhold kan utformes i den lokale kirken, tatt i betrakt-
ning kirkens identitet. Blant annet vil det bibelsk materiale, apenbaring
og testing av dets troverdighet, tid til & lytte til Gud, andelige gaver,
teologisk refleksjon og benn vare av betydning for strategisk ledelse 1
kirken. Dette er sveert fremmede elementer i den generelle strategilitte-
raturen, men er likevel viktige for kirken.

Skal man kunne gi bedre og mer konkrete rdd om strategisk ledelse
1 lokale kirker, er det nedvendig & underseke nermere hvordan et slikt
arbeid foregar i dag og hvordan det kan underbygge kirkens teologisk-
andelige identitet og utvikling.
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Hvorfor strategi i kirken?

Lokale kirker arbeider pa ulike mater med utvikling av strategi (e.g.,
Decker & Griesinger, 1997; Grobler et al., 2012; Kohl, 1984; Sirris,
2018; Tucker & Woodbridge, 2012). Strategisk ledelse er noe brukt i
popularlitteraturen om kirkeledelse (Barna, 1992; McFayden, 2009;
Robinson-Dobson, 2015; Wagner, 1984; Wagner, 1989; Warren,
1995). Et sek i ATLA, den mest omfattende akademiske, religiose da-
tabasen, med «kirke» og «strategi» 1 tittelen som sgkeord resulterte 1 49
fagfellevurderte forskningsartikler, men mindre enn 19 av dem handlet
om den lokale kirken (juli 2018).

Forskningen pé strategisk ledelse 1 lokalmenigheter er begrenset.
Samtidig bemerkes det i noe forskning at strategisk ledelse fungerer
dérlig 1 frivillig arbeid, ogsé 1 kirken (Sirris, 2015; Ulstein, 1998). 1
lopet av noen tidr er det utviklet et omfattende materiale om strategisk
lederskap for selskaper som produserer og selger varer og tjenester i
ulike markeder. Men dette er ikke nedvendigvis enkelt overforbart til
en kirkelig kontekst. Hovedspersmalet i dette kapittelet er hvordan kan
en strategisk ledertiln@erming tilpasses og bidra som et instrument 1 ut-
viklingen av den lokale kirken?

Strategisk ledelse er et omfattende fagfelt. Eksempler pé viktige
problemstillinger inkluderer visjoner, mél, organisasjonsdesign, valg
av markeder, konkurranseforhold, en rekke analysemetoder for organi-
sasjonsinterne og -eksterne spersmél, implementering av strategier og
mye mer. Forskningsfeltet er ikke avhengig av én eller noen spesifikke
ledelsesteorier, men bruker flere av dem for & utvikle og & underbygge
ulike resonnementer (Mintzberg et al., 2009). P4 denne bakgrunn blir
det derfor viktig & stille oss selv noen spersmal. Hvilket innhold, i form
av sentrale tema, er det fornuftig d inkludere i strategisk ledelse for d
stimulere til retning og utvikling i kirken? Og hvordan kan den strate-
giske ledelsesprosessen utformes i en lokal menighet?

Kirkeutvikling forstas som «en mdlrettet innsats for a gjore kirken
bedre i stand til a veere og gjore det den er kalt til» (Hegstad, 2003, p.
6). En av méitene strategisk ledelse kan bidra til menighetsutvikling pé
er ved & fokusere badde pa retningsvalg (visjon og overordnede mal),
valg av virkemidler og implementering av disse. Strategisk ledelse er 1
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sin natur instrumentell; den skal bidra til & utvikle virksomheten pa ens-
ket méte (for vekst, inntjening, differensiering, mv.). Hensikten i dette
kapittelet er ogsa instrumentell og skal lede til noen rdd om innhold og
prosess 1 det kirkeutviklende strategiske lederskapet.

En begrensning ved dette kapittelet er at det primert og 1 motset-
ning til for eksempel (Sirris, 2018), som fokuserer pd Den norske kirke
(DNK), er rettet mot strategisk ledelse 1 frikirker (kirker uavhengig av
staten) og bedehusforsamlinger. Arsaken til dette er knyttet til forfat-
ternes kunnskap om denne konteksten og fordi mye av kirkelitteraturen
som brukes 1 dette kapittelet er fra forskning pa denne typen kirke. De-
ler av kapittelet vil likevel vere relevant for andre typer kirker, og deler
av forskning 1 andre kirkelige sammenhenger er relevant for dette ka-
pittelet.

Den instrumentelle tiln@rmingen 1 strategifeltet har fort til at an-
nen leder- og organisasjonsforskning har blitt brukt ganske eklektisk.
Fokuset pa visjon finnes for eksempel i transformasjonsledelse (Bass,
1985; Bass, 1996; Bass & Riggio, 2006; Burns, 1978), ideen om &
bruke mal 1 implementeringen finner du i maloppnéelsesteorien (Fried
& Slowik, 2004; Locke, 1968; Tubbs & Ekeberg, 1991), fokus pa be-
tydningen av medvirkning og rullerende prosesser finnes 1 ulike la-
ringsteorier (Aranda et al., 2017; Argyris & Schon, 1978), behovet for
kontekstanalyse er for eksempel sentralt i situasjonsbestemt ledelse
(Hersey & Blanchard, 1993), osv. Vi starter ikke med en eller noen fi
ledelsesteorier, men med strategilitteraturen.

Det er nedvendig & diskutere spersmalene om hva som gjer strate-
gisk ledelse annerledes 1 kirken og hvilken innflytelse denne konteks-
ten ber ha for implementeringen av strategisk ledelse 1 lokale kirker.
Dersom maélet er & si noe om hvordan strategisk ledelse kan tilpasses
og brukes 1 kirker, ma man bdde se pa hva som er og ikke er unikt 1
kirkelig sammenheng.

Sirris (2018) viser blant annet at det 1 en kirkelig kontekst er en
annen forstdelse av hva strategi eller strategisk ledelse innebarer. Det
finnes ingen allment akseptert definisjon av begrepet, men ifolge
Mintzberg et al. (2009) handler det om viktige sider ved organisasjo-
nen, om hvordan organisasjoner forholder seg til omgivelsene og hvor-
dan omgivelsen pdvirker organisasjonen. Strategisk ledelse handler

129



Ledelse- og organisasjonsfaglige perspektiver pad menighetsutvikling

ofte om hvor organisasjonen er na, hvor man vil og hvordan man kom-
mer dit. Bdde analyser av situasjonen og valg av virkemidler og imple-
menteringen er en del av strategisk ledelse (e.g., Mintzberg et al., 2009;
Porter, 1980; Porter 1990; Sirris, 2018; Yukl & Gardner, 2019).. Visjon
handler om hvilken retning man ensker for en organisasjon og for &
skape den enskelige endringen ma malene settes 1 trdd med visjonen.
Visjon og mal pa overordnet niva er viktig for a utvikle mal pa lavere
niva. Strategisk ledelse fokuserer pa overordnede mél eller visjon (Nag
et al., 2007).

Om litteraturen

A gjengi noen sentrale elementer i strategilitteraturen krever ikke en
omfattende gjennomgang av litteraturen, fordi det finnes kilder med
gode sammendrag i lerebeker og artikler utviklet av sentrale bidrags-
ytere innen strategifeltet. Disse gir en god forstielse av hovedpunktene
i dette forskningsfeltet.

Det finnes imidlertid ingen gode oppsummeringer i den kirkeret-
tede litteraturen. Derfor ble litteraturutvalget gjort pa en bredere mate,
ved bruk av nekkelord i relevante databaser (ATLA og EBSCO)
(Library, 2019) samt Amazon.com. Totalt ga dette 33 artikler (se ved-
legg). I tillegg til ATLA og EBSCO ble utvalget supplert med noen
populervitenskapelige baker som omhandler strategisk ledelse i kirken
(f.eks. Barna, 1992; Brosius, 2017; Davis, Greg & Payne, 2010; Hybels
& Hybels, 1995; MacFayden, 2009; Malphurs, 2013; Wagner, 1984;
Wagner, 1989).

Mange av studiene jeg refererer til kan ikke generaliseres til kirker
generelt eller frikirker, serlig fordi de er utfort i en annen kontekst eller
fordi de er casestudier. Noen studier er teologiske og dermed basert pa
tolkning. De praktiske implikasjonene av kapittelet er derfor antagelser
eller pastander.

Forholdet mellom teologi og ledelse

Nér man snakker om strategisk ledelse i kirken, stater man pa flere ut-
fordringer. For det forste er det utfordrende & jobbe innenfor et omréde
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der to disipliner meates: ledelse og teologi. Hvordan vi forstar dette for-
holdet er formativt for tilneermingen og diskusjonen og har betydning
for den metodiske tilne@rmingen til diskusjonen om strategi 1 kirken.

Som diskutert i kapittel 1, har kirken to dimensjoner: en teologisk-
andelig og en sosiologisk-menneskelig dimensjon. Den teologisk-an-
delige (heretter den teologiske) dimensjonen — eller kirkens identitet —
legger foringer for hvordan man kan anvende ledelseslitteraturen. Sam-
tidig kan ledelsesforskning som en del av den sosiologisk-menneske-
lige dimensjonen (heretter den menneskelige dimensjonen) bidra til &
understotte kirkens teologiske dimensjon. Denne tenkningen er neer-
mere omtalt Hegstad (2013); Jenssen (2018a) med videre henvisning
til bl.a. Ra&munddal (2011) og Hegstad (2013).

Den teologiske dimensjonen pévirker anvendelsen av ledelses-
forskning og har «forkjersrett» 1 situasjoner der anvendelsen av denne
forer til et resultat som bryter med de bibelske sannhetene. Samtidig
kan ledelsesforskning pévirke dannelsen av den teologiske dimensjo-
nen eller kirkens identitet, for eksempel ved & bidra med metoder som
skaper retning, helhet og bruk av dndelige gaver. Det er trolig ogsé en
viss overlapp mellom teologi og ledelse, for eksempel knyttet til ver-
dier som @rlighet, eller knyttet til viktigheten av kontrollspenn og de-
legering. Strategisk ledelse er en del av ledelseslitteraturen, og det er et
lignende forhold mellom den teologiske dimensjonen og strategisk le-
delse. Strategiutvikling, 1 dette samspillet mellom teologi og ledelse,
kan bidra til 4 utvikle en sammensetning av virkemidler som igjen kan
hjelpe kirken & i sterre grad vere og gjore det den skal vaere og gjore

Innhold og prosess i strategilitteraturen

Sentrale temaer 1 strategilitteraturen for bedrifter

Som en del av innholdet 1 strategisk ledelse utvikles ofte visjoner, eller
fremtidsbilder og mél for organisasjonen. Visjonen og mélene blir ofte
sett pa som utgangspunktet for en leder som egnsker a endre en organi-
sasjon (Awamleh & Gardner, 1999). Et viktig aspekt ved visjonen er at
den beskriver en organisatorisk tilstand ulik dagens tilstand (Conger &
Kanungo, 1987). Strategi med visjon er dermed et verktgy for endring
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(Kotter, 1995; Kotter & Schlesinger, 2008), og okt strategibevissthet
oker sjansene for ngdvendige endringer (Decker & Griesinger, 1997).

En visjon kan vare mer eller mindre orientert mot endring; den
kan ha forskjellig innhold, og den kan leveres pd forskjellige méter.
Howarth and Rafferty (2009) viser at innholdet og méaten en endrings-
orientert visjon overfares pa, pavirker den emosjonelle endringsfor-
pliktelsen og viljen til & handle. Studien deres viser ogsé hvor viktig
tillit til lederen er for mottakelsen av visjonen hos medarbeiderne, om
den fér deres stotte og om den blir en motiverende faktor i endringsar-
beidet.

For & akseptere endring er det nedvendig & forstd hvor man er pa
vei. Medarbeiderne mé se en bedre fremtid som er verdt & ofre noe for
og jobbe for. Visjon kan gi ansatte hdp og motivasjon (Rocke, 2017)
og visjon kan vere en positiv motivasjon & jobbe mot (Berson et al.,
2001; Kouzes & Posner, 2012), men den kan ogsa vare truende og
stressende (Dent & Goldberg, 1999a). Bennis and Nanus (1997) sier at
ndr organisasjonen har:

en klar oppfatning av hva som er dens hensikt, retning og enskede
fremtidige tilstand, og nar dette bildet far en bred oppslutning,
kan individene finne sine roller bade i organisasjonen og i det
ovrige samfunnet. Dette styrker individer [...]. De far en folelse
av betydning [...].

I litteraturen skilles det ofte mellom visjon, misjon, overordnede
mal og verdier (Berg, 2000). Misjon og langsiktige mal er ofte en sen-
tral del av visjonen, fordi de beskriver en enskelig fremtid. En god vi-
sjon vil ogsa vise de sentrale verdiene som organisasjonen ber arbeide
for og realisere. Det er med andre ord ikke noe klart skille mellom vi-
sjon, misjon, overordnede mal og verdier.

Strange and Mumford (2002) oppsummerer fem méter en visjon
kan bidra til 4 pavirke de ansatte:

- En visjon spesifiserer retningen, formélet og det unike ved organi-
sasjonen (Conger & Kanungo, 1998)
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- Den motiverer ved & vekke interesse, skape engasjement og sette
mal for fremtiden (Berson et al., 2001; Kouzes & Posner, 2012)

- Den skaper en folelse av identitet og mening, og indikerer et felles
handlingsmenster (Shamir & Howell, 1999)

- Den hjelper til & koordinere og integrere ulike aktiviteter
(Mumford et al., 2001)

- Gjennom sine verdier er den med pé & utvikle normer og strukturer
1 organisasjonen (Jacobsen & House, 2001)

I tillegg papeker Bennis and Nanus (1997) at en visjon hjelper med-
lemmer med & skille mellom hva som er verdt & forfelge og hva som er
dérlig for en organisasjon. Det gjor det med andre ord lettere & delegere
beslutninger ned og ut 1 organisasjonen.

I folge Yukl and Gardner (2019) skal en visjon gi et bilde av en
onsket fremtidig situasjon, vare lett & forsta, appellere til verdiene og
idealene til menneskene i organisasjonen, og fremheve fremtidens ide-
ologiske mél, fremfor de i ner framtid. Visjonen ma ogsa vare bade
utfordrende og realistisk, og synliggjere sentrale problemstillinger for
organisasjonen og dens forhold til omgivelsene og hvordan mennesker
skal behandles av organisasjonen. I tillegg méa visjonen vere tilstrek-
kelig fokusert, sa den kan veilede medlemmene i organisasjonen nér de
tar beslutninger, og bred nok til & vare dpen for selvstendige initiativ
og kreativitet 1 arbeidet med & realisere den. Til slutt ber visjonen veare
enkel nok til at den kan kommuniseres.

Fry (2003) hevder at visjonen ma ha en bred appell til interessen-
tene: den ma definere mél, reise og reflektere idealer, og den ma opp-
muntre til tro og hép. Néar ledere setter sgkelys pa visjonen er fokuset
pa de folelsesmessige og andelige ressursene til organisasjonen, der
verdier, engasjement og hensikt er nokkelelementer.

Vi har tidligere sett hva strategisk ledelse er. Strategisk planleg-
ging er en formalisert analyse av interne og eksterne relasjoner, og stra-
tegisk tenkning bruker denne analysen og syntetiserer informasjonen
slik at den blir en strategi. Implementering handler om hvordan strate-
gien omsettes til konkrete handlinger. Mintzberg et al. (2003) og
(Mintzberg & Hunsicker, 1988) konkluderer med at strategi ikke bare
er en planlagt prosess. Det er mye mer: en plan for & nd mal, et menster
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av tidligere handlinger som strategien realiseres i trdd med over tid, en
posisjon organisasjonen velger basert pd interne og eksterne forhold
(f.eks. produktvalg og valg av mélgruppen), et knep eller en manover
for & vinne 1 konkurransen og et perspektiv som sier noe om hvordan
organisasjonen skal drives.

Posisjoneringstiln@rmingen som gjerne knyttes til Porter (1980)
handler om & analysere interne forhold og milje for & finne ut hvordan
man skal konkurrere, hvilke mal man ber forfelge, og hvilke virkemid-
ler man ber bruke for & nd mélene.

Det finnes mange ulike verktoy og metoder for & analysere interne
og eksterne organisatoriske forhold (Ghemawat, 2002). Det ville vert
en for omfattende diskusjon & gd gjennom dem alle, men noen eksemp-
ler er SWOT-analyse (styrke, svakheter, muligheter og trusler), verdi-
kjedeanalyse (del opp arbeidet i enkeltdeler blant annet for & fa innsikt
1 hvor den viktigste verdiskapningen skjer), og analyse av kjernekom-
petanse (hva som gir organisasjonen fordeler sammenlignet med andre
virksomheter). Som vi skal se senere kan noen av metodene ogsé vare
aktuelle 1 kirkelig sammenheng.

Strategiprosessen

Prosessen for strategisk ledelse er knyttet til formelle og uformelle si-
der av strategiprosessen, topplederens funksjon i prosessen, og forhol-
det mellom strategiske valg og tilpasning.

Strategier er utformet péd flere forskjellige mater (Baum et al.,
1998; Berson et al., 2001; Larwood et al., 1995), og tenkningen har
endret seg vesentlig siden den forst ble et fagomrade. I den klassiske,
ganske rasjonelle tenkeméten, utvikles strategiske planer gjennom om-
fattende formelle prosesser med full involvering av organisasjonens
medlemmer ved en storstilt analyse av omgivelsene (marked og kon-
kurrenter) og organisasjonens interne ressurser. Nyere tenkning legger
vekt pd mer dynamiske organisasjonsprosesser og framvoksende stra-
tegier. Strategi kan sees pa som bevisste og selvstendige valg eller som
tilpasninger til omgivelsenes krav (Mintzberg et al., 2009)

Nér det gjelder bedriftsetableringer, har strategier en tendens til &
utvikle seg i1 hodet til entrepreneren(e) (Mintzberg et al., 2009) 1
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etablerte bedrifter er strategier i storre grad formet av flere personer
(Mintzberg, 2009). Skal strategier fungere som motivasjon og gi fo-
ringer for arbeidet, md de forstds og aksepteres av de medarbeiderne.
De ma oppfattes oppfattes som legitime (Drori & Honig, 2013). Dette
betyr ikke at alle trenger & veere enige, men en tilstrekkelig gruppe eller
kritisk masse mennesker ma involveres slik at man kan sette bedriften
i bevegelse (Kim & Mauborgne, 2003).

I ledelseslitteraturen diskuteres topplederens funksjon mye. Lede-
ren har, blant annet pa grunn av sin kompetanse, ansvar for hele orga-
nisasjonen og tilgang pa ressurser, en viktig funksjon i utviklings- og
endringsprosesser (Boyd, 2011; Conger, 2000; Kotter, 1995).

Det er viktig & forstd at strategi ikke er noe du kan velge & ha.
Strategier er enten bevisst utformet, eller sa lar man hendelsene be-
stemme hvordan organisasjonen utvikler seg. Dersom man ikke tar be-
visste valg, vil strategien ofte fortsette som for.

Strategisk ledelse i kirker

Det finnes lite forskning pa strategisk ledelse 1 kirker og det som finnes
er av varierende kvalitet. Bortsett fra en del kritikk av strategisk ledelse
1 kirken, er det skrevet svert lite om hva som er unikt med kirkekon-
teksten og hvordan dette ber pavirke strategisk ledelse i denne konteks-
ten (Moritz, 2008; Prebble, 2014). De fleste studiene baserer seg pri-
mart pé statsuavhengige kirker (med noen f& unntak), og det er f stu-
dier fra Europa. De fleste studiene er utfort 1 Asia, Afrika og USA.

Dette er interessant og annerledes enn for andre typer organisasjo-
ner hvor veiledningen er omfattende. Gjennomgang av litteraturen sier
likevel mye om hvordan begrepene strategi, visjon og formal (og mal)
brukes av fagfolk som jobber med kirker. Hovedpoengene i denne lit-
teraturen kan oppsummeres slik:

- Viktigheten av en visjon for fremtiden og kirkens vekst (Cronshaw
etal., 2014)

- Betydningen av klare mél for engasjement og «wellbeingy i kirken
(Francis et al., 2013; Hansson & Anderzén, 2009; Scalf et al.,
1973) og hvordan mél for bestemte tjenester/eventer (nettsider og
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arrangementer) kan bidra til den lokale kirken (Pfadenhauer,
2010; Sturgill, 2004)

- Valg av midler for & forbedre kirken (skape et engasjement, vekst,
etc.) (Pfadenhauer, 2010)

- Posisjonering gjennom fokus pa bestemte aktiviteter (Tucker &
Woodbridge, 2012) og i bestemte omgivelser (Fukuzawa, 1993)

- Hvordan strategiprosesser 1 lokale kirker kan utformes (Grobler et
al., 2012; Kohl, 1984) Strategiprosessene som foreslds er enkle
mal-middel-rasjonelle eller begrenset rasjonelle prosesser
(Gigerenzer & Selten, 2002; Simon, 1957), men man kan ogsé se
elementer av framvoksende strategier, dvs. strategier som ikke
bare er utviklet gjennom en planlagt prosess og deretter implemen-
tert (Eriksen, 2018)

- Noen ensker mindre strategi i kirken, men foreslar likevel en al-
ternativ strategi (Moritz, 2008; Prebble, 2014). Dette skyldes trolig
at strategi er spraklig fremmed for kirken og fordi det er et enske
om sterkere teologisk-andelig oppmerksomhet.

Oppsummert har den refererte kirkelige litteraturen fellestrekk med den
ovrige litteraturen om strategi. P4 innholdssiden snakker den om a) vi-
sjon og mdl, b) valg av virkemidler og ¢) delvis posisjonering. Det te-
ologiske elementet nevnes forst og fremst i kritiske refleksjoner knyttet
til bruk av strategisk ledelse som metode. Dette kan bety at den teolo-
giske dimensjonen ber integreres 1 strategisk ledelse pd en sterkere
mate. P4 prosess-siden er fokuset i denne litteraturen, som vi ser av
diskusjonen, forst og fremst pa & skape en d) formell strategiprosess,
men det er ogsa glimt av e) uformelle elementer (Eriksen, 2018).

Neermere om strategisk ledelse i kirken

Tilpasning av strategisk ledelse til kirken

Strategisk ledelse handler som nevnt tidligere om & finne en retning,
posisjonere seg i omgivelsene og utvikle mélrettede virkemidler. Det
strategiske mulighetsrommet er begrenset, og tilpasning er nedvendig
(Scott, 2004) ogsa for kirker (Sirris, 2018). Bevisst strategisk arbeid
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oker sjansene for endring, og dette er nok ikke annerledes i kirkelig
sammenheng. Med utgangspunkt i diskusjonen ovenfor, pa innholdssi-
den, skal vi derfor se n&ermere pa a) visjon, b) analyse av ytre og indre
forhold, c) strategiske valg og konteksttilpasning, d) virkemidler og po-
sisjonering, og ¢) Bibelen og apenbaring. Det sistnevnte begrepet dis-
kuterer vi ikke n@rmere her, men pépeker at dpenbaring dreier seg om
at Gud taler direkte til oss 1 dag om enn aldri pa tvers av bibelens inn-
hold.

Visjon
Ovenfor viste vi at en visjon har betydning for motivasjon og myndig-
gjoring. Gjennom en studie utfert i noen Australske kirker, viser det
seg at dette ogsa er viktig for kirker (Cronshaw et al., 2014). Kanskje
er behovet for en attraktiv visjon viktigere i kirker enn 1 bedrifter, fordi
kirker ikke drives fremover av markedskrefter p4 samme mate som i en
kommersiell virkelighet. Begrepet visjon brukes noen steder 1 Bibelen,
men ikke i sammenheng med menighetsutvikling (f.eks. 1 Samuel 3:15,
Esek 1:1, Apg 10:3).

I en visjonsprosess vil selvsagt kunnskap om ens organisasjon og
dens kontekst vere formativ, men intuisjon og spiritualitet vil ogsd
vaere viktig, fordi en visjon vanskelig kan dannes utelukkende basert

pa faktabasert kunnskap. Bekker (retrieved 2018) uttrykker denne dob-
beltsidigheten 1 visjonen slik:

Lederskap handler om & dremme med apne oyne, lede mens vi
er til stede 1 @yeblikket og til stede for hverandre, og slik finne
mater 4 delta i formingen av en bedre morgendag. Spiritualitet
informerer pa en dyp méte denne typen ledelsestilnerming.

For en visjon er bade fakta og intuisjon viktig. Fra et kristent perspektiv
kan vi ogsa snakke om &penbaring (Jenssen, 2018a; Rdmunddal, 2011).
Selv om dette ikke nadvendigvis er unikt for kirken, vil det nok vere
mer legitimt i en slik ssmmenheng. Hvis visjonen reflekterer Guds vilje
for kirken og er anerkjent blant ledere og medarbeidere, kan visjonen
fore til storre innsats enn lederne og medarbeiderne ville eller kunne
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oppna uten en slik visjon. Dette er bdde fordi visjonen har en normal
motiverende effekt og fordi Gud antas & styrke og velsigne kirkens
medarbeidere nér de folger hans vilje. Det siste er vanskelig & bevise
empirisk, men er grunnlaget for teologiske resonnementer om strategi
i kirken (Moritz, 2008; Prebble, 2014).

Kildene til visjonart innhold er til dels s@regne for kirker. Den
forste kilden er alt bibelmaterialet om kirken, hva den er, hvordan den
skal fungere og hva den skal gjere. Dette kan og ber inspirere til utfor-
mingen av den lokale kirkens visjon. Det er ogsé flere kirkeledere som
sier at visjonen er gitt overnaturlig. Et eksempel er Hillsong (for B
Houston gikk av), hvor det 1 hele formuleringen av visjonen om en vok-
sende og global kirke brukes "jeg" i visjonen med henvisning til senior-
pastoren og grunnleggeren. Hvis visjoner skapes pa denne méten, mé
de praves av flere enn de som har «mottatty dem (Ramunddal, 2011;
Kor 11:29). Hvis visjoner ikke er formulerte setninger, men bilder eller
inntrykk, er det mulig & formulere dem pd mer enn én maéte.

Som vist ovenfor gir ledelseslitteraturen noen rdd om hvordan en
visjon ber utformes. Disse rddene betyr ikke at visjonens bibelske og
overnaturlige inspirasjon reduseres (Jenssen, 2018a; Ramunddal, 2011)
slik to av studiene referert ovenfor kan indikere (Moritz, 2008; Prebble,
2014). Snarere indikerer rddene at organisasjonens saregenheter, ver-
dier, hensikter, ideologiske mal, hoye idealer, tro og forhdpninger osv.
(Fry, 2003; Fry et al., 2005; Yukl & Gardner, 2019), ber vere mer ty-
delig pé grunn av kirkens teologiske identitet (Jenssen, 2018a). Mange
menigheter har formulert en visjon for sitt arbeid. Det er stor variasjon
1 hvordan visjonene er formulert bdde nar det gjelder innhold og om-
fang. Jo lengre de er, jo mer innhold er det, men samtidig jo vanskeli-
gere er de & huske. Det er ogsé forskjeller pa om jeg-formen eller vi-
formen brukes i formuleringene. Arsaken til dette kan vere litt forskjel-
lig, men bruken av jeg-formen henger sammen med hvor sentral pasto-
ren er, og at er nok vanligere 1 kirker hvor pastoren er den sentrale per-
sonen 1 menighetens strategiutvikling. Det finnes ingen studier av dette.

I strategilitteraturen, papekes det at innholdet 1 visjonen pavirker
endring (Howarth & Rafferty, 2009). Det er ikke utenkelig at beskri-
velsen av visjonen ogsa pavirker engasjement og handlevilje i kirkelig
sammenheng. Ndr man skriver om visjon, har man en tendens til &
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fokusere pa det eksplisitte og det skrevne. Warren Bennis formulerte
dette en gang som folger: «Hvis det virkelig er en visjon, vil du aldri
glemme det» (Sitert fra: Mintzberg et al., 2009, p. 141). Det betyr at det
viktigste ikke er at visjonen er skrevet ned, men at den er kjent og at
den skaper en retning for fremtiden. Innholdet 1 visjoner kan veare ty-
delige selv om de ikke er skrevet ned.

Analyse av ytre og indre forhold

Vi har sett at det 1 litteraturen om strategi 1 og utenfor kirken er viktig
a fa en nedvendig forstdelse av indre forhold og av omgivelsene man
skal arbeide i. Analyse av hvilke interne ressurser man har i form av
bygninger, utstyr, penger, personer osv., er nyttig bade for a forsta
hvilke ressurser man har til ulike typer arbeid og for & f innsikt i hvor-
dan man kan utvikle disse ressursene slik at organisasjonen kan bevege
seg mot malene. Dette er ikke unikt for kirken. Ressursene som skal
brukes er derimot delvis forskjellige. En avhengighet av frivillige an-
satte er vanlig for frivillige organisasjoner. Dette innebarer ofte storre
knapphet/usikkerhet vedrerende ekonomiske og menneskelige ressur-
ser enn 1 n&ringslivet.

Mer spesifikt for kirken er det et behov for & arbeide med & utvikle
kirkens teologiske dimensjon (Jenssen, 2018a; Rdmunddal, 2011), for
eksempel forkynnelse, benn og dndelige gaver. Dette ber fanges opp 1
utviklingen av innholdet i strategien. Flere av de refererte artiklene og
bokene om strategi i den kirkelige konteksten understreker at misjons-
befalingen (Matt. 28:18-20) er retningsgivende for kirkestrategi (f.eks.,
Brosius, 2017; Bryant & Chin, 2000; Cronshaw et al., 2014; Davis et
al., 2010; Fukuzawa, 1993; Tucker & Woodbridge, 2012; Wagner,
1989). Dette er seeregent for kirken, selv om kristne ogsé ber la Bibelen
prege arbeidet pd andre omrdder av livet.

Strategiske valg og konteksttilpasning

I deler av strategilitteraturen er det antatt at bedrifter velger hvordan de
vil arbeide 1 omgivelsene i stor grad basert pa analyser (Porter, 1980).
Muligheter for & gjore selvstendige valg utfordres av institusjonell teori
(Scott, 2004), men er ikke utelukket (Raynard et al., 2015). A forstd
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omgivelsene er viktig. Dette gjelder nok ogsé kirker, men det kan vere
forskjeller pa hvilke forhold som er viktige. For kommersielle virksom-
heter er sporsmal om ettersporsel og marked inkludert i den eksterne
analysen.

Viktigheten av & forstd kirkens omgivelser gjelder nok ganske uav-
hengig av hvilken innflytelse kirken lar kulturen i omgivelsene ha pa
dens teologi (Niebuhr, 2001). En analyse av kirkens omgivelser kan
ligne litt pd en markedsanalyse 1 en bedrift som er rettet mot forbruker-
markedet. For eksempel ber kirken forseke & fa innsikt i den demogra-
fiske sammensetningen av lokalbefolkningen (Fukuzawa, 1993;
Jenssen, 1995; Tucker & Woodbridge, 2012; Wagner, 1989).

Virkemidler og posisjonering

Nér visjonen og hovedmaélene er utformet, og kirkens indre og ytre kon-
tekst er analysert, m& man velge posisjon og midler i trdd med visjonen
og analysen.

Selv om det nok er rimelig & bli utfordret av andre kirker til & oke
innsatsen, er andre kirker 1 hovedsak ikke konkurrenter. Likevel kan
det 1 noen situasjoner vare fornuftig & posisjonere kirken i forhold til
andre kirker, for eksempel ved a investere 1 geografiske eller kulturelle
deler av befolkningen som andre ikke gjor pd samme maéte. Kirken vil
da ha som mal 4 né flere deler av befolkningen. I noen av studiene fra
den kirkelige konteksten, er posisjonering viktig (Fukuzawa, 1993;
Tucker & Woodbridge, 2012). De fleste steder er det sa liten andel
kristne at det heller ikke er problematisk at flere kirker fokuserer pa de
samme segmentene av befolkningen.

P& en mate kan man si at kirker konkurrerer med andre aktiviteter
1 et omréade, selv om konkurransebegrepet ikke er vanlig & bruke. Det
er nok ogsa rimelig at en kirke far innsikt i andre tilbud i neeromradet
slik at kirken kan velge & konkurrere, tilpasse seg, eller samarbeide med
de ulike tilbudene. For eksempel vil nok en kirke velge & konkurrere
med noen tilbud (den lokale nattklubben), mens den vil legge til rette
for at ungdom for eksempel kan delta 1 bdde idrett og kirke samtidig. I
den kirkeorienterte faglitteraturen, finnes det eksempler pa hvordan
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kirken selv bruker popul@re aktiviteter i sitt arbeid for & nd bestemte
befolkningsgrupper med evangeliet (Tucker & Woodbridge, 2012)

Bedriftsstrategi handler ogsd om valg av virkemidler og posisjo-
nering — om & velge hvordan bedriften skal konkurrere i omgivelsene
(Porter, 1980). Som for de fleste organisasjoner, vil midlene i kirkene
handle om & utvikle og velge ut ansatte og frivillige med ulik kompe-
tanse, materielle ressurser som penger og bygninger og immaterielle
ressurser som motivasjon og legitimitet. Kirkens egenart gjor ogsa at
midlene har en teologisk dimensjon. Utvikling og bruk av andelige ga-
ver, forkynnelse, benn, gudstjenester, sma grupper osv. vil métte inngd
blant kirkens virkemidler.

Bibelen og apenbaring

Selv om vi kan bruke teori fra ledelseslitteraturen i kirken, inneholder
kritikken av strategisk ledelse referert til ovenfor (Moritz, 2008;
Prebble, 2014) et onske om et sterkere fokus pa teologi og spiritualitet
(Ramunddal, 2015b). Kirkens identitet og formal er teologisk begrun-
net, og strategien ma ha som mal 4 bidra til dette formalet. Bibelstoffet
om kirken og dens formil ber med andre ord pavirke innholdet i stra-
tegien.

Tilpasning av strategiprosessen i kirker

Hvem har da ansvaret for & utvikle strategier og hvordan skal kirke-
ledere og medarbeidere delta 1 prosessen? Uavhengig av hvordan stra-
tegier utvikles, er hensikten — ogsé 1 kirker — & gi retning til arbeidet og
motivere ledere og medarbeidere. Derfor er det i strategilitteraturen,
som vist, lagt vekt pd deltakelse 1 strategiutvikling og implementering
av ulike interessenter. Tanken er at prosessen skal gi «eierskap» til stra-
tegien. Hvordan kan man gjere dette i en kirke?

Vi papekte i teorigjennomgangen at strategiprosessen ma bidra til
a skape legitimitet for at strategien skal ha en tiltenkt effekt (Drori &
Honig, 2013) og at tillit til lederen er viktig (Howarth & Rafferty,
2009). Kirken er neppe annerledes pa dette omradet. Evne til & bygge
tillit, skape gode prosesser, forstd ulike interesser, ha god dialog med
ledere 1 ulike deler av kirkeorganisasjonen osv. er av betydning i den
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kirkelige litteraturen om strategi er viktigheten av & bygge engasjement
er nevnt av Howarth and Rafferty (2009).

A skape legitimitet for strategien handler delvis om ledernes og
medarbeidernes ferdigheter og kompetanser og er neppe unikt for kir-
ken, men det er kanskje enda mer krevende fordi mange av lederne og
medarbeiderne jobber frivillig. Frivillige er nok ogsa delvis motivert pa
en annen méite enn ansatte (Sirris, 2015), og lederansvaret er mer ut-
fordrende (Sporsheim & Sirris, 2018). Dette kan gke behovet for &
skape legitimitet i frivillige organisasjoner. Behovet for & bygge legiti-
mitet ma pavirke méaten vi utvikler strategiprosessen pa.

Arbeidet med strategi involverer ofte spesielle ord og uttrykk. A
bruke tenkningen fra strategilitteraturen i kirken kan pdvirke spraket vi
bruker. Dette spriket kan virke fremmed for ansatte og frivillige 1 en
kirkelig sammenheng og kan vere grunnen til noe av kritikken mot
strategi (Moritz, 2008; Prebble, 2014). Fremmedgjoring pd grunn av
sprak er ogsa nevnt i forbindelse med bruk av Naturlig kirkeutvikling 1
norske kirker (Rdmunddal, 2011).

Nér det gjelder strategiprosessen skal vi gjennomgé a) formelle og
b) uformelle sider av prosessen, c¢) pastorens funksjon, og d) teolo-
giske/dndelige virkemidler 1 strategiprosessen.

Formelle prosesser

Som vist ovenfor kan strategiprosessene veare brede, eksplisitte og for-
melle, og/eller de kan utvikles over tid mer uformelt. Forst skal vi se
litt pd noen sider ved den formelle prosessen. Omfattende formelle stra-
tegiprosesser er utfordrende og forer ikke alltid til implementering.
Slike prosesser kan vere enda mer utfordrende for lokale kirker, fordi
de fleste arbeidere er frivillige.

Samtidig er, som vist ovenfor, analyse og valg av virkemidler vik-
tig. Dessuten mé de fleste kirker av juridiske og praktiske arsaker ut-
forme budsjetter eller prognoser og regnskap fra ar til ar, fordi de ad-
ministrerer ansatte, bygninger, frivillige osv. som skaper forpliktelser.
Man ma derfor jevnlig ta valg som er viktige for kirken. A styrke slike
prosesser gjennom litt mer oppmerksomhet rettet mot strategi kan oke
kirkens fokus og forbedre valg av virkemidler. Arlige formelle
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prosesser der man narmest blir tvunget til & tenke pa den overordnede
utviklingen av kirken og hvordan den skal pavirkes av strategi, planer
og budsjetter er dermed viktige.

Uformelle prosesser

Ideen om framvoksende strategier understreker viktigheten av ufor-
melle prosesser. Kan man planlegge for slik strategiutvikling ved &
skape rom 1 ulike samlinger og fora (f.eks. ledermeter) til & diskutere
den generelle utviklingen av kirken? Kan slike rom tillate en mental
bevegelse frem og tilbake mellom hele kirken og dens enkeltdeler eller
mellom fugleperspektiv og detaljene? En slik uformell diskusjon kan
bidra til utforskning av muligheter, justering av strategier eller til stra-
tegier som gradvis vokser fram. Mintzberg (2009) ser ut til & finne
stotte for slike tanker i forskningen sin.

Det s@regne ved kirken nar det gjelder dette spersmaélet ligger nok
ogsa 1 ressursknappheten og betydningen av den teologiske dimensjo-
nen. Vi kommer tilbake til den teologiske dimensjonen nedenfor. A
skape et rom hvor en mer uformell prosess veksler mellom strategi og
handling kan vere uvant og krever trolig stor bevissthet og kompetanse
hos lederne. Slik kompetanse kan vare spesielt knapp 1 en menighet
med mange frivillige arbeidere.

Pastorens funksjon

Hvilken funksjon skal pastoren og vedkommende sin ledergruppe ha i
strategiprosessen? Topplederen, som vist i teoridelen, har en viktig
funksjon 1 strategisk ledelse av bedrifter (Boyd, 2011; Conger, 2000;
Kotter, 1995). Er dette annerledes 1 kirken? I studien om strategi i Den
norske kirke (DNK) understrekes behovet for en institusjonsleder, det
vil si en leder som er med pa & utvikle en strategi ut fra et helhetsper-
spektiv (Askeland, 2016; Sirris, 2018). Kanskje er pastorene i selvsten-
dige kirker nermere 4 ha en slik rolle enn prestene i DNK som ma for-
holde seg mer til ansatte fra ulike profesjoner og funksjoner i og utenfor
menigheten og med en mer formalisert styringsstruktur.

Studier fra kirkelig kontekst gir f4 svar pd denne problemstil-
lingen. I populerlitteraturen om kirkeledelse har pastoren en viktig
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funksjon 1 vekst- og endringsprosesser (Hadaway, 1991; Pilot, 2018;
Wagner, 1976; Wagner, 1979). Argumentene for dette er lik de som
presenteres 1 den generelle strategilitteraturen. Vi argumenterer imid-
lertid for at noen spesielle forhold for kirker kan eksistere.

Kompetanseprofilen til pastorer kan vere annerledes, enten fordi
personen har mindre lederutdanning eller fordi opplaeringen som leder
er mer begrenset enn hva man finner i andre typer organisasjoner.
Doving et al. (2016) pdpeker at profesjonen som leder kan redusere
vedkommende sin innsats for biidra til en helhetlig strategi. Dette kan
vere tilfelle 1 kirker og kan pévirke strategiprosessen. Det kan vare
viktigere & komplementere pastorens kompetanse innen strategiutvik-
ling. I tillegg kan tillit til lederen(e) som er sentral i utviklingen av kir-
kestrategier ha betydning for 1 hvilken grad menigheten mener at pas-
toren er 1 stand til & motta overnaturlige impulser. Dette fokuseres det
ikke pd 1 kirkeforskningen. Graden av slik tillit kan pavirke hvor bred
deltakelsen blir i strategiarbeidet..

I den klassiske strategilitteraturen utvikles strategiske planer, med-
lemmene av organisasjonen er bredt involvert, og det gjennomferes en
omfattende analyse av omgivelsene og organisasjonens interne ressur-
ser. Strategiene utvikles og gjennomferes i formelle og ofte omfattende
prosesser. I den refererte kirkevekstlitteraturen er en slik tilnerming
vanlig (Grobler et al., 2012; Wagner, 1984; Wagner, 1989). Behovet
for at pastoren skal fungere som toppleder og forsta helheten fremheves
1 denne litteraturen. Dette er nok et viktig poeng, men for & bruke kom-
petansen 1 ulike deler av kirken 1 strategisk ledelse, vil top-down-pro-
sesser trolig matte suppleres med elementer av bottom-up-prosesser
(Sirris, 2018).

Teologisk-andelige virkemidler i strategiprosessen

Ut fra ideen om kirken som Kristi legeme og Kristus som hodet, leder
Gud kirken (Rdmunddal, 2011). Om vi tar dette som gitt, betyr det at
det er nedvendig a la bibeltekstene og Guds tale til oss 1 dag prege stra-
tegiprosessen. Derfor ma det 1 prosessen med a utvikle strategier legges
til rette for teologisk refleksjon og benn, og det ma vaere rom for 4 lytte
til Gud. Til en viss grad gjenspeiles dette i Eriksens (2018) presentasjon
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av strategi 1 etniske kirker i Norge, men samtidig ser det ut til at lederes
og medarbeideres bevissthet rundt dette arbeidet er begrenset. Det kan
skape utfordringer dersom en eller noen fa 1 kirken hevder at hoved-
trekkene 1 strategien er dpenbaring. I sa fall vil det veere nedvendig med
prosesser for proving. Dette kan det legges til rette for i utviklingen av
strategier 1 kirkene.

Praktiske implikasjoner

Diskusjonen i dette kapittelet har vert hvordan strategisk ledelse kan
tilpasses og bidra som virkemiddel til utviklingen av den lokale kirken.
Nér det gjelder denne problemstillingen har vi sett pa hvilket innhold 1
form av sentrale temaer det er fornuftig & inkludere i strategisk ledelse
1 en lokal kirke og hvordan prosessen for strategiutvikling kan utformes
i en slik sammenheng. Vi har forsgkt a si noe om hva begrepene betyr
1 strategilitteraturen, hvordan begrepene brukes i en kirkelig kontekst
og hvordan de ber tilpasses en slik kontekst.

Tabellen nedenfor viser hovedpunktene fra diskusjonen ovenfor.
Sammendraget omfatter flere antakelser eller pastander snarere enn
konklusjoner, fordi en del av det empiriske kildematerialet ikke er re-
presentative studier som lett kan generaliseres til kirker. Noen studier
vi viser til er ogsa teologiske. Disse studiene, i samfunnsvitenskapelig
forstand, er ikke annet enn pastander.

I kolonne én og to vises temaet for radene 1 tabellen. I kolonne tre
er det gitt noen utsagn fra strategilitteraturen som trolig gjelder de fleste
organisasjoner, ogsa kirker. Fordi teologi ber pavirke de fleste aspekter
ved det strategiske lederskapet i kirken, introduseres en fjerde kolonne.
I denne kolonnen er det oppsummeringer av hva som ber vare anner-
ledes i strategisk ledelse 1 en lokal kirke, dvs. hvordan den teologiske
dimensjonen ber pavirke dette arbeidet.
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Tabell 12: Strategi og relevansen for kirke

Theme

In strategic leadership, this is
important for most organiza-
tions, including churches

In strategic leadership, this is
important and distinctive for
churches: the importance of

the theological dimension

The content of the strategy
Vision and direction

- Formulate/reformulate the
vision in a way that indi-
cates which direction one is
going in so that it contrib-
utes to development and
necessary change

- Formulate the vision so that
it gives a picture of the de-
sired future, and as far as
possible, so that it is under-
standable, challenging,
achievable, and appealing;
so that it sets long-term ide-
ological goals, deals with
the essentials of the organi-
zation, allows for individual
initiative; and so that it can
be communicated

- Ensure that the length of the
vision is such that the most
important content is in-
cluded, and at the same
time, such that it is possible
to remember

- Formulate/reformulate the
vision and main goals so
that they contribute to the
realization of the church’s
theological-spiritual purpose
and mission, as it appears in
Scripture (e.g., the Great
Commission)

- Ensure that the Bible mate-
rial on the church, how it
should function and what it
should do, as well as the
revelation to leaders and
coworkers, inspire the de-
sign of the vision. The legit-
imacy of strategies in the
church will depend on
whether they are well
founded in the theological
base of the church

- The language of the
church’s vision should be
adjusted so that it creates le-
gitimacy and not alienation
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Analyze internal conditions
to understand where one
stands as an organization
(are vision/goals realized?),
what resources/means of
different types one has
available, and how these re-
sources/means should be
further developed

Analyze external conditions
to create an understanding
of the context one should
work in as regards demo-
graphic, social, institutional,
and cultural conditions

- Analysis of the church’s in-
ternal affairs must include
analysis of the theological-
spiritual dimension of the
church: Do we help to real-
ize the special purpose of
qualitative (spiritual) and
quantitative growth in the
church and are spiritual gifts
developed? etc.

- Analysis of the church’s sit-
uation (externally) must in-
clude analysis of the theo-
logical-spiritual dimension
(theological understanding,

effective

2]
i Follow the developments in spiritual situation/practice,
Té the environment and in the etc.)
< organization closely so that
one can see if the work car-
ries the fruit, one wants
3 Analyze to what extent the - A church must consider the
RS content of the strategy limits of adaptation to the
° should be adapted to the en- environment considering the
2, vironment and how much biblical material
< the organization can influ-
< ence the environment and
make its own strategic
choices
Develop a wanted position - Finding the church’s posi-
in the environment (which tion can be about finding
means should be empha- and strengthening its posi-
sized) based on vision and tion in a geographical, cul-
» analysis tural or a social segment
% Facilitate to select the - In the choice of the position
g means that move the organi- and means, the biblical ma-
2 zation in the right direction terial and revelation must be
g in an effective way central, and it must define
-é,’ Help the employees to see the limits for what can be
E that the chosen means are done
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When choosing means, it
must be ensured that every-
one can develop and apply
their talents and spiritual
gifts

The language used in the
strategy should be adjusted
to the church to create legit-
imacy

Strategy process

- In the informal process of
strategy development and
implementation, the follow-
ing should be emphasized:

- create a dialogue with vari-
ous stakeholders (middle
managers, employees, opin-
ion leaders, etc.)

- create “ad hoc arenas”

Participation in the design
of strategies and motiva-
tional processes must be
considered in the light of
spiritual gifts

The development of trust in
the church is related to
whether one believes that
the leaders receive supernat-

emerge

- Develop annual processes
for strategy development,
plans, and budgets

w
§ where strategic issues are ural impulses
g discussed and where Develop a dialogue with
= ideas/opportunities can be Christian leaders outside the
é developed church who can help sup-
ng port/legitimize the strategy
= process
- Develop competence in Facilitate a strategy process
good strategy processes so that is adapted to the extent
that the process moves for- of the capacity and compe-
ward and is implemented tence in the church
- Provide regular “space” in Create a process of prayer
@ various formal forums to and theological reflection,
§ discuss overall issues so that and create “space” for lis-
= there is a regular alternation tening to God
= between “the whole” and Create “space,” acceptance,
g “the parts” of the organiza- and methods for testing of
P~ tion that allows strategies to visions and strategies that

have been revealed to some-
one in the church

Make sure that the various
“spaces” or arenas created
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- Facilitate a formal commu-

nication process with vari-
ous stakeholders who can
help the strategy be under-
stood, accepted and
“owned” by a critical mass
of leaders and coworkers

in the strategy process also
address the theological-spir-
itual aspects of the church’s
work

Make the top executive a
driving force in the strategy
process

Create participation by key
stakeholders in the formula-
tion of strategies

Make the pastor the theolog-
ical-spiritual leader and
driver in the strategy pro-
cess. The pastor must build
trust with other leaders and
coworkers to achieve a

proper functioning in the
strategic leadership

- If the strategy is perceived
as legitimate, it can be de-
signed by the pastor alone,
through a participatory pro-
cess, or by a combination of

CEO/pastor

these approaches

Oppsummering og konklusjoner

Enten man vil eller ikke, dannes strategier. Okt bevissthet om strate-
giske valg gker sjansene for at man nér et gnsket reisemal. A analysere
organisasjonen internt og eksternt kan gi kunnskap som bidrar til & ut-
vikle gode verktoy for effektiv maloppnéelse, og det kan bidra til &
finne riktig posisjon i omgivelsene slik at organisasjonen nir malgrup-
per og bidrar pa en ensket méte til omgivelsene. En tydelig strategi med
inspirerende visjon kan gi motivasjon og gi grunnlag for delegering av
myndighet.

Diskusjonen i dette kapittelet viser at strategisk ledelse utviklet for
bedrifter kan bidra til strategiutvikling i den lokale kirken hvis man tar
dens sa@regenheter i1 betraktning. Den teologiske dimensjonen legger
foringer for hvordan strategiprosessen skal utformes og innholdet 1
strategien. I kirken vil man vare opptatt av om strategiene er godt for-
ankret 1 den teologisk-andelige dimensjonen av kirkens arbeid.
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En slik tilnerming i strategisk ledelse er en forutsetning for & ut-
vikle en menighet som er og gjor det den skal. Uten midlene til kirkens
teologisk-dndelige dimensjon (kolonne 4 i figuren over), vil kirkens
identitet std i fare for ikke & bli fremmet. Samtidig kan det skisserte
strategiske lederskapet for alle organisasjoner (kolonne 3) bidra til kir-
kens arbeid ved & gjore det mer mélrettet og virkemidlenes sammen-
setning mer effektiv. P4 denne maten bidrar strategisk ledelse til me-
nighetsutvikling ved & bidra béde til et handlingsmenster som gjor ar-
beidet med a vaere og gjere det kirken er kalt til & gjore mer mélrettet.

Viktige elementer for utformingen av visjonen og méalene og de
mange virkemidlene, som Bibelen, benn, fellesskap og undervisning,
er gitt 1 Skriften, men hvordan disse virkemidlene brukes kan tilpasses
situasjonen. Samtidig kan strategisk ledelse bidra til 4 stette og utvikle
den teologiske dimensjonen ved & hjelpe kirken med 4 realisere retning
og fremgang i arbeidet.

Skal man ga videre i forstéelsen av strategisk ledelse 1 lokale kirker
og kunne gi bedre rad, er det nedvendig & undersgke neermere hvordan
strategisk ledelse foregdr 1 kirker i dag. Sirris (2018) studie om strategi
1 DNK er et godt skritt fremover, men det trengs flere studier. Gode
studier om strategiprosesser 1 uavhengige kirker finnes knapt. Slike ut-
redninger kan gi et enda bedre grunnlag for & diskutere hva som er spe-
sielt med kirken og hva som fungerer godt og darlig pa den maten ar-
beidet gjores med tanke pé strategiutvikling og implementering 1 kir-
ken. Som nevnt tidligere benyttes flere analysemetoder i strategisk le-
delse, men vi vet lite om hvilke av dem som egner seg 1 kirkelig sam-
menheng og hvordan de kan tilpasses kirken.

Vi tenker ogsa at det er nadvendig & gjennomfere teologiske stu-
dier som prover & vise hvordan Skriften og spiritualitet ber pavirke stra-
tegisk ledelse 1 kirken.
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Kapittel 7
Ledelse 1 kirken (del 1)

Vi skal 1 dette kapittelet giennomgd noen sentrale omrader innen ledel-
sesforskningen og vurdere bruken av dette i menighetssammenheng.
Formalet er altsd & bruke ledelse og organisasjonstenkning for menig-
hetsledelse. Vi skal se pd sentrale lederoppgaver og lederroller, og
drefte betydningen av lederstil og personlighet. Videre skal vi se pd
hvilken méte noen sentrale bibelske temaer vil og ber pévirke bruken
av ledelsesfaget. En diskusjon om dndsgavenes eller nadegavenes plass
og betydning er ogsd noe vi vil komme inn pa.

I ledelsesforskningen er betydning av kontekst og situasjon avgje-
rende for hvordan ledelse forstds og uteves. Dette ser vi pa 1 etterkant
av dreftingen av roller. Betydningen av personlighet, lederatferd og le-
derstiler dreftes i de to pafelgende avsnittene. For vi oppsummerer og
konkluderer ser vi dessuten nermere pa forholdet mellom lederroller,
lederstil og andelige gaver. I hele kapittelet sa er vi pd jakt etter temaer
som har betydning for det som er hovedtema i boka: utvikling og end-
ring av menigheter. For & f4 en meningsfull drefting av dette temaet er
det ngdvendig a drefte noe generell ledelsestenkning.

I det pafelgende ser vi nermere pa hva som er lederansvar og le-
deroppgaver i menighet. Deretter retter vi oppmerksomheten mot le-
derroller 1 menighet og hvordan ledelseslitteraturen kan hjelpe oss til &
forsta dette temaet.

Lederansvar og -oppgaver i kirke

Ledelse er forbundet med betydelig ansvar og mange svert ulike opp-
gaver. Sa hva ber egentlig ledere 1 menigheter jobbe med? Hvilke opp-
gaver skal prege lederstillingen? Svarene kan ha ulik vekting basert pa
hvilket kirkesamfunn man tilherer eller hvordan man oppfatter en le-
ders rolle, men 1 dette kapittelet onsker vi & sette lys pé fellestrekk som
karakteriserer viktige ansvarsomrader og lederoppgaver i menighets-
sammenheng. Lederatferd dreier seg om hva som er lederes oppgaver
og ansvar uavhengig av hvem som har lederjobben. For & drefte dette
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spersmalet ser vi pd hva lederskapslitteraturen har a tilfere. Vi vil forst
utlede noe av ledelseslitteraturen for vi ser pd hva NT sier, og hvordan
vi kan sette inn litteraturen i en menighetskontekst.

Den moderne forskningen om ledelse startet sent pa femtitallet.
Noen forskere har ansvarsomrdder ledelse inneholder. Nedenfor er det
gitt en oversikt over disse omradene. Listen er pd ingen mate uttem-
mende og det finnes flere varianter av slike lister (Jacobsen &
Thorsvik, 2019; Kotter, 2003; Utdanning.no, 2025).

- Utaove tilsyn og veilede: utvikle medarbeidernes yteevne og presta-
sjoner ved & samarbeide med dem, analysere deres styrker og svak-
heter, gi trening, utvikle ferdigheter, sette mél for deres arbeid og
lage planer for gjennomforing

- Planlegge og organisere: lage planer, budsjetter, fordele ressurser,
omforme langsiktige planer til malsettinger for arbeidet, utvikle
normer for arbeidet mv.

- Fatte beslutninger: fatte hurtige beslutninger i ustrukturerte situa-
sjoner og gi tillatelse til avvik fra standard prosedyrer for & mate
nye og ukjente situasjoner

- Overvake viktige indikatorer: overvake interne og eksterne fakto-
rer som kan pavirke organisasjonen, som for eksempel resultater
av arbeidet, oskonomisk utvikling, endringer i gruppene en vil néd
ut til, kulturelt, sosialt og politisk klima

- Kontroll: utvikle handlingsplaner, bedemme kvaliteten 1 arbeidet,
og analysere effektiviteten 1 arbeidet (innsats 1 forhold til resultat)

- Representasjon: besvare sparsmdl og reagere pa klager utenifra,
promotere organisasjonen gjennom ekstern kommunikasjon, for-
handle med eksterne, etc.

- Koordinering: dele informasjon med underordnede som man ikke
har direkte kontroll over, folge pa forhdnd oppsatte tidsfrister, lase
problemer, realisere mélsettinger, opprettholde et smidig samar-
beid med ledere pd samme niva, megle i konflikter

- Radforing: holde seg oppdatert pa utviklingen, gi rid, lase proble-
mer for andre ledere m.v.

- Administrering: gjennomfere grunnleggende administrative opp-
gaver, skaffe informasjon om organisasjonens arbeidsmetoder,
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prosedyrer, analysere informasjon om rutiner, og sikre at nedven-
dige dokumenter skrives etc.

Den moderne ledelsesforskningen fokuserer i storre grad pa mer komp-
lekse organisasjoner enn det man vanligvis ser 1 menigheter. I tillegg
er innholdet om hva ledelsesatferd inneberer detaljert, og anvisningene
er veldig konkrete. Det er derfor viktig & sette den moderne ledelses-
forskningen som et supplerende og utdypende element i forhold til den
nytestamentlige framstillingen av menighetslederskap.

Paulus nevner i Efeserne 4,11 fem gaver eller tjenester som hver
innebarer noen oppgaver. Gavene er apostel, profet, evangelist, hyrde
og leerer. Gavene og de oppgavene de inneholder, er trolig sveert viktige
for menigheten, samtidig som Paulus ogsd nevner andre ledergaver
som styre/lede, tilsynsmann, eldste og diakoner (Rom 12:8, Tim 3:1-
13, Tit 1:5-9). Med unntak av «styre/lede», er begrepene som brukes
her & betrakte som funksjoner eller roller — som ellers ogsa er et sentralt
begrep 1 den moderne ledelseslitteraturen. Samtidig indikerer ga-
vene/funksjonene i en viss grad hvilke oppgaver de skal inneholde,
f.eks. sd underviser lerere.

Innholdet eller oppgavene i flere av de ulike gavene framkommer
ikke tydelig 1 NT (Clarke, 2008), men det gis noen indikasjoner pa hva
de kan innebare. Paulus knytter ledelse/administrasjon av et hushold
til flere av de nevnte gavene eller tjenester som er trukket fram over,
og til sin egen funksjon som apostel (se f.eks. 1.Tim 3:12/5:17, Rom
12:8 eller 1 Tess 5:12). Han refererer til oppgaven som apostel som
hardt arbeid og strev og at oppgaven inneberer formaning, oppmunt-
ring og undervisning (i f.eks. 1.Tess 5:12 og 1. Kor 16:16). Lederfunk-
sjonen har en viss «opphayet» posisjon som bl.a. medferer myndighet,
@re og respekt, og synes ogsa a innebaere a beskytte og hjelpe eller det
d ta vare pd andre (Clarke, 2008, p. 72). I sin drefting mener Clarke
(2008) ogsa at det er betydelig overlapp mellom tilsynsmann, eldste og
diakon. F.eks. tilskrives ledelse som papekt disse tre tjenester og ogsa
flere andre tjenester. Selv om Apg 6:1-6 indikerer at diakonens oppga-
ver var praktiske viser Paulus at de ogsa ledet og underviste. Det er
ogsé viktig 4 understeke at samspill mellom ulike gaver er viktig i NT
(f. fieks. 1. Kor 12:14-28). S& mé det ogsa sies at det er en rekke
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bibelske verdier og holdninger som skal gjennomsyre vart arbeid ogsé
som ledere, men 1 dette avsnittet dreier det seg altsd om lederes oppga-
ver.

I forhold til temaet menighetsledelse, ber en trolig merke seg at
lederoppgavene vil medfere myndighetsutavelse (fatte beslutninger
med konsekvenser for andre), undervisning, formaning og oppmunt-
ring (motivere). Sa indikerer gavene som er nevnt at dette arbeidet ogsa
vil innebaere evangelisering, profetetisk tjeneste, vise vei og beskytte/ta
vare pd. Dessuten barer begrepet ledelse i NT et preg av & vaere utrus-
tende. 1 lederarbeidet skal en med andre ord utruste andre som igjen
utruster andre osv. Vi finner ogséd indikasjoner pd at menighetsledere
bidro som konfliktlosere (f.eks. Matt 18:15-17, Apg 15, Fil 4:2, Tit
3:10).

Paulus som apostel valgte ut og innsatte ledere, plantet menigheter
(igangsetter) og hadde et overordnet ansvar for mange menigheter.
Dette er en funksjon som noen mennesker, i alle fall delvis, har hatt
opp gjennom arene, og som har hatt stor betydning for vekkelser, me-
nighetsplanting og forandringsprosesser. Om dette er en funksjon som
skal innarbeides i1 formelle strukturer er et annet spersmal. I en end-
ringsprosess mé det i alle fall vere en eller flere som arbeider med
igangsetting samt utvelgelse og opplering av ledere.

Ledelse, slik det brukes i NT, omhandler i hovedsak enheter som
mettes 1 hjemmene. Det skrives derfor i NT lite om oppgavene som vil
vaere spesielle for store grupper eller organisasjoner. Naturlig nok vil
mye veere felles, men oppgavene knyttet til ledelse vil bli mer komp-
lekse og fordre flere ferdigheter avhengig av menighetens sterrelse og
kompleksitet. F.eks. er det mer nadvendig a planlegge og organisere en
del mer 1 en menighet av en viss sterrelse, sammenlignet med de hus-
menighetene Paulus skrev til. Etableringen av rollen som tilsynsmann
kan kanskje sees pa som en rolle som veksten i de forste menigheter
fordret.

Om vi skal sammenligne betoningen 1 moderne ledelsesteori med
framstillingen av lederskap i NT, ser vi at det er ulikheter. F.eks. kan
en se at undervisning, formaning og oppmuntring spiller en mindre
rolle i ledelsesteorien, selv om det til dels inngér i kategorien utove
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tilsyn og veilede. Dessuten er naturlig nok ikke de mer overnaturlige
elementene med i ledelsesforskningen.

I en intensiv studie av bedriftsledere fant (Mintzberg, 1975)
(Mintzberg, 1975) Mintzberg (1975) at det var stor forskjell pé det le-
dere sa at de gjorde og det de faktisk gjor. De sier de planlegger, orga-
niserer, koordinerer og kontrollerer, men de gjor mye annet. Videre an-
tar en gjerne at ledere er reflekterende, systematiske og planmessige.
Studien viser at ledere 1 sitt arbeid ofte er preget av kortfattethet, varia-
sjon, og lite sammenheng. De er handlingsorienterte og liker ikke re-
flekterende aktiviteter. En vanlig oppfatning (folklore) er ogsa at ledere
ikke har regelmessige oppgaver a gjore, men studien viser at de gjor en
rekke slike oppgaver. Det antas ofte ogsd at ledere trenger aggregerte
data (hovedtall) som det formelle informasjonssystemet leverer pa den
beste méten. Undersokelsen viser at ledere legger mest vekt pa verbale
medier, telefonsamtaler og meter framfor dokumenter. Til sist er det
ogsé vanlig 4 tro at ledelse er 1 ferd med 4 bli en vitenskapelig basert
profesjon. Faktum er ifglge studien at det er store mangler i kunnskaper
pa dette omradet.

Lederfunksjonen er komplisert og vanskelig. Ledere barer ofte for
store byrder og det er ikke alltid like lett a4 delegere lederoppgavene.
Tekstene og forholdene vi refererte til fra Skriften viser ogsé at det er
toft og utfordrende menneskelig sett & vare menighetsleder (jf. Paulus’
bruk av ordet ‘strev’, f.eks. 1.Tess 5:12 og 1. Kor 16:16). Dette forer
til at de ofte er overarbeidet og at arbeidsoppgaver blir behandlet over-
fladisk. Kortfattethet, fragmentering og verbal kommunikasjon preger
arbeidet. Mintzberg (1975) mener presset pé ledere blir verre fordi man
na ikke bare mé respondere til mellomlederne i organisasjonen. De de-
mokratiserende elementene 1 samfunnet gjor at stadig mer mé forklares
til medarbeidere og til samfunnet ellers. Feerre og faerre forhold og til-
tak som ikke er forklart aksepteres av medarbeidere og samfunn. Som
vi skal se 1 kapittelet om endringskommunikasjon, bruker Paulus mye
tid pa 4 begrunne og forklare i1 sin undervisning.

Fokus 1 dette avsnittet har vert lederansvar og lederoppgaver og
vi har sett at ledelse er forbundet med betydelig ansvar og mange sveert
ulike oppgaver. Oppgavene og ansvaret i kulepunktene som er nevnt
ovenfor er basert pa spersmaél til ledere om hva de gjor, og er hentet
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gjennom forskning basert pa selvrapportering. Rollene som er skissert
1 neste delkapittel er utledet av den refererte intensive studien, hvor
altsé forskeren fulgte et antall ledere for & observere hva de faktisk
gjorde. Det sentrale spersmalet her er hvordan rolleperspektivet kan og
ber pédvirke ledelse i menigheter.

Lederroller og menighetsutvikling

Om lederroller i menighet

Mintzbergs (1975) arbeid med roller hadde ogsd som hensikt & besvare
sporsmalet om hva ledere faktisk gjor og bruker tiden sin pa. Ansvaret
og oppgavene som er nevnt i foregdende delkapittel har en mer rasjo-
nell natur enn rollene som ledere har, og rollene er mer beskrivende.
Likevel kan rollene, som vi skal se, brukes som grunnlag for noen an-
befalinger knyttet til ledelse 1 kirker. Denne tenkeméten representerer
ikke et alternativ til tenkningen om lederatferd, men kan sees pa som
ulike sider (ansikter) av lederatferd (Mintzberg, 1990). Lederroller kan
deles inn 1 tre hovedkategorier og fokusomréader. Disse er mellommen-
neskelige roller, informasjonsroller og beslutningsroller. Kategoriene
inneholder ogsa flere typer lederroller, som vi nd skal g& gjennom, men
forst ma det papekes at selv om Mintzbergs tenkning er relativt gammel
sé er det flere som 1 ettertid har dreftet og anvendt tenkningen (Balik¢i,
2020; Giileryiiz & Duygulu, 2020; Kayworth et al., 2005; Kumar,
2015; Tengblad, 2006).

Blant de mellommenneskelige rollene kan en skille mellom rollene
samlingsfigur, forbindelsesledd og personalleder. Som samlingsfigur
er lederen et symbol og et forbilde for medarbeiderne. F.eks. skal lede-
ren til tider veere til stede pd middager med interessenter som er viktige
for organisasjonen, eller lederen ma delta pa fester til sine medarbei-
dere hovedsakelig pa grunn av den rollen personen har. Ledere sitter
ofte 1 ulike komitéer, har en rekke verv og mange verdifulle kontakter.
De har pd denne maten en viktig rolle som forbindelsesledd mellom
medlemmer 1 organisasjonen og mellom ulike organisasjoner. Som
personalleder mé lederen kunne fordele oppgaver, delegere, motivere,
behandle konflikter og gi anerkjennelse. Disse rollene finner vi ogsa
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igjen bl.a. 1 Paulus brev hvor han fungerer som en samlende skikkelse
for mange menigheter, han holder kontakt mellom menighetene og han
handterer personalspersmal (innsetter ledere, bidrar i konflikter, moti-
verer, m.v.). Elementer av mellommenneskelige roller finner en i flere
av de dndelige embetene og 1 andre tjenester eller gaver nevnt ovenfor.
F.eks. vil apostel og hyrde bade inneholde elementer av samlingsfigur,
forbindelsesledd, beslutningsfatter. I tillegg inneholder disse tjenestene
ogsa mellommenneskelige elementer som ikke er med i rollene til
Mintzberg (1975), f.eks. omsorg og undervisning.

Lederens informasjonsrolle bestdr ogsd av tre underkategorier.
Disse handler om & oppseke og behandle informasjon, formidle infor-
masjon innad 1 organisasjonen og representere organisasjonen utad. For
det forste skal lederen stadig veare pé jakt etter informasjon som kan
gjore organisasjonen bedre rustet til & kunne mete muligheter og trusler
i omgivelsen. Samtidig blir lederen bombardert med informasjon. Det
er derfor nedvendig & kunne velge ut den informasjonen som er viktig.
En annen side ved informasjonsrollen er & formidle informasjon internt
1 organisasjonen pd en interessant og forstdelig méte. God informa-
sjonsflyt skaper forutsigbarhet og en felles forstaelse av hvilken infor-
masjon som er viktig. Endelig bestir informasjonsrollen 1 & formidle
informasjon til ulike grupper og medier utenfor organisasjonen. For ek-
sempel skal lederen gjennom relasjoner, tilstedeverelse og presenta-
sjoner representere organisasjonen og formidle informasjon til omgi-
velsene.

Denne delen av rollen finner vi mindre av i pastoralbrevene bort-
sett fra at Paulus ved flere anledninger gir melding til menighetene om
vranglaere som han har fatt here om og som han gir beskjed om at md
avises. Samtidig nedvendiggjer trolig rollen som menighetsleder i dag
1 storre grad evne til 4 folge med i1 samfunnsliv og hjelpe menigheten
til & sortere og begrense informasjonsflyten. Ovenfor nevnte vi laerer
som en av funksjonene som noen betegner som &ndelige embeter.
Denne funksjonen har i alle fall noen elementer ved seg som gjor at en
kan betrakte den som en informasjonsrolle. Den skal gi informasjon
eller kunnskap om evangeliet, om hva som er rett og galt osv., og s&
skal den sette folk i stand til & tolke informasjonsstremmen fra samfun-
net pd en kristelig mate. Larerbegrepet i1 Skriften innebarer
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selvfalgelig mer enn dette. Eksempelvis skal en laerer ogsd vare med &
tolke og formidle Bibelen.

Lederen som igangsetter er en av beslutningsrollene. Vedkom-
mende m4 ta initiativ til & sette 1 gang nye tiltak. Nir en ny menighet
etableres vil rollen som igangsetter st sentralt og vi ser flere plasser at
Paulus har en slik funksjon. En annen beslutningsrolle er & opptre som
ressursfordeler. Lederen ma sette opp budsjetter og serge for den lo-
pende fordelingen av ressurser mellom ulike virkegrener. En tredje be-
slutningsrolle er & kunne opptre som forhandler mellom medlemmer
og grupper i organisasjonen samt mellom organisasjonen og instanser
utenfor. Selv om organisasjonens virksomhet er godt planlagt, vil det
oppsta konflikter. En viktig beslutningsrolle er derfor & kunne opptre
som konfliktlaser. Rollen som ressursfordeler og forhandler finner vi
mindre av 1 NT. Unntak er muligens fordeling av mat mellom fattige
(Apg 6,1-6) og dreftingen av lerespersmal (Apg 15), mens vi finner
flere eksempler pa at ledere 1 Bibelen var involvert i konfliktlesning (se
over). Tabell 13 nedenfor gir en oversikt over Mintzbergs roller:

Tabell 13: Oversikt over Mintzbergs (1975) roller

Hovedkategorier av roller Rollene i hovedkategoriene

Samlingsfigur
Mellommenneskelige roller Forbindelsesledd
Personalleder

Informasjonsinnsamler
Informasjonsroller Informasjonsformidler
Talsmann

Igangsetter
Kriselaser
Ressursfordeler
Forhandler

Beslutningsroller

Rollene som er gjennomgatt kan hjelpe til & forsta hva ledelsesfunksjo-
nen ber inneholde. Som indikert tror vi at de ti rollene vi ser i teorien
ogsé er viktige 1 menigheter. Samtidig vil innholdet i rollene preges noe
av at de skal uteves i en menighetskontekst. F.eks. vil informasjonen
som er av interesse og tolkningen av den i noen grad vare annerledes 1
en menighetskontekst. Dessuten angir ogsd det bibelske materialet
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noen roller som er sammensatt annerledes enn hovedkategoriene nevnt
her, og flere roller er trolig relevante for menigheter. For eksempel kan
det tenkes at omsorgselementet er sdpass sentralt 1 de bibelske tekstene
at det er rimelig & mene at en eller flere omsorgsrettede roller vil métte
vare en del av menighetsledelsesfunksjonen. En slik rolle vil vaere mer
enn rollen som personalleder selv om den ogsa har et element av om-
sorg i seg. Utfordringen med & forsgke & finne fram til lederroller og
lederoppgaver er at de ulike begrepene som brukes i Skriften ikke er
klart definert, slik for eksempel Clarke (2008) papeker i studien av be-
grepene tilsynsmann, eldste og diakon.

Noen vil kanskje papeke at det er viktig at gavene (eller de ande-
lige embetene) 1 Efeserne 4 er fem rollekategorier som méa vere sam-
mensatt akkurat slik de nevnes i Bibelen. Eksempelvis vil en apostel
matte inneha et sett med bestemte roller som igangsetter, visjonsskaper,
apologet eller annet. Alternativt kan det kanskje vare meningsfylt &
tenke pd at disse gavene kan forstds som et sett med roller som en me-
nighet bar inneholde og sann sett er det ikke avgjerende at for eksempel
apostelen er representert med alle sine roller i samme person, men at
rollene som finnes i apostelbegrepet til sammen er representert. Man
kan tenke seg at man trenger en igangsetter 1 menigheten, samtidig som
man trenger en som kan forsvare religios lere ved systematisk argu-
mentasjon, slik en apologet vil kunne gjore. Det ma ikke vere samme
person som inneholder alle rollene, s& lenge de er representert og tatt
hand om, slik at menigheten barer de ulike gavene som nevnes 1 Efe-
serne 4.

Noen vil trolig ogsd mene at alle de fem andelige embetene (med
de ulike rollene disse innehar) méd vare representert i menighetsledel-
sen. Vivil ikke ta stilling til disse spersmalene her, men om man tenker
seg at disse embetene inneholder roller som mé vare en del av menig-
hetsledelsen s& kan det tenkes at det er til hjelp & videreutvikle rolle-
tenkningen som her er presentert. Tabellen nedenfor er et forsgk pé a
eksemplifisere dette.
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Tabell 14: Mulige roller i en kirkelig kontekst

Hovedkategorier av roller ~ Rollene i hovedkategoriene

Mellommenneskelige rol-  Samlingsfigur, forbindelsesledd, personalleder
ler og sjelesorgledelse

Informasjonsinnsamler og -formidler, talsmann,
Informasjonsroller evangelist, underviser og formidler av apenba-
ringer om menigheten

Igangsetter, kriselaser, ressursfordeler, forhand-

Beslutni 1 .
eslutingsTotier ler, retningsskaper og laerefortolker/-avgrenser

Dette er ikke en fasit pa hvilke roller ledelsesfunksjonen i en menighet
ma inneholde, men snarere er dette et forsek pd & vise mulige roller
ledelsesfunksjonen kan inneholde. Mange av de samme rollene som en
vil finne 1 hvilken som helst virksomhet vil som papekt trolig vere vik-
tig ogsa 1 en menighet, men innholdet vil preges av konteksten. Dess-
uten gir det bibelske materialet noen flere roller som en lederfunksjon
i en menighet ma inneholde. P4 en side kan man sperre seg om noen av
de mer informative rollene far for mye fokus. Man kan ogsa sperre seg
om alle gavene mé vare en del av ledelsesfunksjonen, eller om det er
nok at rollene er synlige og fremtredende i menigheten generelt. Ek-
sempelvis kan man sperre seg om 1 hvor stor grad tjenestegaven evang-
elist eller profet er eller md vare en del av ledelsesfunksjonen i en me-
nighet.

Det er viktig & papeke at de ti rollene Mintzberg (1975) har utviklet
er gjort pa basis av empiriske data, mens de gvrige foreslétte rollene
som kan tenkes & innga 1 lederfunksjonen for en menighet kan knyttes
til NT. Vi understreker igjen den prinsipielle forskjellen det er pd &
trekke slutning om lederfunksjonen fra empiriske underseokelser og det
a trekke slutninger basert pd Guds Ord.

Det er ogsa viktig & understreke at empirisk undersgkelse 1 menig-
heter kan vise at menigheter fordrer bestemte roller i ledelsesfunksjon-
en som en verken finner 1 den ndverende ledelseslitteraturen, som i stor
grad er basert pd forskning i bedrifter, eller i Skriften. Dette fordrer
imidlertid nye empiriske studier i menighet.
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Implikasjoner av rolletenkning

Det er ikke helt enkelt & skille de ulike rollene fra hverandre
(Mintzberg, 1975). De utgjor en integrert helhet og det er vanskelig &
trekke ut en rolle uten at det gjor ledelsesarbeidet vanskelig. Uten et
kontaktnettverk utenfor organisasjonen vil for eksempel lederen ikke
fa tilgang til informasjon som gjer vedkommende 1 stand til & fatte be-
slutninger som tar nedvendig hensyn til det som skjer i omgivelsene.
Dette er gjerne et problem som en som er ny i lederfunksjonen star
overfor. Vedkommende mangler kontakter utenfor organisasjonen og
ma derfor bruke tid til & opparbeide slike relasjoner for viktige beslut-
ninger fattes. Dette gjelder trolig ogsé for de teologisk baserte rollene.
F.eks. vil sannsynligvis dpenbaring og undervisning ofte vaere integrert
og vanskelig & skille fullt ut.

Det er samtidig ikke mulig for en leder 4 ivareta alle rollene. Det
er derfor nedvendig & utvikle /ederteam. Dette er 1 trdd med nddegave-
tenkningen 1 Skriften slik vi bl.a. s vidt har veert innom tidligere i dette
kapittelet. Vi skal ogsd se nermere pa utvikling av lederteam 1 kapitte-
let om pastorrollen (kapittel 9). Samtidig er det vanskelig for flere per-
soner & dele pé lederfunksjonen hvis de ikke kan operere som en enhet.
Det er ikke mulig & dele opp de ti rollene mellom ulike personer om
man ikke kan klare & reintegrere dem. Spesielt utfordrende er dette
mht. informasjonsrollene. Informasjonsrollene kan eksempelvis ikke
splittes mellom personer som tar ansvar for henholdsvis intern og eks-
tern informasjon uten at de blir brakt sammen igjen fordi begge infor-
masjonskildene er nedvendig for & fatte beslutninger, og det er viktig
at begge kildene inneholder samme informasjon og oppfatning. At de
ti rollene er knyttet tett sammen betyr ikke, som vi skal se senere, at
ulike lederoppgaver fordrer noe ulik vektlegging av de ulike rollene.
Likevel kan ikke rollene separeres fullt ut.

Mintzberg (1975) utviklet pa denne bakgrunn noen sentrale rad for
hvordan ledere ma arbeide nar lederfunksjonen deles opp mellom flere
medarbeidere. For & sikre at det skjer en integrering av lederrollene un-
derstrekes det at lederen ma finne systematiske veier til & dele informa-
sjon. Regelmessig debrifing med medarbeiderne, jevnlig nedskriving
og sirkulering av notater om hva som skjer, og lignende er viktig for at
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lederteamet skal kunne fungere effektivt. Dette er trolig gode rdd ogsa
for menighetsledere.

Effektivitet avhenger blant annet av hvordan lederen handterer
press og forstar dilemmaer 1 arbeidet. Det er viktig at lederen kjenner
sin egen arbeidsmate for at vedkommende skal kunne gjore den effek-
tiv. Presset ledere stér i, behovet for & hele tiden fatte raske avgjerelser,
mottak av korte usammenhengende informasjonsbrokker og lignende,
fordrer at ledere har evne til & trekke seg tilbake fra de daglige gjore-
malene for & se helheten av organisasjonens arbeid og for & studere
analyser som er gjort av organisasjonen. Det er pad denne maten viktig
at ledere far kontroll over sin egen tid. Apenhet, evne til 4 forstd sin
egen atferd og behovet for 4 trekke seg tilbake 1 arbeidet er ogsa gode
kristne verdier som menighetsledere ogsa av en slik grunn ber tilstrebe
og praktisere (f.eks. Luk 6,12, 9,10).

Videre vil betydningen av de ulike rollene variere med den situa-
sjonen organisasjonen er i. Er det stort behov for endring, vil igangset-
terrollen bli viktigere enn i en stabil situasjon. Dette fordrer trolig ogsé
en mer sentralisert beslutningsstruktur og sterkere handlekraft enn det
som er ngdvendig i en situasjon hvor endring ikke er s viktig. I studien
av Vineyard, er det bl.a. annet dette som er poenget nar det papekes at
John Wimbers apostoliske lederstil var mest funksjonell 1 begynnelsen
av hans lederperiode (Jackson, 1999). Dette temaet skal vi ogsé se nar-
mere pd 1 kapittel 9 om pastorrollen.

En annen viktig faktor nar det gjelder effektivitet, er forventningsav-
klaringer. Ledere tenderer til & gi mest fokus til forventninger fra de
med sterst makt som f.eks. overordnede (Kahn, 1964). Dersom lederen
er i stand til & redusere avstanden i rolleforventningene sa vil vedkom-
mende oke sjansene for & lykkes 1 arbeidet. Noen forskere fant at det &
gjore en ekstra innsats for & imgtekomme forventninger ved a tilpasse
egen atferd er effektivitetsfremmende (Tsui et al., 1995). P& den andre
siden reduseres effektiviteten av & overse eller unngd ulikheter i1 for-
ventninger fra ulike hold. Det er viktig & anerkjenne at det finnes ulike
forventinger. Forskerne fant ogsa at det a forklare beslutninger var po-
sitivt for resultatet. Forsgk pd 4 forandre forventninger for & fa dem mer
pa linje med lederens forstaelse har en negativ effekt pé effektiviteten.
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Dette kan vare knyttet til at forsek pd & forandre forventningene kan
oppfattes som mangel pa respekt.

En méte 4 hindtere forventninger pd er & aktivt seke tilbakemel-
dinger (Tsui et al., 1995). Spesielt viktig synes det & vare 4 soke etter
negative tilbakemeldinger. A forstd hvor stor betydning rolleforvent-
ningene har for de som sender dem kan ogsa hjelpe lederen med a lagse
utfordringene rollekonflikter skaper (Salancik et al., 1975). Ledernes
toleranse for eksempel for store rolleforventninger eller rollekonflikter
reduserer belastningen av disse forholdene (Idris, 2011).

Roller — noen konklusjoner

V1 har til nd brukt flere begreper for & beskrive hva ledere gjor og ber
gjore. Fra litteraturen om ledelse kommer begrepene oppgave og rolle.
Fra Bibelen har vi hentet begrepet gave/nadegave. Om flere av disse
gavene vil enkelte bruke begreper som tjeneste og embete. Vi skal ikke
gd inn 1 en grundigere drefting av begrepene her. Nar begrepet tjeneste
brukes er det for & understreke at det man gjer er en tjeneste for Gud
og mennesker. Nar gave eller nadegave brukes er det for a fa fram at
det man er i stand til & gjore er gitt til oss av ndde. I tillegg til at det en
gjor har en overnaturlig kilde kan det ogsa ha et overnaturlig innhold.

Oppgavebegrepet er en ngytral beskrivelse av hva en gjer eller ber
gjore, mens rolle dreier seg om en eller flere sammenhengende oppga-
ver som ivaretas av en eller flere personer (f.eks. personalleder og kom-
munikasjonsleder). Etter vart skjonn er det uproblematisk & snakke om
oppgaver og roller ogsé i en menighetskontekst, men det er viktig & vite
at oppgavene vi utferer og rollene vi innehar er gaver vi har fatt av nade
1 tjeneste for Gud og mennesker.

Rolletenkningen kan slik vi har vist her hjelpe en til & beskrive
lederskapsfunksjonen bedre. I tillegg kan rolletenkningen hjelpe til
med & drefte hvilket innhold i rollene som vil vare avhengig av kon-
teksten samt hvilke roller som er unike for menighet. Det gir ogsa bl.a.
forstéelse for betydningen av team, oppdeling og integrering av aktivi-
teter, ulike situasjoner for rolletrykk, og hvorfor forventningspress opp-
star. En viktig refleksjon vi har prevd & sammenfatte i dette kapittelet
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er ogsd hvordan motsetningsfulle forventninger skaper rollekonflikter
og hvordan slike konflikter best blir meatt.

Situasjon og lederatferd

Som vi har vert inne pé flere ganger, er lederatferd situasjonsavhengig.
I dreftingen overfor var temaet hvilke roller vil ledere ha, og hvilke
trekk er spesielle for menighetsledelse. Mintzberg (1975) viser hvilke
roller ledelsesfunksjonen vil innebere 1 de fleste situasjoner. Samtidig
er det som vi var inne pa ovenfor, ogsd noen trekk som vil variere med
ulike lederposisjoner og organisatoriske kontekster som f.eks. menig-
heter. Det er mye litteratur om hvilke faktorer som beskriver ulikheter
ved lederjobbene, som vi skal se litt neermere pa. Stewart (1976) mente
at tre forhold kan beskrive ulikheter ved lederjobbene: Krav, restriks-
joner og valg. Krav omhandler krav fra situasjonen eller de pliktene
som kreves (demands). Restriksjoner betyr de begrensinger som omgi-
velsene péaferer lederen (constraints). Til slutt er rommet for egne valg
(choice) en viktig faktor som pévirker lederjobben.

Senere papeker Yukl and Gardner (2019) at bl.a. folgende forhold
beskriver situasjonsforholdene som pévirker lederatferd:

- nivdet lederen arbeider pa,

- storrelsen pa organisasjonsenheten,

- gjensidig avhengigheter,

- grad av krise og

- livssyklusen organisasjonen befinner seg 1

I tillegg til dette vil ulike sider ved omgivelsene, oppgaveusikkerhet,
institusjonelle forhold, organisasjonskultur, mv. danne rammer for
hvilke ledelsesvirkemidler som kan tas 1 bruk. For eksempel vil en
CEO i et internasjonalt firma med virksomhet i flere land mest trolig
ha en annen lederatferd enn en leder for en lokal klesbutikk i Norge,
selv om de mé gjennom mange av de samme oppgavene. P4 samme
mate vil en leder av en kirke i et land med forfelgelse av kristne
matte ha en annen lederstil enn en leder av en kirke 1 et land uten
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forfolgelse av kristne. Det finnes mange eksempler pa ulikheter, sam-
tidig som at disse lederne fortsatt kan ha mye til felles.

Hvordan kan det sa tenkes at situasjonsfaktorene pavirker lederat-
ferd? Vi vil her bare gi noen eksempler pa dette. Ledere pé hoyere ni-
vder vil naturlig nok fokusere mer pa visjonsutvikling, langsiktige pla-
ner, policyutvikling, organisasjonsstruktur etc. enn ledere pa lavere
niva. Ledere pa lavere nivd vil fokusere mer pd hvordan planer omset-
tes til handlinger og tiltak og fé driften til & fungere effektivt. Videre
vil relasjoner utenfor organisasjonen ofte vaere viktigere for ledere pa
hoyere nivd (Mintzberg, 2009).

Det er trolig gjennomgaende mer krevende a lede en stor organi-
sasjon enn en liten fordi man i en stor organisasjon ofte ma ha kunnskap
pa flere ulike omrader, organisasjonen er mer byrakratisk og tregere &
forandre, og man er mer avhengig av mellomledere for & fa utfort ulike
oppgaver. Dessuten utvikles det i store enheter oftere separate klikker
som star i ulike spenningsforhold til hverandre sammenlignet med sma.
Det vil derfor vere viktigere for ledere i store organisasjoner & sette
sokelys péd & bygge gruppeidentifikasjon, gode samarbeidsformer, og
handtere konflikt, i sammenligning til smé organisasjoner.

Er det store avhengigheter mellom avdelinger forer dette til at det
ma fokuseres mer pa koordinering, felles planlegging etc. Er organisa-
sjonen 1 en krise, forventes det at lederen er mer bestemt, dirigerende
og besluttsom. Medarbeidere ensker 1 slike situasjoner i storre grad le-
dere som klarer & forstd problemer, finne losninger og dirigere respon-
sen pd utfordringene. Dette er pdvist ogsad 1 ideelle organisasjoner
(Peterson & Van Fleet, 2008). I kapittel 5 viste vi bl.a. hvordan livs-
syklus pavirker lederatferd. Tidlig i livssyklusen er kommunikasjonen
av visjon og en sentralisert og direkte lederstil bedre enn senere i orga-
nisasjonens livssyklus. Da blir troligere behovet for strukturering og
prosedyreutvikling voksende, og arbeid med & opprettholde motivasjon
viktigere.

Det er ogsa flere eksempler pa situasjonstilpasning i Skriften. For
Paulus var det &ndelige modningsniv i menighetene av betydning for
hva han formidlet og pa hvilken mate han gjorde det (1 Kor 3,2). Paulus
la ogsé vekt pa den kulturelle konteksten ndr han evangeliserte og un-
derviste (Apg 17). Kulturtilpasning innebarer selvfolgelig ikke en
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ukritisk tilpasning til omgivelsene (se kapittel 9 om kritisk kontekstua-
lisering). Paulus ensket dessuten at noen sider av lederatferden skulle
vaere annerledes 1 en menighetskontekst enn det som var typisk for le-
delse 1 andre virksomheter pa hans tid. Han utelater f.eks. titler fra sin
samtid som bl.a. indikerer det & herske (Clarke, 2008). Etter hvert som
menighetene vokste ble ogsé sentrale strukturelle forhold iverksatt i de
forste menighetene. Diakoner, eldste og tilsynsmenn ble ngdvendig og
mer relevant i takt med kirkens vekst.

Personlighet, lederatferd og effektivitet

I hvilken grad pévirker personligheten lederens stil og atferd og hvor
stor innflytelse har dette pd organisasjonens resultater? Et stort forsk-
ningsomrade innenfor ledelse har vert forholdet mellom personlighet,
lederatferd og effektivitet. Forskningen synes & indikere at det er en
sammenheng mellom personlighet og ulike mél pa effektiv ledelse
(Cooper et al., 2023; Judge et al., 2002; Kirkpatrick & Locke, 1991).
Opp gjennom tiden er det mange ulike dette temaet. Gronhaug et al.
(2001) skiller f.eks. mellom dynamiske egenskaper, personlighetstrekk
og kognitive egenskaper. Dynamiske egenskaper gar ut pa aktivitets-
og energiniva, prestasjonsmotivasjon, ambisjonsniva og initiativ. Per-
sonlighetstrekk kan romme mye forskjellig, men 1 denne sammen-
hengen snakker vi om grad av forhold som dominans, @rlighet og inte-
gritet, selvtillit og emosjonell stabilitet. Kognitive egenskaper handler
om intelligens, ekspertise, praktisk intelligens og kognitiv kompleksi-
tet. Det er enda flere faktorer som er diskutert i litteraturen. Meningen
med denne opplistingen er ikke & gi oversikt over alle faktorene som
finnes, men noen som er sentrale i denne sammenhengen. Vi skal se
pa noe av forskningen knyttet til dette, men er vi er usikre pd om denne
inndelingen holder. Det kommer vi tilbake til.

Aktivitetsniva, prestasjonsdriv, integritet m.v.

Kirkpatrick and Locke (1991) papeker at aktivitets- og energiniva er
viktig for god ledelse. Prestasjonsmotivet dreier seg om en persons driv
til & prestere, og hvor viktig prestasjon er for lederen, for ledelsesori-
enterte holdninger, selvstendighet som gir evne til & motstd presset om
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a gjore alle til lags (McClelland & Boyatzis, 1982). Det er heller ikke
s& uventet at ambisjonsnivd (Howard & Bray, 1986) og initiativ
(Kouzes & Posner, 1987) pavirker ledelsesatferd i en positiv retning.
Ambisjonsnivéd dreier seg om utholdenhet og mélrettet adferd, mens
initiativ dreier seg om 4 sette i gang tiltak og vare en motor for & fa 1
gang aktiviteter, eller lignende.

Kouzes and Posner viste tilbake i (1987) at det som oftest vurderes
som viktigst for ledere er @rlighet og integritet (Javalagi et al., 2024).
Ledere med framgang viser seg i1 forskningen & praktisere en &pen stil
med vekt pd & gi god og @rlig informasjon om det som skjer (Cox &
Cooper, 1989). Ogsa selvtillit er en viktig egenskap for ledere, blant
annet fordi det forer til storre sikkerhet 1 utavelse av lederoppgavene
(Instone et al., 1983) og trolig til evnen til & mate motgang i1 jobben.
Emosjonell stabilitet og dominans nevnes ogsé ofte blant personlighet-
strekk som er viktige for ledere. Dominans dreier seg om evnen til &
vinne innflytelse. En skiller gjerne mellom personalisert og sosialisert
orientering mot innflytelse eller makt (McClelland, 1965).

Personaliserte maktorienteringen gir seg utslag i kontrollerende,
manipulerende og autoriter atferd, mens den sosialiserte maktoriente-
ringen uteves pa sosialt akseptable mater og vedkommendes egne be-
hov er ikke sentrale. Istedenfor er det organisasjonens interesser som
er styrende. Pa den andre siden er folelsesmessig ustabilitet, impulsive
handlinger og tilfeldig sinne ikke tillitsskapende. Ledere som utever
sin rolle pd en god mate, viser derfor stor grad av emosjonell stabilitet
(McCall Jr. & Lombardo, 1983).

Praktisk intelligens, ekspertise, og sammenhenger

Generell og praktisk intelligens, ekspertise og evne til & samle informa-
sjonsbiter fra mange kilder (kognitiv kompleksitet) er det en kaller kog-
nitive egenskaper. Den generelle intelligensen dreier seg om det noen
kaller en «metakognitiv» kapasitet, som vil si evnen til & forstd hvordan
en skal planlegge, styre, kontrollere og organisere ressurser som en har
tilgjengelig, for & lose en eller flere oppgaver (Grenhaug et al., 2001).
Evnen til 4 kunne handtere slike kognitive prosesser synes & vare guns-
tig for ledere (Lord et al., 1986). Noe om kan modifisere denne
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sammenhengen er stress 1 arbeidssituasjonen, ved at lederen for eksem-
pel krever for mye av medarbeiderne (Fiedler & Garcia, 1987). En an-
nen side kognitiv egenskap som synes & vare en fordel for ledere, er
faglig ekspertise pa det omradet som en leder skal arbeide. Dette mener
noen er fordi det gir et godt grunnlag for & uteve myndighet (Kahn &
Katz, 1978). P4 den andre siden argumenteres det for at dette ikke er
en nedvendig betingelse. Selv om man anerkjenner betydningen av
ekspertise, er det ikke nedvendig. Ledelsen kan vare god til tross for
at lederen ikke kunne gjort eller forstitt jobben til medarbeiderne
(Grenhaug et al., 2001).

Praktisk intelligens dreier seg om evne til & trekke veksler pa &
bruke de praktiske erfaringene en gjor seg. Denne leringen skjer ikke
gjennom beker eller pa skolen, men i det daglige livet. Muligheten til
a utvikle lederegenskaper gjennom trening vil pé en slik bakgrunn va-
riere mellom ulike personer. Det synes som om det er en sammenheng
mellom praktisk intelligens og evnen til & lgse lederoppgaver (Wagner
& Sternberg, 1990).

The Big Five og lavere-ordens personlighetstrekk

Senere forskning baseres ofte pd «the big five-personlighetstrekk»
(ekstroversjon, omgjengelighet, samvittighetsfullhet, apenhet for erfa-
ring og nevrotisisme) (Norman, 1963; Tupes & Christal, 1992). Denne
inndelingen av personlighetstrekk er stabil pa tvers av kulturer og over
tid (Costa & McCrae, 1988; Digman, 1989; McCrae & John, 1992),
selv om Javalagi et al. (2024) finner noen kulturforskjeller i effekter pa
ledelse. Personlighetstrekk er koplet til lederskap bade teoretisk og em-
pirisk 1 mange forskningsprosjekter (Javalagi et al., 2024; Judge et al.,
2002)

Ledelse kan konseptualiseres som “leadership emergence”, dvs.
“faktorer som gjor at noen blir betraktet som lederlik” av andre., og
som lederskap eller ledereffektivitet, dvs. “lederresultater knyttet til in-
fluering og veiledning av aktivitetene i hennes eller hans organisasjons-
enhet mot oppnéelsen av dens mal.” (Judge et al., 2002, p. 767).

Judge et al. (2002) viser at disse fem typologiene er fruktbart
grunnlag for & predikere lederskap (Judge et al., 2002). Ledere er mer
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samvittighetsfulle (conscientioness), mer emosjonelt stabile, mer ekst-
roverte og &pne for erfaringer enn andre (Cooper et al., 2023; Judge et
al., 2002).

Ekstroversjon kjennetegnes av entusiasme, energi og interaksjon
med andre mennesker, som antas & fremme ledelse. Samvittighets-full-
het, dreier seg om selvdisiplin og mélorientering og det kan knyttes til
effektiv beslutningstaking og prestasjoner (Digman, 1989). Nevroti-
sisme har en negativ effekt, da det gker risikoen for utbrenthet og re-
dusert prestasjon og er negativt knyttet til ledelse (Judge et al., 2002).
P& den andre siden har stabilitet i folelseslivet en positiv innflytelse pa
ledelse. Apenhet for erfaringer stotter kreativitet og innovasjon som
ogsa er viktig i ledelse (Sosik et al., 1998), i det minste nar endringer
er ngdvendig (Judge et al., 2002).

Judge et al. (2002) drefter forholdet mellom “the Big Five” og le-
delse, samt forholdet mellom disse fem personlighetstrekkene og det
han kaller lavere-ordens personlighetsbegreper. Han sjekker for begre-
pene kontrollplassering, selvtillit, sosial evne, dominans, prestasjon og
palitelighet. Han finner fire av dem, sosialitet, dominans, prestasjon og
palitelighet korrelerer med lederskap. Sosialitet og dominans fra ekst-
roversjon og prestasjon og pélitelighet fra samvittighetsfullhet er sterke
knyttet til ledelse en hoyere ordens faktorene. Dette betyr at det er noe
stotte for & bruke lavere-ordens faktorer. Kontrollplassering og selvtillit
henger derimot svakere sammen med ledelse enn nevrotisis-me gjor.

Javalagi et al. (2024) finner i sitt metastudie, som pédpekt, i hoved-
trekk det samme som Judge et al. (2002), men paviser noen kultur-
forskjeller 1 faktorenes styrke avhengig av den kulturelle konteksten.
Disse forskerne utvider etter Ashton og Lee (2004) fem-faktor model-
len med en faktor (Honesty-Humility, @rlighet-ydmykhet) og finner en
sterk pavirkning pa ledelse. H-H-ledere kjennetegnes ved & unngé ut-
nyttelse av andre, vise omtanke for ansatte og fremme tillit. Dette
gjor dem spesielt verdifulle i relasjonsbaserte ledelseskontekster.
(Ashton et al., 2014; Morris et al., 2005; de Vries, 2008).
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Noen oppsummerende

Vi kan konkludere med at personlighetstrekk har innflytelse pa ledelse.
«The Big Five» er en god méte & dele inn personlighetstrekk nar en skal
drefte hva som pavirker ledelses effektivitet. Ledere er mer samvittig-
hetsfulle mer emosjonelt stabile, mer ekstroverte og &pne for erfa-
ringer. Samtidig kan noen laver-ordens (som maler deler av de nevnte
begrepene) faktorer ogsé anvendes. Sosialitet og dominans fra ekstra-
versjon og prestasjon og pélitelighet fra samvittighetsfullhet er sterkere
indikatorer for ledelseseffektivitet.

I til disse faktorene er det nok ogsé en del andre faktorer som er av
betydning, men som ogsa I stor grad fanges opp av fem-faktor-innde-
lingen. Dette gjelder trolig aktivitets- og energiniva, prestasjonsmoti-
vasjon, ambisjonsniva og initiativ, og selvtillit. Vi trakk ogsa fram noen
kognitive egenskaper som handler om intelligens, ekspertise, praktisk
intelligens og evnen til & hdndtere sammensatte utfordringer. Disse har
trolig ogsa betydning for ledelse. En utvidelse med en sjette faktor
knyttet til «the Big Five» med @rlighet og ydmykhet har nok ogsé noe
for seg.

Nér vi skal sammenligne forskningen med Bibelen, ser vi at forsk-
ning og litteraturen om ledelse og personlighetstrekk er opptatt av hvor-
dan personligheten pavirker lederes effektivitet. P4 den andre siden er
personlighetstrekk ikke et sentralt tema i Skriften. Der hvor forhold
som kan knyttes til personlighet er nevnt er det ikke knyttet til spors-
malet om hvor effektive ledere er, men noksé generelt til det 4 leve rett.
Forventningene til ledere er pa lik linje som for andre kristne, bare enda
sterkere (f.eks. Titus 1). Samtidig er det mer tale om & disiplinere per-
sonligheten (eller menneskenaturen, se f.eks. Ef 2,3) ved hjelp av Den
Hellige And for 4 unnga ukristelig atferd uavhengig av hvor sterkt de
problematiske elementene matte vaere integrert i personligheten. Fruk-
tene nar menneskenaturen pd denne maten overvinnes er kjerlighet,
glede, fred, overbarenhet, vennlighet, godhet, trofasthet, ydmykhet og
selvbeherskelse (Gal 5,22). Dette er gode atferdsmenster som pa ulik
mate kan prege personlighetstrekkene, men de er ikke direkte knyttet
til ledelse og de er sann sett gode uansett om de er effektive for ledelse
eller ikke.
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Samtidig er det neppe slik at personlighetstrekk er uviktig for le-
delse av kirker. F.eks. er trolig ekstroversjon, samvittighetsfullhet,
apenhet for erfaring, emosjonell stabilitet, @&rlighet og ydmykhet viktig
ogsé 1 kirken. Det samme gjelder trolig ekspertise, og evne til & forstd
komplekse situasjoner. Sa er det vel sider av noen av disse faktorene
som ma vurderes mot kristen etikk. Ambisjoner pa egne vegne kan ha
en egoistisk motivasjon, mens ambisjoner pd menighetens vegne nor-
malt er positivt. Dominans er problematisk, men tro pa at en kan skape
endring selv nér andre ikke onsker er gunstig. Slik mé kristen etikk
dempe eller korrigere sider ved personligheten som bryter med kristen
etikk.

Lederstiler

Moderne forskning om lederstil kan spores tilbake til to store studier 1
Ohio og Michigan 1 USA pd midten av forrige arhundre (For en
gjennomgang av studiene se: Bass, 1990). To sentrale begrep som fort-
satt gir mening stammer fra denne forskningen, nemlig relasjonsorien-
tering og oppgaveorientering. Relasjonsorientering dreier seg om 4 ut-
vikle gunstige relasjoner til medarbeideren og derigjennom indirekte
bidra til & styre virksomheten. Oppgaveorientering har vi ndr lederen 1
sitt arbeid fokuserer direkte pa hvordan oppgaver i1 virksomheten skal
loses. En sentral lederutfordring bestér i & bruke riktig styrke pa rela-
sjons- og oppgaveorientering avhengig av typen av medarbeiderne og
oppgavene som skal lases. Forskning péd 90-tallet la til endring som en
tredje lederorientering, som vi kaller for forandringsorientering (Ekvall
& Arvonen, 1991; Yukl, 1999). I tillegg ble det 1 denne tidsperioden
utviklet en femte stil som kan kalles eksternorientering (Quinn &
Rohrbaugh, 1983). Innholdet i disse tre lederorienteringene eksempli-
fiseres pa folgende mate:

- Oppgaveorientering: kortsiktig planlegging, fordeling av oppga-
ver mellom medarbeidere, utforming av resultatkrav, dirigere og
koordinere arbeidet, kontrollere at arbeidet blir gjort, lase utford-
ringer som oppstar i den konkrete oppgavelgsningen
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- Relasjonsorientering: gi stette til medarbeiderne, tren og veiled
medarbeidere, anerkjenn medarbeideres prestasjoner, la medarbei-
derne velge lgsningsmetoder selv, hold medarbeiderne orienterte
om det som angar dem, bruk symboler og ritualer i pavirkningen
av medarbeider, rekrutter medarbeidere

- Forandringsorientering: vis medarbeiderne hvorfor forandring er
nedvendig, fa ideer utenifra, utvikle nye strategier, synliggjor nye
spennende muligheter, oppmuntre til nyskapning, hjelp til med &
f4 1 gang leringsprosesser 1 organisasjonen, gjor forsek med nye
metoder, legg til rette for iverksetting av nye ideer, anerkjenn end-
ringer som er gjennomfert av medarbeidere, f4 medarbeidere til &
se utfordringer fra nye synsvinkler

- Ekstern orientering: prioriterer a forstd og tilpasse seg eksterne
faktorer som markedstrender, kundebehov, konkurrenter og tek-
nologiske endringer. Bygge relasjoner med eksterne interessenter,
som kunder, leveranderer, partnere eller samfunnet, for & finne og
styrke organisasjonens posisjon og ressurstilgang. Fokus rettes
mot & utvikle visjoner og strategier som svarer pa eksterne utford-
ringer og muligheter.

Det utrustende elementet i kristent lederskap, slik vi har dreftet tidli-
gere 1 dette kapittelet, har et relasjonsorientert preg. Nadegaveperspek-
tivet pd menighet leder 1 samme retning. Samtidig er det ikke verdi-
messig problematisk eller unedvendig og ogsa fokusere pa oppgave og
endring. Det er ogsd nedvendig & forstd omgivelser, se muligheter og
mete endringer pa en mate som styrker kirkas posisjon. Vektingen av
de fire orienteringene vil ogsd matte variere med situasjon. Endrings-
orientering er for eksempel viktigere 1 situasjoner hvor det er stort be-
hov for forandring.

Tangen (2024, 2025) drefter kirkeledelse og anvender de fore le-
derorienteringene og kaller dem som Yukl and Gardner (2019) meta-
kategorier. Han drefter dem fra et kristent perspektiv og hans aksentu-
ering far fram og styrker de elementene som er viktig i en kirkekon-
tekst. Dessuten tilfoyer han en femte metakategori kalt Andelig ledelse.
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- Andelig ledelse: orientert mot Gud (det hellige) Tilrettelegging av
tilbedelse og interaksjonsritualer som feirer Gud og felles sosiale
verdier. Balansert moralsk demmekraft i alle situasjoner er sentralt
(Tangen, 2025)

Tangen (2024, 2025) argumenterer for at det &ndelig ledelse er den
integrerende dimensjonen. Endringene han gjor 1 de ovrige kategoriene
er 1 stor grad en balansering av kristne verdier og ekstremutgavene av
de fire ovenfornevnte lederorienteringene. Han fér fram at intuisjon
medvirker til effektiv ledelse og poengterer at det vil vere en spenning
mellom bruk av organisatoriske ressurser og etikk. Han vektlegger byg-
ging av felleskap under relasjonelt lederskap og pépeker spenninger
knyttet til uenigheter og konflikt. Nar det gjelder endringsorientering
justerer han innholdet og kaller det «visjonert lederskap» og understre-
ker betydningen av kritisk tenkning med rotter 1 tradisjon. Nér det gjel-
der eksterne relasjoner er han opptatt av & vaere kontekstsensitiv, mi-
sjonal, gjestfri, mot, overvakenhet og tjeneste for en storre hensikt.

Mye av dette er det lett & vaere enig om. Samtidig er vi usikre pd
om det er grunnlag for & bruke disse 5 kategoriene som grunnlag for en
helhetlig tenkning om ledelse.

Modeller for lederstil

Personlighetstrekk, forhold knyttet til ulikheter ved oppgave, personell
og organisasjon pavirker lederatferd og lederstil, men disse forholdene
er trolig ikke fullt ut bestemmende lederstil (Grenhaug et al., 2001).
Det er med andre ord ikke slik at for eksempel personlighet fullt ut
bestemmer hvilke lederstiler en leder praktiserer. Det er derfor me-
ningsfullt & se nermere pa valg av lederstil, i hvilke situasjoner ulik
lederstil er gunstig og pa hvilken mate lederstil kan pdvirkes eller leres.
Hvor store konsekvenser har sd valg av lederstil pa organisasjonens
evne til 4 realisere sine mal?

Det finnes en rekke studier om effekten av lederstil. Fisher og Ed-
wards (1988) oppsummerer forskningen av relasjons- og oppgave-
orientering pa prestasjoner 1 jobben, jobbtilfredshet og tilfredshet med
leder. Denne forskningen konkluderer med at bade relasjons- og opp-
gaveorientering har effekt pa prestasjonene til medarbeiderne. Nér det
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gjelder jobbtilfredshet og trivsel er virkningen sterkere for begge fak-
torene. Dessuten er effekten av relasjonsorientering vesentlig sterkere
enn for oppgaveorientering. Ogsa nyere studier bekrefter betydningen
av lederstiler inkludert relasjons- og oppgaveorientering blant annet pa
resultater (se f.eks Koene et al., 2002).

Basert pa kategoriene relasjons- og oppgaveorientering ble det ut-
viklet fire kategorier av lederstil etter grad av lederorientering (lav,
hoy) (Blake & Mouton, 1985). Hoy pa begge faktorene ble kalt team-
ledelse mens lav pa begge faktorene ble kalt uengasjert ledelse. Lav
relasjonsorientering og hay oppgaveorientering ble kalt autoritaer ly-
dighetsledelse og hay relasjonsorientering sammen med lav oppgave-
orientering ble kalt omsorgsledelse. I tillegg var det en femte ledelses-
stil som ble kalt *'midt pa treet-ledelse’. Da scoret en mellom lav og hay
pa alle faktorene.

Figur 1: En forenklet modell av Blake and Mouton (1985) sitt ledergitter
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Senere ble denne tenkningen videreutviklet til ogsa 4 inneholde situa-
sjonsfaktorene «grad av villighet» til & gjore jobben og «grad av kom-
petanse» til & gjore jobben. De fire lederstilene fra forrige modell, le-
derorientering (relasjons- og oppgaveorientering) og situasjonsfaktorer
ble satt sammen pa folgende méte (Hersey & Blanchard, 1993):
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Figur 2: En forenklet modell basert pa Hersey and Blanchard (1993).
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Selgende lederstil virker best i en situasjon med uvillighet og middels
lav kompetanse og den kan betraktes som sterk bade pa relasjons- og
oppgaveorientering. Delegerende lederstil virker best sammen med hoy
villighet og kompetanse og den fordrer liten grad av relasjons- og opp-
gaveorientering. Stettende lederstil virker best i1 en situasjon med uvil-
lighet og hey kompetanse og fordrer hay relasjonsorientering og lav
oppgaveorientering. Instruerende lederstil virker best i en situasjon
med lav villighet og lav kompetanse og fordrer lav relasjonsorientering
og hey oppgaveorientering. Modellen ble populer blant praktikere bl.a.
fordi den var enkel og lett & anvende. Det finnes imidlertid liten statte
for modellen 1 empirisk forskning (Grenhaug et al., 2001). Den ble li-
kevel viktig fordi den satte sokelys pé at ledere matte variere lederstil
avhengig av situasjon.

Arvonen and Ekvall (1999) konkluderer med at sterk relasjons-,
oppgave- og endringsorientering alltid er gunstig, men virkningen pé-
virkes ogsa til en viss grad av situasjonen. Det papekes at okt oppgave-
orientering er nedvendig nar behovet for raske resultater er nedvendig,
hvor motivasjonen hos ansatte er lav og hvor oppgavene er rutinepre-
gede. Dette kan ogsa forventes ut fra tanken om at mekanistiske
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organisasjoner reduserer selvtillit hos medarbeiderne og medferer et
behov for direkte involvering i oppgavelesningen fra lederens side.

Vi skal 1 neste kapittel bl.a. drefte transformasjonsledelse. Innen-
for dette perspektivet er lederstil viktig. Flere av de faktorene som bru-
kes 1 disse studiene er typisk relasjonsfokusert. Rowold and Rohmann
(2009) viser hvordan lederskapsstil i en type frivillige organisasjoner
har betydning for prestasjoner. Mdlene pd lederstiler som brukes i
denne studien er intellektuell stimulering, optimistisk kommunikasjon,
bruk av mal og tid brukt pa undervisning og veiledning («coachingy).
Dette er etter vart skjonn eksempler pé relasjonsfaktorer. I disse studi-
ene kalles det for transformasjonsledelse. I den samme studien er ogsd
noen andre faktorer studert som for eksempel korrigering av feil og
uregelmessigheter. Dette kalles 1 disse studiene for transaksjonsfakto-
rer, men har fellestrekk med oppgavefokusering. Nar man ikke lykkes
1 oppgavelesningen, blir feil korrigert.

Lederstil og nddegaver

Hvordan henger s& lederroller, personlighet, lederstil og nddegaver
sammen? Det er dpenbart noen sentrale forskjeller bl.a. at de tre forste
begrepene er dannet pa basis av empiriske studier, mens den siste er
hentet fra Bibelen. Nar det gjelder lederroller er poenget at flere ulike
roller er nedvendig for 4 lede en virksomhet. Det samme gjelder for
andelige gaver i en menighet. Selv om det er likheter mellom rollene
som er diskutert 1 dette kapittelet som for eksempel mellom hyrden og
de mellommenneskelige rollene, eller lederstilen medarbeideroriente-
ring sa er det ogsé flere forskjeller. Bl.a. er andelige gaver beskrevet i
Bibelen og flere av dem kan sies & vare overnaturlige. De inneholder
dessuten som vi har sett tidligere andre elementer som evangelist og
profetisk gave. Dessuten er det ikke slik at alle nadegavene kan eller
ber vare en del av ledelsesfunksjonen 1 en menighet.

P& hvilken mate skal forskjellene pd roller, lederstil og andelige
gaver héndteres? Man kan avskrive rolletenkningen og lederstilforsta-
elsen som unedvendige siden vi har de dndelige gavene eller man kan
bruke de til & utfylle forstaelsen av hva en kirkeleder kan tenke seg &
innebare og som et hjelpemiddel til & forstd flere sider ved
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lederfunksjonen. For eksempel vil rollen som informasjonsformidler
veaere viktig, men den er lite dreftet i det bibelske materialet om gaver
bortsett fra det at @rlighet er en sentral verdi. [ menighetsutvikling blir
det 1 sd fall viktig & sikre at det legges til rette for bruken av de ulike
ledelsesgavene (nadegaver). Dette fordrer et utrustende lederskap med
en sterk relasjonsorientering. Samtidig kan ledelseslitteraturens reson-
nementer knyttet til lederoppgaver, -ansvar, -roller og -stil utfylle le-
delsestenkningen der Bibelen ikke taler. F.eks. kan en 1 endringspro-
sesser justere lederstil noe i retning av endrings- og oppgaveorientering
uten & overskride Bibelens beskrivelse av omsorg.

Noen konklusjoner om menighetsutviklende
lederskap

I dette kapittelet har vi bl.a. sett pd noen sider ved lederansvar, -roller,
-stiler, personlighetstrekk og deres relevans i menighet. Hovedsiktema-
let med denne delen av boken er & skape forstaelse for hvordan menig-
hetsutviklende endringsprosesser ledes i menigheter. Bade rolletilneer-
mingen, personlighetsteoriene og lederstiltenkningen gir retning for
hva som skal til.

Rolletenkningen inneberer at lederfunksjonen 1 alle fall innehol-
der beslutningstaking, utveksling av informasjon, pavirkning, og rela-
sjonsbygging (Yukl & Gardner, 2019). Vi viser i dette kapittelet at
tenkningen om lederroller i lederlitteraturen kan bidra til a utvikle en
mer helhetlig ledelse 1 menigheten, men viktige bibelske elementer
knyttet til roller og rolleinnhold méa vare bestemmende for utviklingen
av en menighets lederroller. En person kan ivareta flere roller, men rol-
letenkningen viser at behovet for ulike lederroller normalt er sa stort at
det mé utvikles lederteam som ivaretar ulike roller. Ogsd gjennom-
gangen av det omfattende ansvarsomradet til ledere viser dette. Nar en
deler opp lederfunksjonen i roller som ivaretas av flere personer blir
integrering og sammenheng i lederarbeidet en utfordring. I en menig-
hetsutviklende endringsprosess vil det vere serlig viktig 4 fa til en slik
integrering for & skape sammenheng og retning i bevegelsen.

I en kirkelig kontekst er det ogsé viktig & forstd betydningen av
lederstil. Vi skisserte fire kategorier for dette: oppgaveorientering,
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medarbeiderorientering, endringsorientering og eksternorientering.
Forstéelse for hvordan anvendelsen av disse dels pavirkes av vér per-
sonlighet, dels ber pavirkes av konteksten, f.eks. behovet for endring,
og hvordan man slik bl.a. Tangen (2024, 2025), papeker ber tilpass/jus-
tere lederorienteringen til menighetskonteksten og kristne verdier. Han
tilforer ogsd en femte dimensjon til denne tenkningen som han kaller
for andelig ledelse med vekt pa tilbedelse samt moralsk og andelig
demmekraft.

Fra et mer praktisk perspektiv kan man anvende lederstil-tenk-
ningen i menighetsutviklende endringsprosess til 4 justere lederstil etter
konteksten. F.eks. blir det viktig & sikre at igangsetterrollen nar end-
ringsbehovet er s stort og det er da viktig at igangsetterrollen er godt
dekket 1 menighetsledelsen. Betydningen av at en leder er innovasjons-
padriver innebarer at effekten av at en slik rolle vil vere sterkest om
den ivaretas av menighetens pastor (se f.eks. Jenssen & Asheim, 2010).

I endringsprosesser vil ledere med heyt aktivitets- og energiniva,
prestasjonsmotivasjon og initiativ vaere en fordel. I en endringsprosess
ber lederstilen ha en noe sterkere endrings- og oppgaveorientering enn
1 stabile situasjoner. Dette ma imidlertid avveies mot behovet for en
relasjonsorientert og utrustende ledelse som nddegavetenkningen ford-
rer 1 en menighetskontekst — selv nar dette kan virke noe forsinkende
med tanke pé endring.

Som pépekt er igangsetterelementet trolig en sentral side ved apos-
telfunksjonen slik den beskrives i Bibelen, men dette elementet ma et-
ter vért skjonn ikke nedvendigvis kobles til en slik funksjon. Det er
likevel gunstig om det er en tett kopling mellom igangsetter og den
overordnede ledelsen av menigheten slik at det blir retning pé arbeidet.

En mer visjonsdrevet, besluttsom og dirigerende ledelse vil trolig
vaere endringsfremmende. Samtidig er medarbeidernes evne til & se
muligheter og betrakte utfordringer fra mange synsvinkler viktig. Om
en menighet ensker & skape endring kan dette fordre at ledelsen styrkes
gjennom lederopplering og gjennom styrking og/eller utskiftninger 1
lederteamet.

Nar det gjelder personlighet og ledelse kan teoriene til en viss grad
framsta som elitistiske. Det vil si at ledelsen ikke er 1 takt med «folkets»
meninger og behov. Hvis man ikke skarer hoyt pa samvittighetsfullhet
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(conscientioness), ekstroversjon, apenhet for erfaringer og lavt pa nev-
rotisisme enn andre kan en ikke vere leder i Guds rike. Det er jo det
som er lite i denne verden som Gud utvalgte til sitt redskap (Jf. 1. Kor
1,27-30).

P& den andre siden er det neppe slik at de menneskelige gavene vi
har fétt gjennom fedsel og oppvekst ikke skal kunne brukes i1 Guds rike.
Vi lar for eksempel musikalske mennesker lede sang og musikk, men
vi oppfatter ikke musikalitet som tilstrekkelig. Et sentralt poeng er vel
at gavene vi har ikke skal gjore oss hovmodige pa en slik mate at vi tror
at vi kan klare oss uten Guds néde og de andelige gaver i Guds rike.
Det mé ogsé papekes at mange av undersekelsene som det refereres til
er gjort pa gruppeniva, og enkeltindivid ma ikke inneha alle rollene
eller skare hoyt péd alle personlighetstrekkene for & bli gode ledere
(Grenhaug et al., 2001). Samtidig kan kunnskap om roller og person-
lighetstrekk gjore oss bedre i stand til & velge ledere, utforme lederteam
og gi opplering til mulige ledere som er tilpasset den enkeltes sarlige
behov.
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Kapittel 8
Etisk ledelse

Formalet med kapittelet

I det foregéende kapittelet sa vi pd hvordan ledelsesforskningens tenk-
ning om lederatferd, lederroller, personlighet og endring samt bibelske
perspektiver pa nddegaver kan bidra til menighetsutvikling og endring.
De forstnevnte temaene har vart dreftet 1 mange ar innenfor ledelses-
faget og de har etter vart syn altsa relevans for endring i menigheter. Vi
skal 1 dette kapittelet se pa noen nyere perspektiver pd ledelse.

De fleste av teoriene om ledelse dreier seg i noen grad om endring.
Vi vil se péd karismatisk ledelse, transformasjonsledelse, andelig le-
delse, tjenende ledelse og autentisk ledelse og drefte naermere hvilken
betydning de har for endring i en kirkelig kontekst. Hensikten med dette
kapittelet er m.a.o. d drafte om og hvordan disse nyere teoriene om
ledelse kan bidra til menighetsutvikling og endring.

Teorier eller teoretiske perspektiver om ledelse skiller seg fra
hverandre pé flere mater. Noen av dem pretenderer til & vare helhetlige
ledelsesteorier som har nar allmenn gyldighet, som for eksempel trans-
formasjonsledelse, mens andre teorier er smalere og omhandler enkelt-
deler av ledelse- og endringsprosesser. Den sistnevnte kategorien kan i
storre grad betraktes som endringsteknikker.

Tenkeméten vi legger til grunn for endringsarbeidet er begrenset
rasjonelt. Dette vil sette sitt preg pa dreftingen. En kan kanskje si at det
i litteraturen, i alle fall innfor det begrenset rasjonelle perspektivet er
to ulike ledertilnerminger til endring. Den ene er rettet mot & fordele
ressurser, ha gode strategier for belenning, overtalelse og handtering
av motstand. Vi kaller dette for transaksjonsperspektivet. I det andre
perspektivet er bruk av symbol, inspirasjon, visjon og stette sentrale
elementer. Dette kalte vi for transformasjonsrettet ledelse.

I det pdfolgende drofter vi forst karismatisk ledelse. Deretter ser vi
pa transformasjonsledelse. Videre folger temaene andelig ledelse, tje-
nende ledelse og autentisk ledelse. Karismatisk, dndelig, tjenende og
autentisk ledelse gar gjerne under betegnelsen etisk ledelse. Vi gir en
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vurdering av etiske ledelse for vi til slutt konkluderer og drefter veier
for videre forskning.

Karismatisk ledelsesteori

Bakgrunn

Karismatisk ledelse ble allerede draftet av Weber pa 40-tallet (1947).
Han brukte det som en kontrast til tradisjonell og formell autoritet. Den
karismatiske innflytelse kommer av at medarbeiderne ser pd lederen
som en som har helt spesielle kvaliteter. Ofte oppstar karismatiske le-
dere gjennom en krise. Lederen har gjerne en dramatisk visjon om
hvordan en skal komme ut av krisen. Medarbeiderne blir fasinert av
visjonen og de tillegger gjerne vedkommende leder en usedvanlig ut-
rusning. En karismatisk leder utmerker seg ved spesielt sterke inspire-
rende kvaliteter og stor pavirkningskraft.

Flere lederskapsteorier vektlegger og forutsetter en karismatisk le-
derstil. Vi skal senere se pa hvordan transformasjonsledelse vektlegger
at lederen fremmer verdier som inspirerer medarbeiderne og hvordan
kommunisering av visjoner er et fundament for denne tiln&ermingen.

Det finnes flere teoretiske retninger eller perspektiver innenfor ka-
rismatisk ledelse. Vi skal ikke ga inn 1 en grundig drefting av ulikhet-
ene, men det er nedvendig 4 si litt om dem fordi de frambringer noen
ulike poeng som er viktige. I det farste perspektivet sa er karisma noe
som tilskrives ledere (attributtasjonsteori)(Conger, 1989). I en senere
utgave av denne samme tilnermingen forstds det slik at medarbeider-
nes tilegnelse av karismatiske kvaliteter til en leder bade blir bestemt
av lederens adferd, kunnskaper og situasjonen organisasjonen er i
(Conger & Kanungo, 1998).

I den andre retningen som kan spores tilbake til House (1977), er
fokus pd hvordan karismatiske ledere oppferer seg, deres personlighet-
strekk og ferdigheter, og i hvilken situasjon som de vokser fram. Den
tredje retningen som bygger pd freudiansk tenkning knytter etterfolgere
av karismatiske ledelse til frykt, skyld, mindreverd etc. Gjennom &
kople seg til en karismatisk leder skapes selvfalelse og styrke (de Vries,
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1988). Det er altsé en slags deprivasjonstilnerming til karismatisk le-
delse. Den fjerde retningen fokuserer pa sosial overforing eller smitte.

De foregdende teoriretningene eller perspektivene far ikke fram
hvordan karisma tilordnes ledere som de ikke har sosial interaksjon
med, men som likevel framstar som deres ledere. Dette kan dreie seg
om ledere som man ser pd TV, virtuelt eller som man bare ser pa av-
stand. For a forstd dette fenomenet antar en at etterfelgerne influerer
hverandre gjennom en folelsesmessig smitte. Det starter gjerne ved
noen fé tilhengere som sprer beundringen for lederen seg imellom
(Meindl, 1990). Andre har studert dette med basis 1 signalteori (signa-
ling theory) (Ernst et al., 2022). Nar en av to parter har mer eller bedre
informasjon, dvs. informasjonsassymetri, sender den ene signaler for &
redusere forskjellen (Connelly et al., 2010). Slik informasjonsasym-
metri, danner grunnlaget. Mottakeren (med mindre info) seker signaler
fra senderen (med mer info) for & vurdere og handle (Connelly et al.,
2010). Lederen har altsd mer informasjon enn folgeren, og signaliserer
egen kvalitet eller kompetanse for & minske asymmetrien og skape so-
sial innflytelse. Ernst et al. (2022) finner litt miksede resultater, men
studien stotter tanken om at ledere i en virtuell kommunikasjon sender
signaler som folgerne tolker og som influerer deres evaluering og atferd
(Antonakis et al., 2012; Connelly et al., 2010).

Ut fra Bass (1990) kan de viktigste egenskapene ved karismatisk
ledelse oppsummeres pa folgende mate:

- Innsats og ytelse 1 arbeidet som ledere og medarbeidere gjor er
bedre enn et normalt niva. Det gar ut over det vanlige prestasjons-
nivéet.

- Den karismatiske lederen blir vist en tillit og lojalitet som er ut over
det vanlige og det er stor entusiasme 1 organisasjonen

- Ledere og medarbeideres innsats er rettet mot noe som de opplever
er storre enn seg selv og de er derfor villig til store oppofrelser for
saken

Tre forhold er serlig viktig & drefte i tilknytning til denne og flere andre
perspektiver

- Hvordan skjer pavirkningen fra leder til medarbeider?

- Hvilke sider ved lederatferd driver pavirkningsprosessene?
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- Hvilke sider ved situasjonen har betydning for virkningen?

Er karismatisk ledelse en tilbakevending til teorier om ’den store lede-
ren’? Det kan det vare, men karismatisk ledelse kan ogsé skje for le-
dere 1 sma og lite synlige posisjoner. I en menighet sd kan vi for ek-
sempel se for oss en barneleder som virkeliggjor gode verdier og er
sveert dyktig til & inspirere medarbeiderne til & arbeide for en stor vi-
sjon. Vedkommende praktiserer en ledelsesform som er typisk for den
gode karismatikeren, bare i mindre format enn vi er vant til & tenke pa
ndr det gjelder karismatiske ledere.

Hvordan skjer pavirkningen i karismatisk ledelse?

I det forste perspektivet nevnt ovenfor (tilskrivning av karisma) sd an-
tas pavirkningen av medarbeiderne & skje gjennom personlig identifi-
kasjon og internalisering av verdier. Personlig identifikasjon dreier seg
om at medarbeiderne fér et sterkt onske om & gjere den ekstraordinere
lederen forngyd og & imitere lederen. Internalisering av verdier dreier
seg om at verdiene lederen fremmer omformes til medarbeidernes egne
verdier. Om dette er rett i et moralsk perspektiv avgjeres i stor grad av
om verdiene som fremmes er gode og riktige.

I den andre retningen er disse forhold ogsé av betydning, men man
antar 1 tillegg at pavirkningen av medarbeidere skjer gjennom sosial
identifikasjon og okt tro pa egen evne til & gjennomfoere vanskelige opp-
gaver. Sosial identifikasjon har vi ndr en person er stolt av & vare en
del av en gruppe og nér denne gruppen oppfattes som en av de viktigste
sosiale enhetene vedkommende er med i1 Ashforth and Mael (1989). 1
den tredje retningen, den freudianske retningen, er det personlig iden-
tifikasjon som er den sentrale pavirkningsmekanisme, mens det 1 den
siste modellen er sosial identifikasjon som er pavirkningsmekanismen
som sikrer lederen innflytelse.

Trolig er det slik at alle disse pavirkningsmekanismene i storre el-
ler mindre grad forklarer endret atferd ved utevelse av karismatisk le-
delse. Det er samtidig lite trolig at det kun er individuell deprivasjon
slik den freudiansk teoriretning impliserer, som forarsaker atferdsend-
ring hos medarbeidere/etterfolgere. 1 noen situasjoner kan imidlertid
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dette ogsa ha betydning. For menighetsledere er det derfor viktig & veere
pa vakt for den muligheten til utnytting eller manipulasjon som ligger
1 dette.

Hvilke sider ved lederatferd er viktig i karismatisk ledelse?

Hvilken type lederadferd er det s& som trigger de nevnte influerings-
mekanismene som er beskrevet i det foregdende avsnitt. Yukl and
Gardner (2019) har etter en litteraturgjennomgang funnet seks typer av
lederatferd:

- Innovativ visjonering

- Uvanlig eller utradisjonell atferd

- Imponerende ledelse

- Oppofrende og risikofylt atferd

- Rollemodellerende atferd

- Vise tillit til medarbeiderne/etterfolgerne

- Styrke teamidentiteten

- Dele makten ved store beslutninger

- Skanne og analysere omgivelsene

I tillegg til dette nevner Grenhaug et al. (2001) felgende typer lederatferd:

- Formulering av mél og mélbevissthet
- Risikovillighet
- Hoyt aktivitetsniva

For det forste understrekes behovet for at lederne méa gi en visjon som
beskriver en tilstand, som er annerledes enn den tilstanden organisasjo-
nen er i nd. Samtidig ma visjonen vare innenfor det som anses som
mulig eller oppleves som mulig & strekke seg etter. Det antas ogsa at
lederen mé beskrive en interessant og annerledes méte for & na visjo-
nen. En uvanlig og innovativ strategi for losning eker karisma fordi det
da antas at lederen har ekstraordinaere ferdigheter. Ledere far dessuten
sterkere karisma nér de er villig til & ta sjanser som kan koste dem be-
tydelige personlige tap og nar de viser oppofrende atferd. Det viser at
vedkommende er villig til & piddra seg hoye kostnader for & realisere
visjonen. Ledere oppnar sterre tillit nar de viser at de bryr seg mer om
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medarbeiderne/etterfolgerne enn de bryr seg om sine egne interesser.
Det ser ogsa ut til & vaere slik at det er storre sjanse for at ledere som
har en klippefast tro pa forslagene sine blir betraktet som karismatisk
enn en som opptrer med usikkerhet. Trygghet eller selvsikkerhet og en-
tusiasme hos lederen forer til storre engasjement i1 innsatsen til medar-
beiderne.

Videre ser det ut til at ledere som inspirerer medarbeiderne pa en
mate som appellerer til folelsene i storre grad blir tilordnet karisma enn
de som bruker sin formelle autoritet eller de som anvender en delta-
kende beslutningsprosess. Det er ogsd gunstig med hensyn til karisma
ndr ledere kan se muligheter som andre ikke ser og nar de viser evner
til & fa medarbeiderne til 4 gjennomfere noe som i utgangspunktet ikke
syntes mulig. Dette inneberer at det er viktig & ha god innsikt 1 situa-
sjonen (kunne skanne omgivelsene) og kunnskap om tilgjengelige res-
surser for & gjennomfere planene. Den karismatiske lederen framstar
ogsé som en rollemodell som medarbeiderne gjerne vil imitere.

Alle de forhold som her er droftet er understreket bade 1 attribu-
sjonsteorien om karismatisk ledelse og 1 den mer adferdsrettede teo-
rien. I den sistnevnte teorien om lederatferd er ogsé styrking av team-
identitet og maktdeling viktige sider ved karismatisk ledelse. I denne
teorien framstar den karismatiske lederen med en sterk tro pé sine egne
verdier. Det md ogsa tilfoyes at karismatiske ledere gjerne anvender
symboler, gjor symbolske handlinger og bruker slagord. I kristne tradi-
sjoner har vi en hel rekke eksempler pé slike handlinger. Ledere bruker
kors 1 ulike varianter og legger ned grunnsteiner for nye store bygg,
mv.

Basert pa Antonakis et al. (2011) utformet Ernst et al. (2022) fol-
gende oversikt over karismatisk ledertaktikk (KLT):
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Tabell 15: Oversikt over karismatisk ledertaktikk (Ernst et al., 2022)

KLT Definisjon Hvorfor effektiv Eksempel
Metafor Metafor refererer til et Forenkle budskapet, | «In certain quarters of the
(eller lik- ord eller en frase brukt fremkall symbolsk world, brand EU, brand
nelse) for & beskrive et objekt betydning, tilby nytt | USA, is not as its shiniest.
eller en handling som er | perspektiv The neon sign is fizzing and
forskjellig fra dens opp- crackling.» Bono
rinnelige betydning. En
liknelse er en relatert
sammenligning som ofte
bruker «som» eller «lik»
Historier / Refererer generelt til be- | Gjer budskapet mer «I bought my first Apple
anekdoter stemte steder, hendelser, | minneverdig gjennom | computer in 1978 and 1

karakterer. Har en hand-
ling og/eller losning.
Trenger ikke a vaere
sanne

visualisering og/eller
folelser

bought it because I could
say, “I got a computer at my
house and you don't.” Burt
Rutan

Moralsk over-

Personlig uttalelse om

La folgere identifi-

«t is all the more regretta-

bevisning verdier eller vurdering av | sere seg med lederen | ble that women and children
en situasjon som er verdi- | og hans/hennes bud- | were used as a shield. It is
ladet. Pastar ofte rett fra | skap inhuman.» Gandhi
galt
Kollektivets | Uttalelse om hva man Viser likhet med fol- | «I think I know what you
folelse tror folgerne tenker, foler | gerne, folgerne ser le- | may be thinking right now —
eller streber etter. deren som en repre- thinking “we were just part
sentant for gruppen. of a bigger effort; everyone
Motiverer folgerne til | was brave that day.” Well
a jobbe hardt. everyone was.» Ronald
Reagan
Sette hoye Eksplisitt mélsetting for | Motivere folgere til & | «I’m committed to seeing
forventninger | folgerne som er ambisigs, | jobbe hardt every 4-year-old in America
ofte spesifikk have access to high quality
pre-school in the next 10
years.» Hillary Clinton
Skape tillit til | Uttalelse om at taleren Oke folgernes mest- | «But I want you to know to-
at mal kan tror méal kan oppnas. ringstro night, that we, as a people,
oppnas Oker folgernes egen- ef- will get to the Promised
fektivitet Land!» Martin Luther King
Kontraster En figurativ talemate der | Gi ramme og fokus, «My fellow Americans, ask

en idé settes opp mot en
annen.

klargjer posisjon ved
a sette den opp mot
en motsetning

not what your country can
do for you but what you can
do for your country» John
F. Kennedy

Lister og re-
petisjon

Lister bestar av minst tre

deler og vanligvis maksi-
malt fem. Lister bestar av
minst tre deler og vanlig-
vis maksimalt fem

Skape inntrykk av
fullstendighet, tydelig
oppsummere nekkel-
punkter

«I have nothing to offer but
blood, toil, tears and sweat»
Winston Churchill
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Retoriske Spersmal som stilles for & | Skape forventning, «Can a nation organized and
spersmal skape en effekt eller gjore | engasjement governed such as ours en-
en uttalelse, ikke for & dure? That is the real ques-
samle informasjon tion.» John F. Kennedy
Kropps-beve- | Hand-, arm- eller kropps- | Demonstrere liden- Veive med handen for a
gelser bevegelser brukt for & un- | skap, gjer lederen trekke oppmerksomhet.
derstreke et poeng mer minneverdig Opprettholde gyekontakt

med lytterne. Stige til et kli-
maks ved et viktig punkt

Ansikts-ut- Uttrykk som smil, ryn- Demonstrere liden- Opprettholde gyekontakt

trykk king og latter brukt for & | skap, gjer lederen med lytterne
demonstrere folelser mer minneverdig

Animert Heving og/eller senking | Demonstrere liden- Stige til et klimaks ved et

stemmetone | av stemmens tonehgyde skap, gjer lederen viktig punkt.

eller volum; intensjonelle | mer minneverdig

pauser i talen

Hvilke sider ved situasjonen har betydning for virkningen?

Selv om kriser ikke er en forutsetning for karismatisk ledelse, s& synes
forskning & indikere at denne typen ledelse oftere utvikles i situasjoner
hvor organisasjonen har problemer og ndr det ikke er lett & se en losning
(Bligh et al., 2004). Det er ogséd mer sannsynlig at lederens visjon er
mer motiverende for medarbeiderne nér den stemmer med verdiene til
medarbeiderne.

Det er viktig & merke seg at en leders karisma kan vere midlertidig
og fordrsaket av en bestemt situasjon (Hunt et al., 1999). Yukl and
Gardner (2019) viser til Winston Churchill etter andre verdenskrig som
et godt eksempel pé dette. Karisma kan vere personlighetstrekk, men
kan ogsa vare knyttet til at en person innehar en bestemt stilling. For
eksempel kan kombinasjonen hey stilling og en ordinar type uten spe-
siell kompetanse gi karisma.

Samspillet mellom leder og de som skal ledes skaper bestemte si-
tuasjonsbetingelser som er avgjerende for 1 hvilken grad karisma blir
av betydning og hvordan karismatisk ledelse kan uteves.

Anvendelse av karismatisk ledelse i menighet

Det er ikke vanskelig & gjenkjenne trekk fra karismatisk ledelse slik
den er framstilt ovenfor hos sentrale bibelske lederskikkelser. Et viktig
sporsmal er om ledere 1 var kontekst kan og ber opptre som karisma-
tiske ledere og bruke karismatiske ledertaktikk. Vi tror det er fornuftig
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a anvende elementer og studier ser dessuten ut til & innebare at karis-
matisk ledelse, 1 alle fall 1 en viss utstrekning kan laeres (Antonakis et
al., 2011) og det finnes veiledning om hvordan karismatisk ledelse kan
leres (Antonakis et al., 2012). I stor grad gar disse rddene ut pa 4 trene
pa de karismatisk ledertaktikk (se tabell 9.1). Samtidig er det «trait-
like» individuelle forskjeller som pévirker karismatisk ledelse (Banks
et al., 2017) og som derfor i det minste gjor det mer naturlig for noen &
opptre karismatisk 1 sitt lederarbeid.

Det er likevel noen problemer knyttet til & adoptere ledelsesformen
fullt og helt 1 en menighetssetting som en ber tenke neye igjennom.
Sterke karismatiske ledertrekk kan brukes pa en manipulerende méte.
Denne utfordring, som kan rettes mot flere lederteorier, vil vi se naer-
mere pé senere. Her vil vi pdpeke at medarbeiderens frivillighet er vik-
tig (Stephen et al., 1995). Ikke bare i starten, men ogsa senere. Mulig-
heten til & trekke seg uten at det medferer trusler eller sanksjoner fra
organisasjonen er viktig. Dessuten er det stor forskjell pa hvilke verdier
som driver lederen. Er det bibelsk funderte verdier eller er det opportu-
nisme som ligger bak lederens atferd, arbeider medarbeiderne for orga-
nisasjonens eller lederens beste eller for de felles verdiene som ligger
under (Tangen, 2009).

Nermere om virkningen av karismatisk ledelse

Sa vidt vi vet er det ikke gjort studier av effekten av karismatisk ledelse
1 menigheter. I private bedrifter er det pavist at karismatisk ledelse oker
jobbtilfredshet og jobbprestasjoner (Bass & Avolio, 1989). Dette ble
funnet bade nar det var de samme personene som vurderte karisma og
effektivitet og nar det var forskjellige personer som vurderte henholds-
vis karisma og effektivitet (Avolio et al., 1991). Dessuten indikerer
funn av overordnede og underordnedes vurderinger av karismatiske le-
dere det samme mht. effektivitet (Hater & Bass, 1988). Det er ogsa
funnet positive sammenhenger mellom karismatiske ledere og objek-
tive mél pa effektivitet. For eksempel viser studier at antallet kirkebe-
sokende og aktivt medlemskap varierer med grad av karisma (Bass,
1998). Den begeistringen som folk opplever for lederen, smitter over
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pa innsatsen de gjor i arbeidet. Det gir gkt motivasjon og hayere pre-
stasjoner (Greonhaug et al., 2001).

Banks et al. (2017) finner 1 en meta-studie at karismatisk ledelse
pavirker positivt engasjementet til medarbeidere, oppgave utforelse
samt resultater pa gruppe- og bedriftsniva.

Karismatisk lederskap kan ogsa vere problematisk. Historien har
gitt oss flere eksempler pd katastrofale utfall av denne ledelsesformen.
Et viktig spersmal er derfor hva som skiller konstruktive og destruk-
tive, eller etiske og uetiske karismatiske ledere. En interessant fremstil-
ling av dette temaet er gitt av (Howell & Avolio, 1992). Felgende ka-
rakteristika ved etiske karismatiske ledere trekkes opp:

- Ansattes behov, interesser og verdier trekkes inn 1 visjonene som
utformes og medarbeidernes kritiske evne og kreativitet utvikles
av lederen

- Forholdene legges til rette for at medarbeiderne kan fa sjansen til
a utvikle egne evner

- Det eksisterer en positiv holdning til at medarbeiderne far komme
med kritikk av lederen

- Lederen deler informasjon med ansatte, anerkjenner andres bidrag
og oppmuntrer til selvledelse

- Lederen har gode verdier for organisasjon og samfunn

Uetiske karismatiske ledere kjennetegnes av helt andre verdier.
Karismatiske ledere med dérlige verdier:

- Forfelger i hovedsak egne interesser og behov

- De kontrollerer og manipulerer sine medarbeidere for & f4 dem til
a jobbe for seg selv i stedet for & arbeide for hele organisasjonens
interesser

- De tenker lite pa medarbeidernes behov og har gjerne en autoriter
lederstil

- De liker ikke kritikk og kommunikasjonsformen er enveis

- Medarbeiderne fér ordrer, blind lojalitet fordres og medarbeiderne
far ikke brukt sine kreative evner
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I lys av dette skillet kan vi si at disse to typer av leder har to helt ulike
menneskesyn og moralsk integritet. Den etiske typen utgér fra et kris-
tent-humanistisk menneskesyn som ser mennesker som likeverdige
med samme grunnleggende behov og rettigheter. Den uetiske typen har
et ikke-humanistisk menneskesyn.

Skillet som trekkes opp mellom etisk og uetisk karismatisk ledelse
generelt kan 1 stor grad ogsd anvendes pd menighetsledelse. I en slik
sammenheng vil trolig forholdet til organisasjonens overordnede ver-
dier vere serlig viktig. Oppofrende atferd fra ledere og medarbeider
for & realisere disse verdiene vil skille etiske ledere fra uetiske som 1
stor grad vil forfolge egeninteresser. Men ogsa 1 menigheter vil mulig-
heten for & fa brukt egne evner og for & kunne fa framfore kritiske syns-
punkter vare viktig. I menigheten deler lederen og de som ledes et
sterkt ideal, felles interesser og grunnleggende verdier deles trolig pa
en sterkere og annen méte enn 1 vanlige bedrifter.

Transformasjonsledelse

Bakgrunn for transformasjonsledelse

Ifolge tenkningen om transformasjonsledelse legger tradisjonelle leder-
skapsteorier bare vekt pa oppgave- eller relasjonsorientering. De tradi-
sjonelle teoriene inneholder ogsé ofte en beskrivelse av hvordan omgi-
velsene eller situasjonen pavirker resultatet av hva som skjer nar teori-
ene brukes 1 praksis. Teoriene om lederstil er eksempler pa dette. De
fleste av de tradisjonelle teoriene ser pé ledelse som en sosial transak-
sjon mellom leder og medarbeidere (Grenhaug et al., 2001). Det fore-
gdr et bytte mellom dem. Ledere gir noe til medarbeideren mot at ved-
kommende gjor arbeidet sitt. Det lederen gir kan vere alt fra lennsek-
ning, forfremmelse, ros eller mulighet til & realisere en drem. Dette er
en grunnleggende del av ledelse som foregar i alle institusjoner fra fa-
milien til internasjonale konsern og samfunn.

Transaksjonsledelse er ikke den eneste formen for ledelse. Ledelse
er mer enn 4 administrere transaksjoner mellom leder og medarbeidere
pa en mate som tilfredsstiller begge parter. Spesielt nar det er store be-
hov for forandringer er trolig ikke slike transaksjonsprosesser
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tilstrekkelige. Transformasjonsledelse skal appellere til moralske ver-
dier hos medarbeidere og etterfalgere for a gke bevisstheten om de po-
sitive etiske sidene ved virksomheten en bedriver. Dette antas & oke
motivasjonen og mobilisere til innsats for organisasjonen og det antas
at dette igjen kan fremme forandring (Howarth & Rafferty, 2009).

Verdiene som organisasjonen og menigheten framforer, skal om-
forme medarbeiderne slik at de far lyst til & gjore en ekstraordinzr inn-
sats. Visjoner er et viktig bidrag til at man fir denne transformasjonen
til & skje. I transformasjonsledelse er det viktig at en klarer 8 omdanne
forstaelsen av virksomhetens idé og omforme egeninteressen i arbeidet
til et kollektivt engasjement hvor den enkelte bidrar til & realisere vi-
sjonene for organisasjonen.

Narmere om transformasjonsledelse

Teorien om transformasjonsledelse legger stor vekt pd emosjonelle si-
der ved ledelse og betydningen av symbolske handlinger understrekes.
Slike symbolske handlinger kan dreie seg om at lederen tar en betydelig
risiko pa egne vegne, legger ned grunnsteiner, eksemplifiserer bestemte
verdier mv. Disse elementene framstilles som like viktig som de rent
rasjonelle prosesser og instrumentelt styrte handlinger som preger
mange tradisjonelle lederskapsteorier.

Bade Burns (1978) og Bass (1985; 1996, 2006) som er viktige kilder
til transformasjonsledelse, framstiller transaksjonsledelse som en motset-
ning eller kontrast til transformasjonsledelse. Det er kilden til motivasjon
som er ulik 1 de to teoriene. I transaksjonsledelse er bytteverdi sentralt.
Leder belenner medarbeider med penger, forfremmelse, ros osv. og med-
arbeideren yter i form av arbeidsinnsats. Medarbeiderens ytelse blir da et
slags gjensvar pa belenningen. I folge (Yukl & Gardner, 2019) sa omfor-
mer/forvandler og motiverer lederen medarbeiderne i denne retningen pa
folgende méter:

- gjor dem mer oppmerksomme pa viktigheten av virksomhetens re-
sultater

- far dem til 4 overstige deres egeninteresse for organisasjonen eller
teamet
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- aktiverer deres hgyere ordens behov (behov for & gjere noe etisk
hoyverdig)

Transformasjonsledelse og transaksjonsledelse er slik vi ser det ikke
alternative tilnerminger, men snarere komplementere. Bass (1985)
mener at medarbeidernes motivasjon og prestasjoner gker mer ved bruk
av transformasjonsledelse enn ved transaksjonsledelse. Det antas bl.a.
at transaksjonsledelse ikke vil frembringer entusiasme og forpliktelse
pa maélene en skal jobbe mot.

Noen implikasjoner av transformasjonsledelse

De praktiske anbefalingene for transformasjonslederskap oppsummeres av
Yukl and Gardner (2019) pé folgende mate:

- formuler en klar og appellerende visjon

- forklar hvordan visjonen kan bli nddd

- oppfer deg overbevist og optimistisk

- utrykk tillit til medarbeiderne

- bruk dramatisk og symbolske handlinger for & framheve viktige
verdier

- led ved & vare et eksempel

Mange av disse radene kan avledes av andre teorier innenfor ledelses-
faget. I strategitilnermingen til ledelse er for eksempel bruk av visjon
og mél sentralt. Samtidig er sammensetning og vekting av de forskjel-
lige elementene i de ulike teoriene forskjellige.

Tanken er at en visjon for organisasjonen hjelper medarbeiderne
til & forstd arbeidet som skal gjores og skal gi dem en folelse av 4 rea-
lisere en felles hensikt, noe som er sterre enn det man alene kan utrette.
Visjoner kan ogsa bidra til & gjere det lettere & fatte beslutninger for de
ulike delene av arbeidet. Dette er sarlig viktig ndr den enkelte har stor
frihet til & utforme arbeidet (Raelin, 1989).

Resonnementene som ligger til grunn for Lockes maloppnéelses-
teori er helt parallelle (Locke, 1968). Det skal utvikles mél for medar-
beiderne under en felles visjon eller et overordnet mél og medarbei-
derne skal fa stor frihet ndr de velger virkemidler, mot at de gir sin
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tilslutning til bestemte mal for arbeidet. N vil nok noen innvende mot
denne tenkningen at malene pd individniva fort kan bli sé spesifikke at
det gir lite rom for & velge virkemiddel eller metode for oppgavelos-
ning.

Hvordan man kommuniserer visjonen til medarbeiderne er avgjo-
rende for resultatene (Awamleh & Gardner, 1999). Visjonen ber kom-
muniseres ofte og i ulike former. Direkte muntlig kommunikasjon er
normalt mer effektivt enn mer indirekte former som internavis og e-
post eller lignende. For & fa fram de ideologiske eller verdimessige si-
dene ved visjonen er det viktig med overbevisning, analogier, metafo-
rer, anekdoter og historier basert pd viktige hendelser 1 organisasjonens
liv.

For menigheter vil dette trolig innebzre at det er viktig 4 knytte an
til personer og hendelser 1 Bibelen, kirkehistorien eller til kirkesamfun-
net og menighetens opprinnelse. Tangen (2024); (2025) kaller dette
«visjonart lederskap» og understreker betydningen av & anvende fort-
ellinger. En slik formidlingsmetode har noen etiske sider ved seg som
det er viktig & kjenne til. Dette kommer vi til senere i dette kapittelet.

Det andre radet som vi refererte ovenfor, er at ledere méa forklare
hvordan visjoner kan realiseres. Uten en slik forklaring vil visjonen
ikke ha samme motiverende effekt. For at medarbeiderne skal forsta at
kirka kan nd visjoner og mél er det nedvendig & utvikle en strategi som
sannsynliggjer at det er mulig. Strategien ber ikke gi en fullstendig be-
skrivelse av hva som mé gjeres. Det er viktig & f4 medarbeiderne med
1 en prosess hvor det utvikles programmer og metoder som kan hjelpe
menigheten med a realisere visjonen. Yukl and Gardner (2019) papeker
at strategien vil vaere mest motiverende om den er annerledes/ukonven-
sjonell, men likevel likefrem.

For at medarbeiderne skal tro pd visjonen ma lederen ifolge det
tredje praktiske radet fra transformasjonsledelse vare overbevist og op-
timistisk. Spesielt er dette viktig i motgang og ved tilbakeslag. Over-
bevisning og optimisme kan uttrykkes skriftlig, muntlig og ved ulike
handlinger. Overbevisning og optimisme er trolig smittsom.

Det fjerde radet som utledes av transformasjonsledelse er altsd at
det er viktig & skape tro hos medarbeiderne pé at de er i stand til & rea-
lisere visjonen. Hoye forventninger til ansatte sammen med tiltro til at
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de er 1 stand til 4 yte synes & ha en positiv effekt pd prestasjoner (Eden,
1984; Toft & Jenssen, 2025). Det er trolig s@rlig viktig & skape tro pd
seg selv i situasjoner som er vanskelig og risikofylt. A minne medar-
beiderne pé tidligere triumfer og de fortrinn de métte ha er derfor guns-
tig.

Visjonens kraft kan forsterkes ved bruk av dramatiske og sym-
bolske handlinger. At ledere risikerer & tape anseelse, ma oppgi eller
ofre noe eller gjor noe som er annerledes kan veare gunstig for & skape
tilslutning til visjonen og realiseringen av den. Det samme kan drama-
tiske handlinger gjore. A markere slutten pa en epoke og begynnelsen
pa en nyorientering kan legge til rette for ulike handlinger av denne
typen. Innvielsesseremonier, festligheter, innsettelser og forbenns-
handlinger er eksempler pd handlinger av denne typen i menigheter.

Det siste radet dreier seg om at ledere ma leve som de larer. Det
ledere gjor taler sterkt og pavirker medarbeidernes atferd (Larsman et
al., 2024). Hvordan héndteres andre mennesker, hvordan handler lede-
ren 1 pressede situasjoner, hva gjor vedkommende nér lite hyggelige
ting skal gjores, ndr risikoen er stor osv. Er lederen villig til & gjore
store ofre for 4 nd malene med menighetsarbeidet eller forventer ved-
kommende at andre skal gjore det. Lederens mate & arbeide pd 1 det
daglige setter en standard for andre, og vedkommende sitt reaksjons-
menster 1 vanskelige og krevende situasjoner er kanskje enda vikti-
gere.

Transformasjonsledelse, lederatferd, og pévirkning

Hva er det ved lederadferd som pavirker medarbeiderne? Fire ulike for-
hold er viktige i transformasjonsledelse:

- idealisert innflytelse
- intellektuell stimulering
- individuell omtanke
- inspirerende motivering

Medarbeiderne pavirkes altsd av lederen gjennom en «idealisert
innflytelse». Det er atferd som vekker sterke folelsesmessige reaksjo-
ner og en sterk identifikasjon med lederen. Dette er ogsd et av de
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vanlige mdlene pa karismatisk ledelse (Banks et al., 2017). Nar lederen
handler pa en modig mate eller viser vilje til 4 ofre mye for medarbei-
derne eller organisasjonen kan vedkommende oppné stor innflytelse.
Gjennom «intellektuell stimulans» far lederen medarbeiderne til & se
utfordringer fra nye synsvinkler. Dette kan bl.a. forsterke kreativiteten
hos den enkelte og i et team av medarbeidere (Keller, 1992). Det kan
gi nye arbeidsmadter og interessante nye losninger pa utfordringer. «In-
dividuell omtanke» viser lederen nir vedkommende oppmuntrer, stot-
ter og veileder medarbeiderne. Lederen kan ogsa bedrive «inspirerende
motivering». Det er det andre elementet 1 transformasjonsledelse som
anvendes som ofte som mél pa karismatisk ledelse (Banks et al., 2017).
Det dreier seg om & kommunisere ved hjelp av appellerende verdier
eller en spennende visjon, eller ved bruk av meningsfulle symboler.
Den individuelle stimulansen som transformasjonsledere skal bidra til
kan ogsd eke effektiviteten hos den enkelte (McColl-Kennedy &
Anderson, 2002) og hos gruppen eller organisasjonen (Yukl &
Gardner, 2019).

En modell for transformasjonsledelse

I transaksjonsledelse, som ofte framstilles som en kontrast til transfor-
masjonsledelse, er lederatferden knyttet til det & gi belenning (ros, lenn,
forfremmelse etc.) for enskede handlinger eller ved & korrigere uensket
adferd gjennom ulike sanksjoner. Det ber ogsd papekes at belonning
og korreksjoner ikke bare kommer gjennom bevisste handlinger. Selv
om tanken ikke alltid er bevisst sa vil engasjement 1 sendagskolearbei-
det ogsa kunne forbedre sendagskolen for egne barn. Det er helt sikkert
ogsé andre motiver for et slikt engasjement enn det & hjelpe egne barn,
men engasjementet kan ut fra en slik tanke ogsa forstds som en innsats
som gir positiv belenning i form av gode tjenester til egne barn, altsd
innenfor en transaksjonstilnerming.

Ved transaksjonsledelse er det sannsynlig at innflytelsen ikke skjer
ved entusiastisk innsats hos medarbeiderne, men istedenfor gjennom
en passiv tilpasning til det lederen vil. Det antas at transformasjonsle-
delse forer til en sterkere internalisering av verdiene lederen formidler.
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Arsaken til dette er trolig at lederen pa en inspirerende méate knytter
virksomheten og medarbeiderne til verdier som medarbeiderne setter
hoyt. Det antas ogsé at den beskrevne lederatferd bidrar til & bygge ka-
risma hos lederen og identifikasjon hos medarbeiderne til lederen.

En enkel modell kan illustrere hvordan transformasjonsledelse pa-
virker resultatene i organisasjonen:

Figur 3: Transformasjonsledelse

Transformasjonsledelse
Idealisert innflytelse + Intellektuell stimulering + Individuell omtanke +
Inspirerende motivering

Transaksjonsledelse

Forventede Resultat over
Ledelse ved unntak -resultater ‘

. , forventning
Betinget belgnning

Transaksjonsledelse antas altsa & vaere gunstig opp til et visst niva.
Transaksjonsledelse kommer sa 4 si 1 tillegg til dette. Den oker innsat-
sen utover det en normalt kan forvente. Denne antakelsen ble stottet 1
en studie gjennomfort av Bass (1998).

Narmere om effekter av transformasjonsledelse

Studier av transformasjonsledelse og transaksjonsledelse er ikke enty-
dige. Bl.a. synes det som om belonninger av ensket adferd knyttes ster-
kere til transformasjonsledelse enn til transaksjonsledelse. Det papekes
at begrepene som inngér i transformasjonsledelse ikke er entydig og at
et storre fokus pa validering av begrepene i denne teorien er nedvendig
om man skal kunne finne bedre ut hvordan transformasjonsledelse vir-
ker (Yukl & Gardner, 2019).

Transformasjonsledelse har, som papekt, likevel trolig gunstige ef-
fekter pé resultater (Ertem, 2021; Yukl & Gardner, 2019). Bass (1996),
som trolig er den viktigste bidragsyteren til utviklingen av teorien, me-
ner at transformasjonsledelse har positive effekter i alle situasjoner og
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kulturer. Kultur brukes her i vid forstand og betyr for eksempel et lands
kultur, en regions kultur og organisasjonskultur. Ifalge Bass (1997) vi-
ser transformasjonsledelse positive effekter pé effektivitet i ulike orga-
nisasjoner, pd ulike ledernivder og i mange ulike land. Det betyr ikke
at styrken 1 effektene er lik 1 alle situasjoner og alle kulturer. Blant an-
net synes effektene & vaere storst 1 skiftende eller ustabile omgivelser
hvor behovet for forandring er stort og i desentraliserte og entrepreng-
rielle organisasjonskulturer hvor fleksibilitet og innovativ atferd er vik-
tige verdier (Yukl & Gardner, 2019). Det er ogsd sannsynlig at person-
lighetstrekk ved medarbeiderne er viktige for effektene av transforma-
sjonsledelse (Ehrhart & Klein, 2001).

Krause (2004) fant i en studie at de ulike innflytelsesmekanismene
som trekkes fram i transformasjonsledelse korrelerer positivt med re-
sultatmédlene brukt 1 hans studie, men virkningen pa mellomlederes si-
tuasjonsforstaelse og innovasjonsrelaterte adferd er sterkere for andre
faktorer eller forklaringer. Han mener derfor at transformasjonsledelse
er mindre viktig for forandring enn man hittil har trodd. Krause (2004)
fant bl.a. at identifikasjon med lederen péd grunnlag av karisma, inspi-
rerende visjon og intellektuell stimulering var mindre enn virkningen
av frihet og autonomi for mellomledernes atferd. Han konkluderer der-
for med at det i framtidig forskning pé transformasjonsledelse er viktig
a integrere andre ledelsesfaktorer som er antatt & vere viktig for inno-
vasjon, for & kunne sammenligne betydningen med de faktorene som
vanligvis tas med 1 studier av transformasjonsledelse.

Transformasjonsledelse i menigheten

Innflytelsen transaksjonsledelse har pad medarbeidere slik det er beskre-
vet ovenfor er basert pd dennesidige forklaringer. I hovedsak bryter
metodene for 4 gve innflytelse ikke med de normgivende verdier i den
kristne tro. En kan gjenfinne noen av de metodene som er beskrevet her
1 adferden til for eksempel Paulus nar han planter menigheter pé sine
misjonsreiser. Paulus er bl.a. visjonar og legger ofte stor vekt pa & for-
klare det han gjer. I tillegg s vil en ut fra Skriften ogsé tro at en annen
effekt enn de som er skissert ovenfor pdvirker situasjonen 1 menighe-
ten. Den Hellige And kan virke gjennom det som blir sagt og gjort.
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Tangen (2009) papeker at forpliktelse basert pd transformasjons-
ledelse kan ha noen problematiske sider. Dersom hensikten for eksem-
pel er at medarbeiderne skal ofre sine planer for livet og deler av fami-
lielivet for menighetens skyld kan det vare uetisk. Det har for eksempel
vert droftet om misjonarer 1 noen tilfeller har tatt for lite hensyn til
sine barn for 4 realisere malet om & forkynne evangeliet i en ny kultur.
Det pépekes av Stephen et al. (1995) at det er manipulerende nir med-
arbeidere blir pavirket til 4 forandre verdier utenom gjennom full fri-
villighet. Dette er ifelge Tangen (2009) en relevant innvending selv om
Stephen et al. (1995) ikke tar hoyde for at det er forskjell pa hva ledelse
er motivert ut fra. Ledelse kan vere drevet av overordnede etiske men-
neskerettigheter som menneskelig verdighet og verdimessig likhet og
den kan baseres pa at medarbeidere tar informerte valg (Burns, 1978).

Burns (1978) resonnementer synes & ha sin rot i en liberal indivi-
dualistisk tenkemate som ser pd samfunnet som arena for mennesker til
a forfolge sine egen tanker om hva det gode liv er. En slik tenkeméte
er ut fra en kristen vurdering ikke uproblematisk. Den kristne historien
har en positiv holdning til uegennyttig tjeneste og offer. En rddende
holdning har veert at den kristne kjerligheten fordrer villighet til & ofre
seg selv (Nygren, 1966). En slik tenkemadte har selvsagt mye for seg,
men den kan ogsé utnyttes fordi den ikke setter noen grenser for & be-
skytte seg selv (Stassen & Gushee, 2003). Den kristne kjerligheten kre-
ver dessuten ikke at man skal elske andre mere enn seg selv.

Det kan vere hensiktsmessig & skille mellom offer som ytes for
organisasjonsinterne verdier og offer som ytes med tanke péd det eks-
terne resultatet av virksomheten. Dersom transformasjonsledelse iverk-
settes 1 en setting hvor grunnlaget (organisasjonen eller lederens beste)
er den endelige verdien, heller enn visjonen, sa mener Tangen (2009)
at transformasjonsledelse kan vare forferende. Det kan vere en fris-
telse for menighetsledere a kun fokusere pa institusjonell vekst og sam-
tidig se pa medlemmene bare som et virkemidler som er til for lederens
personlige interesser eller organisasjonens vekstmél. Tangen (2009)
avslutter sin diskusjon av de etiske sidene ved denne ledelsesformen
med & pépeke at selvoppofrende offer for et common good mé inne-
holde etiske resonnementer knyttet til det & ta vare pa seg selv og
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beskytte seg selv 1 bibelsk mening. Dessuten er det fra et organisasjons-
perspektiv viktig & tenke igjennom hvordan offer for organisasjonen er
fordelt mellom medarbeidere og hvordan disse offer pavirker de ulike
medarbeiderne.

Andelig ledelse

Jan Inge Jenssen og Truls Liland

I litteraturen om ledelse har teorien andelig lederskap fatt en del opp-
merksombhet de siste &rene. Her er man opptatt av at lederen skal bidra
til okt forstaelse av (d&ndelig) mening i, og hensikt med, arbeidet til den
enkelte medarbeider og hvordan dette kan styrke deres indre motiva-
sjon. Fry (2003) mener at andelig ledelse er nedvendig om man vil om-
forme en virksomhet til & bli en lerende organisasjon. Han hevder at
andelig lederskap er helt grunnleggende for all ledelse og etterfolgelse
og dekker det som er & betrakte som fundamentale behov hos ledere og
medarbeidere. Dette forer til at man far en sterkere forpliktelse til or-
ganisasjonen og videre til at organisasjonens resultater blir bedre. Disse
andelige sidene ved organisasjoner er ifelge Fry (2003) oversett i tidli-
gere teorier.

Andelig lederskap er de holdninger, verdier og den atferd som er
nedvendig for & skape en innvendig motivasjon til & motivere seg selv
og andre pa en mate som gir en opplevelse av andelighet (spiritual
survival), gjennom & {4 realisert sitt opplevde kall og sitt behov for fel-
leskap 1 en organisasjon (Fry, 2003). Kall og felleskap er altsa de to
begrepene som skal til for & skape andelig overlevelse (spiritual survi-
val) i denne tenkematen. Sammenhengen mellom andelig lederskap og
organisatoriske resultater kan beskrives pa denne méten:
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Figur 4: Illustrerer forholdet mellom dndelig ledelse og organisatoriske resultater
(Fry et al., 2005)

Resultater Kall
(Visj on) ™| Gijere en forskjell. - - -
Livet har en mening Organisatorisk forplik-
N telse, produktivitet.
Medarbeideres «well-
Innsats Belonning Medlemskap beingy
(hap/tro) € (Alturistisk Bli forstatt
Arbeid kjerlighet) Bli verdsatt
Lederens . . .
) ! Medarbeiderenes behov Organisatoriske
holdninger og A .
atferd for andelig overlevelse resultater

Ifelge Fry (2003) er visjon, altruistisk kjerlighet og tro/hap de tre
sentrale virkemidlene eller kvalitetene som skal til for & skape andelig
lederskap, altsé for & gi en folelse av a realisere kall og for & bli en del
av et felleskap. Arbeidet gir da en mening utover det at det gir inntekt
og tilfredsstiller eget behovet for makt, aktelse eller lignende. I tabellen
nedenfor er det vist hva som legges 1 begrepene visjon, altruistisk kjaer-
lighet og tro/hép.

Tabell 16: Illustrerer elementer i andelig lederskap

Visjon Altruistisk kjerlighet | Tro/hap
- Bred appell til interes- |- Tilgivelse - Utholdenhet
sentene - Godhet - Standhaftighet (prin-
- Ma definere mal og - Integritet sippfasthet?)
reise - Empati/medfelelse - Gjore det som skal til
- Ma reflektere hoye - Zrlighet - Strekke mélene
idealer - Talmodighet - Forventning om belon-
- Mé oppmuntre til tro - Mot ning/seier
og hap - Tillit/lojalitet
- Mé etablere en standard |- Ydmykhet
for eksellense

I andelig lederskap ma en altsd skape en visjon hvorigjennom organi-
sasjonens medlemmer foler et kall til & arbeide pa en slik mate at livene
deres far mening og bidrar til & skape en forandring. Dernest ma lederne
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soke etter & utvikle en kultur som er basert pd uegennyttig kjarlighet,
hvor den enkelte pd en genuin méte tar vare pa hverandre, bryr seg, og
setter pris pa seg selv og andre. Gjennom dette produseres en folelse av
medlemskap og verdsettelse.

Forskning basert pa gjennomgang av studier innenfor tilgrensende
fagomrader og noen studier som har tatt utgangspunkt 1 andelig leder-
skap som teoretisk perspektiv, blir brukt for & underbygge dette per-
spektivet pa ledelse. Reave (2005) gjennomgar 150 artikler og mener &
pavise en klar sammenheng mellom &ndelig verdier og effektivt leder-
skap. Duchon and Plowman (2005) mener ut fra en kvalitativ studie 1
et sykehus at andelig ledelse gir positive effekter pa resultatet av arbei-
det, men en kvantitativ undersgkelse er nedvendig for a bekrefte resul-
tatets sannhetsgehalt. Reave (2005) finner lignende resultater som
Duchon and Plowman (2005) i en sterre undersekelse i en avdeling in-
nenfor den amerikanske haren. Det er ogsa studier som indikerer at
andelig lederskap har en positiv effekt pd medarbeiderens evne og vilje
til & bidra til nyskapning og innovasjon (Avolio et al., 2009; Zhang &
Yang, 2021)

Andelig ledelse er et relativt nytt og noksé umodent teoretisk per-
spektiv pa ledelse. Vi vet lite om hvordan noen blir andelige ledere,
hvordan ledere influerer medarbeidere og etterfolgere, den relative be-
tydningen av kall og fellesskap, hvilke verdier som er viktigst og hvor-
dan de er knyttet sammen samt under hvilke betingelser &ndelig leder-
skap er viktigst. Andelig ledelse er for s vidt ikke knyttet til en bestemt
religion, men religion pévirker nok likevel tenkningen 1 &ndelig leder-
skap (Yukl & Gardner, 2019).

Denne formen for lederskapstenkning har en sprakdrakt som man
1 menighetssammenheng kjenner seg igjen i. Na mé det papekes at fors-
kerne som arbeider med denne typen lederskap ikke fordrer en kristen
tro eller en gudsforstaelse hos dem som leder eller blir ledet. Ifelge Fry
(2003) er en eller annen form for gudstro tilstrekkelig, og det mener
han vi kan finne 1 flere religioner. Bl.a. ses kallsforstaelse pa som en
mer eller mindre overnaturlig opplevelse.

I menigheter og andre ideelle organisasjoner er det forholdsvis en-
kelt & se teoriens relevans. Motivasjonen kommer i begrenset grad av
utbyttet arbeidet gir 1 form av penger, makt eller andre elementer som

201



Ledelse- og organisasjonsfaglige perspektiver pad menighetsutvikling

appellerer til tradisjonell forstielse av egeninteresse. Betydningen av
indre motivasjon er en forutsetning for menighetsengasjement. Arbei-
det ma bli en belonning i seg selv. I tillegg til dette vektlegges sentrale
bibelske verdier som f.eks. godhet, medfelelse, tilgivelse, talmodighet
i dette perspektivet pa ledelse. Som det fremgér av dreftingen ovenfor,
har andelig ledelse fellestrekk med karismatisk ledelse, transforma-
sjonsledelse bl.a. fordi de alle har fokus pa indre motivasjon og gode
verdier. Samtidig som andelig ledelse er interessant og trolig umiddel-
bart kan oppleves som nyttig for en menighet, er det nytt og det er gjort
relativt lite forskning pa perspektivet. Det er heller ikke gjort mye
forskning pa 1 hvilken grad det er endringsfremmende som ledelses-
form. Ut fra dreftingen av de to foregdende lederperspektivene er det
imidlertid ikke urimelig & anta at den maten 4 lede pa kan hente fram
en motivasjon som har kraft i seg til & fremme endring.

Tjenende ledelse

Truls Liland og Jan Inge Jenssen

Starten

Den moderne lederteorien tjenende ledelse (pé@ engelsk: Servant Lea-
dership) kan spores tilbake til Robert K. Greenleaf (1904-1990). Han
ga ut essayet «The Servant as Leader» 1 (1970) - etter et langt liv som
mellomleder og lederutvikler i det amerikanske telecom-selskapet
ATT. Interessant nok hadde Greenleaf kvekerbakgrunn. Dermed kjente
han godt til evangeliene i Det nye testamentet, hvor Jesus jo flere
ganger snakker om at den som leder méd vere de andres tjener, se for
eksempel Luk. 22:24-27. P4 mange mater kan vi si at Greenleaf hadde
to inspirasjonskilder til denne teorien. Den ene var Hermann Hesses
roman @sterlandsferden (tysk: Die Morgenlandfahrt), hvor tjeneren
Leo til slutt viser seg & egentlig vaere en leder. Den andre var undervis-
ningen til Jesus i Det nye testamentet, som blant annet er gjengitt i Mat-
teus evangelium: «Den som vil bli stor blant dere, skal vare tjeneren
deres, og den som vil vere forst blant dere, skal vere slaven deres. Slik
er heller ikke Menneskesgnnen kommet for a la seg tjene, men for selv
a tjene og gi sitt liv som lesepenge for mange.» (Matt. 20:26b-28).
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I essayet «The Servant as Leader» og flere andre artikler han skri-
ver senere, beskriver Greenleaf tjenende ledelse som en ledelsesfilo-
sofi. Her understreker han blant annet at kjernen 1 denne filosofien er
at lederen er opptatt av & tjene forst og sette medarbeiderens behov
foran sine egne. Det handler dermed om at lederen er der pa grunn av
medarbeiderne og ikke motsatt.

Greenleafs tilnerming til ledelse fikk etter hvert stor utbredelse 1
naringslivet og begrepet ble mye brukt i kristne organisasjoner og kir-
ker, kanskje med en litt annen betydning. Tjenende ledelse ble imidler-
tid ikke s& godt mottatt i akademia i denne forste fasen fordi det mang-
let konkrete definisjoner og maleverktoy for teorien.

Samtidig kan vi si at tanken om tjenende lederskap pd mange ma-
ter kommer fra, eller er 1 hvert fall tydelig forankret 1, kristen tenkning.
Her er Jesus og andre personer i Det Nye Testamentet som Paulus for-
bilder (Greenleaf, 1977). Bildet av en leder som tjener og en tjener som
leder stér sterkt i denne tenkeméten (Sarros, 2002). Siktemalet med tje-
nende lederskap er & tjene ved & fremme andres utvikling og vekst, ved
a sette dem 1 stand, bemyndige dem, og i felleskap arbeide pa en méte
som tjener medarbeidernes langsiktige beste (Greenleaf, 1977; Yukl &
Gardner, 2019).

Narmere om innholdet i tjenende ledelse

Tjenende lederskap utrykkes gjennom bestemte verdier og atferds-
menster. De siste 15-20 drene har det blitt utviklet tydelige méleverk-
toy for tjenende ledelse og forskningen pd omradet har eksplodert. I en
oversiktskapittel har Eva et al. (2019), beskrevet de tre mest brukte
malemetodene: Servant Leadership Scale (SL-7), utviklet av Peterson
and Van Fleet (2008), Servant Leadership Behavior Scale (SLBS-6) av
Sendjaya et al. (2008) og Servant Leadership Survey (SLS) av
Dierendonck and Nuijten (2011), se ogsa Liland (2024) og oversikt un-
der.
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Tabell 17: Ulike malemetoder for tjenende ledelse

SL-7 SLBS-6 SLS
Helbredelse av emosjoner | Frivillig underordning Bemyndigelse
Skape verdi for (lokal Autentisk person Ansvarlighet
samfunnet) Paktsrelasjon Holde igjen
Konseptuelle ferdigheter | Ansvarlig moral Y dmykhet
Bemyndige Overnaturlig &ndelighet | Autentisk
Hjelpe ansatte vokse og Transformerende innfly- | Mot

lykkes telse Inkludere andre
Sette medarbeidere forst Forvalterskap
Etisk atferd

Modellen til Sendjaya et al. (2008) gir en oversikt over faktorer som
beskriver tjenende lederskap:

Tabell 18: Oversikt over tjenende lederskaps egenskaper

Kategorier av tjenende
lederskap

Tjenende ledelsesatferd og motivasjoner

Frivillig underordning A bli en tjener, 4 gjore tjeneste

Autentisk person Ydmykhet, integritet, ansvarlighet, trygghet/sik-
kerhet, sarbar
Paktsrelasjon Aksepterende, tilgjengelig, likhet, samarbeid

Ansvarlig moral Moralsk begrunnende, moralsk atferd

Overnaturlig andelighet | Religios, interkoplet (interconnectedness), folelse

av hensikt/misjon, hel

Transformerende inn-
flytelse

Visjon, eksempel, mentoring, tillit, utrustende

Som vi ser inneholder tjenende lederskap noen tilsvarende eller lik-
nende faktorer som vi finner 1 dndelig ledelse, transformasjonsledelse
og som vi skal se 1 autentisk ledelse. Det har imidlertid blitt gjennom-
fort flere studier som kan indikere at tjenende ledelse har en steorre ef-
fekt pa ulike organisatoriske mal enn disse andre lederteoriene, se for
eksempel Hoch et al. (2016) og Eva et al. (2019).

Lederens integritet og omsorg for sine medarbeidere og etterfol-
gere bidrar til 4 eke tillit, lojalitet og tilfredshet med lederen. Den gode
relasjonen som da skapes mellom leder og medarbeider oker lederens
mulighet til & ove innflytelse. Samtidig er det viktig & nevne at tjenende
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ledelse, betrakter seg selv som annerledes enn andre lederteorier. Teo-
rien betrakter seg selv ikke som leder-sentrisk, men medarbeider-sen-
trisk. Det betyr at tanken i tjenende ledelse primert ikke primart skal
veere pa lederen, men pd medarbeideren. I denne tenkningen er det ikke
malene som organisasjonen skal realisere som skal ha fersteprioritet,
men medarbeiderens vekst og utvikling. Samtidig er viser studier at nar
tjenende ledelse utoves, oker ogsd medarbeidernes tilfredshet, kreativi-
tet og produktivitet, se for eksempel Yoshida et al. (2014) og (Bande et
al., 2016).

Tjenende ledelse innebarer ogsa, bla. som i de andre teoriene in-
nenfor etisk ledelse, at medarbeiderne utrustes og bemyndiges til & lose
sine oppgaver. Et systematisk arbeid med a utruste andre til tjeneste
betjener i alle fall to formal. Det kan bidra til & skape flere ledere som
tar et selvstendig ansvar for a lgse ulike oppgaver. Selvstendige ledere
er trolig viktig ndr organisasjoner skal forandres. Dessuten skaper det
lojalitet.

Oppsummering og konklusjoner

Det er fortsatt noe begrenset med resultater av forskning om virk-
ningene av tjenende lederskap, selv om dette er raskt gkende. Som vi
har vist har tjenende ledelse positive virkninger pa medarbeidernes mo-
tivasjon, atferd og pa organisatoriske resultater. Vi har tidligere referert
meta-analyser som viser at tjenende lederskap har tydelige og viktige
bidrag til lederteorier (Hoch et al., 2016). P4 mange mater er det inter-
essant at en lederteori som primart fokuserer pa medarbeiderne og de-
res utvikling, og ikke pé organisasjonens mal, faktisk, som vi har vist,
bidrar positivt til oppnéelse av organisatoriske mél.

Tenkningen inneberer at en skal ivareta medarbeidernes velferd
og hva som er deres beste. Som vi kommer tilbake til i slutten av det er
en utfordring 1 situasjoner hvor felleskapet og virksomhetens beste
(f.eks. overlevelse) fordrer at en ma avveie mellom organisasjonens og
enkeltmedarbeideres beste. Det kan dessuten ogsé tenkes at lederens
tjenerskap, slik vi dreftet 1 avsnittet om transformasjonsledelse, ma gjor
en avveining mellom sitt tjenerskap og de mange behovene som finnes
1 organisasjonen som vedkommende leder. Disse avveiningene dreier
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seg 1 stor grad om & avveie mellom kort og lang sikt — og det kan veare
vanskelig for medarbeidere & se nér en leder irettesetter eller til og med
velger a si opp en eller flere medarbeidere, fordi dette vil gjore at de
selv eller resterende medarbeidere far det bedre eller fir beholde sine
jobber. I dette ser en ogsé at en som leder, ogsd som tjenende leder, av
og til ma gjere vanskelige avveininger knyttet til hvem sine behov man
velger 4 prioritere.

Nar det gjelder endring, ser det ut som om tjenende ledelse kan
bidra positivt til & utvikle tillit til lederen. Dette kan gi vedkommende
rom for ekt innflytelse, og som igjen kan brukes til & skape endring.
Elementene i tjenende ledelse som styrker den indre motivasjonen som
visjon, en hgyverdig misjon, etisk atferd, tillit mellom leder og medar-
beider, m.v. kan tenkes & skape tilstrekkelig motivasjon for endring.
Modellerende endringsatferd synliggjor lederens villighet til selv &
bare de «kostnadene» som endret atferd medferer. Samtidig kan det
ogsa veere at tjenende ledelse kan hindre endring ved at lederen vekt-
legger & tjene den enkelte pd bekostning av & skape retning og driv 1
organisasjonen.

Autentisk lederskap

Jan Inge Jenssen og Truls Liland

Flere nyere lederteorier pdpeker viktigheten av a integrere ledelse og
etikk og gjennom dette kritiserer de ogsa aspekter ved tidligere tilnaer-
minger til ledelse. En ledelsesteori som har fatt mye oppmerksomhet
de siste arene, er autentisk lederskap, som opprinnelig ble utviklet av
den amerikanske ledelsesforskeren Bruce L. Avolio and Gardner
(2005). En autentisk leder kjenner seg selv, bade sterke og svake sider,
har ifelge denne teorien dyp innsikt i egne tanke- og handlingsmenster,
samt oppleves av egne medarbeidere som sardeles bevisst pad bade
egne og andres verdier, holdninger og moralske perspektiver.

I autentisk ledelse understrekes viktigheten av at det er samsvar
mellom ordene ledere sier, og lederens verdier og handlinger. Denne
typen ledere sgker ikke lederskap av egeninteresse, og er lite opptatt av
at flest mulig skal like dem. Det viktige for dem er at verdiene de har
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skal pavirke utviklingen 1 deres omgivelser eller organisasjonen de le-
der og at relasjonene deres er preget av transparens, dpenhet og arlig
dialog. Det legges i autentisk ledelse vekt pa & utvikle et tillitsfullt for-
hold til medarbeidere. Autentiske ledere er sterkt motivert for & for-
bedre seg selv og la atferden etterpraves. De er opptatt av a lare fra
tilbakemeldinger og feil som er begétt og de er lite opptatt av & forsvare
seg (Yukl & Gardner, 2019)

Som tjenende ledelse er autentisk ledelse i hovedsak en normativ
tilneerming til ledelse. En autentisk leder har stor selvbevissthet om sine
verdier, folelser, evner og egenidentitet. Autentisk ledere vet ifolge
denne tenkningen bevisst egen identitet («kjenn deg selv») og hva de
stér for. De aksepterer dessuten i stor grad seg selv og er folelsesmessig
modne.

Sentrale verdier i1 denne tenkningen er hva som er rettferdig for
medarbeidere og etterfolgere, hva som skal til for & skape tillit, gjen-
nomsiktighet, og forstdelse for gode felles mél. Det er ogséd viktig at
medarbeidere og etterfelgere deler lederens verdier og ser at vedkom-
mende handler i samsvar med disse verdiene.

Avolio and Gardner (2005) skiller mellom tre elementer ved au-
tentisk ledelse. For det forste har autentiske ledere hoy selvbevissthet
knyttet til verdier, identitet, folelser, mal og motiver. For det andre har
de hoy selvkontroll ved at de har stor forstielse for egne styrker og
svakheter, ved at de handler 1 trdd med verdier, og ved at de praktiserer
apenhet og @rlighet i relasjonene. For det tredje er autentiske ledere
positive rollemodeller.

Yukl and Gardner (2019) viser at det er forskjeller mellom fors-
kerne som promoterer denne lederskapstenkningen. George (2003) har
en forholdsvis praktisk tilnerming og legger vekt pd myndiggjering
(empowerment), mens Avolio and Gardner (2005) legger vekt pd & ut-
vikle evnen til at medarbeidere og ledere fatter egne beslutninger for at
de skal utvikle autonomi, kompetanse, osv. Avolio et al. (2004) mener
autentisk ledelse bade kan vere dirigerende og deltakende 1 form pd
samme mate som man i transformasjonsledelse papeker at ledelse bade
vektlegger transformasjon og transaksjon. Det er ikke lederstil som
sadan som skiller autentiske ledere fra andre ledere, men det at de fol-
ger en indre overbevisning om & bygge organisasjonen pa en &rlig og
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redelig mate og derigjennom vinner respekt og tillit hos medarbeiderne
og etterfolgerne. Dette skjer ved at de bygger gode samarbeidsrelasjo-
ner med medarbeiderne og slik leder de pd en méte som oppleves au-
tentisk (Avolio, 1999).

Ved autentisk ledelse er tanken at medarbeidere og etterfolgere ut-
vikler sterkere personlig identifikasjon med lederen og sterkere sosial
identifikasjon med medarbeiderne. Dette gir positive folelser, tillit og
héap til medarbeidere og etterfolgere som igjen pavirker holdninger til
arbeidet og adferd/resultater (Avolio et al., 2004). Disse ssmmenheng-
ene kan illustreres slik:

Figur 5: En modell for autentisk ledelse (Avolio et al., 2004).

Hap
A
Etterfolgers holdning Etterfolgers adferd
Autentisk Identifika- til arbeid - Resultater
ledelse N sjon = Tillit | - Forpliktelse » - Ekstra innsats
- Personlig - Tilfredshet i arbeid - Tilbaketrekning
- Sosialt - Mening
- Engasjement

/ 4
Positive Positive
—

folelser folelser

Tanken er at autentisk ledelse forer til at medarbeidere og etterfalgere
i storre grad identifiserer seg med lederen og gruppen de er en del av.
P& samme médte som 1 transformasjonsledere antas det at autentisk le-
delse pavirker etterfolgere ved & fa kontakt med deres forstaelse av seg
selv pa en mate som gjor at verdier og holdninger blir mer lik lederens.
Gjennom autentisk ledelse vil ogsd medarbeidere og etterfolgere i
starre grad fole stolthet over & vare en del av organisasjonen. Denne
personlige og sosiale identifikasjonen pavirker hép, tillit og felelser for
leder og organisasjonen pé en positiv mate.

Hép dreier seg om & tro at organisasjonens mal kan la seg realisere.
Sterk tro pad mulighetene skaper tillit 1 organisasjonen og antas & sette
medarbeiderne 1 stand til & utfolde sin kreative energi pd en malrettet
mate. Ledere som skaper hap eller tro pd at malene kan nds blir ogsa
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oppfattet som mer troverdige kilder til informasjon og tilbakemelding-
er. Det understrekes ogsé her at ledere som skaper hap ikke bare har
godt formulerte mal og planer, men ogsé alternative mal, slik at nar det
er umulig & komme seg videre sé kan lederen endre kursen (Avolio et
al., 2004).

Autentiske ledere oppmuntrer til &pen kommunikasjon, til & enga-
sjere seg 1 medarbeiderne, til & dele kritisk informasjon, og til & dele
oppfatninger og folelser med dem de arbeider sammen med. Dette skal
s& skape gode sosiale relasjoner som vokser fram av medarbeidernes
voksende personlige og sosiale identifikasjon (Avolio et al.,
2004). Jung and Avolio (2000) hevder at ledere bygger tillit nar de bryr
seg om den enkelte og respekterer medarbeidernes ulike synspunkter.

Haép, tillit og positive folelser pavirker ifolge modellen holdninger
til arbeidet og skaper optimisme 1 organisasjonen. Dette pavirker igjen
adferd pd jobben i en riktig retning, det gir bedre resultater, gjor med-
arbeiderne villig til ekstra innsats og reduserer turn-over og fraver.

Selv om det er pavist noen positive relasjoner mellom autentisk
ledelse, de mellomliggende faktorene og effekter péd prestasjoner/resul-
tater (Jung & Avolio, 2000), sa er det fortsatt begrenset med forskings-
resultater om virkningene av autentisk ledelse. Arsaken til manglende
forskningsresultater er bl.a. at det brukes en rekke ulike begreper som
1 begrenset grad er definert og det er betydelig overlapp mellom trans-
formasjonsledelse, karismatisk, dndelig og autentisk ledelse, mens det
er pavist forskjeller til tjenende ledelse (Hoch et al., 2016). Det er trolig
heller ikke et skarpt skille mellom autentisk ledelse og annen le-
delse. Basert pad Avolio and Gardner (2005) viser noen studier at de
positive emosjonene som skapes gjennom denne formen for ledelse fo-
rer til okt tillit. Spector et al. (2025) fant imidlertid ikke stotte for at
dette igjen bidro til hey jobbtilfredshet og et hoyt nivé av forpliktende
organisasjonsengasjement. Men andre som Walumbwa et al. (2010) har
funnet at autentisk ledelse har en positiv effekt pa ekstrarolleatferd,
altsé det & yte utover det som er forventet, hos medarbeidere. Teorien
om autentisk ledelse bygger i stor grad pa enkel, positiv psykologi som
har vist seg & kunne vare et positivt bidrag til effektiv ledelse.

Det er lite forskning om hvordan autentisk ledelse fremmer eller
hemmer endring, men dette ledelsesperspektivet synliggjor flere
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mekanismer som kan tenkes & fremme endring. Tillit til lederen kan gi
vedkommende mulighet til innflytelse som kan brukes til endringsini-
tiativ. Modellerende endringsatferd kan bidra til & oke medarbeidernes
endringsvilje og evne. Hap og positive folelser kan tenkes & skape end-
ringsenergi. Apenhet og diskusjon kan fi fram nye ideer og viljen til &
evaluere tidligere arbeid kan egke lering og derav gi endring. Den indre
motivasjon gjennom gode verdier kan tenkes & skape endringsvilje.

En vurdering av etisk ledelse

Yukl and Gardner (2019) drefter forholdet mellom transformasjonsle-
delse, karismatisk ledelse og etisk ledelse (andelig, tjenende og karis-
matisk ledelse). Vi skal se pd noen av de poengene han trekker fram,
samtidig som vi forseker & relatere denne dreftingen til endring og ut-
vikling 1 en menighetskontekst. I stor grad gjelder disse resonnemen-
tene ogsa for autentisk og transformasjonsledelse.

De nevnte teoriene har noen fellestrekk og noen ulikheter. De har
et normativt preg, de fokuserer pa relasjonen mellom leder og medar-
beider/etterfolger, og de legger vekt pd at denne relasjonen ber preges
av folgende etiske verdier: gjensidig respekt, tillit, samarbeid, lojalitet,
apenhet, samsvar mellom verdier og atferd, erlighet, godhet, medfo-
lelse, empati, rettferdighet, takknemlighet, ydmykhet, mot, optimisme
og utholdenhet. Disse og gvrige verdier som trekkes fram i teoriene om
etisk ledelse samsvarer i stor grad med de verdiene som vi formulerte i
kapittel 1. Poenget der var at det helt generelt ikke var riktig & bruke
metoder - eller bruke metoder pé en slik mate - at de bryter med sentrale
bibelske verdier.

Disse verdiene kan i1 noen situasjoner std imot hverandre, for ek-
sempel kan det i noen situasjoner vaere nedvendig a foreta en avveining
mellom apenhet og medfolelse med personer i1 vanskelige situasjoner.
Apenhet kan i enkelte situasjoner vare gnsket av fellesskapet, men
vaere skadelig for en eller noen enkeltpersoner. Dette kan eksemplifi-
seres med en oppsigelse. | en slik sak kan medarbeidere vare interes-
sert 1 & vite arsaken til oppsigelsen fordi uvitenhet kan skape utrygghet
for de gjenvarende medarbeiderne. P4 den andre siden kan en
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oppsigelse inneholde forhold som vil vaere skadelig for den som er av-
skjediget om de ble kjent.

Videre vil det i endringsprosesser veare flere situasjoner hvor de
sentrale verdiene som er nevnt ovenfor utfordres. I hvor stor grad skal
en for eksempel ta hensyn til enkeltmedlemmer nér fellesskapets fram-
tid kan avhenge av endringer som blir vanskelig for en del enkeltper-
soner. | teoriene om etisk ledelse vektlegges ikke alltid virksomhetens
resultater sa tungt. Istedenfor er fokus ofte pd hvordan medarbeiderne
og etterfolgerne har det. Dette gjelder i serdeleshet for tjenende le-
delse. Generelt mé en leder, som vi har vart inne pa, avveie mellom
den enkeltes tilfredshet i organisasjonen pé kort sikt og organisasjonens
langsiktige utvikling. Til en viss grad kan en gjennom ulike tiltak bidra
til at medlemmene forstar hva som er den langsiktig sett beste utvik-
lingen, men de fleste lederne har opplevd at dette ikke alltid er mulig &
fa til. I en menighet er slike dilemmaer helt vanlige og av og til ma
menighetslederne fatte beslutninger som noen ikke liker.

Det teoretiske grunnlaget for de ulike teoriene om etisk ledelse er
noe forskjellig. Autentisk ledelse er i stor grad bygd pé positiv psyko-
logi, verdiene 1 dndelig lederskap kan en finne igjen i flere religioner
og verdiene 1 tjenende lederskap er i stor grad hentet fra Bibelen. Sam-
tidig er det innslag av positiv psykologi i andelig og tjenende lederskap
og det er begreper i tjenende lederskap som ligner pa noen verdier fun-
net 1 andre ikke kristne religioner.

Som det framkommer av dreftingen ovenfor, er det ogs ulikheter
mellom teoriene om etisk ledelse mht. antall og typen variabler som
inngér 1 dem. Dessuten er det forskjeller 1 hvor viktige de kontekstuelle
faktorene som pavirker innarbeidingen av de ulike verdiene er.

Sentrale begreper som beskriver tjenende lederskap er eksempel-
vis frivillig underordning, autentisk ledelse, paktsrelasjon, ansvarlig
moral, overnaturlig 4ndelighet og transformerende innflytelse. For &n-
delig ledelse sé er tilsvarende begreper visjon, altruistisk kjerlighet og
tro/hdp, mens det for autentisk ledelse er begreper som personlig og
sosial identifikasjon gjennom hép, tillit og positive folelser. Autentisk
ledelse kan bl.a. beskrives ved hjelp av begrepene selvbevissthet, selv-
kontroll (eng. self-regulating) og positiv rollemodellering. Ut fra disse
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begrepene framstar teoriene som ganske forskjellige, selv om de alle
kan knyttes til gode verdier.

Nér andelig, tjenende og autentisk ledelse skal males blir overlap-
pen mellom teoriene tydeligere. Folgende liste av faktorer og verdier
pa de tre ledelsesformene er hentet fra litteraturen: Moralsk begrunnet
atferd, tilgivelse, godhet, @rlighet, palitelighet, tdlmodighet, utholden-
het, standhaftighet, gjore det som skal til, mot, forventning om seier,
tillit/lojalitet, ydmykhet, & vere en tjener, & gjore tjeneste, integritet,
empati/medfolelse, ansvarlighet, troverdighet, trygghet/sikkerhet, sar-
barhet, aksepterende, likhet, rettferdighet, samarbeidende, folelse av
hensikt/misjon, hel, visjon, tilgjengelig leder, eksempel/rollemodell,
mentoring, utrustende, strekke malene, folelsesmessig intelligens,
gjennomsiktige ledere, synlige verdier, god selvforstaelse, konstant
verdiforankret atferd, selvbevissthet, sterk forstdelse av egne verdier,
respekt for andre, opptatt av egenforbedring, sammenheng mellom ide-
ell og virkelig identitet.

Om vi 1 opplistingen hadde vist fra hvilke av de tre lederformene
de ulike begrepene var hentet fra kunne nok ulikheter i profil fram-
komme, men det er samtidig meget stort overlapp 1 innholdet av de
ulike begreper. En kan kanskje si at begrepene gir et bilde av etisk gode
verdier og atferdsmenster for ledere. De skisserte faktorene og verdiene
viser trolig en svakhet 1 teoriene ved at de viser at det er vanskelig &
foreta en klar grenseoppgang mellom dem.

Transformasjonsledelse og karismatisk ledelse vektlegger atferds-
siden sterkere enn det en finner i teoriene i1 dndelig, tjenende og auten-
tisk ledelse. Innenfor de tre kategoriene som vi har benevnt som etisk
ledelse er fokus i sterkere grad pd verdier og holdninger til lederen.
Som Yukl and Gardner (2019) pdpeker sé beskriver etisk lederskap nok
hvordan lederne kan forbedre atferden i organisasjonen, men fokus er
likevel ikke pa & optimalisere lederatferden.

En svakhet ved transformasjonsledelse — og trolig flere av teoriene
1 dette kapittelet - er at de kan brukes til & manipulere medarbeiderne.
Den individualiserte omtanken kan brukes til & fremme lojalitet pd en
uetisk eller ikke-autentisk maéte. Inspirerende motivering kan eksem-
pelvis brukes til & skape storre forpliktelse pd méloppnéelse hos med-
arbeidere for at lederen selv skal bli forfremmet. Idealisert innflytelse
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gjennom selvoppofrelse fra lederen kan brukes for & fremme en ensket
atferd hos medarbeiderne uten at det representerer lederens sanne ver-
dier. For 4 unngd denne uheldige siden av transformasjonsledelse skil-
les det 1 nyere teori om transformasjonsledelse mellom autentisk og
ikke-autentisk transformasjonsledelse (Bass & Steidlmeier, 1999).

Som 1 transformasjonsledelse har karismatisk ledelse ogséd fokus
pa lederatferd uten samme vekt pa verdier. Etter hvert har imidlertid
ogsé verdisiden av denne ledelsesformen blitt framhevet, men betyd-
ningen av karisma pa medarbeidere og etterfolgere er fortsatt det sent-
rale elementet i teorien. Yukl and Gardner (2019) har foreslatt folgende
kriterier og kjennetegn pa etisk og uetisk ledelse:

Tabell 19: Kriterier og kjennetegn pa etisk og uetisk ledelse

Kriterium Etisk ledelse Uetisk ledelse

Bruk av leder- For & tjene medarbei- For & tilfredsstille egne be-

makt dere og organisasjon hov og egen karriere

Handtering av Forseke 4 balansere og | Favorisere dem som gir flest

ulike interesser av | integrere dem fordeler/nytte/bidrag

ulike interessenter

Utvikling av vi- Utvikle en visjon basert | Forseke & selge en personlig

sjon for organisa- | p& medarbeidernes in- visjon som den eneste veien

sjonen put om deres behov, for organisatorisk suksess
verdier og ideer

Lederskapsatferd | Samsvar mellom ver- Gjere det som er formalstje-

med integritet dier og handlinger nelig for & oppna egne mal

Risikoatferd i be- | Villighet til & ta person- | Unngé nedvendige beslut-

slutninger og lig risiko for & oppna ninger og handlinger som er

handlinger hos le- | organisasjonens mi- risikofylte for lederen

der sjon/visjon

Kommunikasjon Gi full informasjon om | Bedra og forvrenge for &
av relevant infor- | begivenheter problemer | skape feil forstaelse av pro-

masjon og handlinger til rett tid | blemer og hendelsesforlep
Respons til kri- Frem kritisk tilbake- Hindre og undertrykke kri-
tikk uenighet av meldinger for & finne tikk eller uenighet
etterfolgere bedre lasninger

Utvikle etterfol- Bruk coaching, mento- | Hindre utvikling av ferdighe-
geres ferdigheter | ring, og annen trening ter for & holde medarbeidere
og selvtillit for & utvikle medarbei- | svake og avhengige av lede-
dere ren
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Disse kriteriene gir noen rdd som kan vere til hjelp, men en rekke pro-
blemomréder er ikke med i denne oppstillingen av kriterier for & skille
mellom etisk og uetisk ledelse. For eksempel gir de 1 liten grad rdd om
hva som skal gjeres nér det er vedvarende og sterke interessekonflikter
som hemmer organisasjonens utvikling. Da er det trolig ikke alltid for-
nuftig & forseke & balansere og integrere ulike interesser. For det andre
er oversikten ikke spesielt tilpasset en menighetskontekst. Hvilken be-
tydning har det at det er Guds Rike som skal fremmes og ikke nedven-
digvis menighetsmedlemmenes egne interesser eller for den saks skyld
lederen/pastorens interesser? Teologien i svaert mange menigheter in-
nebarer dessuten at Gud taler til ledere og enkeltmennesker. Hvilken
betydning far det for hva som er etisk og uetisk ledelse?

Det er ikke entydige og enkle svar pa disse spersmélene. Det er
imidlertid rimelig & argumentere for at Gudsdpenbaring ma kunne pro-
ves av andre. Det betyr at en leder eller andre i menigheten mé aksep-
tere at andre bade kan anerkjenne og underkjenne apenbaringen (Apg
17,11, 1. Kor kap. 12 og kap. 14). En leder kan derfor ikke bruke Gud
som grunnlag for & drive igjennom handlingen pd en manipulerende
mate. P4 den andre siden er det ogséd vanskelig & hele tiden métte ba-
lansere ulike interesser. Det kan fort fore til at positiv endring ikke
skjer.

Konklusjoner med implikasjoner for endring

I dette kapittelet har vi droftet karismatisk ledelse, transformasjonsle-
delse, andelig, tjenende og autentisk ledelse. Disse ledelsesformene har
et begrepsapparat som trolig har appell til menigheter. De fokuserer pé
ledelse generelt og ikke spesielt pa endring. Teoriene har betydning for
temaet endring og menighetsutvikling pé flere mater. For det forste sier
de noe om hva etisk ledelse innebaerer og dermed hva uetisk ledelse
betyr. Resonnementene som ligger til grunn for disse ledelsesperspek-
tiver gir ogsd noen indikasjoner pa hvordan etisk ledelse kan stimuleres
og hvordan uetisk ledelse kan bekjempes i organisasjoner (Yukl &
Gardner, 2019):
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- eksemplifiser etisk lederskap gjennom egen atferd

- sorg for at det blir utformet en beskrivelse av etisk atferd

- fa1gang en diskusjon om hva etisk atferd er blant medarbeiderne

- Dbeleonn og synliggjer etisk atferd og motvirk uetisk atferd

- tapersonlig risiko for & framheve etisk riktige lesninger

- hjelp andre til 4 finne etisk riktige losninger pd utfordringer

- etabler roller eller grupper som fungerer som etiske rddgivere

- ikke ta imot fordeler skapt av uetisk atferd

- ikke ta imot oppdrag som er skaffet pa uetisk vis

- bruk ulike interne arenaer til & kritisere uetisk atferd

- om uetiske beslutninger fattes 1 organisasjonen s ber de reverse-
res

- gi myndighetene beskjed dersom ulovlige handlinger skjer i din
organisasjon

- stott andre som er kritisk til uetisk atferd

Bakgrunnen for at vi i denne boka er sdpass spesifikk om hvordan
uetisk atferd ber forhindres er knyttet til at en i endringsprosesser ma
veere serlig pa vakt for uetisk atferd. I slike prosesser settes sterke kref-
ter 1 sving. Det er nedvendig av flere grunner. Stillstand 1 en organisa-
sjon er ofte mest komfortabel og det vil vaere bade strukturelle og indi-
viduelle motkrefter som settes 1 sving for & hindre endring. For 4 sette
1 gang og vedlikeholde endringsprosesser er det derfor nedvendig & mo-
bilisere sterke og virkningsfulle krefter. Dette gjelder bdde 1 sekulaere
organisasjoner og i menigheter.

Videre gir de ledelsesformene som er referert 1 dette kapittelet en
del innsikt i hvordan lederatferd m& endres for & starte og drive end-
ringsarbeid. N er det empiriske grunnlaget som vi har dreftet noe util-
strekkelig til & vare sikre pa at virkningene av ledelsesformene er som
antatt. Om vi likevel antar at de er en positiv sammenheng for sentrale
elementer i1 de ulike perspektivene slik noen studier indikerer, s er det
rimelig & anta at transaksjonsledelse ikke er tilstrekkelig. Det er altsa
ikke nok 4 utvikle et rettferdig og godt belonningssystem (lonn, ris, ros
etc.), gode arbeidsforhold, riktige lederroller, mv. bl.a. fordi det ikke
skaper entusiasme for malet. Det er nedvendig ogsé 4 anvende trans-
formerende ledelsesprosesser, bl.a. fordi det antas & gi en sterkere
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internalisering av verdier. Om endring skal skje mi et ekstra trykk pa
de ulike transformerende faktorene vere nedvendig for & skape end-
ring.

Det er altsa trolig nedvendig for ledere & ha en atferd som vekker
sterke folelsesmessige reaksjoner og en sterk identifikasjon med lede-
ren og organisasjonen. Dette innebarer bl.a. at det er nodvendig med
en modig leder som tar risiko, som viser tdlmodig standhaftighet, ka-
rakterstyrke og som viser hoy moralsk integritet. Det ma vare samsvar
mellom verdier, atferd og tjenestevillighet, og vedkommende ma ut-
ruste og bemyndige medarbeidere og etterfalgere uten a vaere redd for
egen posisjon. P4 denne maéten understreker autentisk ledelse betyd-
ningene av hoy lederbevissthet om egne verdier, folelser og motiver,
hoy selvkontroll og kjennskap til egne styrker og svakheter, og hand-
linger som er i trdd med verdiene, bl.a. apenhet og @rlighet og ved at
lederne er gode rollemodeller. Videre er det trolig viktig & gi medarbei-
dere alternative synspunkter pd en méte som stimulerer dem til & tenke
kreativt, og den enkelte ma bli inspirert gjennom visjoner, symboler og
individuell oppmerksomhet og omsorg. Dette skaper trolig gjensidig
tillit mellom ledere og medarbeidere og det gir rom for gkt innflytelse
fra lederne, noe som trolig er nadvendig i en endringsprosess.

Disse verdiene som er trukket fram her gir mening i en menighets-
kontekst, fordi de samsvarer pd en god mate med sentrale verdier i
Skriften. Noen vil kanskje si at disse teoriene ikke kunne vert utviklet
uten en kristen forstaelse av ledelse. Forskerne selv understreker at te-
oriene bare i begrenset grad forutsetter en kristen tilneerming til ledelse
og det er de empiriske effektene av teoriene som skal bekrefte sann-
hetsgehalten i dem. Som nevnt er teoriene relativt nye og forskningen
er begrenset, men synes likevel etter hvert & ha fatt noe empirisk stotte.

Teoriene forutsetter ikke noen form for overnaturlig pavirkning el-
ler effekter. Sett fra et kristent stisted vil vi, som vi flere ganger har
trukket fram i denne boken, anta at Den Hellige And virker bl.a. i me-
nighetsbyggende arbeid. At ledelsesmetodene er 1 trdd med sentrale
verdier 1 det bibelske materialet vil trolig medfere at virkningene av
god ledelse blir forsterket av DHA (Filipperbrevet 2,12f)).
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Kapittel 9
Pastorens betydning for forandring og
vekst

Jan Inge Jenssen og Arne Mella

Formal og bakgrunn

Mange kirker vokser ikke, og mange stagnerer. For & snu en slik utvik-
ling er endring nedvendig. Det finnes mange &rsaker til nedgangen.
Pastoren er av stor betydning for utviklingen og veksten i kirker
(Hadaway, 1991; Towns et al., 1998). I generell ledelsesforskning er
topplederen (CEQO) essensiell for retning og resultater (Hambrick &
Mason, 1984; Mackey, 2008; Peterson, Smith, et al., 2003). I kapittelet
drefter vi hvilken betydning og funksjon hovedpastoren har for endring
og vekst i kirker? I denne diskusjonen er det nedvendig & ogsa diskutere
mellomliggende faktorer mellom pastoren og resultatene.

Det kan virke rart & skrive om kirkens resultater slik det gjeres i
generelle organisasjonsstudier. Imidlertid, ifelge for eksempel det store
oppdraget (Matt 28:16-20), er det overordnede malet for en kirke &
vokse bade 1 antall og kvalitet (helliggjorelse). I denne diskusjonen be-
traktes okt vekst som viktig, og endring er ofte en forutsetning for
vekst.

I'ledelsesforskning diskuteres rollene til CEO-en generelt og i end-
ringsprosesser mye (e.g., Beer & Nohria, 2000; Hambrick & Mason,
1984; Mackey, 2008; Peterson, Smith, et al., 2003). Allerede i 1938 ble
betydningen av at topplederen formulerer en kollektiv intensjon for &
binde ansatte sammen understreket (Bernard, 1938). Selznick (1957)
understreker betydningen av at CEO-en implanterer verdier 1 organisa-
sjonen (Fernandez & Vecchio, 1997), Schein (1985) peker pa betyd-
ningen av skapingen av organisasjonskultur mens Tichey and Cohen
(1997) argumenterer for at CEO-en 1 stor grad setter kursen for hand-
linger. Det siste poenget anses som vitalt 1 kontekstuelle endringer
(Lawrence & Lorsch, 1967; Thompson, 1967).
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Senere har kontekstuelle begrensninger som begrenser effekten av
CEO-en blitt diskutert innen populasjonsekologi (Hannan & Freeman,
1977). Etter denne tiln&ermingen betraktes virkningen av CEO-en som
delvis symbolsk og beskjeden (Pfeffer & Salancik, 1978). Basert pa en
oppsummering av empiriske studier innen denne tilneermingen viser de
en forklart CEO-varians 1 prestasjon fra bare 6 til 15 prosent. Reger
(1997); Mackey (2008) argumenterer for at disse resultatene er basert
pa utilstrekkelige analyseteknikker. Han viser at CEO-en forklarer 29
prosent av prestasjonen pd bedriftsniva. Ifelge Oreg and Berson (2018),
finnes det f& studier om det konseptuelle forholdet mellom lederskap
og endring inntil de foreslar en integrativ modell. Deres modell ser ikke
pa topplederen, men lederskap og forholdet til endring. Imidlertid trek-
ker vi pa deres modell i dette kapittelet.

Ganske uavhengig av generell ledelseslitteratur diskuteres pasto-
rens funksjon noe i litteraturen om kirkeledelse. Vi vil bruke begge
disse kildene 1 denne studien. I tillegg setter det bibelske materialet
standarden for kirken. Det akademiske bidraget 1 dette kapittelet ligger
14 diskutere den populare litteraturen om pastorens rolle, hovedsakelig
hentet fra kirkevekstlitteraturen, i lys av forskningen pé rollen til topp-
lederen.

A diskutere pastorens funksjon kan ikke gjeres uavhengig av kon-
tekst (Fernandez & Vecchio, 1997; Hersey & Blanchard, 1993;
Thompson & Vecchio, 2009). De fleste studiene i dette kapittelet er fra
en frikirke-kontekst (ikke statsstyrte eller -finansierte kirker), men
noen av diskusjonene er ogsa relevante for andre kirkesettinger. Studi-
ene er giennomfort i ulike regionale og nasjonale kontekster, som mé
tas 1 betraktning ndr man leder organisasjoner (Hofstede et al., 2010;
Oc, 2018).. Hva betyr det for denne studien? Vi konkluderer med noen
antakelser som er relativt apne med rom for tilpasninger. Ogsé disse
antakelsene er ment & legge til rette for videre empirisk forskning for &
teste antakelsene og deres kontekstavhengighet.

Struktur og innhold

Kirker, som andre organisasjoner, ma ha formell og ansvarlig ledelse.
Slik ledelse omfatter mer enn én pastor, men i de fleste frikirker er
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hovedpastoren toppleder med overordnet ansvar for kirken. Vi velger
derfor & fokusere pa pastoren som hoved (topp-) leder 1 dette kapittelet.
Selv om fokus er pa frikirker, vil resonnementet som presenteres ogsa
veare relevant for andre kirker.

Mange bidrag vil vere nedvendige for & diskutere pastorens inn-
virkning pa resultater, delvis fordi pastoren jobber med ulike oppgaver
pa flere nivder (motivasjon, strukturering, implementering, ledelse, be-
slutninger, forkynnelse osv.). Hvert enkelt element er essensielt, men
«helheten» er avgjerende. Nar man studerer en leders sammensatte ar-
beid, er en eklektisk tilnaerming til teorier og perspektiver nedvendig.
Den rede trdden 1 dette kapittelet er pastorens funksjon.

Kirken har bade en andelig-teologisk og en menneskelig-sosiolo-
gisk side (R&munddal, 2011). Den &ndelig-teologiske dimensjonen re-
presenterer innsiden eller naturen til kirken (Jenssen, 2018a;
Ré&munddal, 2011). Denne dimensjonen har innvirkning pa hvordan
kirken drives. Ledelse i kirken ber forst og fremst stette utviklingen av
den &ndelig-teologiske siden av kirken - det noen kaller det organiske
elementet (Jenssen, 2018a). Det finnes badde menneskelige og dndelige
midler til dette arbeidet. I dreftingen vil vi alltid inkludere begge sider
i resonnementet. Imidlertid er hovedfokuset ikke bare pd de dndelige
aspektene ved pastorens ledelse. Vi tror det finnes positive synergier
mellom dndelige og menneskelige faktorer i ledelse (Jenssen, 2018a).

I det folgende vil vi formulere noen antakelser om pastorens rolle
og betydning for endring og vekst basert pa kirkevekst/ledelseslittera-
tur og generell ledelseslitteratur. Vi vil forst diskutere lederens innvirk-
ning pa resultat og deretter se pd mellomliggende faktorer mellom pas-
toren og resultat, som personlighetstrekk, lederstil/orientering, trans-
formasjonell ledelse, medarbeiderinvolvering og lederteamet. Til slutt
oppsummerer vi i kapittelet noen konklusjoner, en tentativ modell og
forslag til videre forskning.

Om litteraturen som anvendes

I dette kapittelet gar vi gjennom ulike bidrag, oppsummerer og syste-
matiserer dette stoffet for & hjelpe ledere. Den refererte litteraturen om
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ledelsesemnet er valgt basert pd dens relevans for endring og vekst 1
kirken.

Det finnes ikke mye litteratur for kirker om dette emnet. Her er
sekemulighetene ogsa begrenset, og forskningskvaliteten pa den empi-
risk baserte litteraturen varierer. Basert pa en langvarig interesse for
kirkeledelse har vi forsekt & finne kilder relevante for dette kapittelets
emne som opprettholder akseptabel faglig kvalitet. Den gvrige littera-
turen er hentet fra forskningslitteraturen om toppleders funksjon.

Gjennom litteraturgjennomgangen trakk vi ut seks temaer som er
relevante for hensikten med dette kapittelet. Dette er ikke en komplett
liste. Den er basert pd funn i naringslivsforskning, men hvert tema
matte ogsa diskuteres i litteraturen om kirker for & indikere deres rele-
vans for en slik kontekst. Vi diskuterer temaene kronologisk og kon-

kluderer med en antakelse pé slutten av hvert tema.

Tabell 20: Temaer relatert til organisatoriske endrings- og vekstprosesser i litteraturen

Temaer relatert
til organisato-
riske endrings-
og vekstprosesser

Referanser fra naeringslivslitteratur

Referanser fra
kirke-litteratur

1) Lederens be-
tydning, ogsé for
teamutvikling

Beer and Nohria (2000); Birkinshaw and Gibson
(2004); Boyd (2011); Conger (2000); (Consortium,
2025); Eva et al. (2021); Francoeur et al. (2021);
Guthey et al. (2021); Jenssen (2004); Kellerman
(2012); Kotter (1995); Kotter and Schlesinger
(2008); Mackey (2008); Pfeffer (2015); Uhl-Bien
and Arena (2018); Veenstra (2020); Wood and
Petriglieri (2004)

George and Bird
(2017); Hadaway
(1991); Ljung
(1993); Ramunddal
(2011); Volf (2002);
Wagner (1976);
Wagner (1979,
1984, 1990); Warren
(1995)

2) Betydningen av
lederens person-
lighetstrekk, egen-
skaper og gaver
for endring og
vekst

Bono and Judge (2004); Cannella Jr and Monroe
(1997); Church and Waclawski (1998); Colbert et
al. (2012); Colbert et al. (2008); Grenhaug et al.
(2001); Howard and Bray (1986); Johnson and Hill
(2009); Judge et al. (2002); Kahn and Katz (1978);
Kirkpatrick and Locke (1991); Kouzes and Posner
(1987); Lord et al. (1986); McClelland and
Boyatzis (1982); McCrae and Costa Jr (1997);
Nadkarni and Herrmann (2010); @stbe and
Nordvik (2008); Peterson, Owens, et al. (2003);
Unsar and Karalar (2013); Van Eeden et al. (2008);
Wagner and Sternberg (1990); Wu (2018)

Clarke (2008);
Wagner (1979,
2006, 2014)

3) Betydningen av
lederroller og

stil/atferdsmenstre
hos hovedpastorer

Arvonen and Ekvall (1999); Conger (2000); Ekvall
and Arvonen (1991); Eva et al. (2021); Greiner
(1998); Jenssen and Randey (2002); Jenssen and
Randey (2006); Kotter and Schlesinger (2008);

Allen (2017); Clarke
(2008); Jenssen
(2020); Wagner
(1984, 2006)
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Mintzberg (1975, 1990, 2009); Oreg and Berson
(2016); Pardo del Val and Martinez Fuentes
(2003); Phelps et al. (2007); Van de Ven and Pool
(1995); Yukl (1999)

4) Innvirkningen
pa transformasjo-
nelle verdier gjen-
nom relasjoner

Bass (1985); Bass (1996); (Bass, 1997); Bass and
Riggio (2006); Burns (1978); (Ehrhart & Klein,
2001); Keller (1992); (Kotter, 1995); McColl-
Kennedy and Anderson (2002); Yukl and Gardner
(2019)

Barna (1992); Hada-
way (1991);
(Ramunddal, 2018;
Wagner, 1979);
Wagner (1989)

5) Betydningen av
topplederteamet

Barrick et al. (2007); Colbert et al. (2008); Conger
(2000); Day et al. (2014); Eva et al. (2021);
Haleblian and Finikelstein (1993); Hambrick and
Mason (1984); Hawkings (2018); Jansen et al.
(2012); Katzenbach (1997); Ketil Arnulf (2012);
Kotter (1995); Lubatkin et al. (2006); Mintzberg
(1973a, 2009); Nickerson (1998); Peterson, Owens,
et al. (2003); Uhl-Bien and Arena (2018); Uzzi
(1997); Yammarino et al. (2012)

Gangel (1997);
Hartwig et al.
(2015); Harvey
(2021); Macchia
(2013); Smyth
(2020); Volf (1998,
2002); Weems Jr.
(2010); Williams
(2021); Wimberly
Jr. (2015)

6) Betydningen av
ledelse gjennom
underordnede

Appelo (2011); Birkinshaw and Gibson (2004);
Burke et al. (2007); Fuglestad (2006); Fuglestad
and Meller (2006); Gronn (2002); Hargreaves and
Fink (2009); Hayward (2021); Hussain et al.
(2018); Lewin (1951); Ottesen and Maller (2006);
Sivesind et al. (2006); Spillane et al. (2004)

Gangel (1997);
Hartwig et al.
(2015); Harvey
(2021); Jenssen
(2020); Macchia
(2013); Volf (1998,
2002); Weems Jr.
(2010); Williams
(2021); Wimberly
Jr. (2015)

Betydningen av toppledelse

Noen teologer argumenterer for at en bibelsk kirke ikke kan strukture-
res med ekende ansvar og innflytelse 1 henhold til organisasjonsnivaet
(Volf, 2002). De ser ut til a anta at dette hindrer utviklingen av ulike
gaver og tjenester 1 kirken.

Vi har ikke sett mye empirisk forskning pd dette omradet, men
spesielt 1 litteraturen om kirkevekst stottes tanken tanken om at flere
ledelsesnivaer og at fokuserte og proaktive formalsdrevne ledere med
autoritet er viktig for & skape rom for utviklingen av gaver og for & lede
kirker inn i endrings- og vekstprosesser (Hadaway, 1991); Wagner
(1976); (Wagner, 1979, 1984; Warren, 1995).

I ledelseslitteraturen er det mye diskusjon om endringer drives fra
bunnen eller toppen av en organisasjon. Slike «enten-eller»-sporsmal
er ofte ikke sa interessante fordi svarene vanligvis er «bade-og» (Beer
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& Nohria, 2000). Noen ganger finnes det krefter pa lavere nivaer 1 or-
ganisasjonen som stimulerer endringsprosesser (Jenssen, 2004), og
noen ganger er det toppledelsen. Congers studier (2000) indikerer at
endring drevet av topplederen har sterst sjanse for suksess (see also
Kotter, 1995).

Arsaken til at ledere, og spesielt toppledere, er viktige i endrings-
prosesser er mangefasettert. Endringer er ofte store, gjensidig avheng-
ige og av en systemisk natur. Det kan vere nedvendig & endre overord-
nede visjoner og mal. Dette krever en stor bredde av perspektiver og
innsats i flere avdelinger. I kraft av lederfunksjonen har en toppleder
ofte en storre bredde av perspektiver, f.eks. ved & jobbe med saker og
ledere 1 alle avdelinger (Conger, 2000). Ogsé gjennom utdanning, er-
faring og tidligere profesjonell karriere har ledere ofte vaert giennom
ulike prosesser som har gitt dem trening som andre medarbeidere har
mindre av. I tillegg har lederen av en organisasjon ofte primart ansvar
for a utvikle og implementere organisasjonens strategi (Conger, 2000).

Videre gker innflytelsen som folger med lederfunksjonen sannsyn-
ligheten for gjennomslag 1 endringsprosesser. En leders innflytelse har
ogsa sine klare grenser. Imidlertid er den i1 hvert fall vanligvis sterre
enn innflytelsen til mellomledere og medarbeidere. Lederens evne til &
ove innflytelse er ogséd knyttet til den formelle autoriteten som posisjo-
nen gir. Denne funksjonen gir storre tilgang til ressurser (penger, byg-
ninger, materialer osv.), til & utforme belenninger og belenne malopp-
naelse, til a rekruttere medarbeidere, og tilgang til informasjon og
spredningskanaler for informasjonen. Boyd (2011); Kotter (1995) pe-
ker pa at toppledere ogsa utvikler prosesser for endring og sikrer at
disse prosessene iverksettes.

A jobbe som leder av en organisasjon er ofte en synlig funksjon.
Dette kan gjelde pastorer, som blant annet meter kirken gjennom ukent-
lig forkynnelse og lignende. Derfor antas de & fordrsake mye av det
som skjer 1 organisasjonen. Dessuten blir slike ledere ofte et symbol pd
endring og rollemodellering. Deres reaksjoner pé kritiske hendelser ses
av ledere og medarbeidere pa lavere nivéer, ledernes belenninger ses,
og hvilke kriterier de har for & gi lederoppgaver observeres (Conger,
2000). Disse mer symbolske aspektene ved ledelse kan gi pastoren
storre sannsynlighet for endringssuksess enn ledere pa lavere niva.
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Dette kan veare grunnen til at det er vanskelig & skille pastoral
funksjon (forkynnelse, sjelesorg osv.) fra kirkeledelse. Betydningen av
forkynnelse for kirkens utvikling understrekes av Rd&munddal (2020).
Kirkens utvikling krever en nar sammenheng mellom forkynnelse,
pastoral ledelse, medarbeiderutvikling, prioritering av skonomiske res-
surser osv. En fullstendig deling av lederrollen i ledelse og administra-
sjon kan spesielt vere vanskelig 1 situasjoner med stort behov for end-
ring. Det vil vare behov for sterkere og mer sentralisert ledelse 1 slike
situasjoner, og ogsd viktige teologiske og andelige dimensjoner
(Radmunddal, 2011) som motiverer en slik prosess i kirker.

Samtidig kan grensene for pastorens autoritet vere mer begrenset
enn for andre toppledere. I tillegg kan styret jobbe tett med pastoren.
For & gi den lokale kirke-pastoren bedre mulighet til & skape endring,
kan det vere nedvendig for noen kirker & gi personen mer rom til &
mangvrere (George & Bird, 2017). Dette trenger ikke & bety misbruk
av makt. Wagner (1990) tror at ledere som Gud bruker for kirkevekst
er ydmyke tjenere og innflytelsesrike ledere.

De siste drene har det vart gkende fokus pd kollektive aspekter
ved ledelse. Agil og adaptiv ledelse ser ut til & veere del av stremmen
av ledelsesmoter som MBO, TQM og LEAN, som har blitt kritisert for
ikke & vere basert pa solid forskning (Kellerman, 2012; Pfeffer, 2015;
Wood & Petriglieri, 2004). Likevel har trendene utlgst fruktbar ledel-
sesforskning (Guthey et al., 2021).

De nye trendene er svar pa omgivelser som blir mer volatilt, usik-
kert, komplekst og tvetydig, og behovet for respondere til endring eker.
Fra det agile perspektivet inkluderer rddene tradisjonelle konsepter
som: utvikle, reflektere, lare, inspirere, engasjere, forene, styrke,
oppna og innovere (Consortium, 2025), som er del av flere ledelsesper-
spektiver referert til 1 dette kapittelet. Adaptiv ledelse er p4d mange ma-
ter en videreutvikling av organisatoriske endringsperspektiver og foku-
serer pa raskt & reagere pd muligheter (Birkinshaw & Gibson, 2004;
Uhl-Bien & Arena, 2018).

Det har vert et skifte mot team og mer kollektive aspekter ved
ledelse (Eva et al., 2021) som vi reflekterer over senere i dette kapitte-
let, men & konkludere med at topplederen har blitt mindre viktig er en
forhastet konklusjon. Det kan 1 stedet gjore lederrollen mer intrikat,
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f.eks. med et gkende behov for manegvrering i en situasjon der det er
nedvendig & mestre bade tilpasningsevne og tilpasning (ambidexterity)
(Birkinshaw & Gibson, 2004) bade parallelt og i sekvenser.

Kirkevekst-tradisjonens konklusjoner er trukket fra studier av
ulike kirkesamfunn. Selv Ljung (1993) som er noe kritisk til en for sterk
fokus pa pastoren som leder, understreker at pastorens sentrale rolle
ikke ma undervurderes: «Hvis alle er ledere, da er ingen leder» (Ljung,
1993)

Pastoren 1 mange kirker kan beskrives som folger: Han kjenner
medlemmene ved navn, deres familiesituasjon og hva de gjor. Han for-
ventes & gjore hjemmebesok, sjelesorg og blomsterutdeling. Han mé
utfore spesifikke oppgaver, f.eks. forkynne, vie par og holde begravel-
ser. Mange kirker har sterke styrer, og kirkemedlemmene har betydelig
innflytelse gjennom allmetene. Pastoren har liten innflytelse, selv 1
mindre praktiske saker (Ljung, 1993). Andre leder menigheten. Ifolge
Wagner (1990) er dette en viktig grunn til at mange kirker ikke vokser.

Vi antar pd denne bakgrunn at pastoren som hoved/senior-leder i
en lokal kirke er av stor betydning for teamutvikling, endring og vekst.

Personlighetstrekk, egenskaper, gaver og
endring

Det finnes mange indikasjoner pa at personlighetstrekk er viktige for
hvordan ledere utferer sitt arbeid (f.eks., Johnson & Hill, 2009;
Kirkpatrick & Locke, 1991). Basert pd en gjennomgang av litteratur
deler Gronhaug et al. (2001) mellom dynamiske egenskaper (aktivitet
og energiniva, resultatsmotivasjon, ambisjonsniva og initiativ), person-
lighetstrekk (sosialitet, ekstroversjon, emosjonell stabilitet osv.) og
kognitive egenskaper (intelligens, praktisk intelligens, kognitiv
kompleksitet osv.).

Ifolge Kirkpatrick and Locke (1991) er aktivitet og energiniva vik-
tig for god ledelse. Motivering av resultater handler om en persons
drivkraft mot det. Flere studier viser at dette er viktig for ledelsesori-
enterte holdninger, og det skaper uavhengighet som gir evne til & mot-
std presset om & gjore alle forneyde (McClelland & Boyatzis, 1982).
Det er heller ikke s& uventet at ambisjonsniva (Howard & Bray, 1986),
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initiativ (Kouzes & Posner, 1987) og innflytelse pé lederatferd er ned-
vendig. Ambisjon handler om utholdenhet og malrettet atferd, mens
initiativ handler om 4 initiere tiltak.

Femfaktormodellen for personlighetstrekk (McCrae & Costa,
1987) har fatt utbredt aksept som en metode for & bestemme ulike
grunnleggende personlighetstrekk og forklare topplederes atferd
(Cannella Jr & Monroe, 1997; Peterson, Owens, et al., 2003). De fem
faktorene er planmessighet, nevrotisisme, medmenneskelighet, ekstro-
versjon og apenhet for erfaring (se tabell nedenfor) (Bono & Judge,
2004; McCrae & Costa Jr, 1997; Nadkarni & Herrmann, 2010; OQstbe
& Nordvik, 2008).

Nadkarni and Herrmann (2010) viser 1 en studie at det finnes en
sammenheng mellom personlighet, strategisk fleksibilitet og resultater
for ledere. Basert pé resultatene fra forholdet mellom personlighet og
strategisk fleksibilitet, er det ikke urimelig 4 anta at en toppleders evne
til & héndtere endring pavirkes av personligheten pa folgende mate:

Tabell 21: Femfaktormodellen og lederskap.

Personlighetstrekk Kausal sam- Begrepene *
menheng
Planmessighet Positiv Systematikk og orden, ryddighet,

selvdisiplin og pélitelighet

Nevrotisisme Negativ Evnen til 4 tilpasse seg ulike situa-
sjoner og trygt handtere stress -
vare emosjonelt stabil

Medmenneskelighet | Omvendt U- Empati, vennlighet, evne til & sam-
kurve arbeide, omsorg, konfliktunnvi-
kelse, beskjedenhet osv.

Ekstroversjon Positiv Apen for meter med andre, sosial
og ta initiativ i sosiale settinger.

Apenhet for erfaring | Positiv Intellektuelt nysgjerrig, apen for
ulike stimuli, kreativ, tenkende,
evne til 4 forestille seg

* For mer detaljerte operasjonaliseringer se (McCrae & Costa Jr, 1997; @stbe & Nordvik, 2008).
Se ogsa (Judge et al., 2002).

Generell og praktisk intelligens, ekspertise og evnen til & integrere bits
av informasjon fra mange kilder (kognitiv kompleksitet), er kognitive
kvaliteter. Generell intelligens handler om det noen kaller en
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metakognitiv kapasitet, dvs. evnen til & forstd hvordan man skal plan-
legge, lede, kontrollere og organisere ressurser man har tilgjengelig for
a lose en eller flere oppgaver (Grenhaug et al., 2001). En stor evne til
a héndtere slike kognitive prosesser ser ut til 4 vere gunstig for ledere
(Lord et al., 1986). Faglig ekspertise mht. til det en leder ser ut til &
veare en fordel, delvis fordi det gir grunnlag for & uteve autoritet (Kahn
& Katz, 1978).

Praktisk intelligens handler om evnen til & bruke de praktiske er-
faringene man gjor. Denne l@ringen skjer ikke gjennom beker eller pd
skole, men i dagliglivet. P4 en slik bakgrunn vil muligheten til & utvikle
lederkvaliteter gjennom trening variere mellom ulike mennesker. Det
ser ut til & vaere en sammenheng mellom praktisk intelligens og evnen
til & lgse lederoppgaver (Wagner & Sternberg, 1990).

I litteraturen om kirkeledelse er naturens og nadens gaver nekkel-
konsepter. Disse konseptene ser ut til & ha felles trekk med personlig-
hetstrekk og egenskaper. Disse er gaver som antas & bli gitt til individer
nar de blir fedt og/eller blir kristne. I denne tenkningen pekes det ofte
pa at spesielle gaver er gunstige eller nedvendige, f.eks. for pastoren
(Clarke, 2008; Wagner, 1979, 2006, 2014). Naturgaver kan tenkes pd
som personlighet og ferdigheter. Det finnes ikke mye atferdsforskning
pa gaver og deres mulige forhold til personlighet, s konklusjonene vér
er ikke bare basert pé slik forskning, men basert pa teologisk resonne-
ring (f.eks., Clarke, 2008).

Vi antar altsd pa denne bakgrunn at typen av personlighetstrekk
og/eller egenskaper, naturgaver og naddegaver til pastorer er viktige for
endring og vekst 1 kirker.

Topplederens personlige trekk og egenskapers effekter pa resulta-
tet modereres av den organisatoriske situasjonen (f.eks., Ketil Arnulf,
2012). Fordi ledelse alltid inkluderer arbeid med endring, kan person-
lighetstrekkene og egenskapene som antas & pavirke en pastors leder-
resultat (Colbert et al., 2012) derfor vere viktige 1 de fleste situasjoner.
Likevel vil de endres noe avhengig av situasjonen, f.eks. hvor mye end-
ring som trengs og sammensetningen av lederteamet.

Personlighetstrekk kan pavirke etisk ledelse. @kende nevrotisisme
ser ut til & skade etisk ledelse, ekstroversjon ser ikke ut til 4 vere relatert
til etisk ledelse, og apenhet, medmenneskelighet og planmessighet
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pavirker etisk ledelse positivt (Ozbag, 2016). Dette er et viktig tema,
men ligger utenfor formdlet med dette kapittelet.

Lederroller og stil/orientering

Personlighetstrekk pavirker lederorientering/stil (f.eks., Church &
Waclawski, 1998; Colbert et al., 2012; Garcia, 2013; Tatlah et al.,
2011; Van Eeden et al., 2008; Wu, 2018), og forholdet mellom disse to
faktorene modereres av situasjonsfaktorer (Unsar & Karalar, 2013).
Personlighetstrekkene setter trolig noen grenser for repertoaret av le-
derstiler som den enkelte lederen kan anvende, men en grundig disku-
sjon av dette faller utenfor formélet med dette kapittelet.

Det finnes ingen entydig beskrivelse av pastorens roller eller funk-
sjoner. Allen (2017) gir en bred beskrivelse av ulike pastorale roller.
Folgende roller nevnes: Hyrde, forkynner, teolog, evangelist, misjo-
ner, leder, kirkehistoriker, far/ektefelle og Guds mann. Flere andre rol-
ler er ogsé tenkelige. Radgivning er f.eks. ikke inkludert i listen. Det
kan ogsé vaere overlapp mellom rollene.

De fleste rollene mé tas hdnd om, eller i det minste folges opp tett
av ledelsen i en kirke, men rollene kan, som vi skal se senere, tas hand
om av mer enn én person. Pastorens og stabens andelige og naturlige
gaver vil pavirke fordelingen av rollene. I en endringssituasjon der mot-
stand mot endring ofte oppstér (Oreg & Berson, 2018; Pardo del Val &
Martinez Fuentes, 2003), eker vanligvis utfordringene knyttet til rollen
som leder, og behovet for mer fokus pa endring vil vaere nedvendig.
For & forhindre rolleoverbelastning, spesielt i en endringssituasjon, er
det nedvendig & planlegge bruken av lederens tid neye (Mintzberg,
2009).

Mintzbergs (1975) arbeid med roller seker ogsé a svare pé hva le-
dere gjor. Rollene er deskriptive og noe mindre konkrete enn ansvars-
omradene og oppgavene nevnt ovenfor. Likevel kan rollene brukes som
grunnlag for noen anbefalinger. Denne méten 4 tenke pa representerer
ikke et alternativ til tanken om lederatferd, men kan ses som ulike as-
pekter (ansikter) av lederatferd (Mintzberg, 1990). Mintzberg (1975)
skiller mellom tre hovedkategorier og ti lederroller: (1) interpersonlige
roller (samlingfigur, liaison og personalleder), (2) informasjonsroller
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(informasjonssamler, informasjonsformidler og talsperson), og (3) be-
slutningsroller (igangsetter, krisehdndterer, ressursallokator og for-
handler).

Poenget med & fremheve denne tilneermingen, som er relativt gam-
mel, er todelt. For det forste viser den at ledelse er omfattende og ikke
kan handteres av en enkeltperson. Teamutvikling er nedvendig etter-
som behovet for ledelse vokser (Eva et al., 2021). Dette vil bli diskutert
videre nedenfor. Dessuten bringer det frem et annet poeng. De ulike
rollene har ulik betydning avhengig av situasjonen organisasjonen er i.
For eksempel vil rollen som igangsetter vaere mer kritisk i situasjoner
der endring er essensiellt. Lederen mé da ta initiativ og implementere
nye tiltak. Denne rollen har noe felles med en av lederorienteringene
diskutert 1 ledelseslitteraturen.

Ideen om lederorientering er en variant av lederstil. Konseptene
oppgave- og relasjonsorientering var de forste som ble utviklet av
forskningen, og senere ble den entreprenerielle orienteringen lagt til
(Ekvall & Arvonen, 1991; Yukl, 1999). Yukl (2012) justerte den entre-
prengrielle orienteringen til endringsorientering og introduserte ekstern
orientering som det fjerde konseptet for lederorientering (see also Yukl
& Gardner, 2019). Disse lederstilene eller orienteringene er viktige,
men deres vekting vil avhenge av situasjonen, som for eksempel beho-
vet for endring (Arvonen & Ekvall, 1999).

Oppgaveorientering er rettet mot korttidsplanlegging, fordeling av
oppgaver mellom medarbeidere, utforming av resultatskrav, dirigering
og koordinering av arbeidet, kontroll for & sikre at arbeidet gjores, og
losning av utfordringer som oppstér i den spesifikke oppgavelosningen.
Relasjonsorientering er rettet mot 4 gi stette til medarbeidere, trene og
veilede dem, anerkjenne deres resultater, la dem velge lesningsmetoder
selv, holde dem informert om det som angar dem, bruke symboler og
ritualer for & pavirke dem, og rekruttere nye medarbeidere.

Endringsorientering handler om a vise medarbeidere hvorfor end-
ring er nedvendig, gi et bilde av endringen, fremheve nye spennende
muligheter, oppmuntre til innovasjon, hjelpe til med & initiere kollektiv
lering, eksperimentere med nye metoder, lette implementeringen av
nye ideer, anerkjenne endringer gjort av medarbeidere, og fa medarbei-
dere til & se utfordringer fra nye perspektiver. Ekstern orientering
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relaterer seg til nettverksbygging, ekstern overvaking og representasjon
av organisasjonen. Overvéking av miljeet er vanligvis en forutsetning
for a endre en organisasjon.

Behovet for entreprenerlig og sentralisert ledelse er spesielt under-
streket 1 de tidlige stadiene av organisasjonenes liv og i tidspunkter nar
endring skal initieres og implementeres (Conger, 2000; Greiner, 1998;
Jenssen, 2020; Jenssen & Randgy, 2002; Jenssen & Randey, 2006;
Phelps et al., 2007; Van de Ven & Pool, 1995). Typisk oppstar mot-
krefter nar endring initieres, og det er en utfordring & skape retning 1
endringsprosesser (Ford et al., 2008; Kotter & Schlesinger, 2008; Pardo
del Val & Martinez Fuentes, 2003). Et nokkelpoeng i dette kapittelet er
derfor at pastoren ber ha betydelig innflytelse hvis endringsprosesser
skal lykkes (Wagner, 1984, 2006). Dette kan gjelde strategiske valg og
endringsinnhold samt lederatferd og “sense-giving” (Oreg & Berson,
2018).

Relasjonsorientering er den tregeste metoden fordi man jobber in-
direkte for & skape endring. Som diskutert nedenfor er denne mer tid-
krevende orienteringen vital, spesielt 1 kirker, selv 1 situasjoner hvor
endring er avgjerende. Oppgaveorientering fokuserer pa det faktiske
arbeidet som skal utferes og er derfor ofte raskere a anvende. Nar end-
ring skal skje raskt, kan en kombinasjon av endrings- og oppgaveorien-
terte stiler veere mest gunstig.

Det bibelske materialet inneholder ogsé elementer som ligner «rol-
ler» og/eller lederorienteringer knyttet til endring. For eksempel er det
aspekter ved Paulus' opptreden, spesielt i forbindelse med misjonsrei-
ser, som minner om rollen som igangsetter. Som beskrevet ovenfor vi-
ser Paulus ogsé betydelige elementer av en endringsorientert lederstil.

Noen anser det som viktig at personer med de grunnleggende ga-
vene 1 Efeserbrevet 4:11 (apostler, profeter, evangelister, pastorer og
lerere) ber lede kirken. De kan ses som fem rollekategorier. En apostel
vil for eksempel ha roller som igangsetter, visjonar, apologet osv. Hvis
man ser nermere pa tekstene, er imidlertid innholdet i de ulike gavene
ikke helt entydig (Clarke, 2008). Derfor kan det vere meningsfullt &
forstd disse gavene som et sett med roller som en kirke ber inkludere.
Dermed er det ikke avgjerende at apostelen er representert med alle
roller i samme person, men at rollene som inngar 1 apostelbegrepet til
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sammen er representert I kirken. For eksempel vil rollen som igangset-
ter veere viktig for & skape endring.

En konklusjon er at det bibelske idéen om endring og vekst i den
lokale kirken (Matteus 28:18-20) kan og m4 understrekes nar man ut-
former pastorale roller og lederstiler. Samtidig, og spesielt i endrings-
prosesser, nar det er storre behov for mélrettet handling fra lederens
side, er det fristende & gé for langt og bruke illegitim makt. Flere fors-
kere har pekt pd at slik ledelse kan ha en merk side (f.eks., Howell &
Avolio, 1992; Simonet et al., 2018; Tangen, 2017; Thoroughgood et
al., 2018).

Vi konkluderer pé denne bakgrunn med folgende: For & oke kir-
kens endring og vekst ma hovedpastoren vektlegge en endringsfrem-
mende lederrolle, lederstil/orientering med igangsetterrolle og end-
ringsorientering. Nedvendigheten av en slik vektlegging for hovedpas-
toren modereres av lederstilen/orienteringen til resten av lederteamet.

Endring, verdier og atferd

Transformasjonsledelse (Bass, 1985; Bass, 1996; Bass & Riggio, 2006;
Burns, 1978) har blitt en viktig lederteori primert om lederstil. Malet
er a pavirke de medarbeidere slik at de, basert pa sine verdier, handler
1 trdd med organisasjonens mal. I transaksjonsledelse vil viktig leder-
atferd dreie seg om & gi belonninger (ros, belonning, forfremmelse
osv.) for enskede handlinger eller korrigere uensket atferd gjennom
ulike sanksjoner. P& den annen side er viktig metoder i1 transforma-
sjonsledelse idealisert innflytelse, intellektuell stimulering, individuell
omsorg og inspirerende motivasjon.

Formélet med idealisert innflytelse er & fremkalle sterke emosjo-
nelle reaksjoner og identifikasjon med lederen. Nar lederen handler
modig eller er villig til & ofre noe, kan vedkommende f2 storre innfly-
telse. Gjennom intellektuell stimulering skal lederen f4 medarbeidere
til & se utfordringer fra nye perspektiver. Dette kan blant annet oke
kreativiteten til medarbeidere og team (Keller, 1992), og dermed gi in-
teressante nye lasninger pa utfordringer. Lederen viser individuell sti-
mulering ved & oppmuntre, stotte og veilede de medarbeidere. Inspire-
rende motivasjon handler om a formidle appellerende verdier og en
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spennende visjon, ofte gjennom meningsfulle symboler. Den individu-
elle stimulansen transformasjonsledere forventes & bidra til 4 eke indi-
viduell (McColl-Kennedy & Anderson, 2002) og organisatorisk resul-
tat (Yukl & Gardner, 2019).

I transformasjonsledelse er praktiske rdd formulere en klar og ap-
pellerende visjon, forklare hvordan man skal oppna visjonen, opptre
selvsikkert og optimistisk, uttrykke tillit til medarbeidere, bruke dra-
matiske og symbolske handlinger for & fremheve sentrale verdier, og
lede ved & vere et godt eksempel. Bide transaksjons- og transforma-
sjonsledelse er viktig verktey i kirken ogsa. I denne sammenhengen ser
vi etter effekten pd endring.

Bass (1996; 1997) hevder at transformasjonsledelse gagner resul-
tater 1 alle situasjoner og kulturer og pd ulike organisatoriske nivéer.
Ledelse skjer innenfor en kultur og pavirkes sterkt av kultur. Begrepet
kultur kan referere til kulturen i et land, en region eller organisasjons-
kultur (Boggs & Fields, 2010; Hofstede et al., 2010; Schein, 2010).
Dette betyr ikke at effektene er like sterke 1 alle situasjoner og alle kul-
turer. Det er utenfor omfanget av dette kapittelet & g dypere inn i1 om-
radet ledelse og kultur. Effektene av transformasjonsledelse er trolig
sterkere 1 ustabile miljoer der behovet for endring er stort, og i desent-
raliserte og entreprengrielle organisasjonskulturer der fleksibilitet og
innovativ atferd er viktige verdier (Yukl & Gardner, 2019). Det er ogsd
sannsynlig at medarbeideres personlighetstrekk er viktige for effektene
av transformasjonsledelse (Ehrhart & Klein, 2001). Krause (2004) fant
imidlertid 1 en studie at innvirkningen pd mellomlederes innovasjons-
relaterte atferd er mindre knyttet til transformasjonsledelse enn tidli-
gere antatt.

Transformasjonsledelse er viktig for endring, men kanskje er pro-
sessene tregere. Imidlertid er det nedvendig & jobbe med medarbeidere
slik at de utvikler verdier som passer organisasjonen. Dette er en tid-
krevende prosess. Samtidig er mulighetene for skonomiske insentiver,
og kanskje andre transaksjonsmetoder, mer begrenset 1 kirker enn 1 be-
drifter. Pastoren (og andre nekkelledere) bar vektlegge a pavirke med-
arbeidernes verdier gjennom transformasjonsledelse for & stimulere va-
rig og kanskje til og med dyp endring. Dette betyr ikke at endrings- og
oppgaveorientering ikke er viktige 1 kirker. Likevel ber
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transformasjonsledelse delvis - basert pa den teologiske-andelige di-
mensjonen i kirken - moderere bruken av disse lederorienteringene.

Ogsa i kirkevekst-tenkning understrekes det at pastorer i voksende
kirker som har brutt en periode med stagnasjon, ofte er mer visjons- og
maldrevne enn pastorer 1 kirker som ikke vokser eller stagnerer. En
sterk visjon for framtiden kan gripe kirken og motivere vekst (Barna,
1992; Hadaway, 1991). For at handling skal utleses, vil det vare av-
gjorende ut fra dreftingen av lederteoriene at kirken forstar visjonen og
gjor den til sin egen. Det er derfor nedvendig & utvikle og implementere
en god kommunikasjonsstrategi for visjonen. Kotter (1995) sier at
mangel pd kommunikasjon av visjon er en av atte forklaringer pa hvor-
for organisatorisk endring mislykkes. For ham er kommunikasjon av
visjon det fjerde av atte trinn i en endringsprosess.

Engasjert arbeid 1 kirken md springe ut fra en dypere kilde enn
involvering 1 andre organisasjoner. I kirkearbeid kommer engasjement
forst og fremst fra en tro pd at mennesker trenger frelse og kirketilho-
righet. Hvis medarbeiderne foler at ved & realisere organisasjonens mal,
oppfyller de ogsa sine egne mal (eller sitt guddommelige kall) - som
transformasjonsledelse inneberer - vil de veere godt motivert til a gjore
en innsats. Dette poenget far en annen og dypere mening i kirkens ar-
beid. Hvis vi far medarbeidere inn i omrader der de kan bruke sitt kall,
gaver og utrustning, far vi en sterk drivkraft (Ramunddal, 2018;
Wagner, 1979; Wagner, 1989).

Vi konkluderer pé denne bakgrunn slik: I endringsprosesser 1 kir-
ker ma pastorens endrings- og oppgaveorienterte lederstil modereres
og forsterkes — trolig sterkere enn 1 offentlige og private organisasjoner
— av en transformasjons- og relasjonell lederstil.

Lederteam og medarbeiderinvolvering

Lederteam

I litteraturen om kirkeledelse har forskere pekt pé at det er nedvendig
a utvikle og pleie team 1 ledelsen av kirker. Det er for eksempel viktig
a bruke flere gaver i lederteam (f.eks., Gangel, 1997; Harvey, 2021),
utvikle sunne team (f.eks., Hartwig et al., 2015; Macchia, 2013),
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tilpasse visjon og team (Weems Jr., 2010), unngé & handtere konflikter
1 team (f.eks., Williams, 2021), og det er et behov for & skape motiva-
sjon blant medlemmer for effektivitet i kirken(f.eks., Wimberly Jr.,
2015).

Forskningsfokuset pa teamutvikling (Eva et al., 2021) og en mer
kollektivistisk tilneerming (se neste seksjon) til ledelse (Yammarino et
al., 2012) har gkt. Noe av dette gir en folelse akademisk naivitet og, s
langt vi kan se, har dette ikke blitt relatert til en diskusjon om ansvar,
f.eks. om hvordan man hindterer juridiske og ekonomiske konsekven-
ser ndr det ikke er klart hvem som er ansvarlig for organisatoriske hand-
linger, og hvordan man handterer behovet for at ansvarlige personer
sikrer at organisasjonen opererer innenfor disse grensene. Sa ser det ut
til & veere veldig vanskelig & finne genuine nye praktiske méter & lede
pa, og mye av innsatsen har endt opp 1 kompetanse- og coaching-til-
naerminger (Day et al., 2014; Eva et al., 2021; Hawkings, 2018). Imid-
lertid er et leringspunkt at deling av lederansvar med medarbeidere og
team gjennom delegasjon er serdeles viktig.

Det finnes ikke mye litteratur om bruk av team pa toppledelsesniva
(pastorale team) bortsett fra nar det gjelder bibelske temaer som eldste
(f.eks., Smyth, 2020), som delvis kan gjelde toppledelsesteamet rundt
pastoren og delvis styringen av kirken (pastorens overordnede). Under-
liggende alle disse diskusjonene er en antakelse om at team er viktig
for resultatene av kirkens arbeid.

I forskningen anses toppledelsesteamet som en viktig enhet bedrif-
ter (Haleblian & Finikelstein, 1993). Katzenbach (1997) peker i en stu-
die pa at det ofte mangler samarbeid i slike team. Noen forskere finner
at toppledelsesteam kan fungere godt selv om de ikke jobber tett sam-
men (Barrick et al., 2007; Katzenbach, 1997). Pa den annen side argu-
menteres det i en interorganisatorisk kontekst for at atferdsmessig inte-
grasjon blant ledere i toppledelsesteamet kan redusere konflikter
(Jansen et al., 2012), gke tillit (Uzzi, 1997), og fremme tilpasningsevne
(Lubatkin et al., 2006), som igjen vil hjelpe organisasjonen til & «trekke
pa diversifiserte innsikter» og «kombinere den tause kunnskapen til se-
niorledere» (Uhl-Bien & Arena, 2018).

Colbert et al. (2008) argumenterer for at felles mél 1 lederteam pé-
virker organisasjonens resultater. Disse forskerne peker ogsd pé at
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toppledere, gjennom transformasjonsledelse, kan hjelpe til med & etab-
lere felles mal. Ved & gi medlederne innflytelse gker enigheten om be-
tydningen av mél (malkonvergens), delvis fordi hovedlederen formid-
ler en overbevisende (compelling) visjon for fremtiden. I noe forskning
pekes det pa — som for topplederen — at teammedlemmenes personlig-
hetstrekk pavirker resultatene av deres innsats (f.eks., Ketil Arnulf,
2012). Selv om dette er viktig for & utvikle en modell for toppledelses-
teamets effekter pa organisasjonens resultater, vil vi ikke se nermere
pa det spersmalet i dette kapittelet.

Det er naturligvis viktig at pastoren ikke gjor alt. Styret, eldstera-
det, komiteer, ledergrupper og andre frivillige vil ha ulike ansvar i kir-
ken. Hvis arbeidet i1 kirken skal gi resultater, er det nedvendig & mobi-
lisere de ulike gruppene til handling. Ulike team mé bygges opp, og
pastoren, som leder av lederteamet, m4 bidra til & laere andre & bli gode
teamledere. Det er spesielt viktig & trene team 1 endringsprosesser der
mange ulike tiltak skal utvikles og implementeres. Gjennomgangen av
ulike studier av endring i selskaper peker pa at & bygge et sterkt ledel-
sesteam (f.eks., Conger, 2000) eller, som Kotter (1995) kaller det, en
sterk lederkoalisjon i endringsprosesser er vitalt. Lederfunksjonen mé
ta hdnd om mange ulike roller, og ikke alle kan tas hand om av én per-
son.

Samtidig er det viktig & understreke at daglig leder i et selskap ikke
ber behandles bare som ett av flere medlemmer av ledelsesteamet. Le-
deren har sterre ansvar og sterkere innflytelse enn de andre teammed-
lemmene (Conger, 2000). Personens egenskaper er viktige for organi-
sasjonen (Hambrick & Mason, 1984). Forskning pé strategiomridet an-
tyder ogsa at lederen av eten virksomhet og et medlem av toppledelse-
steamet har betydelig innvirkning pé selskapets strategiske retning og
resultat (Hambrick & Mason, 1984; Peterson, Owens, et al., 2003). Det
er sannsynlig at dette ogsa gjelder 1 kirker.

Mintzberg (2009) skiller mellom tre ledelsesnivéer: handlings-,
menneske- og systemnivd. Han argumenterer for at toppledelse mé
operere pd alle disse nivaene. Hvis topplederen helt trekker seg oppover
eller bakover til systemnivéet, kan kirken sté 1 fare for & bli fragmentert
fordi hovedlederen er nedvendig for de ulike delene av kirken, f.eks.
for & binde den sammen og skape retning (f.eks., Mintzberg, 1973a).
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Spersmaélet er hvordan en leder av en starre virksomhet ber bruke sin
tid pa ulike nivéer. Nar organisasjonen vokser, ber man bygge mer ro-
buste systemer pa det overordnede nivéet for & utvikle og spre visjon,
mal, strategi, planlegging, oppfelging osv. I tillegg mé lederen i enda
storre grad planlegge sin tidsbruk.

P& denne bakgrunn konkluderer vi med folgende: Pastoren mé
bygge et kraftfullt topplederteam for & skape komplementare kompe-
tanser, retning, strategi og endring. Mangfold skaper nedvendig disku-
sjon innen teamet. Et felles mél og en appellerende visjon bidrar posi-
tivt til samarbeidet innen teamet.

Kollektive aspekter ved ledelse

Lederstil pavirker medarbeideres engasjement (Meskelis &
Whittington, 2020). Denne konklusjonen er knyttet til lederens innvirk-
ning pa sitt team og pd mellomledere og medarbeidere generelt. Beho-
vet for deltakelse og involvering 1 endringsprosesser har vart diskutert
lenge. Lewin (1951) foreslo en prosess med tining og frysing i organi-
satorisk endring. Modellen hans er videreutviklet pa ulike mater, f.eks.
har Hussain et al. (2018) gjort det. Den agile lederstil-tiln@ermingen
trekker involveringen videre og argumenterer for selvorganiserte utvik-
lingsteam og styrking av tilpasningsevne i heterogene og miljoer I end-
ring (Appelo, 2011; Hayward, 2021). Vi er enige om at ledelse krever
deltakelse og involvering fra medledere og medarbeidere. Det er det
sentrale poenget 1 dette avsnittet.

Litteraturen om kristen ledelse drefter deltakelse i beslutninger for
a eksempelvis skape engasjement, som Volf (2002) bergrer i sin delta-
kende tilneerming. Deltakelse og involvering kan bidra til & utvikle nye
ideer og se utfordringer fra ulike vinkler. Samtidig kan deltakelse
bremse og hindre handling. Det er derfor nedvendig & tenke noye gjen-
nom hvem og hvor mange som skal delta pa ulike tidspunkter 1 ulike
beslutningsprosesser og nivaet av stette som er nedvendig for & imple-
mentere endringer (Jenssen, 2020). Dette ser ut til 4 ligge under
Birkinshaw and Gibson (2004) oppfordring til bdde tilpasningsevne og
tilpasning (ambidexterity).

235



Ledelse- og organisasjonsfaglige perspektiver pad menighetsutvikling

En generell konklusjon fra forskningen péa transformasjonsledelse
er nodvendigheten av & vise medarbeidere tillit og la dem bruke sine
ferdigheter (Bass & Riggio, 2006). Det er ofte vanskelig & overfore
oppgaver til andre, spesielt nar man selv er best egnet til & utfere opp-
gavene. Hvis man velger 4 ikke overfore viktige oppgaver til andre, blir
lederne selv raskt flaskehalsen som hindrer utvikling og vekst. For & f
underordnede til & delta i1 beslutninger, m& de motta god informasjon.
Kommunikasjonen mé veare dpen, og konflikter vil normalt oppsta.
Teamlederen har hovedansvaret for at dette skjer.

Som diskutert er hovedpastoren viktig for kirkens resultat. Imid-
lertid er det tydelig at bdde underordnede ledere og medarbeidere ogsa
spiller en betydelig rolle. Derfor kan man ikke bare fokusere pa pasto-
ren nar man diskuterer kirkeledelse. Hvis pastoren alene (som kanskje
den eneste medarbeidere) forventes & skape de enskede resultatene 1
kirken, vil dette mislykkes. Derfor er det viktigste bidraget fra kirke-
vekstlitteraturen 4 fremheve nedvendigheten av & mobilisere alle 1 me-
nigheten med deres bredde av gaver og talenter (f.eks., Hartwig et al.,
2015; Macchia, 2013). Dette vil ogsa gjere pastoren i stand til & lede
andre og utnytte deres styrker.

Det er derfor ogsa nyttig & snakke om ledelse fra et kollektivt eller
distribuert perspektiv. Fokuset er da pa ledelse som en aktivitet eller
praksis som «oppstar gjennom interaksjon med andre mennesker og
miljeet» (Spillane et al., 2004, p. 12). Mange, spesielt i skandinavisk
utdanningsforskning, argumenterer for at dette er en mer fruktbar til-
narming til ledelse snarere enn 4 fokusere pa hovedlederens roller eller
egenskaper (Ottesen & Mgller, 2006; Sivesind et al., 2006). Litteratur-
gjennomgangen ovenfor viser at en organisasjons toppleder er sentral.
Vi tror derfor at tankene om distribuert ledelse er et komplementart
perspektiv.

En litteraturstudie peker pé tre hovedtrekk ved distribuert ledelse
(Bennett et al., 2003). For det forste er ledelse integral i en gruppe men-
nesker som interagerer. For det andre forstas ledelse som mer &pen og
mindre begrenset. For det tredje hevder forskere at ulike former for
ekspertise er fordelt til flere mennesker, ikke fa (Bennett et al., 2003,
p. 6). Det er dermed et kollektivt fokus pa organisasjonen. Hargreaves
and Fink (2009) foreslar «ledelse som en prosess og et system, ikke
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som et sett med personlige, trenbare og generiske kompetanser og ka-
pasiteter som individer besitter.»

Gronn (2002) refererer til empiriske studier fra ulike organisasjo-
ner nar han understreker interaksjon som det sentrale aspektet ved le-
delse. Ledelsesoppgavene i1 en organisasjon spredt til flere mennesker.
Pé denne bakgrunnen beskriver Gronn (2002) en holistisk ledelsesprak-
sis som bestar av ulike samarbeidsmenstre: spontant samarbeid, intui-
tivt samarbeidsforhold (over tid), og institusjonalisert praksis eller
struktur. Dette kan ogsa lett overfares til kirken som organisasjon.
Spillane et al. (2004) spesifiserer de viktigste funksjonene til en leder,
som utvikling av en visjon, en kultur for samarbeid og medarbeideres
kompetanse. Dette harmonerer godt med det vi tidligere har sagt om
hovedlederens ulike roller og lederstiler. En svakhet ved det distribu-
erte ledelsesperspektivet er at alt og ingenting kan forstds som ledelse
(Ottesen & Mgiller, 2006). Nar vi forstar ledelse som en aktivitet, er det
komplisert & forklare hvordan ledelse bidrar til utvikling - 1 hvert fall
utenfor den spesifikke organisasjonen man studerer. P4 den annen side
kan et distribuert perspektiv fremheve kompleksiteten i ledelse og sam-
arbeid, og dermed bidra til en bredere analyse av hva som pavirker end-
ring og vekst.

Fuglestad (2006) peker pa at det finnes endelgse og urealistiske
forventninger til hva en individuell leder skal kunne oppna. Samarbeid
og ansvarsdeling blant flere mennesker vil da vere avgjerende. Et re-
latert og delvis overlappende perspektiv er relasjonell ledelse. Ottesen
and Mgller (2006) understreker at det er viktig a utforske hvordan makt
og tillit fordeles blant de involverte i organisasjonen. Topplederen og
andre akterer er avhengig av tillit og gode relasjoner for & skape vekst
og endring. Det finnes mye forskning pa tillit, og det er ligger utenfor
dette kapittelet & gi en omfattende gjennomgang av dette konseptet. Vi
vil bare peke pé at vi lener oss mot definisjonen gitt 1 giennomgangen
av Burke et al. (2007). Poenget er at selv om personlige kvaliteter er
essensielle, utvikles de i relasjoner. Vi er da tilbake til samarbeid som
en ngkkel i endringsarbeidet.

Pa denne bakgrunn konkluderer vi pd folgende mate: Ledelse ber
ikke forstas bare som det lederen eller pastoren gjer, men ogsé som en
kompleks interaksjon med andre aktorer og konteksten. A bygge tillit
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og gode relasjoner med underordnede ledere og medarbeidere blir da
vitalt for organisatorisk endring og vekst.

Oppsummering med konklusjoner

Studier 1 ulike typer organisasjoner viser at virksomheten leder er av-
gjorende for resultat, bl.a. for & skape endring og for & lede organisa-
sjonen 1 ensket retning. Kirkeveksttradisjonens fokus pd pastorens
funksjon i vekstprosesser indikerer at det samme gjelder i kirker.

Hovedpastoren har en sentral funksjon i teamutvikling, delegering,
endrings- og vekstprosesser, delvis fordi han eller hun normalt har den
beste oversikten over hva som skjer og tilgang til flere ressurser ned-
vendige for endrings- og vekstinitiativer enn lederne av ulike avde-
linger. Som hovedleder har pastoren den beste muligheten til & initiere
endringsprosesser ogsa pi kraft av sin formelle posisjon og synlighet.
Hvis pastoren ikke far uteve nedvendig innflytelse, vil det vaere mindre
sannsynlig at endringer finner sted i kirken.

Derfor blir pastorens personlighet og lederstil vital for & tilrette-
legge for endringsprosesser i kirken. Det finnes flere relevante person-
lige karakteristika som er relevant her. Eksempler er hayt aktivitet- og
energinivd, motivasjon for & skape resultater og ta initiativer. Emosjo-
nell stabilitet og en dpen holdning til & leere av erfaring er ogsa viktig.
Videre kan en utadvendt og sosial omgangsform bidra til endring, men
dette kan ogsa dempe endring hvis omsorgs- og konfliktforebyggende
aspekter blir for sterke. For sterkt behov for kontroll kan ha en negativ
pavirke endring. P4 den annen side vil evnen til & forstd hvordan man
skal planlegge, lede, kontrollere og organisere ressurser man har til-
gjengelig positivt pavirke endring.

Vi understreket videre at en endrings- og oppgaveorientert leder-
stil ogsd er viktig 1 kirken. I endringsprosesser er formalet & fremme
veksten av den &ndelig-teologiske dimensjonen. Endringer mé fremme
bade kvantitativ vekst og vekst i1 dndelige kvaliteter. Dette krever at
endringer ogsd ma skje i menneskene som er involvert i 4 bygge kirken.
Dermed kan en ren endrings- og oppgavetilneerming ikke brukes. Det
transformerende elementet mé& vare sentralt i all endring. Det kan
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forsinke endringer noe, men det kan ogsa eke dybden og varigheten av
endringsarbeidet.

En pastor kan ikke alene inneha alle funksjoner 1 kirken. Kirken,
som Kiristi kropp, og folk med ulike gaver som deler av kroppen, er
avgjerende 1 en kirke (Kiing, 1968; Ramunddal, 2011). Det er derfor
nedvendig & enske velkommen og stimulere utvikling og praktisering
av ulike gaver.

P& denne bakgrunn peker vi pa en mer kollektiv tilnerming til le-
delse. Ledelse ber forstds som en sammensatt interaksjon mellom ho-
vedlederen, andre akterer og konteksten man befinner seg i. A bygge
tillit og gode relasjoner er viktige nekler til suksess. Dette understreker
ogsa betydningen av & bygge gode lederteam med komplementere ev-
ner og gaver, der ledere kan utfylle hverandre. Etter var mening opp-
fyller dette ogsé best de bibelske lederrollene beskrevet i Det nye tes-
tamente.

Vi har til né ikke presentert en modell for ssmmenhengen mellom
pastor og medarbeidere. Det finnes likevel noen underliggende kausale
sammenhenger 1 vire resonnementer, men noen sammenhenger er ikke
droftet.

Hovedpastoren er viktig for endring og vekst i kirken, men vi fo-
reslar ikke en sammenhengende teori om dette forholdet. Pastorens re-
sultater bestemmes av deres personlige egenskaper, trekk, andelige ga-
ver, lederstil, toppledelsens engasjement og kollegers involvering. I til-
legg argumenteres det for at kirkens kontekst og situasjon pavirker for-
holdet mellom pastoren og kirkens resultater. Som diskutert skjer end-
ring gjennom en prosess som kan vare mer eller mindre formell. En
slik prosess vil nedvendigvis gjenspeile leders personlighetstrekk, ka-
rakteristika, gaver og stil, samt involveringen av teamene og medarbei-
derne, slik det er visualisert i modellen nedenfor.
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Figur 6: En tentativ modell av sammenhengene mellom hovedpastoren og resultat
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For a utvikle en integrert modell for kirkeledelse trengs mer forsk-
ning. Noen forskningsspersmal relaterer seg til spersmal som fortsatt
diskuteres 1 ledelsesforskningen, som hvordan og hvor mye lederstil
styres av personlighetstrekk, hvilke situasjonsfaktorer som pavirker le-
derstiler osv. Det er ogsa viktig & drefte disse sparsmalene 1 konteksten
av kirker for & kaste lys over mulige forskjeller til andre typer organi-
sasjoner. Sa er det ogsa noen spersmal som er unike for kirke-konteks-
ten som ber undersgkes. Eksempler pé slike spersmal er:

- Hvordan relaterer personlighetstrekk og andelige gaver seg?

- Thvilken grad ber en i endringsarbeid vektlegge endrings- og opp-
gaveorientering vs. transformasjon og relasjonelt orientert ledelse?

- Hvordan ber den dndelig-teologiske konteksten i kirker pavirke le-
derstil?

- Hvordan pévirker lederstil medarbeideres engasjement 1 kirker

- Hvordan kan og/eller ber en hovedpastor sette sammen og utvikle
et lederteam, og hvordan er en slik prosess avhengig av situasjons-
faktorer
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Kapittel 10
Rekruttering og utvikling av ledere

Introduksjon

Rekruttering av ledere og lederutvikling er viktig for & fa fram gode
ledere og for & fi ledere som faktisk leder pd en mate som bidrar til
retning, framdrift og nedvendig endring i menigheter. Spesielt 1 pasto-
ralbrevene, men ogsa andre steder i NT, legges det stor vekt pa & re-
kruttere og utvikle gode ledere. Ogsé i samfunnet og i ledelseslitteratu-
ren er utvelgelse og opplaring av ledere ansett som meget viktig. Me-
nigheter har ofte ikke en bevisst strategi for hvordan en skal fa fram og
utvikle ledere (Elliston, 1992; Waldemar, 2023). Lederutvelgelse og -
trening har med andre ord trolig ikke vert en tilstrekkelig heyt priori-
tert oppgave i vare menigheter. Kanskje kan det vere slik at pastoren
ikke far tid til det fordi vedkommende er sa opptatt med & utfore tje-
nester som menighetens medlemmer skulle vert utrustet til & gjore. [
lederopplaringen er det viktig & huske at ansatte og frivillige medar-
beidere, s@rlig de med lang erfaring, er blitt vant til ndvarende form
og sterrelse og tenker pd menighetens drift ut fra dette. En slik tenke-
mate kan bremse nedvendig utvikling og endring i kirken.

I dette kapittelet skal vi se nermere pa hvordan rekruttering og
lederopplaering kan utvikles og bidra til endring og menighetsutvikling.
Over tid vil bade rekruttering og avslutning av arbeidsforhold vere vik-
tige faktorer som pévirker endringsarbeidet 1 en organisasjon. Under
rekruttering skal vi hovedsakelig drofte spersmélet om hvordan en kan
tiltrekke seg nye ledere i menighetsarbeidet. Selv om det er viktig, skal
vi liten grad drefte hvordan avslutning av arbeidsoppgaver 1 kirke kan
gjennomfoeres, men bare nevne at pa forhind avtalt tidsavgrensninger
og faste samtaler kan gjore det enklere for begge parter & ta opp temaet
om 4 avslutte et arbeid eller ga ut av en funksjon.

Det er mye litteratur om hvordan nyansettelser og avslutning av
arbeidsforhold kan skje 1 arbeidslivet, mens det for frivillige organisa-
sjoner generelt og for menigheter spesielt er begrenset med litteratur, i
alle fall forskningsbasert litteratur. Nar det gjelder lederutvikling, vil
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fokus vare pd hvordan enkeltmenigheter eller grupper av menigheter
kan drive lederutvikling. Selv om en meget viktig andel av lederutvik-
ling ogsa 1 tilknytning til menigheter skjer i undervisningsinstitusjoner,
vil vi bare 1 liten grad drofte dette temaet.

I den neste delen av kapittelet drefter vi grunnleggende sporsmal
knyttet til rekruttering. Deretter ser vi nermere pa lederutvikling. I de
pafelgende delene dreftes noen viktige former for lederutvikling som
rollemodellering, bruk av case, erfaringslering, mentoring og coa-
ching. Deretter oppsummerer vi og konkluderer.

Rekruttering

Rekruttering 1 menigheter dreier seg forst og fremst om & f4 motiverte
og kompetente medarbeidere inn i arbeid som er tilpasset deres kall og
utrustning. Dette har en menneskelig side knyttet til personlighet og
kompetanse, men det har ogsa en annen side 1 en menighet. Spersmalet
er ikke bare knyttet til menneskelige kvalifikasjoner og personlighet,
med &ndelige forhold slik det f.eks. kommer til uttrykk i den bibelske
tanke om menigheten som Kristi legeme og nadegavetenkningen som
vi finner 1 de paulinske skrifter (jf. f.eks. 1. Kor 12,1-31).

Hensikten med rekruttering er & fi tak i medarbeidere som kan
fylle bestemte funksjoner eller stillinger og gjere arbeidsoppgavene
som folger med. I rekrutteringsbegrepet tar vi ogsd med det & flytte
medarbeidere internt fra en stilling/funksjon til en annen. Dette kalles
gjerne intern rekruttering. Nar det gjelder frivillige sd snakker en gjerne
om & rekruttere medarbeidere til ulike funksjoner og stillingsbegrepet
er fremmed. Vi vil i det videre skrive om rekruttering av medarbeidere
til ulike funksjoner. Nér det er nedvendig & skille mellom rekruttering
av ansatte og frivillige s gjor vi det. I tilknytning til rekruttering av
medarbeidere til lonnede stillinger ma en forholde seg til en del sam-
funnsmessige rammebetingelser, bl.a. lovverket. F.eks. gir arbeids-mil-
joloven noen retningslinjer for rekruttering. Vi vil 1 liten grad drefte
sporsmal relatert til disse samfunnsmessige rammene.
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Rekrutteringsprosessen

De fleste menigheter har mél og strategier som fordrer at mange ulike
arbeidsoppgaver blir lest. Det er ofte begrenset tilgang pd medarbei-
dere. Da er valg mellom ulike «sekere» en liten utfordring. For liten
tilgang til frivillige medarbeidere er nok ofte en utfordring, men det
betyr ikke at alle andre spersmal knyttet til rekruttering er uviktig. I
noen situasjoner mé en velge mellom flere alternative kandidater til en
bestemt oppgave. Utfordringen med liten tilgang til medarbeidere er
heller ikke uvanlig i andre typer virksomhet enn kirker. I naringslivet
kan enkelte bedrifter i for eksempel perioder med heykonjunktur opp-
leve at det er vanskelig a fa tak i kandidater til de mange jobbene som
er ledige. Slike utfordringer medferer at det er viktig & legge stor vekt
pa & motivere aktuelle grupper til & seke pd jobbene.

Selv om metodene for & motivere aktuelle personer til & ta pé seg
oppgaver i kirker nok er en del annerledes enn i en bedrift er utford-
ringen trolig sammenlignbar. Ut fra tanken om at alle kristne har gaver
og en funksjon 1 kirken (jf. «legementanken») ber ogsd en menighet
vektlegge arbeidet med & utvikle oppgaver tilpasset naturlige og ande-
lige gaver som det til enhver tid er tilgang pa.

Innsikt i1 hvilke medarbeidere en har behov for nar man skal re-
kruttere er understreket i litteraturen om rekruttering (Nordhaug, 2002).
Det foreslds at man gjennomferer en analyse av hvilken kompetanse en
har og hvilken kompetanse en skulle enske & ha nd. Gapet mellom det
en har og det en onsker vil utgjore behovet for tilforsel av kompetanse
nd. S& m en ogsd vurdere mulige endringer for & finne fram til det
framtidige gapet i kompetanse. Dette danner grunnlag for rekruttering
av ny kompetanse. I en menighet vil kompetanse métte forstaes ganske
bredt. Generelt dreier kompetanse seg om individets kapasitet til & ut-
fore arbeidet pa en tilfredsstillende mate. [ human resource-litteraturen
dreftes ikke teologisk-dndelige forhold. I en menighet vil dette nedven-
digvis matte inngd som en del av kompetansebegrepet. Av og til brukes
begrepet jobbanalyse for & {4 fram hva en trenger a fa utert og stillings-
beskrivelse dreier seg om hva innholdet 1 stillingen er.

I tilknytning til rekruttering snakkes det ofte om & utforme en krav-
analyse. Det innebzrer & fastsld hvilken formalkompetanse, faglig
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kompetanse, ledelseskompetanse og personlige egenskaper som er
nedvendig for & utfere en jobb. I tillegg vil en 1 en menighet ogsé vur-
dere kravene fra en teologisk-andelig side. F.eks. vil spersmél knyttet
til etikk, karakter og nadegaver vurderes, litt avhengig av oppgaven
framtidige medarbeidere skal utfore.

Figur 7 illustrerer hvilke aktiviteter som kan tenkes & skje i en re-
krutteringsprosess i og hvordan disse prosessene henger sammen. Forst
analyseres behovet for medarbeidere. Behovet for medarbeidere er dels
et resultat av hvilke overordnede mél og strategier som menigheten har
formulert for framtiden og dels et resultat av allerede prioriterte oppga-
ver ikke blir lest av noen eller for fi. Oppgaver og muligheter for tje-
nester blir sd bekjentgjort, og det blir gjennomfort ulike motiverende
tiltak for & skape interesse. Aktuelle personer blir valgt og opplaring
skjer deretter.

Sa er det ut fra legemetanken og nddegavetenkningen samtidig slik
at alle har en funksjon 1 Guds rike. Det er derfor etter vart skjonn ned-
vendig at menigheten er apen for & legge til rette for at personer med
naturlige og andelige gaver som menigheten i utgangspunktet ikke har
planlagt for fir muligheten. Selvfolgelig ma det her brukes et visst
skjonn. For det forste vil en métte vurdere om det er tilstrekkelig baere-
kraft i1 4 starte en ny tjeneste. Dessuten er det av og til slik at det blir en
opphoping av personer som ensker bestemte oppgaver og mangel pd
personer til andre oppgaver som er helt nedvendige for menigheten at
blir gjort.
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Figur 7: Skisse av en mulig rekrutteringsprosess

Menighe- Tilgang pé natur- Utvikling av
tens mal lig og andelige ga- tilpassede
og strategi ver i menigheten arbeidsopp-
gaver
Moti- Vurde-
Bekjent- vere for ring og Qpplee-
Analyse P 3 sk ring av
gjoring askape valg av
av behov inter- medar-
Oppga- inter medar- .
for medar- ; beidere
ver esse beidere
Ledige
oppgaver

Interne og eksterne rekrutteringsmarkeder

I rekrutteringsarbeidet skiller en gjerne mellom interne og eksterne ar-
beidsmarkeder. I rekrutteringen av medarbeidere til lennede stillinger
ma en vurdere fordeler og ulemper ved en intern eller ekstern rekrutte-
ring. Intern rekruttering har lavere risiko fordi man kjenner personen
godt og en fir utnyttet kompetanse som er utviklet under arbeidet som
frivillig eller ansatt. Intern rekruttering sikrer at en fir noen som kjen-
ner menighetsorganisasjonen godt. Det er ogsa en rimelig og rask me-
tode. Ulempene med intern rekruttering er at det kan skape konformitet
og lite nytenkning. Ekstern rekruttering har sin styrke pa disse omra-
dene. Vedkommende vil se pé kirken med nye eyer og muligheten for
nytenkning eker. Annonsering for & rekruttere lonnede medarbeidere
kan skje gjennom fagblader, blader som kirkesamfunn gir ut etc. Dette
kalles gjerne en selektiv annonsering. Annonsering kan ogsé gé gjen-
nom aviser eller andre medier for massekommunikasjon. Rekruttering
pa utdanningssteder brukes mye i n@ringslivet og kan ogsa 1 tilknytning
til tilsettinger 1 menighet vare aktuelt. Vi har flere institusjoner som
utdanner prester, pastorer og andre medarbeidere til menigheter. Noen
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av disse har begynt med & invitere framtidige arbeidsgivere til karrie-
redager o.l.

I det videre vil fokuset vare pd rekruttering av frivillige medarbei-
dere. Da skjer normalt rekrutteringen internt og det er derfor viktig &
ha i tankene at rekrutteringen likevel ikke skjer slik at nytenkning ute-
blir. For eksempel kan rekruttering fra den neermeste gruppen av med-
arbeidere gi konformitet, mens rekruttering av forskjellige typer med
hensyn til personlighet, nddegaver, alder mv. fra grupper som ikke all-
tid star sa tett pd ndverende ledere kan gi nye perspektiver. Det md
understrekes at slike resonnementer kan indikere at det stir en ko av
frivillige og venter pa & fa en oppgave. Slik er det ofte ikke. Likevel
ber en 1 rekrutteringsarbeidet gjore en vurdering av om en skal gé litt
originale veier for & rekruttere medarbeidere enn det som ofte skjer. I
en kirke som har en stabil situasjon og begrenset med konflikter kan en
trolig ta sterre risiko ved rekruttering av medarbeidere enn 1 en situa-
sjon hvor det er mye konflikter.

Rekruttering av frivillige medarbeidere

Rekruttering av frivillige medarbeidere kan skje pd ulike méter. Det
kan skje ved en mer eller mindre selektiv prosess. Ved tilsetting av
medarbeidere til lonnede stilling brukes annonsering av ulike typer. I
en menighet og med tanke pé frivillige kan dette skje til hele menighe-
ten gjennom menighetsblad, nettsider og stormgter. Det kan imidlertid
ogsa skje pa en mer selektiv méate ved f.eks. a snakke om det i tilknyt-
ning til lederutviklingsprosesser. A annonsere det pa nettet og i moter
kan vere positiv reklame for menigheten som signaliserer at vi har
brukt for den enkelte, men det kan gi interesserte som ikke passer til
arbeidet og om det overdrives kan det oppfattes som mas. Ved kunng-
joring av en stilling eller oppgave som skal utferes utformes gjerne en
kort og klar tekst med all vesentlig informasjon. En offentlig kunngje-
ring av en stilling inneholder normalt en presentasjon av menigheten
og menighetsorganisasjonen.

Alle som er interessert i en jobb eller oppgave ber fa svar pa hen-
vendelse og det anbefales 1 litteraturen om personaladministrasjon
(f.eks. Nordhaug, 2002) at en utvikler gode rutiner for behandling av
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soknader, at man gjennomfoerer ordentlige referansesjekker og gjen-
nomferer skikkelige velforberedte intervju. Dette kan skje individuelt
og som komiteintervju dersom det er viktig at flere personer vurderer
kandidatene. Det er viktig a sikre gjensidig utveksling av synspunkter
f.eks. gjennom apne spersmaél, god atmosfare, vilje til 4 lytte til kandi-
daten og at de relevante forholdene angaende jobb eller oppgave drof-
tes. I tilknytning til intervjuer er det viktig & huske at forsteinntrykket
kan feste seg for sterkt og at en kan overvurdere andre og bedemme
dem for velvillig. Av og til er flere intervjurunder nedvendig. Nar kan-
didatene skal begynne arbeidet kan en eller annen form for fadderord-
ning vere fornuftig. For en neermere drofting se (Nordhaug, 2002). Det
er s vidt vi kjenner til skrevet lite om slike forhold for menigheter,
men Vi tror at en vil fa en bedre rekrutteringsprosess 1 mange menighe-
ter ved a ta disse momentene noe mer pa alvor.

Rekruttering av medarbeidere til frivillig arbeid 1 kirke skjer ofte
gjennom en mer uformell prosess, men det er et sparsmél om en noe
mer strukturert og formalisert prosess ville vere fornuftig. Det er en
bibelsk tanke at alle kristne ut fra utrustning og nddegave skal tjeneste-
gjore i menigheten (1. Kor. 12). I den senere tid har enkelte menigheter
lagt til rette for at medlemmer skal finne oppgaver som er i trdd med
utrustning og nddegave ved bruk av personlighetsanalyser.

Personlighetsanalyser og nddegavetester

I den alminnelige sekul@re lederskapsforskningen er det utviklet ulike
verktay som skal hjelpe oss til & finne fram til de beste kandidatene.
Eksempler pa slike verktoy er Femfaktormodellen (The Big Five) som
kan spores tilbake til Norman (1963); Tupes and Christal (1992) og
som har vist seg ganske stabil pa tvers av kulturer (Javalagi et al.,
2024). DISK-testen (http://persolog.no) som kan spores tilbake til
Marston (1928) og Meyer-Briggs-testen er ogsd eksempler pé slike
verktoy. Denne testen folger Jung (1971) sine personlighetstyper
(http://www.interstrength.com). Det er reist kritiske innvendinger mot
disse testene knyttet til deres validitet (Hunsley et al., 2004). Likevel
brukes tester av denne typen i mange sammenhenger. Det synes som
om det er en viss enighet om at de kan veare til hjelp 1
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rekrutteringsarbeidet. Resultatene ma brukes med forsiktighet og andre
metoder ma ogsd tas 1 bruk som for eksempel grundige samtaler og
referansesjekker. I kontrast til sekulaer rekruttering, er man i1 en menig-
het ikke bare opptatt av personlighet. Det er ogsd som vi har vart inne
pa flere steder, viktig & lede mennesker inn i oppgaver tilpasset deres
andelige gaver.

I tilknytning til arbeidet med naddegaver og menighetsutvikling er
ogsé utviklet ulike nddegavetester. Disse testene vokste fram gjennom
kirkevekstbevegelsen fra begynnelsen av 1970-tallet. Tanken med
disse testene er & hjelpe kristne til & oppdage sin eller sine nddegaver.
Disse testene har ofte en blanding av spersmal knyttet til personlighet
og til nddegavene slik en finner dem 1 Paulus brev til korinterne. Ek-
sempler pa slike tester er https://namunorge.no/nadegavetesten-online/
(Schwarz, 2012) (Wagner, 2012)) og Willow Creek sin test «Som hind
1 hanske» (Bugbee & Cousins, 2010). Disse testene har naturlig nok
ikke samme basis 1 vitenskapelig empirisk forskning, men kan kanskje

vere til noe hjelp. Bruken av slike tester kan oke interessen for delta-
kelse i menighetsarbeid og det kan bidra til &4 fA medarbeidere kanalisert
inn 1 oppgaver som de passer inn 1. Likevel er det nok nedvendig & ogsd
bruke slike tester fornuftig og med en viss forsiktighet.

Selv om flere av de anerkjente personlighetstestene er utviklet av
anerkjente forskere er det en del som mener at de ikke er like gode
(Morgeson et al., 2007a, 2007b). Det argumenteres for at de som testes
forseker & tilpasse svarene til det som er forventet. Dessuten hevdes det
at det er en svak sammenheng mellom hvor godt arbeidet utferes i den
framtidige jobben og resultatene av testene. Kritikken har trolig en del
for seg og en ber i alle fall supplere personlighetstester med andre me-
toder for & finne fram til egnethet som f.eks. godt planlagte og struktu-
rerte intervjuer og mulighet til & prove om en passer til ulike oppgaver.

I rekrutteringsprosesser vil etiske prinsipper kunne utfordres.
Dette gjelder trolig ogsé 1 tilknytning til rekruttering av frivillige med-
arbeidere. Behandles opplysninger fortrolig nir en innhenter opplys-
ninger om kandidater? Gis korrekte opplysninger om arbeidsoppgaver
slik at kandidatene vet hva de gar til? Tar man hensyn til utenforlig-
gende forhold som f.eks. hvem kandidaten er i familie med? Hvordan
oppbevares opplysninger om sekere eller kandidater til frivillige
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oppgaver? Oppbevares opplysninger kandidatene ikke har gitt tillatelse
til & oppbevare, mv.?

Lederutvikling

De siste arene er det utviklet en hel rekke ulike metoder for lederutvik-
ling. Disse metodene brukes i ulike sammenhenger. Lederutvikling er
ofte en viktig del av arbeidet med & fa i stand endringsprosesser i orga-
nisasjoner. Flere av metodene for ledertrening kan vere aktuelle ogsa i
kirke bl.a. fordi metodene ofte knytter an til bibelske verdier som f.eks.
det & veere et eksempel til etterfolgelse eller rollemodell. Eksempler pa
ledertrening er: rollemodellering, casediskusjoner, erfaringslering, ut-
viklende oppgaver, erfaring med flere typer oppgaver, mentoring og
coaching, utenders treningsprogrammer, selvutviklingsprogrammer og
personlig vekst. Mange av metodene vet vi lite om virkningene av
(Taylor et al., 2005). De ulike typene av lederutvikling er ikke klart
avgrensbare, men delvis overlappende.

I tilknytning til lederutvikling sies det gjerne at man ikke kan lere
seg & svomme 1 en forelesningssal (Mintzberg, 1975). Poenget er at le-
delse ma leres gjennom opplaring som inkluderer bide teori og prak-
sis. Som nevnt, er det utviklet en hel rekke ulike metoder for lederut-
vikling. Yukl and Gardner (2019) mener at det er viktig at ledertre-
ningsprogrammer har klare leringsmal, et meningsfullt innhold, for-
nuftig rekkefolge pa innholdet, en fornuftig miks av treningsmetoder,
mulighet for aktiv praktisering, relevant tilbakemelding til rett tid,
trygge aspiranter og fornuftige oppfolgingsaktiviteter.

Laering av sammensatte ferdigheter skjer ofte over lengre tid. Opp-
folgingsaktiviteter kan bidra til & forsterke laeringseffektene av tre-
ningsoppleggene. 1 oppfelgingen kan man diskutere erfaringer og ut-
fordringer 1 arbeidet og en kan gi rdd. Deltakerne i treningsprogram-
mene kan arbeide med relevante prosjekter hvor det jevnlig gis tilba-
kemeldinger om framgangen. I tilbakemeldingene diskuteres gjerne er-
faringer og utfordringer.

Relevant tilbakemelding pd atferd er viktig 1 ledertreningspro-
grammer. For & sikre gode tilbakemeldinger er det viktig at det gis til-
bakemelding fra flere kilder. Eksempler her er overordnede, kollegaer
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pa samme niva, underordnede og utenforstdende. I en menighet kan der
for eksempel vare deltakere 1 menigheten eller en mentor som ikke er
med 1 menigheten. Mentoring skal vi komme tilbake til.

I kirkelig sammenheng er det utviklet programmer for ledertrening
som skjer i et samarbeid med teologiske utdanningsinstitusjoner. Som
papekt er nddegavetesting brukt i en del 1 menigheter for & bidra til at
medlemmer finner sin plass i arbeidet. Dette kan tenkes & vaere nyttig
bade 1 rekrutteringseyemed og 1 tilknytning til lederutvikling.

Flere av disse programmene er ressurskrevende & gjennomfere for
mindre menigheter. Det er derfor fornuftig & samarbeide enten innenfor
kirkesamfunnet eller gjennom tverrkirkelige samarbeid i et omrade el-
ler i en region. Teologiske utdanningsinstitusjoner er ogsd, som papekt,
aktuelle samarbeidspartnere serlig nar det gjelder den formelle delen
av treningsprogrammene.

Adfersmodellering og casediskusjoner

Rolle- og mer generelt atferdsmodellering inneholder demonstrering
og rollespill og bygger pa sosial leringsteori (Bandura, 1986). Tenk-
ningen bygger pa en forutsetning om at det ikke er tilstrekkelig & pre-
sentere og demonstrere prinsipper for atferd. Oppgaver som ikke fullt
ut kan lgses slik de er blitt lgst for ma leres ved modellering o.1. og ved
at man fér forsgke seg 1 et trygt miljo og ved at en far tilbakemeldinger.

Adferdsmodellering finner vi mye av i NT. Bide Jesus og andre
ledere hadde disipler rundt seg. En god del av det disse disiplene lerte
var et resultat av at de forst s& hva mesteren gjorde. Adferdsmodelle-
ring slik det fremstilles i moderne ledelseslitteratur skjer foran en storre
gruppe 1 en klasseromssituasjon eller i mindre grupper av aspiranter
som forst observerer noen som demonstrerer en bestemt form for inter-
personelle utfordringer. Det kan f.eks. vare det & gi motiverende og
korrigerende tilbakemeldinger eller en coaching-sesjon. Deretter forse-
ker gruppen av aspiranter seg pa det samme. Fremvisningen kan skje
pa flere mater, som «live» demonstrasjon eller en videosnutt. Det kan 1
en del sammenhenger vare viktig at bade riktig og feil atferd blir vist.
Det er ogsa normalt at den som demonstrerer riktig atferd 1 forkant for-
klarer hvilke poeng som skal innleres gjennom opplegget.
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Tilbakemelding underveis er viktig og kan gis av lerer og av andre
aspiranter som deltar 1 opplegget. Det er ogsa fornuftig & la aspirantene
utvikle en handlingsplan for hvordan det som er lert skal iverksettes 1
det daglige arbeidet vedkommende skal inn i eller tilbake til.

Adferdsmodelleringens effektivitet som innleringsmetode har fétt
en del stotte 1 forskningen (se f.eks. Taylor et al., 2005). Flere studier
viser at leering har funnet sted, men det har vart vanskelig a fange opp
faktisk atferdsendring for personer som har deltatt i adferdsmodeller-
ende opplegg. Det er ogsa usikkert hvilken type ferdigheter metoden er
best egnet til & innlere.

Likevel er trolig er metoden best egnet for situasjoner hvor en be-
stemt atferd er pavist & vaere mest effektiv. I situasjoner hvor fleksibi-
litet og tilpasningsevne er ngdvendig eller i situasjoner hvor det dreier
seg om intellektuelt vanskelig spersmaél er det usikkert om metoden vil
vere til hjelp. I slike situasjoner er det 1 alle fall serdeles viktig at de
generelle prinsippene bak de eksemplifiserte handlingene blir innleert
slik at aspirantene far rammer for hvordan alternative responser kan
gjennomfores. Det kan ogsé vere viktig & vise alternative méter & mote
samme eller lignende utfordringer (Yukl & Gardner, 2019).

Case er en mindre ressurskrevende treningsmetode for ledere. Den
er hyppig brukt i utdanning av bedriftsledere i hegskole- og universi-
tetssektoren. I casene beskrives situasjoner og utfordringer i organisa-
sjoner. Det kan vare lange og sammensatte case eller korte og enkle
case. Casene kan diskuteres i en starre eller mindre gruppe. Hovedpo-
enget er & finne fram til ulike mater & mete situasjonen eller utford-
ringen pa.

Erfaringslering

Tanken er at ledelse ofte laeres av erfaring. Spersmalet er s& om en kan
oke innleringen av lederferdigheter gjennom & la medarbeidere som
har et lederpotensiale {4 forsoke seg pé ulike utfordringer 1 flere ulike
situasjoner. Tanken er at man kan gke tempoet og forbedre innlaeringen
av lederferdigheter ved & tildele personer et varierende utvalg av ut-
fordrende oppgaver samtidig som en gir tilbakemelding pa hvordan
vedkommende gjennomferer arbeidet. Tilbakemeldingene kan f.eks.
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skje gjennom bruk av en mentor eller coach. Slike personer kan bl.a.
bidra til & gke lederrekrutten evne til a tolke det som skjer nar vedkom-
mende utforer de ulike lederutfordringene vedkommende blir satt til.

Forskning utfert av Mumford et al. (2000) viser at tildeling av
komplekse organisatoriske utfordringer bidrar positivet til utvikling av
ferdigheter og gode resultater spesielt gjelder dette for problemlgsning
og systemforstielse. Denne effekten er imidlertid avhengig av hvor 1
karriereutviklingen man er. Mumford et al. (2000) papeker at virk-
ningen av oppgavetreningens effekt pa ferdigheter eker med relevansen
i oppgaven for det bestemte steget i karrieren en ledere er i. Det blir
altsé viktig & finne treningsoppgaver som er relevant for de utfordringer
som er viktig pd vedkommende utviklingsniva.

I henhold til Yukl and Gardner (2019) viser forskningen om erfa-
ringslering for ledere at effekten ogsé er avhengig av utfordringsgrad,
variasjonen 1 oppgavene som tildeles og kvaliteten pa tilbakemel-
dingen. A erfare at en klarer 4 mestre vanskelige utfordringer er helt
avgjerende for lederes utvikling, men det & erfare motgang og mislyk-
kes 1 lederarbeid kan, 1 alle fall dersom lederen erkjenner helt eller del-
vis ansvar for feilene, erkjenner egne begrensninger og klarer & finne
veier til a overvinne dem (Kaplan et al., 1987; Kovach, 1989). Yukl
and Gardner (2019) pépeker 1 denne sammenheng at nar utfordringene
blir ekstreme sd kan stotte og coaching forebygge mot at lederen gir
opp for utviklingen av lederens kvalitet finne sted. Disse poengene kan
ogsé gjenfinnes 1 Paulus brever. Han erkjenner og beskriver flere
ganger egne svakheter, hvordan han laerte av motgang, men han legger
ogsé vekt pa den ekstraordinare innsikten og kraften som Den hellige
and gir for & overvinne utfordringer. Dessuten veileder Paulus sine
medarbeidere slik at de ikke skal gi opp og miste motet av de utford-
ringene de meter i sitt arbeide. Han gjor dette helt generelt med a sende
brev f.eks. til Timoteus og Titus. S& gjer han det direkte 1 tekstene gjen-
tatte ganger (f.eks. 2. Timoteus 1,6-8; 1,13-14; 4,12; Titus 1,5-9; 2:15)

Yukl and Gardner (2019) understreker ogsa at ledere vokser og
lerer bedre nar de far erfaring fra flere ulike oppgavetyper 1 tillegg til
hoy utfordringsgrad. Hvis en kun gjennomferer samme type oppgaver
vellykket, hevder han at man vil tendere til & hadndtere nye og annerle-
des utfordringer pd den samme maéten. Variasjon i erfaringsbakgrunn
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er mao. viktig. Dette kan en oppna ved & la ledere fa forseke seg pa
ulike omrader 1 organisasjonen. Om en sa far gode tilbakemeldinger pa
egen lederatferd sa okes trolig leringsutbyttet. Samtidig vil leringsut-
byttet av tilbakemeldinger variere etter personlighetstrekk hos motta-
keren. Personer som defensive og usikre, og som ofte betrakter begi-
venheter som uunngaelige og ukontrollerbare, tenderer til & overse til-
bakemeldinger som peker pa deres svakheter og de er lite villig til & ta
ansvar for dem (Kaplan et al., 1987; Kovach, 1989).

Hva er mentoring og coaching

Mentoring og coaching har fatt gkende betydning i tilknytning til le-
derutvikling. Det finnes mange ulike definisjoner av mentoring og coa-
ching (Nuis et al., 2023). Mentoring dreier seg om veiledning, men en
helhetlig tiln@rming som kan involvere rollemodellering, emosjonell
stotte, nettverksbygging, lering, kompetanseutvikling, karriereveiled-
ning (Dahlberg & Byars-Winston, 2020; Lysfjord & Skarstein, 2024;
Prummer et al., 2024) og 1 en kirkelig kontekst &ndelig utvikling.
Mentoring skiller seg fra beslektede konsepter som coaching ved &
vaere mer langsiktig og relasjonsbasert.

Coaching kan defineres ofte som en mélrettet, fasiliterende prosess
der en coach hjelper en person (coachee) til & realisere sitt potensial,
maksimere ytelse og oppné selvbestemte mal gjennom spersmaél, stotte
og lering, snarere enn direkte undervisning eller rddgivning (Passmore
& Evans-Krimme, 2021; Villa et al., 2024).

Metodene har likevel betydelige fellestrekk. Mentoring innebaerer
at en erfaren leder stotter og hjelper en mindre erfaren eller kommende
leder. Coaching er normalt mer kortsiktig (méneder), ofte rettet mot
forbedring av konkrete ytelser, ofte formelt og betalt, mer strukturert
med faste treff og opplegg (DeMeyer & DeMeyer, 2018; Horvath et
al., 2024; Kowalski, 2019). Stokes et al. (2021) papeker at de teoretiske
forskjellene mellom metodene ikke er sa viktig, fordi behovene i prak-
sis vil vaere bestemmende for hvordan aksentueringen i av innholdet 1
relasjonen faktisk blir. I heyere utdanningskonteksten kan begrepene
brukes som synonymer (Nuis et al., 2023).
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Nermere om mentoring

Ifolge Tonidandel et al. (2007) s er mentoren vanligvis en erfaren se-
niorleder som tjener som rollemodell, gir statte, skaper retning og gir
tilbakemelding om karriereplaner til en yngre ansatt, 1 faglitteraturen
gjerne kalt protesjéen. Videre fremmer mentoren den yngre sin evne til
relasjonsbygging og eker synligheten av protesjéen blant sentrale be-
slutningsfattere 1 organisasjonen som kan pavirke framtiden for den
yngre ansatte. De fleste mentorrelasjoner er uformelle og utviklet gjen-
nom felles interesse, beundring, eller arbeid som krever ferdighetene
til begge personene. | slike uformelle mentorrelasjoner vil samtalene
ikke bare knyttes til arbeidet, men ogsé ofte til mer personlige temaer.

Flere organisasjoner har forsekt & formalisere mentorrelasjoner
ved & tilordne mentorer til yngre medarbeidere 1 hdp om 4 ta ut de po-
sitive effektene av en slik relasjon. Kram (1985) mener at slike formelle
relasjoner ikke nadvendigvis gir like god effekt som relasjoner som ut-
vikles uformelt. Noe et al. (2002) hevder pa samme mate at uformelle
mentorrelasjoner gir bedre resultater enn formelle relasjoner. Arsaken
til det kan veere manglende folelse av forpliktelse hos mentor og prote-
sjé, ulike personligheter hos mentor og protesj¢, samt at lederne kan
fole at de pga. mentoren har begrenset mulighet til & influere de unge
medarbeiderne i egen stab.

Mentoren vil altsd normalt vere pa et hoyere niva enn den som blir
hjulpet. Paulus ser ut til 4 ha en lignende relasjon til flere personer i
NT, bl.a. til Timoteus og Titus. Flere studier indikerer at det kan vere
positive effekter av mentoring. I forskningslitteraturen nevnes bl.a. at
mentoring kan egke tilpasningsevne og lering, evne til & hdndtere stress
i utfordrende situasjoner (Kram & Hall, 1989), til hurtigere bevegelse
til hgyere lederniva (Chao et al., 1992; Turban & Dougherty, 1994),
medarbeidertilfredshet, bedre kompetanse, bedre jobbmuligheter,
(Jiang & Wang, 2025), sosialisering, profesjonell identitet, personlig
statte, (Krishna et al., 2025), gjensidig vekst (toveis) (Lee et al., 2025),
okt selvtillit og tro pd egne ferdigheter, (Bolton-King, 2022), ytelse 1
arbeidet, ansvarlighet (Chen & Chai, 2023).For stor forskjell 1 status
kan vanskeliggjore relasjonen og gi for lite omsorg og anspenthet i re-
lasjonen (Jiang & Wang, 2025).
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Basert pd Kram (1985) og Noe (1988) skilles det gjerne mellom to
funksjoner av mentoring:

- en psykologisk funksjon og,
- en karrieremessig funksjon

Ifelge Kram (1983) dreier karrierefunksjonene seg om forhold som bi-
drar til at protesjéen far storre lederansvar ved at mentoren eksempelvis
hjelper med &:

- fa protesjéen med pé gode prosjekter, foresla vedkommende til
passende lederfunksjoner,

- fa protesjéen mer synlig 1 organisasjonen og eksponert for framti-
dige muligheter (eksponering og synlighet),

- dele ideer, gi tilbakemeldinger, foresl strategier for oppgavelos-
ning (trene),

- redusere unedvendig risiko som kan true protesjéens omdemme
(beskytte) og

- & lede protesjéen inn i utfordrende oppgaver.

De psykologiske funksjonene dreier seg om a styrke protesjéens folelse
av kompetanse, identitet og arbeidseffektivitet. For mentoren innebee-
rer dette &:

- rollemodellere riktige holdninger, verdier og adferd,

- gir aksept og bekreftelse,

- skape arenaer hvor protesjéen kan snakke dpent om bekymringer
og frykt og

- avere venn med protesjéen 1 det daglige arbeidet.

Flere av disse sidene ved Paulus relasjon til f.eks. Timoteus. I tillegg
gir Paulus Timoteus rdd om hvordan han skal utvikle sitt andelige liv.
Allerede fra det forste kapittel i 1. Timoteus (v.18) ser vi denne siden
av Paulus mentorfunksjon. Han formaner Timoteus til stride den gode
strid med en ren samvittighet og henviser til profetier som er talt over
Timoteus liv. Selv om redelighet er sentralt ogsa 1 ledelse, ser vi at
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Paulus trekker fram en dndelig dimensjon som naturlig nok ikke foku-
seres 1 ledelseslitteraturen - 1 alle falle ikke pd samme mate, men som
er viktig for en kristen etterfolger og i en menighet. Samtidig bruker
Paulus sitt liv som modell eller forbilde (se 1. Tim 1,16). Han viser
ogsa aksept og bekreftelse. Det ser vi allerede i det forste verset i 1.
Timoteus. De fleste andre sidene ved mentoring nevnt ovenfor finner
ogsa 1 Paulus brev.

Det er ikke alltid mentorer som sgker protesjé. Ofte er det prote-
sjéen som seker etter en mentor. Faktisk er det ogsa slik at protesjéer
som sgker mentorer preges av spesielle personlighetstrekk. De som for-
soker & skaffe seg en mentor og som derfor mottar mer mentoring, har
starre selvkontroll (loci of control), sterre tro pa seg selv, hgyere evne
til selv-monitoring og sterre folelsesmessig stabilitet (Turban &
Dougherty, 1994).

I ledelseslitteraturen er effekten av mentoring avhengig av flere
forhold. For det forste viser forskningen at varigheten av relasjonen er
av betydning. Lengre relasjoner er bedre enn korte (Tonidandel et al.,
2007). I denne studien var gjennomsnittslengden for mentorrelasjonen
pa fire &r. Mentorens suksess som leder har ogsa betydning for resulta-
tene av mentorens virkning pd protesjéen. Lengre relasjoner mellom en
mentor og en protesjé er gunstig nar mentoren har suksess, men samme
relasjon kan vere ugunstig om mentoren ikke lykkes. Dette er tilfellet
bade mht. psykologisk og karriererelatert mentoring (Tonidandel et al.,
2007). Dessuten kan slike relasjoner bidra negativt til protesjéens se-
nere arbeidsutferelse. Den beste effekten av mentoring hadde prote-
sjéen av lange relasjoner med en mentor som lykkes i egen jobb
(Tonidandel et al., 2007).

Oppsummering med konklusjoner

I dette kapittelet har vi dreftet hvordan rekruttering og lederopplaring
kan utvikles og bidra til ending og menighetsutvikling. Utgangspunktet
for dreftingen har vaert metoder som er utviklet for og anvendt i private
og offentlige virksomheter. I menigheter er det normalt en relativt liten
stab med ansatte ledere og medarbeidere og mange frivillige medarbei-
dere. Menigheten er dessuten som vi har vert inne pd flere ganger 1
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dette og tidligere kapitler ikke bare et sosiologisk fenomen, men en an-
delig-teologisk enhet. Det er f4 som har skrevet mye om hvordan disse
forholdene ber pavirke og rekruttering og lederutvikling.

I dreftingen overfor har vi forsekt & vise at metodene for rekrutte-
ring og lederutvikling kan veare relevante om de tilpasses menighets-
konteksten. Vi vil spesielt pdpeke at menigheter kan ha noe & lere av
systematikken 1 arbeidet med rekruttering og lederutvikling som en fin-
ner 1 litteraturen for private og offentlige virksomheter. Flere av meto-
dene kan en dessuten finne bibelske begrunnelser for og eksempler pa.
Behovet for rollemodelering, mentoring og oppfelging av ledere og
medarbeidere finner en ogsé begrunnet og brukt av bl.a. Paulus. Var
gjennomgang ber ogsa ha vist at andelig modning og vekst vil vaere en
avgjerende faktor for lererrekruttering og ledertrening 1 kristne menig-
heter.
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Kapittel 11
Nettverk og relasjonsbygging

Intro til nettverk og menighetsutvikling

Organisasjoner og menigheter er avhengige av relasjoner internt og
eksternt, mellom avdelinger 1 organisasjonen og mellom egen organi-
sasjon og andre organisasjoner. Dette kan vare uformelle relasjoner
knyttet til enkeltmenneskers egne initiativ, og det kan vare basert pa
regulerte prosedyrer eller avtaler mellom avdelinger og institusjoner
som er noksd uavhengig av enkeltpersoner. Relasjonsbygging er ogsi
en viktig del av en leders arbeidsadferd.

Vi har flere steder tidligere 1 boka vaert innom betydningen av re-
lasjoner 1 arbeidet med & utvikle menigheter. Mange tenker ikke over
hvilken betydning egne eller andres relasjoner har for det arbeidet man
gjor 1 sitt yrke eller i menighetsarbeidet. Far en hjelp av noen 1 arbeidet
sé viser en gjerne takknemlighet, men det er ikke alltid like mye fokus
pa hvilke relasjoner en har, hvilken betydning disse relasjonene har og
hvordan de kan videreutvikles. Vi argumenterer for at nettverket av re-
lasjoner har betydning for hvordan arbeid med & utvikle og endre me-
nigheters virksomhet skjer og utfallet av slike prosesser. Formalet med
dette kapittelet er & se pa hvilken betydning relasjoner og relasjonsbyg-
ging kan ha for endring og menighetsutvikling. Vi skal derfor anvende
litteraturen om sosiale nettverk i en menighetskontekst.

I det pafelgende avsnittet drefter vi neermere hva sosiale nettverk
er. Videre drefter vi hvorfor sosiale nettverk er viktig for endring og
utvikling av menigheter. Deretter gir vi noen eksempler pd hvordan
nettverk kan virke. I det pifelgende ser vi pd hvordan nettverk kan gi
innflytelse og tilgang til ressurser. Vi ser ogsa pa avhengigheter og tillit
i relasjoner og vi ser deretter n@rmere pa hvordan nettverk bidrar i me-
nighetsbygging. Vi understreker at det en 1 nettverksbygging og rela-
sjonsutvikling er etiske problemstillinger som det alltid ma reflekteres
over. For eksempel ma relasjoner ikke bare sees pa som ressurser som
kirken kan bruke. Til slutt gir vi et eksempel for vi konkluderer.
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Sosiale nettverk og nettverksbygging

Med sosiale nettverk menes varige relasjoner mellom menighetens og
dens omgivelser ivaretatt av organisasjonens medlemmer (Greve &
Foss, 1990; Michell, 1969). Vi er spesielt interessert 1 pastor og gvrige
lederes relasjoner. Slike relasjoner kan ha betydning for menigheten
som enhet og for lederne som personer. Bygging av nettverk fordrer
relasjonsferdigheter og det er nedvendig & forstd hvordan gunstige nett-
verk ber vere. Vi vil derfor gjennomgé noen sentrale begreper som
brukes 1 nettverksperspektivet. For vi gjor det er det viktig & under-
streke at nettverksbygging er, som det meste av annen organisasjons-
kunnskap, situasjonsavhengig. Det er neppe én type nettverk som er
gunstig i alle situasjoner.

Ulike typer relasjoner

En persons posisjon i et nettverk kan beskrives av antall kontakter. An-
tall direkte og indirekte kontakter dreier seg om hvor mange personer
som for eksempel er i en pastors nettverk. De direkte kontaktene dreier
seg om hvor mange personer som pastoren eller andre ledere selv har
direkte kontakt med. De indirekte kontaktene er de personer som ved-
kommende har kontakt med via sine direkte kontakter. Antallet relasjo-
ner antas & ha betydning for omfanget av ressurser lederen vil ha tilgang
til utenifra (Jenssen, 2001). Det antas at mange kontakter er bedre enn
fa. Samtidig finnes det trolig et optimumspunkt. Over dette punktet vil
en ny kontakt neppe gi ytterligere nytte. Nytten kan til og med vere
negativ ved at lederen m4 handtere s mange personer og informasjon
at bl.a. tiden til & hindtere informasjon blir for liten.

Det er ikke bare antall kontakter som har betydning. Ogsa mang-
foldighet er viktig. Det er trolig slik at kontaktenes kunnskap og erfa-
ringsbakgrunn er av betydning. Dette kan males pa flere méter. Knud-
sen (1998) understreker betydningen av variasjon i kunnskaper og er-
faring til kontaktene for bl.a. arbeidet til ledere. Stor variasjon antas &
gi lederen tilgang til et storre mangfold av ressurser. Andre mener at
styrken 1 relasjonene og strukturelle sider av nettverket er viktig for &
skape variasjon.
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Relasjoner kan deles inn i sterke og svake band. Styrken 1 relasjo-
nen er en kombinasjon av tiden som brukes pa relasjonen, relasjonens
emosjonelle intensitet og intimitet, og graden av gjensidighet i relasjo-
nen. Det er ulike meninger om hvilke typer relasjoner som er mest
gunstig 1 hvilke situasjoner for den som har dem og for virksomheten
vedkommende er involvert i. Granovetter (1973, 1982) framhever be-
tydningen av relasjoner med svake band. Mange svake band antas & gi
tilgang til mye og variert informasjon. P4 den andre siden mener
Krackhardt (1992) at sterke bind vil tilfere lederen ressurser som man
ikke far gjennom svake band. For eksempel overfores trolig affektive
ressurser som bidrar til lederens motivasjon bedre gjennom sterke eller
nare relasjoner. Riktige nere venner kan med andre ord for eksempel
vaere en viktig motivasjons- og inspirasjonskilde. Jenssen (1999; 2001)
fant 1 en studie av menighetsplantere at antallet kontakter, og antallet
sterke og svake band, pavirker ressurstilgang og etableringssuksess.

Nettverksstruktur og redundans

I nettverksforskningen er ogsa betydningen av nettverkets struktur un-
dersgkt. Nettverkets tetthet og redundans er sentrale begrep som besk-
river nettverksstruktur. Redundans handler om hvor mye informasjon
gjentas. Om man ensker ikke-redundant informasjon ma man ofte soke
utenfor ens egen nare omgangskrets. Disse begrepene dreier seg for
eksempel om menighetsplanterens, lederens og pastorens relasjoner har
kontakt med hverandre. Om det er tilfelle at de har ner kontakt med
hverandre, antas det at informasjonen de gir er mindre pélitelig fordi
det er storre sjans for at det kommer fra én og samme kilde. Informa-
sjonen og ressursene de da mottar er mindre varierte enn de ville vert
om relasjonene ikke hadde kontakt med hverandre. Generelt sett kan
man si at lavere grad av redundans kan vere viktig for 4 ha nok variert
informasjon, og for & eke péliteligheten til informasjonen.

I studier av bedrifter er det pdvist at nettverkets struktur (grad av
redundans) pdvirker suksess (Burt, 1992, 1997). Selv om Jenssen
(1999, 2001) ikke fant noen sammenhenger mellom struktur og suksess
for menighetsplantere, har trolig nettverkets struktur ogsa betydning 1
tilknytning til menigheter. Det er imidlertid ikke urimelig at
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variasjonen i kontaktnettet som lav redundans og tetthet skaper gir mer
variert informasjon og andre ressurser enn hegy redundans og tetthet.

I en annen forskningstradisjon er konklusjonen om virkningen av
redundans pa innovasjon den motsatte. Coleman (1988) hevder at uten
tette relasjoner, tillit og felles normer er det vanskelig & dele kunnskap,
kompetanse og andre ressurser pa en effektiv méte. Ahuja (2000) me-
ner derimot at spersmélet om hvorvidt redundans er bra, darlig eller
irrelevant er en funksjon av situasjonen. Nér hensikten er & utvikle et
samarbeidsmiljo for & redusere at deltakerne opptrer opportunistisk,
kan tette nettverk vere gunstig. Nar behovet er rask tilgang til mang-
foldig informasjon, vil lav redundans trolig vere en fordel.

Fra nettverksforskningen kan en pa denne bakgrunn anta at det er
gunstig & ha mange kontakter. Det finnes nok et optimumspunkt, men
for de fleste er flere kontakter en fordel. Selv om det ogsé her finnes et
optimumspunkt, er det dessuten gunstig 4 ha varierte kontakter fordi
det vil gi mer pélitelig og variert informasjon og andre ressurser. Dess-
uten er det gunstig & ha bade svake band, fordi det trolig gir mer variert
informasjon, og noen sterke band, fordi det gir motivasjon og mer kre-
vende ressurser enn det som ofte kommer gjennom svake bdnd. Kan-
skje er det slik at organisasjoner er tjent med & ha et storre antall svake
band med lav redundans og et mindre antall sterke relasjoner med hoy
redundans for & dra nytte av fordelene med begge typer av nettverkse-
genskaper.

Hvorfor er sosiale nettverk viktige?

Man finner godt grunnlag i atferdsteori for hvorfor sosiale nettverk er
viktige. Tar man utgangspunkt i atferdsbaserte teorier, er serlig res-
sursavhengighetsteori, institusjonell teori og transaksjonskostnadsteori
plausible teoretiske forklaringer pd hvorfor samarbeidsrelasjoner er av-
gjorende.

I ressursavhengighetsteori antas det at organisasjoner er avhengige
av deres omgivelser for a fa tilgang til nedvendige ressurser (Pfeffer &
Salancik, 1978; Thompson, 1967). Ressursbegrepet brukes her i vid
forstand. Det kan dreie seg om materielle ressurser som ting og penger
eller immaterielle ressurser som informasjon, motivasjon og
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legitimitet. Dette behovet for ressurser vil trolig variere med storrelsen
pa organisasjonen. Mindre organisasjoner vil ha sterre behov enn store
organisasjoner fordi store organisasjoner har flere ressurser internt.

I den institusjonelle tradisjonen er organisasjoner definert som
systemer av koordinert og kontrollert virksomhet som utvikles under
arbeid 1 komplekse nettverk (Meyer & Rowan, 1991). Institusjonell te-
ori understreker at organisasjoner mé forstds ved & undersoke relasjo-
nene deres til de institusjonelle omgivelsene. De institusjonelle omgi-
velsene viser til hvordan bestemte oppfatninger, verdier, normer og for-
ventninger som er utbredt 1 omgivelsene, kan vare bestemmende for
hvordan organisasjonen oppfattes i omgivelsene, og derfor for organi-
sasjonens legitimitet (Jacobsen & Thorsvik, 2019). I denne tradisjonen
papeker Scott at: «legitimering dreier seg om problemet med & forklare
eller rettferdiggjore den sosiale orden pa en slik méte som gjor institu-
sjonelle ordninger subjektivt troverdige» (1991 p. 169). March og Ol-
sen (1989) hevder at beslutninger gjerne er basert pa hva som er «nor-
mativt passende oppfersel, heller enn en beregning av forventet avkast-
ning fra alternative valg.» (p. 22). Sosiale nettverk er med andre ord
nedvendig for & skape legitimitet (Aldrich & Fiol, 1994; Aldrich et al.,
1986; DiMaggio, 1992; Johannisson, 1986, 1988; Ostgaard & Birley,
1996; Zhao & Aram, 1995; Zimmerman, 1997).

Sosiale nettverk pévirker trolig ogsd transaksjonskostnadene
(Williamson, 1975, 1985). Dette er kostnader som ikke er direkte kob-
let til selve produksjonen, men likevel fremstar som nedvendige. Det
kan vare kostnader knyttet til for eksempel utforming av avtaler, inn-
henting av informasjon eller lignende. Med tanke pa endring er det ri-
melig 4 anta at legitimitet og tillit flyter i nettverket og reduserer beho-
vet for ulike kostnadskrevende statteaktiviteter i samarbeidsrelasjoner
som for eksempel rigorgse avtaler. For & si det enklere sa antas det at
ndr en er i en varig relasjon til en person eller organisasjon sa er det
mindre viktig 4 lage omfattende kontrakter som regulerer samarbeidet,
og det blir gradvis mindre nedvendig & gjennomfere opplaringspro-
grammer for at samme prosedyrer skal brukes.
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Hvordan er nettverksteoriene relevante for
kirken?

En del pastorer har nok opplevd betydningen av sosiale nettverk, men
har kanskje ikke tenkt neye igjennom hva som faktisk skjer og hvor
viktige kontaktene er. Et viktig spersmal er hvordan et gunstig nettverk
for pastor og andre menighetsledere kan utvikles for a gi positive virk-
ninger. Vi vil nd se n&ermere pa hvordan ressursavhengighetsteori, in-
stitusjonell teori og transaksjonskostnadsteori kan anvendes i en kirke-
lig kontekst.

Nér det gjelder endring og menighetsutvikling spiller sosiale nett-
verk en viktig rolle. Endringer initieres av en eller noen f& mennesker.
Det kan for eksempel vare at pastoren ser et behov for endring. Denne
tanken utvikles sé i interaksjon med andre mennesker 1 og utenfor or-
ganisasjonen. Denne prosessen vil vi i1 en kirkelig kontekst kunne forsti
som en interaksjon mellom Den hellige dnds veiledning, egne observa-
sjoner og andres meninger.

I litteraturen om entreprenerskap og innovasjon er det antatt at in-
teraksjon med omgivelsene er nodvendig for 4 fa etablert en ny virk-
sombhet eller for & fa introdusert en innovasjon 1 en eksisterende orga-
nisasjon (Jenssen, 2001; Jenssen & Kristiansen, 2004). Med utgangs-
punkt i innovasjonsforskningen er det rimelig & anta at relasjoner ogsa
har betydning for utvikling og framdrift i endringsprosesser (Jenssen &
Asheim, 2010; Jenssen & Nybakk, 2009).

I dreftingen av hvorfor menighet er viktig star legemsmetaforen
sentralt. Det & vare en del av den lokale og globale kirke innebarer at
en er en del av et legeme hvor alle deler har betydning. En naturlig
tanke er da at de enkelte delene har ulike gaver og funksjoner som ulike
lemmer i en levende organisme/kropp, og de ma derfor samarbeide og
lere av hverandre for at legemet som en integrert helhet skal fungere
godt.

Innflytelse i nettverk

For & arbeide 1 sosiale nettverk er det viktig & ha forstaelse for ulike
kilder til innflytelse og tillitsbygging. Internt i en virksomhet skjer en
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viktig del av arbeidet ved det som gjerne kalles styringsretten eller
instruksjonsmyndigheten til lederen. Styringsretten i et hierarki bygger
pa utevelse av legitim makt, det vil her si makt gitt av den posisjon
lederen innehar. Gjennom hierarkiet formidles beskjeder, og underord-
nede mé normalt gjere det arbeid de far beskjed om. I nettverk utenfor
egen virksombhet skjer ikke pavirkningen like enkelt fordi man ikke kan
anvende en slik styringsrett. Internt 1 menigheter fungerer den samme
styringsretten bare blant de ansatte. Nar man skal fa frivillige til & gjore
noe s& mé det skje pd andre méter. P4 mange mater ligner dette pa den
maten en ma arbeide i nettverk.

I nettverk vil pavirkning skje gjennom ulike innflytelses- eller
maktkilder som kompetanse, nettverk, karisma, tilgang til ngkkelres-
surser, informasjonstilgang og informasjonsformidling. I en menig-
hetssammenheng kan vi ogsa legge til medarbeidernes tillit til lederens
utrustning. Kompetanse som andre har bruk for gir innflytelsesmulig-
het. Det samme gir nettverk som andre gnsker & komme inn i. En leder
kan med andre ord gi tilgang til aktuelle relasjoner med personer som
vedkommende ensker en relasjon til. Karisma gir ogsa innflytelse slik
vi diskuterer 1 avsnittet om karismatisk ledelse (kap. 9). Rér en leder
over nekkelressurser eller informasjon, enten det er tilgang pé informa-
sjon som andre har bruk for eller det er kanaler for formidling av infor-
masjon andre har bruk for & nd ut gjennom, gir det lederen en kilde til
innflytelse.

I nettverkslitteraturen nevnes ogséd evne til & bruke ulike «beta-
lingsmidler» som en kilde til innflytelse eller til 4 {4 tilgang til ressurser
som er viktig. Ordet betalingsmidler m4 her ikke forstds bokstavelig
som penger. Det er verdier eller ressurser som formidles mellom per-
soner, som er nyttige for begge parter i en relasjon. Det foregér en gjen-
sidig utveksling mellom partene som samarbeider og det ma vare ba-
lanse 1 «regnskapet» for at noen skal gjere noe for andre. P4 samme
mate som for kildene til innflytelse er det sentralt & rd over viktige res-
surser som kan gi tilgang til andre ressurser lederen eller andre har be-
hov for. Med andre ord at organisasjonen eller personene tilbyr noe
kontaktene i nettverket gnsker. Disse personene yter sé noe i gjengjeld
som de mener tilsvarer det de har fatt.
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Betalingsmidlene som kan anvendes i relasjoner kan knyttes til
(Larson, 1992; Larson & Gray, 2020):

- oppgavene som skal utferes (ressurser, assistanse, samarbeid og
informasjon)

- karriereutvikling (forfremmelse, oppmerksomhet, synliggjoring
og nettverk)

- inspirasjonsforhold (visjon, «excellence» og moralsk/etisk kor-
rekthet)

- forhold knyttet til relasjonen mellom personer (aksept/inklusjon,
personlig stette og forstaelse)

- personlige forhold (utfordring/leering, eierskap/ involvering og
vise takknemlighet)

Det er viktig & kunne anvende disse midlene om en skal fa tilgang til
onskede ressurser. For eksempel er det mer interessant & samarbeide
med noen som har kommet lenger pd et omrdde man selv ensker &
vokse pa. Noen av disse betalingsmidlene, som forfremmelse, kan bare
brukes i en eksisterende virksomhet og ikke i nettverk, og de er ofte lite
relevante i en menighetssituasjon. Sgkelyset pd kilder til innflytelse og
betalingsmidler kan virke forretningsmessig og irrelevant for kristen
sammenheng. Det er god kristen etikk & vise raushet og gi uten & for-
vente noe tilbake. Vi kan likevel si at betalingsmidlene er virkemidler
lederne har til & motivere frivillige medarbeidere, men at de mé brukes
pé en etisk forsvarlig méte.

Avhengigheter og tillit?

I tillegg til & forstd hvordan innflytelse uteves og hvordan verdier ut-
veksles bl.a. 1 nettverk er det viktig & ha innsikt i avhengigheter mellom
de ulike akterene 1 nettverket fordi det hjelper en til & forsta:

- hvor mulige problemer kan oppsta

- hvordan de vil reagere pa dine ulike handlinger
- hvilke innflytelse kan uteves og hvilke ressurser som utveksles

265



Ledelse- og organisasjonsfaglige perspektiver pad menighetsutvikling

I et samarbeidsforhold er det viktig at partene vet hvor avhengige de er
av hverandre. Hvis en leder eller organisasjon samarbeider med en per-
son eller en annen organisasjon som har mye av det lederen trenger og
det ikke finnes alternative kilder til det samme, vil lederen og/eller or-
ganisasjonen vare avhengig. Hvis det finnes alternative kilder, vil le-
deren ikke veare like avhengig. I en situasjon med stor avhengighet md
man vere langt mer forsiktig, og en ma kanskje yte mer for & fa noe
igjen enn om situasjonen var motsatt.

Tillit svert viktig i nettverksbygging. En vil ofte ikke fa tilgang til
de ressursene en har bruk for i en situasjon med lav tillit. Evne til &
bygge tillit er derfor sveert viktig. Tillit gir mindre strikshet i hvordan
eventuelle gjenytelser skjer og villighet til &4 bygge opp lengre «tilba-
kebetalingstid». I nare vennskapsrelasjoner tenker en nesten ikke pa
hva en fér igjen, mens bekjentskaper gjerne vil ha noe tilbake umiddel-
bart dersom vedkommende yter noe for bekjentskapen sin. Igjen dreier
det seg ofte ikke om penger, men om de ulike ressurser som viste oven-
for.

Tillit bygges bl.a. ved hjelp av at man viser karakter (rettferdighet,
respekt, moralsk karakterstyrke, fasthet i holdning etc.), og at man fak-
tisk har god kunnskap/kompetanse om forhold som er viktig for inn-
holdet i arbeidet som skal gjeres og for utvikling av relasjoner, samar-
beid og organisasjonsbygging. I en menighetskontekst vil trolig ogsa
troverdig bruk av andelig utrustning over tid vere viktig for tilliten
andre har til vedkommende. Det tar med andre ord tid & bygge tillit.
Personene som skal samarbeide mé over tid se at de andre samarbeids-
partnerne er rettferdige, viser respekt og holder en hoy etisk standard.
Kunnskapen som formidles i en relasjon bygges ogsé opp over tid og
de som samarbeider ma gjerne se bruken av kunnskapen over tid for de
fester tillit til den. Helt generelt kan man vel si at en tillitsfull person er
en som har en hey grad av moralsk integritet. Ifolge Barbosa da Silva
(2006) har en person hgy moralsk integritet om personen:

- er prinsippfast; at han/hun har visse etiske prinsipper og er konsis-
tent 1 etterlevelsen av disse
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- ikke lar egne interesser gar foran andres; er upartisk og rettskaffen
og ikke bruker andre mennesker bare som et middel for & virkelig-
gjore egne mal

- er palitelig; derfor kan man ha tillit til han/henne og med stor grad
av sannsynlighet forutse hans/hennes handlinger nettopp fordi
han/hun handler konsistent

- tar konsekvenser av sine handlinger uansett om disse rammer eller
berarer han/henne selv eller andre

Nettverk og menighetsbygging

Nettverk kan, som papekt og eksemplifisert, vaere viktig i menighets-
sammenheng fordi det kan bidra til forandring og utvikling av menig-
heten. I det videre vil vi spesielt se pa betydningen av hovedpastors
nettverk, men resonnementene kan ogsa brukes pa andre ledere i me-
nigheten.

Vi kan dele forandringsprosessen inn i flere faser fra idéutvikling
til iverksettelse. Idéer til endring kan selvfolgelig komme pé flere ma-
ter, men bekjentskapsrelasjoner til mange mennesker 1 ulike miljoer
antas, som vist over, & gi tilgang til uavhengig og variert informasjon.
Denne informasjonen kan gi lederen idéer til nedvendige endringer.
Ogsa under iverksettingen kan det komme idéer til hvordan man far
ting til & skje og hvordan man far gjennomfort tiltakene. I iverksetter
fasen er ogsd motivasjon viktig ndr man meter motstand. Nere relasjo-
ner som virker motiverende, kan da vare sarlig viktige for & hindre at
forandringsviljen til lederen reduseres. Det kan dessuten bidra til a
hjelpe lederen til & bearbeide sine folelser knyttet til motstanden, slik
at vedkommende blir bedre til & forstd de underliggende ulikheter 1 in-
teresser/synspunkter som kanskje er mulig 4 lgse, og til & kunne kana-
lisere drivkraften til sentrale motstandere over i et byggende arbeid.

Jenssens (1999) studie av de sosiale nettverk til menighetsplantere
indikerer at okende antall kontakter generelt, okende antall venner
(sterke band) og ekende antall bekjentskaper (svake band) hver for seg
oker suksessgraden i etableringen. Det er trolig en del fellestrekk mel-
lom en menighetsgriinder som ensker & etablere en ny menighet og en
menighetsleder som ensker & gjennomfere en sterre endring i en
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menighetsvirksomhet. Det er derfor ikke urimelig & anta at ekende an-
tall relasjoner er gunstig ogsa for en menighetsleder som initierer eller
stimulerer en endringsprosess.

I nettverkslitteraturen er det, som pépekt, fremhevet at det er guns-
tig med redundans i nettverket (Burt, 1992; Jenssen & Koenig, 2002).
I et nettverk med hgy redundans vil lederens relasjoner ikke kjenne
hverandre. Det antas & skape storre variasjon og uavhengighet i infor-
masjonstilgangen til en leder. Dette kan trolig ogsd ha en positiv effekt
pa en menighetsleder som vil stimulere endring i kirken vedkommende
har ansvar for. Informasjon fra ulike kilder som er uavhengig av hver-
andre er mer troverdig og gir dessuten grunnlag for & kople sammen
ulike informasjonsbrokker til nye og spennende ideer. Samtidig vil det
kunne vaere fornuftig 4 innga 1 et tett nettverk av sterke bind og lav
redundans for & kunne utveksle kunnskap, erfaringer og fa stette i en
ofte krevende iverksettelsesprosess.

I menighetskontekster er betydningen av de forhold som er disku-
tert her 1 dette kapittelet ikke sa allment kjente. For 4 illustrere noen av
poengene skal vi derfor gi et konkret eksempel.

Et eksempel: Nilsen er pastor i en middels stor menighet i Trond-
heim. Gjennom leirer, bibelskolear, misjonsturer, nettverkssamlinger
og ulike reiser 1 Norge og utlandet, har han gjennom arene etablert
mange relasjoner 1 ulike kirkesamfunn og land. Noen av disse relasjo-
nene inkluderer en pastor for en sterre menighet i Oslo, en menighets-
planter 1 Kristiansand, en pastor 1 England og en misjonar i Thailand.

Det er mange forhold & ta hensyn til som leder for en kirke. Etter
a ha lest et kapittel om evangelisering synes Nilsen at kirken han leder
ikke har nok fokus pd hvordan de skal nd menneskene i Trondheim med
evangeliet. Han opplever at dette er noe han skal gi enda mer oppmerk-
somhet i tiden fremover, men merker at han ikke helt vet hvordan han
skal ta tak 1 problemstillingen. Han har noen ideer til hvordan han kan
gd frem, men for & sikre at endringen skjer pa en god méte ensker han
a fa rddgivning fra mennesker 1 nettverket med mer erfaring pa omra-
det.

Gjennom nettverket har han kontakt med mange ulike mennesker,
og noen av dem har lenge hatt et fokus pd hvordan man kan nd byen
sin med evangeliet. Han tar kontakt med pastoren i den litt sterre kirken
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1 Oslo for & ta en kaffe ndr han er 1 byen pa et meote. I tillegg avtaler han
en videosamtale med misjonaren 1 Thailand for & here litt hvordan de
jobber i den konteksten. Gjennom disse samtalene far han ideer til
hvordan han kan sette 1 gang tiltak. I tillegg far han lere av deres erfa-
ringer, og blir advart om at det er et tema som krever en del jobbing for
at det skal skje endringer. Samtidig blir han motivert til & jobbe for & se
endring 1 forsamlingen.

Han tar opp problemstillingen med styret i kirken for & drefte til-
tak. Forslaget fir medvind, og alle er enige om at dette er viktig, men
hvordan det skal gjennomferes skaper diskusjon. Alle mener det er vik-
tig & nd nye med evangeliet, men noen ensker forst 4 sikre at det er et
godt klima 1 kirken for & kunne ta imot nye frelste. Andre applauderer
fokuset, og mener det er pé hoy tid & ga ut i gatene og fortelle om Jesus
og at ingenting ma holde dem tilbake. Etter mye om-og-men finner de
noen tiltak som kan iverksettes, selv om ikke alle i styret er like forngyd
med resultatet.

Motstanden i kirken er sterre enn forventet, ikke pa & na mennes-
ker med evangeliet, men hvordan det skal skje. Gjennom flere samtaler
med medlemmene i kirken skjenner Nilsen at dette skaper mye folelser
1 forsamlingen, og at det er veldig ulikt hvordan folk tar imot utford-
ringen. Han tar derfor kontakt med en nar venn som jobber i en kirke 1
Kristiansand. Disse samtalene blir veldig viktig for han for & kunne
ransake egne motiver, se ting fra flere perspektiv, og samtidig f& mot
til 4 std 1 endringen. Selv om han blir motles av motstanden fra med-
lemmene 1 kirken, gir benn og samtaler ham ny kraft til & std 1 end-
ringen. Nilsen blir oppmuntret til at han er pa vei 1 riktig retning, men
at han ma seke til Gud for visdom til hvordan det kan se ut.

Selv om endringsprosessen ble mer smertefull enn ventet og to
skritt fram ofte beted ett skritt tilbake, ble vesentlige endringer gjen-
nomfert i menigheten som Nilsen ledet. Han fikk etter hvert mange rad
fra de han snakket med i menigheten, som faktisk gjorde det mulig &
oke takten i deler av endringsarbeidet. Nilsen skjente at relasjonene han
hadde var viktige ikke bare for han selv, men ogsé for menigheten. Han
investerte derfor en del tid til & styrke og videreutvikle relasjonene sine.
Styret s& hvor viktig dette var for Nilsen og stettet han 1 dette arbeidet
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blant annet ved & sikre at han hadde penger til 4 reise pé ulike nettverks-
samlinger og konferanser.

Nér menigheten begynte & vokse trodde Nilsen at det ville bli faerre
kritiske roster og mindre konflikt. Han innsa etter hvert at det ikke var
tilfellet, men han lerte seg & handtere situasjonene som oppstod roli-
gere og bedre, han ba nar det oppsto problemer og han var ikke redd
for a sgke rad i det sosiale nettverket sitt som han stadig videreutviklet.

Oppsummering og konklusjoner

Sosiale nettverk er viktig fordi det kan tilfere ledere ideer, rad, motiva-
sjon, penger og ulike typer ressurser. Det er derfor viktig & kunne ut-
vikle og vedlikeholde relasjoner bade for lederne som individ og for
menigheten som helhet. Det er trolig gunstig & ha mange og varierte
lavredundante bekjentskaper, og samtidig noen nare venner som kan
tilfore lederen viktige ressurser som en ofte ikke far av bekjentskaper.

Trolig er det gunstig & utvikle mange relasjoner 1 flere ulike mil-
joer fordi dette vil gi mer variert informasjon og ideer til arbeidet 1 me-
nigheten. Dette innebarer at ledere ikke bare ber utvikle relasjoner til
mennesker som vedkommende umiddelbart liker og som representerer
ferdigheter, kompetanse og en kultur som ligner pad den kompetansen,
de ferdighetene og den kulturen en selv er vant med. De nere tette re-
lasjoner bidrar til motivasjon, stette og konstruktiv kritikk pa en trygg
mate. Utbytte av relasjonene er trolig avhengig av at det utvikles tillit
mellom lederen og vedkommende sine kontakter. Relasjoner kan bidra
til at lederen og menigheten fér legitimitet. Legitimiteten bidrar til til-
litsbygging og ressurstilgang.

Mye forskning viser at nettverk og nettverksbygging har betyd-
ning for etablering og utvikling av organisasjoner. Det er imidlertid &
studier av hvordan lederes nettverk péavirker endringsprosesser i me-
nigheter. Det er kun, som nevnt, pdvist at antall relasjoner péavirker
plantere av menigheter. Studiene fra andre typer organisasjoner det re-
fereres til ellers antyder imidlertid at nettverk har betydning for endring
1 flere typer organisasjoner. Det er derfor rimelig & anta at dette ogsd
gjelder i en endringsprosess i en menighet. Jenssen (1999; Jenssen &
Koenig, 2002) viser at det bdde er likheter og forskjeller i effektene av
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nettverk mellom bedriftsetablerere og menighetsetablerere. For & vare
sikker pé dette er det imidlertid nedvendig med forskning 1 en kirkelig
kontekst.
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Kapittel 12
Kommunikasjon 1 menighetsutvikling

Om Paulus kommunikasjon

Kommunikasjon er viktig for endringsarbeid (f.eks. Phillips & Klein,
2023). Mye av det bibelske materialet er skrevet for & skape endring. I
forskningen om endring er kommunikasjon ogsé et sentralt tema. Ho-
vedfokus 1 dette kapittelet er resultater fra forskningen om kommuni-
kasjon i endringsprosesser, men innledningsvis vil vi trekke fram noen
poeng fra Bibelen som viser litt om hvordan kommunikasjon i NT ble
forstatt og praktisert. Serlig interessant er Paulus her, siden han skriver
mye om hvordan menighetene han hadde en relasjon til burde arbeide.

Paulus var en god kommunikator pa en noe paradoksal méte. Selv
papeker han overfor Korintermenigheten at han ikke kom med overta-
lende ord, men med kraft (1. Kor. 2,4-5), han kritiserer verdslig visdom
(1. Kor. 1,18-4,21) og hevder at han ikke er trenet i offentlig tale (2.
Kor. 11,6). P4 den andre siden blir Paulus i Apostlenes Gjerninger
framstilt som en som kan forsvare seg selv, som kan pavirke og over-
tale menneskemengder (Apg. 17,22-31, 20,18-35,22,1-21, 24,10-21 og
26,2-27). Paulus hadde altsa evne til & overtale, og vi ser at han ofte
legger stor vekt pa & begrunne og forklare behovene for endret atferd i
menighetene han skriver til.

Talen 1 Areopagos til athenerne er et eksempel pa Paulus tale- og
overtalelseskunst (Apg. 17,22-31). Paulus understreker til og med selv
at han gjerne vil overtale (2. Kor. 5,11). Clarke (2008) drefter grundig
det tilsynelatende motsetningsforholdet mellom Paulus avvisning av
overtalelseskunst og framstillingen av Paulus’ evner pa dette omradet.
Vi vil ikke ga dypere inn pa det her, men bare konkludere pa samme
mate som Clarke (2008) at Paulus kritikk 1 1. Kor ikke innebarer en
avvisning av gjennomtenkt overtalelse eller god kommunikasjon. Bl.a.
kritiserer han aldri Apollos for hans taleevner. Formuleringene 1 Paulus
sine brev er dessuten mer i overensstemmelse med beskrivelsen av hans
evne til & formulere seg enn av at han skulle veere motstander av & an-
vende god talekunst. Samtidig viser Clarke (2008) at han ikke forseker
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a bruke datidens retoriske oppskrifter for & imponere eller skape beund-
ring av ham selv.

Vi ser at Paulus legger vekt pa & forklare menighetene hva de méd
gjore eller endre pd. I 1. Kor. 3 legger han f.eks. stor vekt pd & forklare
hvordan menigheten ikke mé diskutere hvem som er storst av kristne
ledere, men se pd dem som mennesker med ulike tjenester. Senere 1 det
samme brevet forklarer han grundig hvorfor man trenger kirken og
hverandre. Kirken er Kristi kropp pa jord som bygges opp av mennes-
ker med mange ulike gaver og oppgaver til en helhet. Pa sett og vis kan
store deler av Paulus sine brev sees pd som en mate & kommunisere
endringer 1 menigheter pa.

Paulus ulike kommunikasjonsformer

Paulus bruker mange ulike former for overtalelse. Hans apostelautoritet
bruker han til 8 kommandere eller palegge (f.eks. 2. Tess. 3,6 og 1. Tess
5,21), han appellerer til folelser, (f.eks. Gal. 4,12-16), til @re og skam
og han bruker sarkasme til & pavise hvor tipelige synspunktene til Ko-
rinterne var (1. Kor 6, 2, 5). Han appellerer, bruker smiger og gir rad
(f.eks. 1 2. Kor. 8,8ff). Clarke (2008) pépeker imidlertid at hans vik-
tigste oppgave er & overtale mennesker ved & appellere og oppmuntre
heller enn & palegge (2. Kor. 5,11). Samme forsker paviser ogsa at styr-
ken 1 Paulus’ appellering er avhengig av viktigheten i det han skriver
til menighetene. Han bruker en sterk appell bl.a. nér frelsen eller enhe-
ten 1 kirken stdr pd spill (f.eks. Gal. 4,12, Rom 16,17, 1. Kor 1,10).
Samtidig understreker Clarke (2008) at Paulus er likefram og unngéar
retoriske knep ndr han bruker kraftig overtalelse. Det er ogsa viktig &
merke seg at Paulus selv skiller mellom saker hvor han har fétt en &pen-
baring fra Gud om hvordan det skal vere, og hvor han ikke har det,
men likevel vil formidle sine tanker eller fornuftsargumenter (f.eks. 1.
Kor. 7,12). Disse skillene legger som vi skal se noen premisser for
hvordan kommunikasjonsprosessene ber forega. I en situasjon hvor
grunnleggende sporsmal eller apenbaring er utgangspunkt for end-
ringsinitiativ s& vil kommunikasjonen trolig bli mer programmatisk,
forklarende og mindre dialogisk (se dreftingen under), selvfolgelig
uten at provingsaspektet tas bort.
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Paulus og NT for evrig synes pa denne bakgrunn heller ikke & ute-
lukke bruken av allmenn kunnskap om kommunikasjon, med unntak
av nér det bryter med generelle etiske normer eller nér det anvendes for
a framheve senderen snarere enn budskapet. Det synes istedenfor &
framstilles slik at det er viktig & kommunisere endringsinitiativ. Ogsa
med utgangspunkt i forskningslitteraturen om endringskommunikasjon
viser Ford (1999) at det er meget viktig for ledere & skape forstaelse for
hvorfor og hvordan endringer ber skje. Det er altsa essensielt at motta-
kerne av endringsinitiativ er godt forberedt pa endringen. Da er sjansen
for at de aksepterer og deltar i endringen storre og det er sannsynlig at
tempoet 1 gjennomferingen kan ekes (f.eks. Green Jr, 2004). Begrun-
nede endringer tenderer til & bli godtatt, og darlig begrunnede tenderer
til & bli forkastet. Dessuten antas det at ledere som ikke utvikler over-
bevisende argumenter for endring og som ikke imetegar motargumen-
tene kommer til & vaksinere motstanderne og skape endringsimmunitet
(Ford & Ford, 2009). Dette innebarer at endringskommunikasjon er
viktig 1 menigheter om en skal klare & gjennomfere endringer pa en god
mate. Temaet for dette kapittelet er hvordan slik endringskommunika-
sjon kan og ber gjennomfores.

Kommunikasjonsprosessen

For vi ser mer spesifikt pd endringskommunikasjon vil vi pa en enkel
mate beskrive utfordringer som en meter i de fleste kommunikasjons-
prosesser. Siden dette kapittelet handler om endringskommunikasjon
vil vi ikke gi en fullstendig drefting av dette temaet, men kun noen
hovedpoeng som er relevante i de fleste sammenhenger bl.a. 1 tilknyt-
ning til kommunikasjon av endring.

Kommunikasjon skjer pa flere mater. En skiller gjerne mellom
verbal og ikke-verbal kommunikasjon. Fokus 1 den verbale kommuni-
kasjon, enten den skjer skriftlig eller muntlig, er ord. Ikke-verbal kom-
munikasjon kan derimot f.eks. dreie seg om kroppsbevegelser, volum,
tempo, utseende, berering, romforhold der hvor kommunikasjonen
skjer, punktlighet, tidsbruk og symbolske elementer av ulik type. Hen-
sikten med & bruke ikke-verbal kommunikasjon er bl.a. & statte opp om
det vi sier f.eks. ved et smil nér vi sier noe positivt til en person. Av og
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til brukes ogséd kroppssprék til & formidle noe vi ikke vil si direkte. I
noen tilfeller formidler en ogsa ulike budskap verbalt og ikke-verbalt.
En slik kommunikasjonsform har problematiske sider sett fra et etisk
stasted. Oppmerksomheten i dette kapittelet vil veere verbal kommuni-
kasjon.

For a kunne kommunisere godt i en endringsprosess er det en for-
del hé ha grunnleggende forstielse for en kommunikasjonsprosess og
hvilke utfordringer en normalt meter i en slik prosess. I enhver kom-
munikasjonsprosess inngar innkoding eller det som en person ensker &
formidle til en eller flere andre, en kommunikasjonskanal eller formid-
lingsvei senderen bruker for a fa overfert budskapet, avkoding eller
mottakerens forstaelse av budskapet, og tilbakemelding hvor mottaker
kan overfere et nytt budskap til senderen. Tilbakemelding gjer det mu-
lig & korrigere eventuelle feil 1 mottakerens forstaelse. Avkodingen in-
nebarer at det er viktig & forstd de begrepene, uttrykkene og eventuelle
skjulte budskap som formidles.

Stoy kan forstyrre formidlingen av budskapet. Det kan vere sprak-
forskjeller, mangel pd konsentrasjon, at flere snakker i munnen pa hver-
andre etc. Utfordringer i kommunikasjonen kan oppsta pa alle steg 1
prosessen. Det som skal sies kan vaere uklart, kanalen som velges er en
annen enn mottakerne vanligvis bruker, formen som blir anvendt er an-
nerledes og vanskelig for mottakeren & gripe, budskapet blir misforstétt
pa grunn av avkodingen til mottakeren.

I en situasjon hvor endring skal kommuniseres vil alle disse ut-
fordringene 1 kommunikasjonsprosessen veare til stede. God generell
forstéelse av kommunikasjon er derfor viktig ogsé i1 en endringssitua-
sjon. Det ligger imidlertid utenfor rammene av denne dreftingen & ga
inn pd kommunikasjon generelt. I det videre vil vi se pd hva litteraturen
sier om kommunikasjon i endringssituasjoner.

To kommunikasjonsstrategier

Hva er programmatisk kommunikasjon

Russ (2008) skiller mellom programmatisk og deltakende endrings-
kommunikasjon. [ programmatisk kommunikasjon overfores

275



Ledelse- og organisasjonsfaglige perspektiver pad menighetsutvikling

budskapet gjennom en monolog fra lederne til medarbeiderne ved en
«top-down-tilneerming». Hensikten er & skape forstdelse og positive
holdninger til forandringene hos mottakere og andre interessenter. I
deltakende kommunikasjon legger en storre vekt pa & involvere motta-
kerne 1 en dialog for ogsa & fa fram deres synspunkter pa endringen og
for & gjore nadvendig tilpasninger. Disse to tiln@rmingene er ikke gjen-
sidig ekskluderende. En bade-og-tilnerming er mulig og som vi skal se
ofte fornuftig.

I programmatisk kommunikasjonsstrategi er hensikten altsa & for-
telle og selge gjennom en enveiskommunikasjon som skjer fra toppen
og nedover i organisasjonen. P4 denne maten kontrollerer ledelsen i
organisasjonen kommunikasjonsprosessen. Det antas altséd at endringer
skjer best ved en top-down-tilnerming og med begrenset deltakelse 1
kommunikasjonsprosessen ogsa for dem som utever arbeidet som skal
forandres.

Det er nadvendig med stor grad av ngyaktighet hos sender og stor
lojalitet hos mottaker for at budskapet som sendes blir identisk med det
som mottas og oppfattes av medarbeiderne. Tanken er at nir det riktige
budskapet blir kommunisert pd en riktig méte vil det redusere utford-
ringene under implementeringen (Russ, 2008). For & hindre motstand
mot forandringene understrekes betydningen av samtykke fra interes-
senter som er avgjerende for gjennomferingen (Armenakis & Harris,
2002).

Denne tilnermingen inngér 1 en tradisjonell planlagt endringsmo-
dell og har et intellektuelt preg. Spersmalet er: Skjenner medarbeideren
saken? I programmatisk kommunikasjonstenkning understrekes beho-
vet for at medarbeiderne oppfatter visjonen som relevant, praktisk og
nedvendig for deres ansvarsomride. Teknikkene som brukes under
kommunikasjonsprosessen varierer mye. For a spre budskapet fra sen-
der til mottaker kan en eksempelvis bruke memos, nyhetsbrev, brosjy-
rer, skilt, oppslagstavler, websider, videoer, podcasts og informasjon
ansikt til ansikt.

I strategi for programmatisk kommunikasjon skal den informasjon
som sendes vare sa ngyaktig som mulig og inneholde alt det motta-
kerne trenger & vite. Kommunikasjonen er selektiv hvor informasjon
og mottakere velges med omhu for & mete de ulike gruppenes behov.
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Et sentralt spersmdl er hva som skal til for & overtale den bestemte
gruppen. Strategien kan brukes for & mete forventede motforestillinger
og for & unngé at medarbeiderne far for mye informasjon & handtere.

Fordeler og ulemper med programmatisk kommunikasjon

Programmatisk kommunikasjon er den vanligste metoden for & gjen-
nomfere planlagte endringsprosesser i ulike organisasjoner (Lewis,
1999), men metoden er vurdert som mindre effektiv av de som imple-
menterer (Nutt, 1987) og av interessenter (Lewis, 2006) enn deltakende
kommunikasjon. En drsak til dette kan bl.a. vere at et budskap sendt til
mange ikke oppfattes pd samme mate (Shannon & Weaver, 1949, etter
Russ, 2008). Noen forskere mener at programmatisk kommunikasjon
neglisjerer at mening skapes i1 forhandlinger (Berger & Luckmann,
1966).

Forandring 1 organisasjoner er normalt ikke en enveisprosess bl.a.
fordi det er nedvendig at medarbeidere mé bidra for a {4 til vellykkede
endringer. Programmatisk kommunikasjon kan medfere at informa-
sjonsmengden blir begrenset og svert presis. Dette kan bl.a. fore til at
f4 og nedvendige tilpasninger til ulike kontekster ikke blir gjort. Kon-
formitet 1 endringsarbeidet kan da bli viktigere enn resultatet. Nér in-
formasjon skal sendes til mange er det ikke alltid like enkelt for ledel-
sen & vite hva en skal sende. Det kan lett fore til formidling av for mye
informasjon som ikke interesserer eller er vanskelig & forst4.

Programmatisk kommunikasjon skjer fra ledelsen og nedover i or-
ganisasjonen og ikke gjennom dialog. Metoden bidrar derfor ikke til &
bygge konsensus rundt endringsprosesser. Manglende mulighet til & si
sin mening gjennom deltakelse kan ogsa redusere engasjement og
fremme sinne og motstand mot endring ifelge Riehl et al. (2019); Russ
(2008). Det er ogsa et spersmal om programmatisk kommunikasjon
fremmer lering eller bare tilpasning til krav ovenfra og en konform
atferd blant medarbeiderne.

Det er ogsé fordeler ved programmatisk kommunikasjon. Metoden
fordrer at det som formidles er gjennomtenkt, presist og forstaelig. Det
kan bidra til en god formidling av formell heykvalitetsinformasjon fra
ledelsen. Fidler og Johnson (1984) fant at aksept av planlagt endring er
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avhengig av en reduksjon 1 usikkerhet og kompleksitet. God kommu-
nikasjon av forandring kan redusere usikkerhet og oke forstaelsen av
forandring (Allen et al., 2007; Armenakis & Harris, 2002; Lewis &
Seibold, 1996) redusere nervesitet (Miller & Monge, 1986), redusere
negative folelser og troen pd at forandringen mislykkes (Washington &
Hacker, 2005) samt redusere motstand og eke viljen til & bidra 1 imple-
menteringen (Lewis et al., 2006; Washington & Hacker, 2005). Pro-
grammatisk kommunikasjon kan dessuten gi en folelse av at det er kva-
litetsinformasjon som formidles og at informasjon ikke blir bevisst til-
bakeholdt. Denne kommunikasjonsmetoden er dessuten en effektiv
(rask og kostnadseffektiv) mate & formidle informasjon pa.

Den programmatiske kommunikasjonsformen er ikke ukjent 1 ver-
ken NT eller GT. Ofte paberopes dpenbaring av Guds vilje som grunn-
lag for klare budskap om hva som mé endres. Det er det en rekke ek-
sempler pa bade i Paulus sine brev og i brevene til menighetene i Jo-
hannes’ apenbaring. Det er ogsa eksempler pd denne kommunikasjons-
formen pa omréder hvor det ikke ligger til grunn en direkte dpenbaring
(1. Kor. 7 og 8), men da gis det rom for & tenke og handle annerledes.
Programmatisk kommunikasjon vil bdde ut fra Skriften og forskningen
pa endringskommunikasjon vare viktig i endringsprosesser i menighe-
ter, men ma selvfelgelig underkastes etterprovingskriteriet (1. Kor.
14,29) om det dreier seg om dpenbaring eller lignende.

Deltakende kommunikasjon

Deltakende endringskommunikasjon inviterer til involvering og dialog
i kommunikasjonsprosessen med en tanke om at endringsmottakerne
ogsé skal bidra til utforming av endringene og ikke bare motta endring-
ene (Lines, 2007; Riehl et al., 2019). Selv om denne formen for kom-
munikasjon synes & vare sjeldnere i NT sé er det klare spor av det i
bl.a. Paulus sine brev. Han henviser flere ganger til kommunikasjons-
prosesser mellom han og menigheten som gjerne har foregatt i forkant
av hans budskap. Ofte refereres det til eller foreligger det en ikke-ut-
trykt forutsetning om at Paulus tidligere har samtalt om temaet (se
f.eks. Galaterne 1). Paulus oppmuntrer ogséd til at mottakerne av
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kunnskap som forstandige mennesker selv skal ta stilling og gi respons
(1.Kor 1,15).

Denne tilnermingen til endringskommunikasjon bygger pa at
medarbeiderne skal vere aktive deltakere i forandringsprosessen. Me-
toden innebaerer ikke bare at medarbeiderne skal delta i utforming og
implementering av endringen, men at de ogsa skal ha innflytelse pa
resultatet av endringen. N& medarbeiderne involverer seg sa deler de
ogsé risikoen for endringsutfallet. Et viktig poeng er at deltakelse i end-
ringsprosessen skal fore til at endringene blir langsiktig barekraftige
(Lines, 2004). Det er fokus pa a bygge konsensus og varig stette for
endringene.

Tilnermingen bygger dessuten pd en tanke om demokratiske pro-
sesser pa arbeidsplassen, hvor medarbeiderne uavhengig av organisa-
torisk niva far medbestemmelse i ulike forhold som har betydning for
deres situasjon (Piderit, 2000). En slik tanke kan vel ogsa begrunnes 1
tanken om det allmenne prestedemmet og tanken om det myndige lek-
folk (1. Pet. 2,9). Vi ser ogsd eksempler i NT pad hvordan Den hellige
and dpenbarer seg 1 dialogen og leder den i en bestemt retning (Apg.
15). P4 den andre siden synes det ogsa slik at andre motiverende for-
hold for endring enn deltakelse i beslutnings- og endringsprosesser er
framholdt i Bibelen. Teologi og dpenbaringer kaller til etterfolgelse og
ikke dreftinger. Dessuten blir det veldig viktig at spersmal som ikke er
avgjerende for teologien eller tema som ikke referer til 4penbaring ikke
tillegges en storre betydning enn de har.

For at en deltakende kommunikasjon skal resultere i endring pa-
peker Zorn et al. (1999) at medarbeiderne ma bli innovaterer i1 deres
jobb uavhengig av nivé (Riehl et al., 2019). I denne tenkningen om
endringskommunikasjon er endring noe som skjer kontinuerlig og som
medarbeiderne blir nedt til & engasjere seg 1 for at resultatene skal bli
bra. Mange beslutninger om implementering tas i slike systemer pé la-
vere niva i organisasjonen. Det er ogsa flere eksempler 1 Skriften pa at
ansvar «delegeres» eller overlates til tjenere, medtjenere, arbeidere og
medarbeidere (Baasland, 1993). Vekten pé a overlate ansvar til de med
en bestemt utrustning eller nddegave star som vi har dreftet tidligere
sentralt 1 Det nye testamentet. Nar ansvar overlates til arbeidere inne-
barer det trolig at det vedkommende initierer og gjer, springer ut av

279



Ledelse- og organisasjonsfaglige perspektiver pad menighetsutvikling

vedkommende sine spesielle gaver. Dette fordrer ogsa betydelig frihet
1 valgene som blir gjort.

Deltakende kommunikasjon eller formidling kan skje pa mange
ulike mater. Eksempler er store sammenkomster/allmgter, arbeidsgrup-
per/komiteer, uformell samtale hvor utfordringer blir avklart der og da,
eventuelt gjennom umiddelbar kontakt med ledere. Videre er idedug-
nader, medarbeiderundersgkelser, evalueringer, ulike klager eller opp-
muntringer/stotteerklaringer andre eksempler.

I denne tenkningen legges det helt generelt vekt pd bruk av mange
ulike formelle og uformelle kanaler, skriftlige og verbale, digitale og
personlige. I deltakende kommunikasjon er den strategiske tilneer-
mingen 4 {3 til dialog med alle interessenter om den planlagte end-
ringen fordi man antar at alle kan bidra til endringen og at alle har lik
rett til & fa fram sine synspunkter. I tillegg vektlegges ogsa dialog med
de som man mener har noe spesielt & gi (penger, kunnskap, makt, res-
surser) til forandringsinitiativet.

Fordeler og ulemper ved deltakende kommunikasjon

Det er ogsa en del fordeler og ulemper ved dialogisk endringskommu-
nikasjon. Kommunikasjonen som skjer pd mange ulike méter gjennom
ulike kanaler kan bli tvetydig og den endringen som man ensker & gjen-
nomfere kan «koke bort i kélen». For mye dialog og diskusjon kan fore
til uklar retning, forvirring, ekt usikkerhet, redusert engasjement og
sinne. Dessuten ma medarbeidere ta betydelig personlig risiko nar de
deler deres synspunkter pa endring. I tillegg kan dialoger som ikke fo-
rer fram eller som ikke oppfattes som reelle fore til mistenksomhet og
mistillit. Bare reelle dialoger bidrar ifelge Lewis (2006) til endrings-
suksess. Videre kan deltakende kommunikasjon vare lite effektive 1
den mening at kommunikasjonen tar mye tid og derfor er kostbare. Le-
dere og medarbeidere ma med andre ord bruke mye tid p4 kommuni-
kasjon. Det er ogsé viktig & merke seg at ikke alle medarbeidere ensker
a delta 1 beslutningsprosesser, og patvunget diskusjoner kan redusere
lysten til & delta 1 implementeringen (Russ, 2008).

Det er ogsd en del fordeler med dialogisk endringskommunika-
sjon. Deltakelse 1 endringskommunikasjonen kan gi bedre tilgang til
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informasjon og mulighet for 4 f4 formidlet egne synspunkt og forslag
til endringen. Forskning 1 ulike organisasjoner viser dessuten at delta-
kende kommunikasjon kan redusere motstand mot endring og eke mo-
tivasjonen til & vere med pa implementeringen av forandringen
(Argote et al., 1983; Lines, 2004; Nutt, 1987; Riehl et al., 2019; Sagie
et al., 1990). Studier viser ogsa at denne kommunikasjonsformen kan
oke neyaktigheten 1 malsettingene for endringene og deltakernes for-
stéelse for hvorfor endring er nedvendig (Brown, 1991) samt tilfreds-
heten med endringene (Coyle-Shapiro, 1999; Riehl et al., 2019; Sagie
& Koslowsky, 1994). Deltakende kommunikasjon kan dessuten redu-
sere usikkerhet og gi okt folelse av kontroll blant deltakerne 1 endrings-
prosessene (Bordia et al., 2004).

Gjennom deltakende endringskommunikasjon kan ledere og med-
arbeidere sosialt konstruere forandringene i en prosess av samarbeid.
Det gir grunnlag for & skape en felles forstaelse av visjonen bak mal-
settingen. Dette gjor det ogsa mulig for lederne & bedre forstd medar-
beidernes budskap om forandringen, og medarbeiderne far mulighet til
a gi feedback péa retningen for organisasjonen og samtidig diskutere
enkelthetene ved implementeringen av endringen (Lines, 2004). Dette
kan igjen skape et gunstig klima for utveksling av ideer pa tvers av
nivéer og virkeligheten blir sa 4 si skapt 1 fellesskap.

Hva sa?

Hvordan skal en s& utforme og gjennomfere endringskommunikasjo-
nen nér det er fordeler og ulemper ved begge de skisserte tilnaer-
mingene? Det er, som nevnt, viktig & begrunne endringene skikkelig
for & gke sjansen for en god implementering. Behovet for &pen og &rlig
kommunikasjon i1 endringsprosesser er godt dokumentert i organisa-
sjonslitteraturen (Riehl et al., 2019). Dette poenget inngér i bdde den
programmatiske og den dialogiske tiln@rmingen til informasjon. Selv
negativ informasjon kan redusere spenning og negative reaksjoner til
endringer (Lewis et al., 2006). Bide det refererte skriftmaterialet og
den refererte forskningen viser at bdde programmatisk og dialogisk
endringskommunikasjon er nedvendig.
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I strekpunktene nedenfor er de viktigste rddene som kan utledes av
programmatisk og deltakende endringskommunikasjonen gjengitt:

RA4d basert pd en programmatisk kommunikasjonsstrategi:

- Gi god, ngyaktig og presis informasjon sendt fra toppen nedover i
organisasjonen pa en mate som forstds av mottakerne

- Det er viktig & kommunisere med alle sentrale interessenter 1 end-
ringsprosessen

- Mottakere av informasjon velges med omhu og informasjonen til-
passes de ulike gruppenes behov

- Kommunikasjonen ma ta utgangspunkt i en visjon og inngd i en
planlagt endringsprosess

- Kommunikasjonen mai skje for endring og gjennom hele endrings-
prosessen

- Det er iktig & forutse innvendinger slik at de kan imeategds for de
kommer opp

- Formelle kanaler er de viktigste kanalene for endringskommuni-
kasjon

Rad basert pa en deltakende kommunikasjonsstrategi:

- Det er viktig med mye kommunikasjon

- Kommunikasjon ma skje som en dialog hvor alle deltakere forven-
tes & bidra til utforming og gjennomfering av endring

- Kommunikasjonen skal bidra til & skape konsensus, og hensikten
med dialogen er bl.a. 4 skape eierskap og engasjement hos motta-
kerne

- Det er viktig & bruke mange ulike formelle og uformelle kanaler,
skriftlige og verbale, digitale og personlige

Begge kommunikasjonsformene har, som vi har sett, fordeler og ulem-
per. Helt generelt kan man vel kanskje konkludere med at bruk av
begge kommunikasjonsformene reduserer ulempene ved den andre
kommunikasjonsformen.
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Valg av kommunikasjonsform

Litteraturen om endringskommunikasjon sier lite om hvilket blan-
dingsforhold av de to formene for endringskommunikasjon som brukes
1 en konkret situasjon (Russ, 2008). Vi kan derfor bare spekulere litt
om dette. Karakteren av endring har trolig betydning for valget. Senere
1 dette kapittelet skal vi gjennomgé de mest sentrale rad til endrings-
kommunikasjon som vi finner i organisasjonslitteraturen. Av disse ra-
dene framgér det at en formalstjenlig strategi for endringskommunika-
sjon ber inneholde bade en programmatisk og en dialogisk tilnerming.
Slik vi ser det er dette ogsa 1 trdd med en bibelsk tilnerming til endring
i menighetsarbeidet. Her vil imidlertid Guds ord og apenbaring, slik vi
diskuterte 1 innledningen, danne overordnede premisser for hva som
formidles og péd hvilken méte. Innenfor disse rammene vil det vare
grunnlag for dialog. Av og til kan dpenbaringene vere konkrete og
handlingsrettede. Dersom disse dpenbaringene etter en previngsprosess
legges til grunn for hva som skjer i menigheten vil innslaget av pro-
grammatisk kommunikasjon trolig bli sterre.

Omfanget og typen av endring, kulturen i menighetsorganisasjo-
nen og omgivelsene, konfesjonelle tradisjoner, hvor raskt endringen
ber gjennomferes, hvor enige man er om mal, menighetens storrelse,
hvilken fase man er i av endringsarbeidet, sterrelsen pa menighetsor-
ganisasjonen og lignende har betydning for hvordan programmatisk og
deltakende kommunikasjon blandes sammen. For & gjennomfere en
stor og omfattende endring er det trolig nedvendig med grundige og
gode forklaringer om hvorfor endringen er nedvendig og hvordan den
kan skje. Bdde planlagt programmatisk kommunikasjon og dialog gjen-
nom deltakende kommunikasjon er nedvendig i en slik situasjon. I en
situasjon hvor endringsbehovet sees et stykke i forkant av nér end-
ringen skal gjennomfoeres vil mulighetene til & planlegge kommunika-
sjonen vere enklere, noe som muliggjor et betydelig innslag av pro-
grammatisk kommunikasjon. Preges organisasjonen av enighet om mal
vil det trolig vaere enklere & gjennomfere en deltakende kommunika-
sjonsprosess, fordi man da ville vere tryggere pa eventuelle forslag
som kommer underveis. Hvis en endring av ulike grunner ma skje
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meget raskt vil mulighetene for en lengre deltakende prosess kunne
vaere mindre og programmatisk kommunikasjon blir viktigere.

Det vil ogsé trolig vare slik at kommunikasjonen vil skifte gjen-
nom en endringsprosess. F.eks. kan det tenkes at man i forkant av end-
ringen legger mest vekt pd & informere og forklare, og at man under
gjennomferingen hvor detaljkunnskap hos medarbeiderne er mer pa-
krevd bruker dialogformen mer for & finne fram til gode enkeltlos-
ninger for & nd mélene for endringen. Ogsa storrelsen pd menigheten
vil ha betydning for blandingsforholdet i kommunikasjonen. Mulighe-
ten til & ha en deltakende kommunikasjonsform vil vaere mindre i store
forsamlinger enn i sma. Den deltakende formen ma i store forsamlinger
1 storre grad begrenses til de med ansvar for ulike oppgaver 1 menighe-
ten.

Den kulturelle og konfesjonelle konteksten en menighet star i md
ogsa vurderes nar en velger kommunikasjonsform. I noen kontekster
vil det vere meget vanskelig & gjennomfere endringer uten dialog,
mens det 1 andre nermest forventes at lederne skal initiere og kun in-
formere om hvilke endringer som skal skje, og s& folger menigheten
dette. I kulturer med stor grad av maktdistanse (Hofstede, 2001), dvs.
aksept av at noen ledere fatter beslutninger pa vegne av andre, vil trolig
en programmatisk tilnerming veare viktigere enn 1 kulturer med lav
maktdistanse.

Blandingsforholdet mellom disse to kommunikasjonsformene vil
1 en menighet, som nevnt, ogsd avgjeres av om lederne mener at end-
ringene er et resultat av apenbaring eller om de er knyttet til fundamen-
tale teologiske spersmal. Vi pépekte at Skriften og &penbaring danner
overordnede premisser for hva som formidles og pd hvilken méte. In-
nenfor de overordnede rammene er det grunnlag for dialog. Dersom
disse dpenbaringene etter en provingsprosess legges til grunn for hva
som skjer i menigheten vil innslaget av programmatisk kommunikasjon
trolig bli sterre, men Guds Ord eller 4penbaringene er ofte ikke sé pre-
sise at en dialog utelukkes.

Sa ma det tilfoyes at kirkens vedtekter om saksbehandling og be-
slutninger vil pavirke kommunikasjonsprosessen, men om vedtektene
ikke er tilpasset situasjonen kirken befinner seg i vil en selv nar en fol-
ger disse reglene kunne fa friksjon i beslutningsprosessen.
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Kommunikasjonsstrategier og situasjon

Vi skal né se pd seks kommunikasjonsstrategier som bdde inneholder
elementer av programmatisk og dialogisk endringskommunikasjon. En
viktig arsak til & trekke frem disse strategiene er at de er utledet pd
grunnlag av endringsprosesser 1 non-profit-virksomheter og drofter
hvilke situasjoner det kan tenkes at de ulike strategiene egner seg best
1.

Lewis et al. (2001) utarbeidet seks kommunikasjonsstrategier pa
grunnlag av en kvalitativ studie av 23 non-profit-organisasjoner i USA.
I denne studien ble det ogsé utarbeidet prediksjoner av hvilke strategier
for kommunikasjon som var best i ulike situasjoner.

Den forste strategien kan vi kalle for lik formidling av info til alle
(equal dissemination). Informasjon formidles til alle interessenter tid-
lig, ofte og pd samme mate ved bruk av nettsider, informasjonsblad,
allmeter, mater med enkeltpersoner, telefonsamtaler, plakater, ban-
nere, mv.

Tilnermingen gir alle en sjanse til & sette seg inn i det som skal
skje for det skjer. Det hindrer at de kritiske restene kan si at de ikke ble
informert pé et tidlig stadium, og ved & formidle den samme informa-
sjonen til alle unngér en kritikk for & dele informasjon kun til dem en
liker eller forventer stotte fra.

Det er imidlertid ogsa ulemper knyttet til denne strategien. Strate-
gien krever betydelige ressurser og medferer hoye kostnader knyttet til
materiell og metevirksomhet. Mottakerne kan ogsa fa informasjon de
ikke ensker og detaljer som vekker unedig uro og forvirring. Denne
formen for endringskommunikasjon har sterke programmatiske trekk,
men informasjonen som formidles er ikke spesialtilpasset til de ulike
gruppene som mottar den.

Den andre strategien for endringskommunikasjon kaller Lewis et
al. (2001) for informasjon-til-alle-gjennom-dialog (equal participa-
tion). Denne tiln®rmingen har alle elementene i1 den foregdende mo-
dellen, men den legger ogséd vekt pa tilbakemelding/dialog. Dette er
m.a.o. en blanding av programmatisk og deltakende endringskommu-
nikasjon. Dialog kan trolig bidra til konsensusbygging og det kan gi en
folelse av & vare en del av et team. Ulempen er at det & legge stor vekt
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pa & fa fram ulike synspunkter fra ulike interessenter kan skape en ster-
kere politisert og motsetningsfylt prosess enn en ellers ville fatt. I en
del situasjoner er det likevel helt nedvendig & ha en kommunikasjons-
form som bygger konsensus fra noen spesielt betydningsfulle interes-
senter. En dialogisk form vil da vare nedvendig.

I den tredje formen for endringskommunikasjon legges det vekt pa
a gi mer info til de som har ressurser som en er ute etter (Quid pro
quo). Endringsagenter viser mer kommunikativ interesse overfor de in-
teressenter som har noe organisasjonen virkelig har brukt for (f.eks.
penger, ekspertise, godkjenningsmyndighet og gjennomferingsevne).
Metoden vektlegger dialog.

Dette er en effektiv méte & kommunisere pa fordi oppmerksomhe-
ten kun rettes mot de viktige interessentene, de som har stor innflytelse
eller bidrar med betydelige ressurser til organisasjonen. Som en av res-
pondentene 1 Lewis et al. (2001) sin undersekelse papeker at hvis de
viktige interessentene aksepterer noe sd kommer det til & skje, hvis ikke
kan det bli veldig vanskelig & 4 til endringen. Metoden kan imidlertid
irritere dem som blir utelatt. Medarbeidere som f.eks. ikke vet hva som
skjer kan yte betydelig motstand.

Behov-for-a-vite er den fjerde strategien for endringskommunika-
sjon. Ogsé dette er en selektiv kommunikasjonsstrategi, men her infor-
merer endringsagenten kun de som virkelig har behov for informasjon
eller de som eksplisitt utrykker et behov for informasjon, og endrings-
agenten gir dem kun den helt nedvendige mengden informasjon. Hen-
sikten er & gjore kommunikasjonsprosessen effektiv, unngéd motstand
og unngéd & overlesse interessenter med informasjon (Lewis et al.,
2001). Metoden vektlegger dialog.

Ut fra denne tenkningen blir det avgjerende & finne fram til dem
som skal informeres og hva de skal motta. Fordelene og ulempene med
denne tilne@rmingen er omtrent som for den foregdende. Den er effektiv
ved at kommunikasjonen rettes mot de mest relevante mottakerne, men
kan skape irritasjon og endringsmotstand blant dem som ikke blir en
del av kommunikasjonsprosessen. Metode kan, som den foregéende,
ogsé brukes til & manipulere f.eks. medarbeidere ved 4 holde dem uten-
for kommunikasjonsprosessen.
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Den femte form for endringskommunikasjon kan kalles for mar-
kedsforingsstrategi. Igjen en selektiv kommunikasjonsstrategi. Hensik-
ten er & konstruere budskap som selger til bestemte grupper og enkelt-
personer gjerne formidlet fra perspektivet til mottakerne. En er s&rlig
opptatt av 4 tilpasse budskapet til mottakerne og & fa fram gevinstene
for mottakeren av endringen. For & fa det til er det viktig & analysere
mottakerne og forsta deres situasjon s& godt som mulig. Dette vil ogsa
vere til hjelp ndr en skal svare pd motforestillinger fra mottakerne. Mo-
dellen kan vere veldig ressurskrevende og er trolig sarlig egnet til
storre endringer ifelge Lewis et al. (2001).

Den sjette strategien for kommunikasjon av endring kan kalles re-
aksjonsbasert strategi. Forandringsagentene informerer som en reak-
sjon pa ei uventet krise med tanke pa & overleve den nedvendige for-
andringen. Dette er en lite planlagt modell for kommunikasjon og er
neppe & foretrekke, men en del brukt nar endringsbehovet ikke er for-
utsett tidlig nok.

Lewis et al. (2001) tror at antatt behov for effektivitet i kommuni-
kasjonsprosessen og antatt behov for & bygge konsensus predikerer
kommunikasjonsstrategien ved endring. Kommunikasjonseffektivitet
dreier seg om evnen til & gjennomfere en kommunikasjonsoppgave
med minst mulige ressurser. Det antas at endringsagentens oppfatning
av behovet for effektivitet i kommunikasjonsprosessen er storre nar det
er fA kommunikasjonskanaler med lav evne til 4 baere informasjon, nar
det er et stort behov for raske endringer og derav liten tid til & kommu-
nisere og nar ressursene til endringen er begrenset.

A bygge konsensus dreier seg om anstrengelsene for 4 oppna en
felles forpliktelse pa endringsretningen. Lewis et al. (2001) fant at det
er serlig viktig & bygge konsensus nar endringene er antatt a vere
kontroversielle og hittil ukjente, nér tilsvarende endringer tidligere har
mett motstand, nar kritiske ressurser innehas av interessenter som er
viktig for gjennomferingen og nar en kontinuerlig stotte er nedvendig
gjennom endringsprosessen. Hvordan behovet for kommunikasjonsef-
fektivitet og behovet for & bygge konsensus predikerer metode for end-
ringskommunikasjon kan skisseres pd denne méten (Lewis et al.,
2001):
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Tabell 22: Kommunikasjonseffektivitet, konsensus og endringskommunikasjon

Lavt behov for & Heoyt behov for & bygge

bygge konsensus konsensus
Hoyt behov for kom- Behov for a vite Mer info til de som har res-
munikasjonseffektivitet | modell surser som en er ute etter.

Markedsferingskommuni-
kasjon

Lavt behov for kommu- | Lik formidling av Informasjon til alle gjen-
nikasjonseffektivitet info til alle nom dialog.
Markedsferingskommuni-

kasjon

Om & knytte an til grunnlaget

N4 har vi altsd sett pa to ulike tiln@rminger til endringskommunikasjon
og vi har konkludert med at begge formene ber anvendes. I Bibelen ser
vi at motivering for endring alltid knyttes til grunnlaget for troen. En
rekke eksempler pd dette finner vi i Paulus brev til menighetene. I 1.
Kor. 14 ser vi for eksempel hvordan Paulus begrunner endringer i guds-
tjenesten i Korint med behovet for at budskapet som forkynnes skal bli
forstatt. I en studie av to senmoderne kirker i vekst viser Tangen (2009)
en sterk kobling mellom grunnlaget for menigheten, visjon og kommu-
nikasjon. Tangen (2009) pépeker bl.a. at bibelske fortellinger gir et ek-
sistensielt fundament i de kirkene han har studert. Bibelen gir den en-
kelte forstaelse for hensikten med livet, den bidrar til at leseren ser seg
selv som en del av en omfattende og helhetlig mening. Dette kan ogsd
bidra til & gi kommunikasjonen en sterkere transformativ kraft.

Ogsa endringskommunikasjon ber utformes slik at det bidrar til at
mottakeren far forstaelse av at det dreier seg om vedkommende sin me-
ning med & vere 1 denne verden og del av denne helheten. Den enkelte
ma se hvordan deres innsats bidrar til & realisere den store helheten.
Kommunikasjon om endring kan ogsé bidra til & legge til rette for at
mottakerne ser den som en mulighet til & i sterkere grad realisere sin
pasjon for det som er den virkelige/endelige meningen med tilverelsen.
Bruk av fortellingsformen i kommunikasjonen kan skape innlevelse og
virke inspirerende.
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Kanskje den viktigste motivasjonen for & engasjere seg 1 menighe-
ten er at en ser at en pd den maten lever livet sitt riktig ut fra den apen-
barte sannhet 1 skriften. Tangen (2009) viser at troen pa at en har funnet
sannheten medforer at respondentene hevder de satser hardere og tar
starre sjanser enn de ellers ville gjort. Bibelen er ikke bare et verktay
for 4 fa det bedre verken pa individ- eller menighetsniva. A knytte an
endringskommunikasjonen til det bibelske grunnlaget for arbeidet er
derfor trolig viktig for endringsprosessen. I denne sammenheng vil vi
ogsa papeke at den grunnleggende tenkningen i Bibelen er at den for-
andrer levemaéte. Sannheten bidrar med andre ord til & forandre ledere
og medarbeidere slik at de i sterkere grad er villig til & endre pé sitt
arbeid og/eller oke innsatsen. I en slik prosess kan inspirerende rolle-
modellering trolig vaere en sterk kommunikasjonsform.

I kapittel 2 viste vi at en sentral observasjon for de forste kirke-
veksttenkerne var at det var bibeltro menigheter som vokste. Starre stu-
dier gjennomfort pd 70- og 80-tallet indikerer at dette er riktig (Kelly,
1986; Thomas & Olson, 2010). Dette poenget forsterker trolig betyd-
ningen av at begrunnelsen for endringene ma vare bibelske, og kom-
munikasjonen av dem ma vise at endringene har en solid bibelsk for-
ankring og er direkte motivert av misjonsbefalingen.

Menighetsarbeidet mé gi mening 1 den sosiogkonomiske konteks-
ten menigheten lever i (Tangen, 2009). Kulturell relevans blir pa denne
maten avgjerende ogsé for endringskommunikasjon. Kulturell relevans
blir dreftet et annet sted 1 denne boka (bl.a. kapittel 1 og 2). Her vil vi
bare pdpeke at om ikke medarbeiderne 1 en menighet ser at de endring-
ene som initieres er relevante sa vil trolig innsatsen deres reduseres.
Dette innebaerer at begrunnelsen for endring ma skape forstaelse for
endringenes kulturelle relevans.

Noen rad

I en gjennomgang av 38 populervitenskapelige beker gir Lewis et al.
(2006) en oversikt over de mest sentrale radene om endrings-kommu-
nikasjon og drefter samtidig deres holdbarhet 1 lys av den forsknings-
baserte litteraturen. De mener at folgende rdd gér igjen 1 denne littera-
turen:
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Stimuler kommunikasjon og deltakelse med interessenter (stake-
holders)

Legg til rett for endring ved a klargjore hvilke spesifikke skritt som
man ma igjennom i forandringsprosessen

Definer fokus og visjon som andre kan folge etter

Framhev deltakelse og bemyndigelse, myndiggjering (empower-
ment) ved 4 fa folk til & fole seg som en del av endringsprosessen.
Det bidrar til & skape aksept og forpliktelse til forandringene og
deres maélsettinger. Oppmuntre medlemmer til 4 bli eiere av end-
ringene og til & tenke selv

Skap en kultur for forandring og bruk kulturen som et verktay eller
et anker for & muliggjere forandring

Framhev formal og visjon og gi en konsistent og sterk forklaring
pa endringene som skal iverksettes

Ha fokus pa kommunikasjon fordi det er nokkelen til 8 komme seg
gjennom utfordringene under implementeringen av forandringer
Be om input og deltakelse ved & involvere mange interessenter i
forandringskommunikasjonen

Bruk uformelle nettverk og din kunnskap om interessenter, opi-
nionsledere, koalisjoner til & formidle informasjon

Spre info og finn ulike strategier for & né interessenter

Ta hand om stilen, spréket og innholdet i kommunikasjonen pa en
strategisk klok mate

Vear motiverende i kommunikasjonen ved a feire seire og inspire-
rende innsats

Utvikle og folg en kommunikasjonsplan hvor strategier, kanaler,
budskap, budbringer og timing er gjennomtenkt

Formuler og kommuniser visjon og snakk om den med interessen-
ter

Flere av rddene synes & vere understettet av forskningen vi dreftet un-
der programmatisk og deltakende kommunikasjon. Radene som er gitt

1 den popule@rvitenskapelige ledelseslitteraturen legger, som vi ser av
strekpunktene ovenfor, mest vekt pa den deltakende tiln@rmingen. For-
uten behovet for mye kommunikasjon framheves altsd deltakelse, input

fra mottakerne, bruk av nettverk, myndiggjering, skape eierskap hos
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medarbeidere, mv. Samtidig ser vi ogsd noen spor av programmatisk
kommunikasjon gjennom vekten pd & utvikle og folge en plan for kom-
munikasjon som er tilpasset behovet, og gjennom fokuset pé visjon og
vektleggingen av a utvikle en riktig stil, et riktig sprék og et solid inn-
hold i det som kommuniseres. Alle disse forholdene synes & vere bra
forankret 1 empirisk forskning. Kanskje betydningen av programmatisk
kommunikasjon undervurderes noe 1 forhold til de forskningsresulta-
tene som er skissert ovenfor. I den mer populare litteraturen om end-
ring 1 menigheter (Jenssen, 1995) understrekes det ofte at en ber bruke
menighetens tradisjon som utgangspunkt for endringsforslag.

Valg av kanaler

Et sentralt spersmaél er hvilke kanaler eller medier en kan bruke for &
kommunisere endringer. Dette er diskutert mye i den populare littera-
turen om endringskommunikasjon og ulike kanaler anbefales. I forsk-
ningslitteraturen er det imidlertid gjort lite arbeid mht. hvilke kanaler
eller medier som er best egnet for endringskommunikasjon (Lewis,
2006). I den grad en likevel kan konkludere méa det vaere at behovet for
mye kommunikasjon fordrer bruk av mange ulike kanaler slik at de
man ensker & na faktisk blir nddd. Dette er imidlertid ofte ressurskre-
vende a gjore.

Vi har tidlige nevnt noen eksempler pd kanaler eller medier. I me-
nigheter kan de fleste av disse formene brukes. Samtidig er det nok
noen kanaler som er saregne for menigheter. Sentralt 1 endringsarbei-
det er trolig prekener til hele forsamlingen eller til bestemte grupper
om man ensker mélretting, et godt menighetsblad (papir eller digitalt)
og bruk av oppslagstavler, mv. Gjennom forkynnelsen kan en tegne det
store bildet 1 forkant og en kan motivere underveis. Mellomledere/av-
delingsledere er en viktig gruppe & kommunisere endringer med. Disse
personene kan bdde hindre endringer og de kan vere viktige bidrags-
ytere 1 & fremme endringsprosessen. Avdelingsledermeater som kom-
munikasjonsarena blir derfor en sentral arena for kommunikasjon med
mellomledere. Dialog med enkeltpersoner er ogséd en viktig arena som
kan brukes til & redegjore for og snakke om endringer. Andre kanaler
kan ogsa tenkes. Gode begrunnelser og et system for kommunikasjon
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kan redusere antallet misforstéelser og feiltolkninger og eke sannsyn-
ligheten for stette og suksess under implementeringen.

Oppsummering og konklusjoner

Det er nadvendig & skape forstaelse for hvorfor og hvordan endringer
skjer. Det oker sannsynligheten for en vellykket endring. Menigheten
ber veere godt forberedt og begrunnelsene for endringsbehov og end-
ringstiltak mé& vaere kommunisert p4 en god mate bdde gjennom pro-
grammatisk og deltakende kommunikasjon. Det er neppe en enkel opp-
skrift pd nar man vektlegger den ene eller andre formen for kommuni-
kasjon, eller hvordan blandingsforholdet mellom de to formene for
kommunikasjon skal veare.

Vi har ogsd vist at det er viktig at en tar hensyn til situasjon (tids-
press, okonomi, endringenes omfang mv.), at en velger riktige kanaler
og knytter kommunikasjonen til grunnlaget for menighetens arbeid. En
hovedkonklusjon er at mye og godt gjennomtenkt informasjon gjen-
nom mange kanaler er viktig for & f4 gjennomfert endring. Vi har drof-
tet faglitteraturens rdd om hvordan deltakelse og samtale trolig er viktig
1 endringskommunikasjon. Samtidig har vi forsekt & vise at behovet for
a ta hensyn til menighetskonteksten er viktig. Bl.a. er behovet for & be-
grunne endringene i grunnlaget for menighetens virksomhet og ulike
virksomhetsgreiner viktig.

Det er flere studier av kommunikasjon i endringsprosesser for se-
kulare organisasjoner. Det er oss bekjent ikke foretatt noen slike stu-
dier 1 menigheter. Det som finnes, er en del erfaringsbaserte boker som
gir veiledning om endringer 1 menigheter. Noen av disse vektlegger
kommunikasjonssiden betydelig (se f.eks. Schaller, 1993; Stanley &
Jones, 2006). Det er trolig mange gode rdd som gis i diss bekene, men
de bygger i liten grad pa forskning og det er derfor vanskelig & si hvilke
rad som er generelt gyldige og 1 hvilke kontekster de er gyldige 1.

Dette kapittelet bygger pé at det er mulig & overfere mange av
konklusjonene trukket i den ordinzre ledelses- og organisasjonslittera-
turen til menigheter. En spesiell utfordring i tilknytning til menigheter
er hvilke feringer Guds Ord og eventuell &penbaring legger pé utfor-
mingen av endringskommunikasjonen. Dette er et tema som narmere
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studier av skriftmaterialet og empiriske studier av menigheter kan gi
0Ss noen svar pa.
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Kap.13
Hvordan ber menigheter arbeide med
endring?

Hvorfor drgfte endringsteoretiske perspek-
tiver?

Formalet med dette kapittelet er & drefte hva endringsteoretiske per-
spektiver har 4 tilfere endring 1 menigheter. Mer presist er problemstil-
lingen folgende: Er sentrale teoretiske perspektiver pa organisatorisk
endring 1 organisasjons- og ledelseslitteraturen relevante for endring i
en menighetskontekst, og hvilke perspektiver er det rimelig & legge til
grunn for en menighetsutviklende prosess?

Det kan her ogsé tilfoyes at endringsstrategier som finnes 1 littera-
turen om menighetsbygging og kirkevekst, ofte legger et endringsteo-
retisk perspektiv til grunn for sin tilnerming. Fra den péfelgende drof-
tingen framgér det at vi i stor grad finner et rasjonelt eller begrenset
rasjonelt planleggingsperspektiv pa endring 1 mye av den populere lit-
teraturen om menighetsbygging (f.eks. Warren, 1995)*

I noen mindre deler av denne litteraturen er det ogsé anvendt en
noksa ensidig livssyklustenkning (se f.eks. George & Bird, 2017).
Forutsetningene tilneermingen i denne litteraturen bygger pa, er i liten
grad dreftet, og det er lett & vise utfordringene knyttet til dette. Valget
av endringsperspektiv kan ha betydning for hvor sterke endringene blir,
og hvilke prosesser som en gjennomgér, og det kan ha teologiske

* Det ligger utenfor rammen for dette kapittelet & drofte rasjonalitetsbegrepet, men
vi vil pépeke at rasjonalitet dreier seg om individers og organisasjoners evne og
mulighet til & mélsette og analysere situasjonen og velge de beste alternativene
med tanke pa maloppnaelse. I et begrenset rasjonelt perspektiv (March og Simon
1958/1992) vil man ogsé malsette, analysere og velge alternativer, men man inn-
ser at mélene ikke alltid er entydige og stabile, og at man ikke kan analysere si-
tuasjon og handlingsalternativer fullt ut. Man er dessuten forngyd med & velge
tilfredsstillende alternativer.)
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implikasjoner. For eksempel ma tilpasningsstrategier eller ulike former
for maktanvendelse i1 endringsprosesser vurderes teologisk.

Det er flere méter & drofte problemstillingen i dette kapittelet pa.
Ett alternativ er a diskutere populerforfatteres endringsperspektiv i lys
av den alminnelige endringslitteraturen, for eksempel hvilke perspek-
tiver Warren (1995) eller (George & Bird, 2017) legger til grunn i sine
beker. Vi tror imidlertid ikke vi har serlig mye & leere av det fordi disse
forfatterne i liten grad har reflektert over det endringsperspektivet de
har valgt. Hensikten med kapittelet er derfor ikke & gjore en kritisk ana-
lyse av denne litteraturen, men & bidra til at det blir lagt et bredere og
mer velfundert grunnlag for arbeidet med endring og utviklingsarbeid
1 menigheter.

Pa denne bakgrunnen drefter vi derfor noen sentrale perspektiver
pa endring i faglitteraturen om ledelse og organisering for & vise deres
relevans og for & kunne gjore et mer veloverveid perspektivvalg. Dette
er det, sd vidt vi vet, ingen som har gjort for med tanke p& anvendelse
i en kirkekontekst. Vi forsgker derfor a vise perspektivenes relevans
med eksempler, vi kommenterer teologisk relevante innvendinger, og
vi anvender dessuten Rdmunddal (2015b) tilnerming til menighetsut-
vikling som grunnlag for noen refleksjoner. Dette bruker vi s til & be-
grunne perspektivvalg. Vi kan skille mellom flere typer endringer — fra
inkrementelle endringer til radikale og disruptive endringer eller inno-
vasjoner. I dette kapittelet er det ikke nedvendig a gé grundig inn i de-
finisjoner av begrepet, bare & presisere at oppmerksomheten her ikke
er rettet mot de sistnevnte og meget omfattende endringene, men pd
mindre omfattende endringer, som likevel over tid kan omforme en
virksomhet pé en sterk mate.

Kapittelet er bygd opp péd felgende mate: Forst drofter vi noen
sentrale spersmal knyttet til teologisk/ekklesiologisk og organisatorisk
tilnerming til endring. Dernest presenterer og vurderer vi noen sentrale
endringstyper og drefter deres relevans for menigheter. Til slutt drefter
vi de ulike perspektivene samlet. I dette avsnittet indikerer vi ogsa hvil-
ket hovedperspektiv vi mener en ber bygge menighetsutviklende arbeid
pa. Samtidig drefter vi betydningen av & forstd ulike teoretiske perspek-
tiver pd endring nér en ensker & forsta eller pavirke endringsprosesser
1 menigheten.
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Menighet som endringskontekst

En kirke eller menighet er i NT en identifiserbar og synlig enhet.
Syndstilgivelse, omvendelse, ddp og Den hellige 4nds gave er inng-
angsporten til kirken (Apg 2,38-41). Den lokale kirken er en represen-
tant for den universelle kirken. Oppmerksomheten er i denne boka ret-
tet mot den lokale kirken. I dagligtale brukes begrepene den lokale kir-
ken, forsamlingen og menigheten. Begrepet kirke kan refererer til den
universelle og til den lokale kirken. Vi bruker begrepet i denne boka 1
hovedsak om den lokale kirken, og bemerker det serskilt om det vi
skriver gjelder den universelle kirke. Ordet menighet brukes sjeldent
for & betegne den universelle kirke. Vi bruker begrepet for a betegne
den lokale kirke. Nar vi definerer den lokale kirke, er det fire kriterier
vi ber vektlegge: tro, samling, oppdrag og tilstedeverelse. Grunnleg-
gende sett er det Guds tilstedeveerelse som gjor en samling av mennes-
ker til en kirke (Matt 18,20) (Rdmunddal, 2016).

Frelsen tas imot i tro (Matt 9,22; Joh 3,15-18; Apg 3,16; 4,4; Rom
1,5 og 17). Tro pé Jesus forer til omvendelse og dap — og opptakelse i
den lokale menigheten (Apg 2,38; 8,12-38; 9,18; 10,48; 16,15; 16,33).
Menigheten blir med andre ord en samling av de troende (1. Kor 14,23).
En menighet kan ikke lgsrives fra oppdraget (Matt 28,19-20). Den er
gudsrikets representant sendt av Gud for & vere til stede i sin egen tid
og kultur med evangeliet om Jesus Kristus (Guder, 1998). Evangelise-
ring og misjon er ikke bare aktiviteter som menigheten gjor, det er en
del av dens vesen eller identitet. Menigheten er altsd i sitt vesen misjo-
nal (Rdmunddal, 2016).

Fordi det er menigheter som er konteksten her, er det viktig & se
endring og endrings- prosesser i et ekklesiologisk perspektiv.
Ré&munddal (2015a) har presentert en helhetlig ekklesiologisk modell
for menighetsutvikling. Modellen er gjengitt 1 figur 13.1 nedenfor. En
menighet har to dimensjoner, og den stir i en dobbel kontekst. Den
teologiske dimensjonen handler om den bibelske identiteten menighe-
ten har som en storrelse skapt av Anden (jf. 1. Kor 12,13).

Den sosiologiske dimensjonen handler om menigheten som et fel-
lesskap av mennesker som samles med en bestemt intensjon. I en me-
nighetsutviklende sammenheng kaller Ré&munddal (2015a) den
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teologiske dimensjonen for den dynamiske faktoren og den sosiolo-
giske dimensjonen for den strukturelle faktoren. Det er viktig & holde
disse to dimensjonene ved menigheten sammen, slik at man ikke ender
opp 1 en dualistisk mate & forstd menighetsliv pa. 1 dette kapittelet vil
vi forsgke & vise hvordan begge disse dimensjonene virker inn pa valg
av endringsperspektiv 1 menigheter.

Menighetens historiske kontekst er et begrep som i modellen bru-
kes badde om den kirkelige tradisjonen tilbake til de forste menighetene
1 NT og om den bibelske, normative beskrivelsen av menighetens iden-
titet og oppgave. Samtidskonteksten handler om at menigheter er til
stede 1 en bestemt tid og en bestemt kultur. I Rdmunddal (2015a) be-
skrivelse av modellen betoner han hvor viktig det er at menigheter har
et bevisst forhold bade til den historiske faktoren og til samtidsfakto-
ren. Som vi senere skal vise, har begge disse faktorene ogsa betydning
for hvilket endringsperspektiv man velger for menigheter.

Figur 8: Menighetens to dimensjoner og doble kontekst (Jenssen, 2016, Ramunddal,
2015b).

DEN DYNAMISKE

Tidsflyt FAKTOREN
Menighetens teologiske
dimensjon
DEN HISTORISKE DEN
KONTEKSTUELLE
FAKTOREN R P AKTOREN
Bibesk norm og HETEN
Menighetens

kikelig tradisjon samtidskontekst

Menighetens sosiologiske
dimensjon

Tidsflyt DEN STRUKTURELLE
FAKTOREN

I figuren ovenfor er kirke definert ved hjelp av to dimensjoner og to
kontekster. I tanken om menighetsutvikling er ogsa tidsaspektet sen-
tralt. Tanken er at en gjennom ulike former for intervenering over tid
kan pdvirke menighetens utvikling. I figur 13.1 er dette aspektet tegnet
inn med to horisontale piler og kalt for tidsflyt. Fra et teologisk per-
spektiv viser dette at kirken er pa vei mot det fullkomne gudsriket.
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Kirken foregriper allerede her i tiden gudsrikets goder og velsignelser,
samtidig som den lever i hdpet om en framtidig fullendelse (jf. Sandnes,
1996). I et historisk og sosiologisk utviklingsperspektiv handler ogsd
tidsflyt om forandring og utvikling. Vart utgangspunkt er at organisa-
sjonsteoretisk endringstenkning kan anvendes i menighetssammen-
heng forutsatt at den brukes pa en kontekstsensitiv méte. Da blir en
teologisk forstdelse og beskrivelse av menighetens dimensjoner og
kontekster viktig.

Endringsteoriene som presenteres nedenfor, formidles i en fagter-
minologi hentet fra organisasjonsteorien, som bygger pd en empirisk
beskrivelse og forstaelse av virkeligheten. Epistemologisk kan man si
at denne beskrivelsen og forstdelsen primert gir oss nedvendig kunn-
skap om menighetens kulturelt betingede situasjon og funksjon. Me-
nigheten som andsskapt sterrelse beskrives best i en teologisk termino-
logi som far fram hva som er s@regent ved den kristne menigheten. Det
er kunnskap om menighetens natur og funksjon som framkommer da,
og det er grunnlaget for forstielsen av endring i menigheten. Skal me-
nigheten fungere etter sin hensikt i en bestemt historisk og kulturell
situasjon, ma slik innsikt kombineres med faglig begrunnet og relevant
organisatorisk endringsforstaelse. Det er ingen triviell sak, og som pa-
pekt er det sa vidt vi vet, ingen som har droftet dette eksplisitt.

Organisasjons- og ledelsesfagene har utviklet kunnskap om hvor-
dan organisasjoner av ulike typer fungerer, og hvordan man kan orga-
nisere og lede dem for & realisere deres formal. Fagomradet bidrar med
begreper og perspektiver som setter oss bedre i stand til & forsta egen
organisasjon og hvordan vi kan strukturere og lede den ut fra dens
egenart og den situasjonen den befinner seg 1. Samtidig vil det som pé-
pekt «... vaere vesentlig & erkjenne at kirken og dens menigheter har en
selvforstielse som gir ut over det & vare ‘kun organisasjon’»
(Askeland, 2003, p. 57). Begrepsbruken i en teologisk og en organisa-
torisk tilneerming til kirken er ganske forskjellig og ma derfor gjennom-
tenkes og «samordnes». Ogsé den epistemologiske siden ma gjennom-
tenkes. Teologien og organisasjonstilne@rmingen beskriver nemlig ikke
bare menighetsvirkeligheten pé forskjellig mate. Den typen kunnskap
de to fagtradisjonene formidler, er ogsé ulik selv om den ikke nedven-
digvis er 1 konflikt. Dette medferer at det er en ikke-ubetydelig
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utfordring a bestemme hvordan en skal anvende den organisasjonsteo-
retiske litteraturen om endring i en menighetskontekst.

Temaet 1 resten av kapittelet er grunnleggende perspektiver pé
endring beskrevet i organisasjonslitteraturen og deres relevans for me-
nigheten. Det faglige bidraget ligger 1 & forseke & se pé relevansen av
disse perspektivene i en menighetekontekst, og der det er nedvendig,
vil vi derfor reflektere over hvordan tilnermingene eller perspektivene
star seg 1 et teologisk lys. Dette er ikke en triviell sak. Vi er enig med
Frank (2006) 1 at man ut fra Bibelen kan sette grunnleggende teologiske
spersmalstegn ved hvordan moderne menigheter drives. Bibelen inne-
holder klare normative krav til dette. Det innebarer at man ikke passivt
kan tilpasse seg trendene i den sekulare organisasjons- og ledelseslit-
teraturen. Nar vi bruker denne litteraturen, vil vi derfor hele tiden re-
flektere over hvor relevant den er for menigheten, og om den innehol-
der elementer som bryter med skriftmaterialet. I neste avsnitt drofter vi
anvendelsen av noen sentrale organisasjonsteoretiske perspektiver 1
menigheter.

Organisatoriske endringsperspektiver i me-
nighetskonteksten

Teoriene vi presenterer, kan klassifiseres langs flere dimensjoner. For
det forste kan de klassifiseres etter hvilket niva de er rettet mot. Forkla-
rer de forhold pd individ-, gruppe- eller organisasjonsniva? For det
andre kan de klassifiseres etter graden av rasjonalitet. Antas det i teo-
riene at ledere kan uttrykke intensjonene sine i form av mal og sa legge
planer for tiltak for deretter & iverksette tiltakene slik at malene reali-
seres, sd har vi en rasjonell eller 1 alle fall begrenset rasjonell tilnaer-
ming. Er det press fra omgivelsene som pavirker eller kontrollerer det
som skjer 1 organisasjonen, sd har vi med en eksternt begrensende eller
kontrollert teori & gjore, og ledelsen har ikke andre pavirkningsmulig-
heter enn 4 tilpasse organisasjonen mer eller mindre aktivt til omgivel-
sene. | de begrenset rasjonelle teoriene er hovedtanken at ledelsen i en
organisasjon kan drive igjennom endringene. Vi kan snakke om hierar-
kisk styrte endringer (Busch et al. 2007). I de ovrige teoriene vil ledel-
sen ha mindre, eller ingen, mulighet til & f& 1 stand endring.
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A forstd hvordan organisasjoner endres, er viktig av flere grunner.
Slik kunnskap kan hjelpe oss & pavirke endringsprosesser. Eksempler
pa ulike endringsperspektiver er: teorien om planlagt endring, endring
forarsaket av organisatoriske livssykluser, evolusjon, politiske proses-
ser/maktkamper og endring fordrsaket av institusjonelle prosesser. Sett
fra et teologisk stasted kan forandring ogsa ha en overnaturlig &rsak.
Gud initierer forandring og starter en prosess gjennom ett eller flere
mennesker. Disse menneskene kan bruke kunnskap om forandringspro-
sesser ogsa 1 slike situasjoner. Vart enske er vel at slike overnaturlige
prosesser alltid skal gd foran og vare en sentral del av endringsproses-
ser.

Vi vil vise at det er nedvendig 4 gé innom flere perspektiver med
ulik rasjonalitet pd forskjellige nivéer fordi de enkelte tilneermingene
til sammen hjelper oss til a forsta forandringsprosesser, og fordi de tro-
lig ogsa vil hjelpe oss nar vi forseker & endre kirker. Det er ikke ett av
perspektivene som er helt riktig. De kaster lys over ulike deler av de
fleste forandringsprosesser, og de har ulik relevans og betydning i ulike
situasjoner og pa forskjellige analysenivaer.

Planlagt endring

Forandring kan veare planlagt. Det er tilfellet nér ledere eller medarbei-
dere ser utfordringer, utvikler visjon, mal og strategier med sikte pd &
mete utfordringene og sé iverksette nedvendige tiltak. Denne prosessen
kan kalles intensjonal. Sagt pa en annen méte er forandrings- prosessen
drevet av intensjoner eller mal (Huy, 2001; Jacobsen, 2018). En person
eller en gruppe har pa en eller annen méte analysert situasjonen og fun-
net at den ikke er som ensket, eller at det finnes muligheter som ber
forfolges. Personen eller gruppen har dessuten utviklet losninger pa ut-
fordringene og iverksatt dem. Implementeringen etterfolges sd av en
evaluering. Denne prosessen inneholder normalt felgende trinn i denne
rekkefolgen: visjon/mal, situasjonsanalyse, handlingsplaner, imple-
mentering og evaluering.

Man ser altsd pa endring som en begrenset rasjonell prosess
(March & Simon, 1958/1992). Det finnes flere retninger innenfor
denne kategorien av teori. I organisasjonsfagets tidlige fase var teorien
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om planlagt endring det dominerende perspektivet, og endring skulle
forst og fremst introduseres ved at man endret pd den formelle organi-
sasjonsstrukturen. For eksempel kan (Weber, 1964/1967) byrékratimo-
dell og Taylor (1911)Taylors teorier om hvordan arbeidsrutiner skulle
legges opp, forstés innenfor denne rammen. De formelle sidene av or-
ganisasjonene er fortsatt viktige, men i nyere organisasjonsforskning er
ogsé de uformelle sidene vektlagt.

Delvis som en reaksjon pa denne litt ensidige tenkningen kom be-
tingelsesteoriene (Galbraith, 1973; Mintzberg, 1983; Thompson,
1967). Fra disse perspektivene ble det viktig & forsta hvilke handlings-
betingelser organisasjonen eksisterer innenfor, for & kunne utvikle gode
endringstiltak. Hos Galbraith (1973) er oppgaveusikkerhet det organi-
sasjonen ma vektlegge ndr den organiserer. Med hoy usikkerhet be-
handles sakene heyt oppe 1 hierarkiet. Dersom mange saker har hay
usikkerhet, kan ledelsen bli overbelastet. Bruk av regler og etter hvert
malformuleringer kan i slike situasjoner gi grunnlag for delegasjon.
Hos Mintzberg (1983) er det sammenhengen mellom omgivelseskarak-
teristika og organisasjonsutforming som er det sentrale. Poenget er at
arbeidsdelingen, sentraliseringen av beslutningsmyndighet og organi-
sasjonens formaliseringsgrad ma tilpasses etter hvor sammensatte og
forutsigbare de relevante omgivelsene er

Planleggingsperspektivet som her er introdusert, er hentet fra at-
ferdsvitenskapene. Forskning og eksemplifisering 1 litteraturen er der-
for dennesidig. Modellen for menighetsutvikling som vi introduserte
ovenfor, med sine to dimensjoner og sin doble kontekst, gar der- for
utover det som planleggingsperspektivet er innrettet mot. Et poeng er
likevel at man kan planlegge pa alle fire av modellens omrader: Hvor-
dan bibel og tradisjon skal formidles, hvordan man vil vare relevant i
samtiden, hvordan man skal organisere og lede, og ogsd hvordan man
vil tilrettelegge for den teologiske og &ndelige dimensjonen. P4 dette
siste omrddet vil innsikten 1 og muligheten til & kontrollere eventuelle
kausale prosesser vare annerledes. Vi kan tilrettelegge for benn, men
har ikke kontroll over virkningen. Dette gjelder til dels ogsa pa de andre
omradene, men her vil skende empirisk innsikt kunne gke var evne til
a kontrollere virkningene. Om det er mulig & skaffe seg storre forstaelse
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pa det teologiske og dndelige omrddet, s skjer det 1 alle fall pd flere og
andre mater enn gjennom ren empirisk forskning.

En stor andel av litteraturen om kirkeledelse bygger pa teorien om
planlagt endring. Fundamentet for Warrens (1995) bok om malrettet
ledelse er for eksempel bygd pa et slikt perspektiv. Gjentatte ganger
argumenterer han for at man ma utforme og planlegge aktivitetene.
Selv om Warren har en svart tydelig argumentasjon, gjenfinner vi det
samme perspektivet ogsd 1 annen sentral litteratur om menighetsutvik-
ling, for eksempel 1 bekene til Schwarz (1996) om naturlig menighets-
utvikling. Her skal man ferst gjennom analyser finne menighetenes
svakheter pd noen utvalgte omrader og sé gjennom ulike tiltak forbedre
svakhetene og skape en sunnere kirke. Ogsa i den eldre kirkeveksttenk-
ningen er planleggingstilnermingen sentral (se f.eks. Wagner 1989).

Selv om den refererte litteraturen ikke oppfyller alle kriteriene til
vitenskapelig forskning, indikerer temaet 1 denne litteraturen tilnaer-
mingens relevans. Dette kan vi ogsé eksemplifisere. Analyser av med-
lemsutvikling, deltakelse i kirkens arrangementer, alderssammenset-
ning med videre kan for eksempel avdekke urovekkende utviklings-
trekk 1 menigheten. Dette kan man sa forsgke a gjore noe med gjennom
en planlagt endringsprosess. Man formulerer mél, forseker & endre de
aktivitetene menigheten tilbyr, & danne nye samarbeidsrelasjoner, &
finne andre maéter & informere om menighetens ulike tilbud pa, og sa
videre. Dette kan for eksempel innebzre at man legger om gudstjenes-
teformen, tilbyr flere sondagskoleklasser, bruker nye annonsemedier
eller begynner a samarbeide med innovative kirker utenfor eget kirke-
samfunn.

Et annet eksempel er nir en menighet stimulerer til endring ved &
fa til godt sammenfall mellom det enskede resultatet og realiseringen
av individuelle behov. Da stimulerer man til endring ved & tilrettelegge
arbeidet med nye eller endrede oppgaver pa en méte som gjor at den
enkelte medarbeideren opplever at egne behov 1 arbeidet tilfredsstilles.
Det & dekke egne behov kan nok tolkes som opportunisme og derfor ha
noen problematiske sider sett fra et teologisk perspektiv. Slik vi ser det,
kan det imidlertid ogsa dreie seg om behov for & bidra med egne gaver
i byggingen av Guds rike. Forstétt pa en slik mer altruistisk mate enn
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det man normalt forbinder med behov i1 organisasjonslitteratur, blir 1
alle fall innvendingene feerre.

Med en eksemplifisering som tar utgangspunkt 1 betingelsesteori-
ene, vil organisering og ledelse forega ulikt i et lite, stabilt og homogent
bygdemilje og i en pulserende storby. Det er ikke urimelig & tenke seg
at menigheter med en enkel struktur gir best resultater pa bygda. De
kan ha en relativt lgs organisering med liten grad av arbeidsdeling og
formalisering, men med en sentral leder. Det er heller ikke urimelig &
tenke seg at en stor bymenighet som henvender seg til veldig ulike be-
folkningsgrupper, for eksempel med hensyn til kulturbakgrunn, ma
dele opp organisasjonen og delegere mer myndighet til de ulike avde-
lingene for & kunne mete de enkelte gruppene pé en riktig méte.

Innenfor kategorien planlagt endring befinner ogsd funksjonell
kulturteori seg (Busch, 2007). I de ferstnevnte teoriene innenfor plan-
lagt endring, er det ofte betydningen av de formelle sidene ved organi-
sasjonen man er opptatt av. [ motsetning til disse teoriene understreker
man i funksjonell kulturteori at det ikke er tilstrekkelig & endre pa for-
melle sider ved organisasjonen, for eksempel organisasjonsstrukturen.
Atferd er ogsa i stor grad styrt av normer, verdier og méiten man forstér
virkeligheten péd (Schein, 2010). Atferd er altsé ifelge denne tradisjo-
nen 1 stor grad styrt av organisasjonskulturen. Om man vil endre orga-
nisasjonen, er det derfor viktig & pavirke kulturen pd en mate som gjor
at den etter hvert understotter de endringer som organisasjonen gnsker
a gjore.

At det er et samspill mellom formelle og uformelle sider ved orga-
nisasjonen, under- stettes av Beer et al. (1990), som pépeker at man
kan skape forandring ved & endre pa holdninger og roller. Holdninger
kan endres pé flere mater. Det kan skje gjennom overtalelse, ulike opp-
leringstilbud, pavirkning av organisasjonskultur, teamutvikling med
videre. Ferdigheter kan ogsé forbedres eller endres gjennom opp-la-
ringsprogrammer. Ifolge Yukl and Gardner (2019) er hensikten med en
slik endringsstrategi at endrede holdninger og ferdigheter skal gi seg
utslag 1 at medarbeidernes atferd forandres. Videre er hensikten at disse
personene blir endringsagenter som sprer endringslyst i resten av orga-
nisasjonen.
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For 4 illustrere forskjellen mellom de to tiln@rmingene og relevan-
sen til menigheter vil vi gi et eksempel fra menighetsutvikling: En me-
nighet onsker 4 oke evangeliseringsaktiviteten. Gjennom taler, leder-
samlinger og sa videre kan lederen forseke & fi menigheten til & flytte
oppmerksomheten fra det menighetsinterne arbeidet til behovet for &
evangelisere i de omgivelsene hver enkelt befinner seg i. Dette er en
holdningstilnaerming til endring. Alternativt kan lederen endre organi-
seringen ved & ansette en evangelist og rekruttere frivillige til & inngd 1
en ny avdeling for evangelisering som har som siktemaél & pavirke andre
1 kirken gjennom & vere forbilder for hvordan hver enkelt kan evange-
lisere 1 sine omgivelser. Dette er en organisatorisk tilnerming, hvor nye
roller etableres og gamle roller forandres. Trolig er det beste & bruke
begge tilnzermingene samtidig. Da blir effekten gjerne storst fordi det
blir en positiv synergi mellom metodene. Menigheten kan ogsa endre
teknologien den bruker til & lose evangeliseringsproblemet. Den kan
for eksempel styrke evangeliseringen gjennom sosiale medier. Erfaring
viser imidlertid at omlegging av teknologi bare hjelper dersom hold-
ninger og roller endres samtidig (Yukl & Gardner, 2019).

Denne planlagte tilneermingen til endring har noen svakheter. Dels
gjelder disse svakhetene i de fleste typer virksomheter og kontekster
som tilnermingen brukes i. Organisasjoner er sosiale systemer besta-
ende av mennesker som samarbeider. Vi kan verken styre menneskelig
atferd fullt ut eller forutsi den helt og holdent. Planlagt endring vil der-
for ikke alltid skje slik vi har lagt til rette for. Dessuten pévirkes de
fleste organisasjoner 1 sterk grad av omgivelsene de arbeider i. Det re-
duserer planleggingens mulighetsomrade. Som i alle perspektiver i or-
ganisasjons- og ledelseslitteraturen er bare empiriske forhold med. Vi
utformer mél og legger planer basert pd egne analyser. I en kirkelig
kontekst vil &penbaringselementet vare viktig, men — som vi vil
komme tilbake til pd slutten av kapittelet — nér flere tilnerminger til
endring vurderes samlet, vil &penbaring kunne integreres i mél og vir-
kemidler og eke sannsynligheten for at a&penbaringene fir konkret ef-
fekt 1 menighetens arbeid.

En liten forelopig oppsummering: I populerlitteraturen om kirke-
ledelse er det ofte teorien om planlagt endring som legges til grunn for
veiledning. I praksis anvendes planlagt endring 1 flere kirker, blant
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annet ved bruk av tenkemétene og metodene 1 Malrettet kirke og Na-
turlig menighetsutvikling. Vi har eksemplifisert hvordan logikken 1
denne tilnermingen kan anvendes i kirker selv om det pa det teologisk-
andelige omradet er annerledes eller gir ut over det som perspektivet 1
utgangspunktet er tiltenkt. Vi tror at det pd denne bakgrunnen er for-
nuftig & anvende et slikt perspektiv som en hovedtilnerming til utvik-
ling og bruk av endringsmetoder. Dette vil vi begrunne ytterligere i det
folgende.

Endringer gjennom livssyklusprosesser

Felles for perspektivene dreftet 1 forrige avsnitt, er at de bygger pa en
begrenset rasjonell tankegang. Ut fra en mal- og situasjonsanalyse kan
man velge hvilke tiltak som skal realisere malene. Et annet perspektiv
pa endring i organisasjoner er den sdkalte livssyklusmodellen (Van de
Ven og Pool 1995). Fra dette perspektivet gar organisasjoner gjennom
faser som kan forutses. Endringene folger et visst monster fra organi-
sasjonenes fodsel til en endelig form. Vi dreftet denne tilnermingen
inngdende 1 kapittel 5 og vi skal ikke ta opp igjen detaljene, men drefte
noen prinsipielle sider ved tiln@ermingen.

Alle organisasjoner er forventet 4 ga gjennom et sett av faser i lo-
pet av levetiden (Jenssen, 2020). Greiner (1998) beskriver, som vist i
kapittel 5, en slik prosess i fem faser: Kreativitetsfasen, styringsfasen,
delegasjonsfasen, samordningsfasen og samarbeidsfasen. Som vi pa-
pekte 1 kapittel 5 s& er neppe endringsprosesser helt like og fasene kan
veere feerre eller flere og rekkefalgen i fasene ikke nedvendigyvis lik den
nevnte faseinndelingen. Likevel gér nok organisasjoner gjennom noen
faser hvor overgangene er utfordrende.

Et viktig poeng er at organisasjoner loper en risiko for & mislykkes
1 disse overgangene. Det antas gjerne at et heldig forlep i1 én fase skaper
bedre forutsetninger for en god overgang til neste fase. Dessuten kom-
mer endringene innenfra, fra livslapsprosessene. Prosessene pévirkes
nok utenfra, men den indre logikken eller de indre drivkreftene er det
sentrale 1 endringsprosessene. For en nermere redegjorelse for innhol-
det 1 denne teorien se kapittel 5.
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Med utgangspunkt 1 modellen for menighetsutvikling
(Radmunddal, 2015b) er perspektivet enda smalere enn teorien om plan-
lagt endring fordi det 1 hovedsak retter seg innover mot organisering og
ledelse. Det er ogsé lite anvendt 1 litteraturen om kirkeledelse. Et av
noen fa unntak er (George & Bird, 2017), som hevder at menigheter
mgter vekstbarrierer i bestemte faser av utviklingen sin. For eksempel
synes det & vere vanskelig for en menighet & fa flere enn 150-250 ak-
tive voksne medlemmer. Mange menigheter vokser inntil dette nivéet,
men ikke videre. Observasjoner tyder pd at det er sarlig vanskelig & f
menigheter til & passere 200, 400 og 800 aktive voksne (dette er ikke
eksakte grenser). Imidlertid stopper de fleste menigheter & vokse alle-
rede nar de nar en ukentlig deltakelse pa 50-75 voksne (George og Bird
1993). Livssyklusperspektivet forklarer trolig noen aspekt ved disse
observasjonene.

Selv om denne forskningen ikke er veldig godt dokumentert i en
kirkelig kontekst, er det ikke urimelig & anta at kirker meter slike vekst-
kriser 1 sin utvikling. Livslepsperspektivet kan trolig hjelpe oss til &
forstd hvorfor krisene oppstér, og hvilke virkemidler menigheter kan
anvende for & vokse videre. Flere endringsperspektiver kan imidlertid
ogsé delvis forklare det samme utviklingsforlepet. Ifolge teorien om
planlagt endring kan vekst bli hemmet av mangel pd visjon og mal,
gode planer, gjennomferingskapasitet og sd videre. I henhold til livs-
lopsperspektivet er dessuten graden av delegasjon og evnen til & bygge
styringssystemer og etablere prosedyrer for koordinering og samar-
beidsklima avgjerende.

Endring gjennom omgivelsespavirkning

Relasjonene mellom organisasjoner og omgivelsene deres fokuseres
serlig 1 nettverksperspektivet (se f.eks. Burt, 1992; Granovetter, 1973),
i ressursavhengighetsteori (se f.eks. Pfeffer & Salancik, 1978), i insti-
tusjonell teori (se f.eks. DiMaggio & Powell, 1991; Scott, 2013) og i
populasjonsgkologi (se f.eks. Hannan & Freeman, 1977). Som vi skal
se, kan disse forholdene ogséa bidra til & forklare endring og endrings-
prosesser. I det ferstnevnte perspektivet er oppmerksomheten rettet
mot relasjoner (eller band) mellom akterer (eller noder). Bdndene kan
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vaere mange eller f4, de kan vare svake eller sterke, og strukturen 1
relasjonene vil variere (se kapittel 11).

Styrken i bandene og nettverkets struktur er eksempler péd nett-
verksfaktorer som antas & pavirke endringsprosesser (se f.eks. Burt,
1992; Granovetter, 1973; Jenssen, 2001; Krackhardt, 1992) suksess i
nyetablering av virksomheter (se f.eks. Granovetter, 1973; Jenssen,
1999) og innovasjon 1 bedrifter (se f.eks. Jenssen & Nybakk, 2009).

Nettverk antas & vere viktig fordi det gir tilgang til ulike ressurser
som penger, maskiner, lokaler, informasjon, motivasjon og legitimitet
(Jenssen, 1999, 2001). Dette knytter nettverksperspektivet til ressurs-
avhengighetsteori. I dette perspektivet vil akterer som mangler ressur-
ser, forsoke 4 etablere relasjoner til andre for & fa tilgang til de ressur-
sene de har behov for. Dette kan gjore dem avhengige av andre akterer.
Enten vil akterene sa sgke 4 minimere denne avhengigheten, eller sa
vil de forseke & oke andres avhengighet av seg selv. En akter som er
avhengig av én sterk akter, vil med utgangspunkt i denne tenkematen
soke etter andre akterer som kan levere samme type ressurser. Det vil
gi den forste sterke aktoren mindre makt.

Relasjoner mellom virksomheten og omgivelsene og omgivelse-
nes betydning for endring kan ogsa knyttes til ny-institusjonell teori. I
denne tilneermingen antas organisasjoner & vare dypt forankret 1 sosiale
og politiske omgivelser. En hovedsak er at organisasjonsstruktur og at-
ferd 1 organisasjoner er vanelignende tilpasninger til krav og forvent-
ninger, slik disse oppleves og fortolkes i eller av organisasjonen. Orga-
nisasjoners atferd, rutiner og struktur er i denne tenkemaéten oftere pa-
virket av normer og verdier i omgivelsene enn av rasjonelle overveiel-
ser (Meyer & Rowan, 1977; Meyer & Scott, 1983; Powell & DiMaggio,
2012; Zucker, 1977).

Et sentralt begrep 1 denne teorien er at institusjonalisering eller
prosesser i organisasjoner leder til bestemte atferdsmenstre eller orga-
nisasjonsformer som de eneste naturlige tilpasningene, uten at det er
gjort kalkulerende vurderinger av konsekvenser. Ifalge Powell (2007)
er organisasjoners strukturer og praksiser ofte refleksjoner av regler,
holdninger og konvensjoner som er bygd inn i organisasjonenes omgi-
velser. Det er med andre ord et betydelig press pd organisasjoner som
ligner pd hverandre til & velge lignende organiseringsformer og
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atferdsmenstre (DiMaggio & Powell, 1991; Scott, 2013). Legitimitet
blir et sentralt begrep. Organisasjoner vil forsegke & tilpasse seg slik at
de oppnér legitimitet 1 de institusjonelle omgivelsene.

I nettverkstiln@rmingen er det antall relasjoner, antall relasjoner
av ulik type, aktorenes plassering i nettverket (sentralitet) og tettheten
(eller redundansen) 1 nettverket som antas & pdvirke blant annet orga-
nisatorisk endring. Antallet kontakter angir kontaktflaten til akteren,
mens svake bdnd antas & gi tilgang til andre ressurser (f.eks. variert
informasjon) enn sterke relasjoner (f.eks. motivasjon og penger). Tett-
heten i nettverket, det vil si hvor mange av endringsagentens relasjoner
som kjenner hverandre, kan ogsd tenkes & gi effekt pd endring. Det siste
er knyttet til en antakelse om at informasjon fra uavhengige kilder 1
noen situasjoner er bedre enn informasjon fra kilder som alle kjenner
hverandre. I andre situasjoner kan tette nettverk vaere bedre, for eksem-
pel for en endringsagents motivasjon.

I ressursavhengighetsteori bestir organisasjoner av interne og eks-
terne koalisjoner som vokser fram av sosiale bytteprosesser som er ut-
formet for & kontrollere atferd. Ressursene som er nadvendige, for ek-
sempel for endring, er en knapphetsfaktor. Omgivelsene skaper usik-
kerhet nar det gjelder ressurstilgangen, og organisasjonene forseker 4
utvikle de interorganisatoriske relasjonene for & gjore andre mer av-
hengige av dem og redusere sin egen avhengighet av andre og sin egen
usikkerhet nar det gjelder ressurstilforselen fra andre.

Innenfor populasjonsekologien (Hannan & Freeman, 1989) er det
omgivelsenes pdvirkning pa organisasjoner som er i fokus, og man ser
pa endring som en slags naturlig utvikling eller evolusjon. Det er ikke
enkeltorganisasjoner man er opptatt av, men hvordan grupper av orga-
nisasjoner innen et «organisasjonsfelt» utvikler seg gjennom en natur-
lig utvelgelsesprosess. Organisasjoner er i dette perspektivet rigide og
preget av treghet. Bade interne og eksterne faktorer gjor det svaert vans-
kelig & endre seg eller & flytte seg fra ett organisatorisk felt til et annet.
Alle organisasjoner styres av sterkt stabiliserende krefter som motsetter
seg endring, og drastiske organisatoriske endringer skjer derfor sjelden.

Organisasjoner som tilpasser seg miljoet, vil overleve, og organi-
sasjoner som ikke er i stand til & forandre seg, vil forsvinne. Perspekti-
vet utelukker ikke intensjoner og planlagte endringer, sd lenge de
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innebarer 4 tilpasse seg miljoet. Tilpasningsprosessen krever dermed
evne til & analysere miljeet. Det sentrale i denne teorien er den naturlige
utvelgelsen som finner sted, ikke organisasjonenes evne til 4 planlegge
tilpasning.

Pévirkning fra omgivelsene har, som disse teoriene og perspekti-
vene viser, betydning for endring i organisasjoner. Forskjellene mellom
dem er knyttet til mekanismene som pavirker den enkelte organisa-sjo-
nens atferd, og ogsd hvor mye organisasjoner selv kan pavirke utvik-
lingen.

De ulike perspektivene og teoriene innebarer en noe ulik forsté-
else av hvorvidt en faktisk kan drive bevisste planleggingsprosesser 1
en organisasjon fordi omgivelsene vil begrense handlingsrommet. For
eksempel vil det institusjonelle trykket fra omgivelsene gjennom reg-
ler, normer, verdier, fastlaste tankemenstre, ressursbehov og relasjons-
menstre blant ledere og medarbeidere ha en sterk og begrensende pa-
virkning pd rommet for planlegging. Samtidig utelukker ikke tilnzer-
mingene muligheten for & kunne manevrere 1 en viss grad i den kon-
teksten virksomheten befinner seg i. Nettverksperspektivet &pner for
eksempel for muligheten til & bygge relasjoner for & oppnd enskelige
effekter (se f.eks. Jenssen, 1999, 2001; Jenssen & Nybakk, 2009).

Hovedspersmalet i dette kapittelet er om disse tiln@rmingene er
relevante 1 en menighetskontekst, og hvordan de 1 sé fall kan og ber
pavirke méiten man arbeider med endring pa i enkeltmenigheter. Mo-
dellen for menighetsutvikling (Rdmunddal, 2015b) legger til rette for
flere elementer som vil pdvirke en menighets handlingsrom. Tradisjo-
ner, bibelsk norm og behovet for samtidsrelevans er noen eksempler.
Dessuten dpner den sosiologiske dimensjonen i modellen for at almin-
nelige sosiale og organisatoriske prosesser foregér ogsa i en menighet.
Denne tanken inneberer trolig at normale pdvirkningsmekanismer fra
omgivelsene vil pavirke kirker og vere av betydning for hvordan man
ber og kan arbeide med forandringsprosesser.

De fleste av fenomenene vi har dreftet i1 dette avsnittet, er trolig
gjenkjennbare ogsé i en kirkelig kontekst. Lovgivning, normer og men-
tale forventninger om hvordan menighetsarbeid skal skje, pavirker or-
ganisering og atferd i betydelig grad. Slike institusjonelle krav eller
forventninger kommer fra ulike deler av omgivelsene. Viktige kilder er
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lokalsamfunnet, stor-samfunnet og konfesjonelle tradisjoner. Ogsa so-
ken etter legitimitet er gjenkjennbar i den kirkelige konteksten. Vi er
neye med 4 folge lover og regler, samfunnsnormene bryter vi ikke uten
at vi oppfatter det som tvingende nedvendig ut fra det teologiske grunn-
laget vi bygger pa, og mange strukturer og arbeidsmaéter tas for gitt.
Maten arbeidet i menigheten gjores pd innenfor vart kirkesamfunn eller
det menighetsnettverket vi er en del av, oppfattes ofte som den eneste
rette maten & organisere og arbeide pa.

Vi kan illustrere disse poengene ytterligere med noen eksempler
fra en kirkelig kontekst. Mange menigheter har valgt et tett samarbeid
med andre menigheter gjennom 4 bli en del av et kirkesamfunn. Slike
samfunn har litt ulike forventinger og styringsmuligheter avhengig av
hvor sterkt integrert de er. Den norske kirke har en episkopal struktur
hvor organer utenfor den enkelte menighet har formell mulighet til &
treffe beslutninger om hva som skjer i menighetene, mens Pinsebeve-
gelsen har en kongregasjonalistisk organisering hvor den enkelte me-
nighet er gverste beslutningsmyndighet 1 alle saker. Ogsa innenfor de
to ulike kategoriene vil det vare ulikheter 1 uniformeringen. Uansett
formell struktur vil kirkesamfunn bygge opp en hel rekke fellesaktivi-
teter (konferanser, lederopplering, bibelskoler, teologiske seminarer
mv.) som pavirker enkeltmenigheter.

Innenfor flere kirkesamfunn har det blant annet veert jevnlige dis-
kusjoner om hvor tett menighetene skal knyttes til hverandre. Hvor mye
skal de bidra med til fellesskapet, og hvor mye skal de fa tilbake fra &
ha et tettere samarbeid i kirkesamfunnet? Argumentene dreier seg ofte
om graden av selvstendighet versus avhengighet. Slike resonnementer
kan forstas innenfor rammene av et institusjonelt perspektiv og ressurs-
avhengighetsteori. Nar det gjelder utvikling av utposter i frikirkelighe-
ten, har tilknytningen til mormenigheten trolig ofte gitt starthjelp, men
liten grad av selvstendiggjering av utpostene har trolig hemmet deres
videre utvikling i en del tilfeller. Tilsvarende resonnementer kan man
komme med om utvikling av «fler-campus-menigheter», som en del
store menigheter satser pé i dag (Surratt et al., 2006; Tomberlin & Cool,
2014).

I en storre studie av nyetableringer av kirker fant Jenssen Jenssen
(1999, 2001) at menighetsplanterens relasjoner til andre hadde
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betydning for hvor vellykket plantingen ble. Det er ikke urimelig & anta
at menighetsledere med relasjoner 1 ulike miljoer i storre grad far in-
formasjon og kunnskap som er viktig for endring, enn ledere med en
snever kontaktflate. Det er heller ikke urimelig & tenke seg at ulike nett-
verk mellom menigheter skaper ulike forutsetninger for endring. For
eksempel kan det tenkes at relasjoner mellom innovative menighetsle-
dere kan virke motiverende med tanke pé a drive igjennom tunge end-
ringsprosesser.

1 1980-arene ble det etablert en hel rekke nye menigheter i Norge.
De fleste av dem var ikke en del av et kirkesamfunn, men selvstendige
menigheter. De siste arene har dette snudd. N4 etablerer tradisjonelle
kirkesamfunn langt flere enn uavhengige kirker (sendtnorge.no). Mu-
lige forklaringer pd denne utviklingen kan vere knyttet til omgivelses-
karakteristika. I kirkesamfunnene var det kanskje ikke legitimt & plante
nye menigheter fordi disse kunne foles som konkurrenter til andre me-
nigheter i samme kirkesamfunn. Gradvis sa lederne at menighetsplan-
ting ga vekst, og legitimiteten av & gjore noe slikt gkte. Ressursene og
relasjonene 1 kirkesamfunnene kan nd tenkes & gi menighetsplantere
innenfor kirkesamfunnene fordeler i etableringsprosessen.

Betydningen av naturlig utvalg kan kanskje fortone seg som den
vanskeligste tilnermingen & se relevansen av 1 en kirkelig kontekst. Et
eksempel pé en slik prosess kan vare de norske bedehusene som vokste
fram 1 perioden fra 1750- til 1950-4rene. Hundrevis av bedehus ble
plantet. De siste 50—60 drene har disse bedehusene blitt lagt ned 1 stor
skala over hele landet. Dette skyldes trolig ekende mobilitet (veier og
biler) og flyttestrommer til byene uten en tilsvarende flytting av bede-
husene. Ogsa treghet i nedvendige omstillingsprosesser har hindret en
nedvendig kontekstualisering til den nye kulturen. Dette kan ogsa for-
stds ut fra institusjonell teori. Mange av bedehusene har blitt oppfattet
som lite relevante for den moder- ne og senere postmoderne kulturen.

Det er skrevet mye om hvordan de kognitive mekanismene forer
til spredning av ideer ved imitering (Korica & Bazin, 2019; Revik,
1998). Spredningen av Naturlig menighetsutvikling (Schwarz, 1998),
malrettet menighetsledelse (Warren, 1995) og sekersensitive gudstje-
nester (Hybles og Hybles 1995) kan trolig delvis forstds pa en slik
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bakgrunn (R&munddal, 2011). Gjennom spredning blir metodene legi-
time og etter hvert miten som menigheten skal arbeide pé 1 var menig-
het.

Et sentralt poeng her er altsd at organisasjoner tilpasser seg ra-
dende forstaelsesrammer 1 omgivelsene. Endinger som avviker fra om-
givelseskravene eller —forventningene, er vanskeligere & fa til.
Greenwood and Hinings (1996) papeker at mindre tilpasningsendringer
for & imetekomme omgivelskrav er vanlige, mens storre forandringer
vil vere vanskelige. Slike endringer skjer sjelden i tett koplede kon-
tekster hvor det institusjonelle presset er stort. I last sammenknyttede
kontekster vil presset vaere mindre og store endringer mer sannsynlige.
Ut fra et slikt resonnement vil endringer 1 menigheter i1 stramt organi-
serte kirkesamfunn gd senere enn 1 frittstiende menigheter, alle andre
forhold like. Tilsvarende resonnement kan ogsd framsettes for sam-
funnspavirkning. I samfunn med et sterkt konformitetspress vil det
vaere vanskeligere & endre pd mater som ikke svarer péd dette presset.

A tilpasse seg miljeet kan for en menighet tolkes som 4 tilpasse
seg passivt til verdier i samfunnet. Men menighetene som tilpasser seg
verdiene i det sekulare samfunnet, slik mange liberale menigheter gjor,
blomstrer ikke; de ser isteden ut til & de langsomt (Kelly, 1986). En slik
tilpasning til samfunnet kan ikke vare et resultat av en god forstaelse
av miljeet. Disse kirkene er fra et populasjonsekologisk perspektiv ikke
godt tilpasset behovene i miljoet og vil gradvis forsvinne. Pa den andre
siden blomstrer mange konservative menigheter som er 1 stand til &
kontekstualisere arbeidet, og som evner & vare relevante (Kelly, 1986;
Thomas & Olson, 2010).

Delvis innenfor et institusjonelt perspektiv drefter Ambos og Bir-
kinshaw (2010) Ambos and Birkinshaw (2010) hvordan nyere virk-
somheter utvikler seg og forandrer fokusretning gjennom en form for
kognitiv dissonans hos sentrale akterer i virksomheten som opplever
en okende uoverensstemmelse mellom na-situasjonen og framvok-
sende behov. Det resulterer i ulike former for konflikter, som igjen le-
der til en ny felles forstielse (Bass, 1997). Dette kan minne om tenk-
ningen i maktperspektivet, som er et av de to perspektivene vi kort skal
omtale nedenfor for vi trekker sammen droftingene.
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Endringer gjennom maktkamp og tilfeldige
sammentreff

De to siste tilne@rmingene er ikke nedvendigvis relatert til hverandre,
og mekanismene som antas & drive fram blant annet endring, er for-
skjellige. Tanken om at endring skjer gjennom maktkamp, bygger pd
en forestilling om at utvikling skjer som et resultat av konfrontasjon
mellom ulike interesser. En dominerende koalisjon antas & vaere en
kilde for grupper med andre interesser til & utfordre de som dominerer.
Makt eller innflytelse er altsa drivkraften bak endringer (Van de Ven
& Pool, 1995). I en situasjon med en sterk maktkonsentrasjon har den
dominerende delen av organisasjonen mulighet til & gjore endringer
som er 1 trdd med gruppens ensker. I en situasjon hvor de ulike grup-
pene er omtrent like sterke, er det ofte nedvendig a forhandle, og las-
ningen vil normalt vaeere kompromisser som ingen av gruppene er for-
neyd med.

Det er noen ganger vanskelig & forstd hvorfor og hvordan end-
ringer skjer. Begrepet tilfeldighet kan reise noen teologiske sparsmal. I
denne sammenhengen brukes ikke begrepet 1 snever forstand; det betyr
bare at forklaringen pa hva som har skjedd, ikke er lett & fastsette.

Forandring gjennom tilfeldighet, er et perspektiv som rommer
flere teorier. Ett eksempel er den sakalte seppelkassemodellen (Cohen
etal., 1972; Cohen et al., 2012).

En beslutningsprosess i en organisasjon kan vare godt organisert,
og det kan vare kjent hvem som deltar pa ulike nivaer. Men det er ikke
alltid tilfellet. Noen ganger er det mer eller mindre tilfeldig hvem som
deltar 1 en gitt beslutning. Det kan skje nar én eller flere personer av en
eller annen grunn ikke kan delta pd et mete. Dersom strukturen i be-
slutningsprosesser ikke er godt planlagt, kan det gi uventede resultater.
Hvem som analyserer omgivelsene, og hvordan omgivelsene blir ana-
lysert, kan ogsd vare mer eller mindre neyaktig. Organisasjonens re-
aksjon pa det som skjer i omgivelsene, kan derfor vare mer eller
mindre overveid.

Har makt og tilfeldighet betydning for endring 1 menigheter? Med
utgangspunkt i modellen for menighetsutvikling (Rdmunddal, 2015b)
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er det 1 alle fall et par poeng som kan synliggjeres. Den teologiske platt-
formen til en kirke mé understottes av en organisasjons- og ledelses-
struktur. Slike strukturer kan delvis utledes av den teologiske og ande-
lige dimensjonen hvor styringsorganer etableres (biskop, eldste eller
hva de nd matte vare). Dette vil gi en eller annen form for ensket makt-
koalisjon, som kan bli og ofte blir utfordret. Sa vil ogsd de menneske-
lige og sosiologiske forholdene i virksomheten kunne gi ulike former
for formelle og uformelle strukturer eller koalisjonsdannelser som kan
vaere mer eller mindre legitime 1 den forstand at de understotter eller
ikke understotter en dominerende koalisjon. Motsetningene dette kan
skape, kan bidra til maktkamp og endring. Dette perspektivet kan kaste
lys over resultatet av mange beslutningsprosesser (se f.eks. (se f.eks
Wolf, 2014). Samtidig er det viktig & forsta at maktanvendelse er etisk
krevende.

Den sosiologiske dimensjonen i menighetsutvikling (Rdmunddal,
2015b) skaper til dels uforutsigbare sosiale menstre og atferdsmater,
og mange menigheter har en loselig og lite formell oppbygging. Det
kan gi grunnlag for mer eller mindre tilfeldige beslutningsprosesser.
Kanskje mangel pa formelle strukturer ogsé forer til usunne former for
innflytelse 1 en del tilfeller, for eksempel gjennom familier som far
uformell, men sterk innflytelse i fravaret av en ryddig organisering og
formelle beslutningsprosesser. Slike teorier kan ogsd tenkes & ha be-
tydning for den styringen som skjer gjennom hierarkiet i en organisa-
sjon. De prosessene som foregér, kan tilsynelatende vere tilfeldige.
@kt innsikt 1 det kaotiske kan avdekke menstre som gir grunnlag eller
mulighet for styring. Det papekes 1 soppelkassemodellen at hvem som
deltar pa de ulike beslutningsarenaene, i stor grad pavirker utfallet av
beslutningene. Kunnskap om hvilke beslutningsarenaer som er viktige,
og hvilke akterer som vil lede beslutningene i den retning ledelsen ens-
ker, kan gi ledelsen eller hierarkiet en pavirkningsmulighet.

Drgfting av perspektiver pa endring i menig-
heter

Problemstillingen som ligger til grunn for dette kapittelet, bestar av to
ledd: 1) Hvilke sentrale teoretiske perspektiver pd organisatorisk
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endring er relevante for endring 1 en menighetskontekst, og 2) hvilke
perspektiver er det rimelig & legge til grunn for en menighetsutviklende
prosess? Pa grunnlag av den presentasjonen og vurderingen vi her har
gitt av forskjellige tilnerminger til & forstd og utfere endring 1 menig-
heter (forste ledd 1 problemstillingen), vil vi i det felgende mer spesifikt
drefte andre ledd av problemstillingen.

Det bibelske grunnlaget for menigheter viser at de skal vare for-
malsdrevne. Det betyr blant annet at de skal vare misjonale
(Radmunddal, 2015b). Menighetsutvikling som fag er ogsé basert pé at
noen med en intensjon om forandring intervenerer i aktivitetene i me-
nigheten og utformer en plan for utvikling. Dette innebarer en grunn-
leggende tro pa en viss grad av rasjonalitet i arbeidet med endring og
utvikling. Sammenlignet med vanlige virksomheter vil den overord-
nede hensikten og en del av rammene for hvordan man planlegger,
veare styrt av normativ teologi (Rdmunddal & Barbosa da Silva, 2016).
Siden dette pd ulike mater kanaliseres gjennom mennesker, slik model-
len til Rdmunddal (2015b) indikerer, er en form for planlagt endring
nedvendig.

Bade den historiske konteksten, samtidskonteksten og den sosio-
logiske dimensjonen 1 modellen fordrer at man analyserer situasjonen,
utvikler mél, iverksetter endringer og sa evaluerer dem — uten at dette
betraktes som en absolutt rekkefolge, og uten at man er i stand til &
analysere situasjon og alternativer fullt ut. Skriftmaterialet som angir
menighetens normgrunnlag og rammer, samt den teologisk-dndelige
dimensjonen underbygger snarere enn stenger for en slik tilnerming,
selv om kilden til mélene ikke bare kan veare basert pa dennesidige re-
sonnementer. En viktig begrunnelse for & anbefale en planlagt end-
ringsmetode 1 menigheter ligger 1 selve hensikten med menigheten.
Dens oppdrag er normativt (R&munddal, 2015a). Den skal skape disip-
ler. Siktemédlet mitt er & hjelpe ledere til & forandre menigheter for &
skape vekst. Lederne blir pd den maten endringsagenter som trenger ett
eller flere hjelpemidler.

Nar vi tar til orde for et begrenset rasjonelt perspektiv, er det fordi
vi ikke tror det er mulig eller fornuftig 4 analysere all tilgjengelig in-
formasjon, utrede alle alternative strategier og sa videre. Likevel vil vi
anta at det er gnskelig & fa analysert den viktigste informasjonen og de
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viktigste handlingsalternativene, og at man seker & velge gode alterna-
tiver. En planleggingsprosess folger som nevnt ikke alltid denne rek-
kefolgen fra begynnelse til slutt. Ofte er det nodvendig & bevege seg
fram og tilbake 1 prosessen. Det er ogsé viktig & vite at ikke alt lar seg
pavirke pé en enkel maéte, slik det er vist i flere av de endringsteoretiske
perspektivene vi har dreftet (f.eks. institusjonell teori og populasjons-
gkologi).

Som bedrifter blir ogsd menigheter pavirket av institusjonelle kref-
ter og store makroprosesser i samfunnet, som gkt mobilitet og utvik-
lingen av sosiale medier. Flercampus-menigheter er blant annet mulig-
gjort gjennom den store teknologiske utviklingen som har funnet sted
innenfor digital kommunikasjon de siste arene. I en menighetskontekst
vil informasjonsinnhentingen og alternativsekingen ikke bare vare be-
grenset rasjonell slik dette forstds i1 organisasjonslitteraturen (March &
Simon, 1958/1992). Hele prosessen vil vere pédvirket av teologiske
overveielser og apenbaring. Vi velger likevel a kalle denne prosessen
for begrenset rasjonell fordi man segker & realisere mal, fordi det nor-
malt antas & vaere gunstig & forstd de empiriske sidene av situasjonen,
for eksempel hvilke sosiokulturelle grupperinger menigheten arbeider
1, og fordi det vil veere hensiktsmessig & fa vurdert noen alternativer for
man velger hvordan man skal handle.

Selv om vi tenker oss at endring kan skje gjennom en planlagt pro-
sess 1 den forstand at ledere planlegger og setter 1 gang endringsproses-
ser sammen med medarbeiderne ut fra visjoner og mél, sd kan en slik
tenkning bidra til & redusere arbeidet i en menighet til arbeidet i en
hvilken som helst organisasjon.

Frank (2006) mener at mange ofte forstdr skriftsteder ut fra en
vestlig forstaelse av arbeidsutferelse og kontroll. Det antas for ofte at
hvis en menighet formulerer en visjon og utformer en strategisk plan
som skisserer spesifikke mal, vil det fremme Guds visjon for verden.
Ifelge Frank (2006) projiserer vi ofte vare egne mentale forestillinger,
blant annet om at menigheten er en selv-konstituert og selvstendig ako-
nomisk enhet uavhengig av andre institusjoner, til «trossamfunnet»
som Bibelen er adressert til. P& en méite uttrykker menighetene da bare
en ny &ra av kulturell kristendom. Vi vil ogsé tilfeye at den teologiske
dimensjonen (Rdmunddal & Barbosa da Silva, 2016) gjer at forstaelsen
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av kausale sammenhenger féar en tilleggsdimensjon. At Gud virker
gjennom ulike kanaler (Ordet, bennen osv.), betyr imidlertid ikke at
sosiologiske sammenhenger er uten betydning 1 kirker.

Tanken om begrenset rasjonelle endringsprosesser har sider ved
seg som altsd fordrer noen teologiske resonnementer. Hvordan skal
Guds ord og tale eller dpenbaringer pavirke eller pavirkes av denne ma-
ten & forstd organisering og ledelse pa? Hvordan pavirker Gud sosiolo-
giske sammenhenger? Her er det i alle fall to grefter man kan havne i.
Den ene er a la bare menneskelige prosesser styre arbeidet, den andre
er 4 la «8penbaringer» pa grunn av latskap eller maktkamp stoppe en 1
a gjore et systematisk og ordentlig arbeid. Om man skal vare en me-
nighet, md man la alle valg pavirkes av den teologisk uttrykte hensikten
med menigheten.

Hvorfor har vi sa dreftet s& mange ulike og delvis alternative til-
naerminger til planlagt endring i dette kapittelet? Endring skjer ikke
fullt og helt slik teorien om planlagt endring beskriver, men blir, som
vi har vist, pavirket av flere forhold (Jacobsen, 2018; Van de Ven &
Pool, 1995).

Flere av de alternative perspektivene har i liten grad eller bare del-
vis et begrenset rasjonelt grunnlag. For & kunne forsta og fremme end-
ring 1 en organisasjon ma man ha innsikt i alternative perspektiver. Det
gjelder ogsa 1 kirker. Dette er det i spor av 1 litteraturen om menig-
hetsledelse, og det er en vesentlig svakhet ved denne litteraturen. Det
kan ogséd argumenteres for at de alternative perspektivene pd endring
gir en forstaelse av mekanismer som en planlagt endringsprosess kan
fange opp. Dermed oker muligheten for gjennomslag. Dette er den ten-
kemaéten vi anbefaler ndr menigheter skal endres: Anvend med forsik-
tighet en planlagt prosess med de vanlige trinnene, men vurder og ta
hensyn til de mekanismene som de alternative perspektivene viser.

Skal man fa til endring, m& man forstd hvordan handlinger basert
pa de ulike perspektivene kan fremme og hemme endring, og hvordan
man kan pavirke endringen:
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- ved & undertrykke de nevnte mekanismene (f.eks. med eksternt
press)

- ved a anvende dem til & stimulere endringen (f.eks. ved a redu-
sere en vekstbarriere)

- ved & soke legitimitet 1 omgivelsene der dette ikke begrenses av
Bibelen (f.eks. innen- for regnskap og revisjon)

- ved & analysere trender eller makroprosesser 1 samfunnet og til-
passe seg (f.eks. teknologiutvikling), anvende dem (f.eks. sosiale
medier, kommunikasjonsteknologi) eller etablere en motkultur
der Bibelen fordrer det

- ved & analysere maktforhold og bruke makt eller innflytelse pa en
klok og etisk riktig méte for & pavirke endringsprosessen

- ved & bygge gode arenaer hvor sentrale akterer meotes, og hvor
utfordringer, ideer, alternativer og lesninger kan koples sammen

Hyvis hensikten er & endre en menighet, vil for eksempel institusjonelle
faktorer kunne hindre en slik prosess. Konfesjonelle tradisjoner eller
omgivelsesforventinger kan vere slike hindringer. I noen tilfeller blir
teologi brukt som argument for & bevare status quo. En nermere ana-
lyse av situasjonen kan vise at det er tradisjonen og ikke teologien som
er arsaken til endringsmotstanden. Denne innsikten kan man anvende
til & forklare menigheten at man ikke bryter noen overordnede normer
om man gjennomferer endringer. En analyse av situasjonen kan ogsi
avdekke forhold som tas for gitt, og som hindrer endring. Slik kan in-
stitusjonell teori gi ledere en forstaelsesramme som hjelper dem a gjen-
nomfore en planlagt endringsprosess.

P& samme maéte kan man eksempelvis ogsd dra nytte av livssyk-
lusteori. Ved & analysere kirken og identifisere hvilken fase den er i,
kan man kanskje fjerne én eller flere «flaskehalser» og hjelpe den inn i
neste vekstfase. Er veksten stoppet opp fordi ledelsen ikke er i stand til
a lede alle aktivitetene, er det trolig nedvendig a delegere. Da kan man
med utgangspunkt i en planlagt endringsprosess gjennomfere en dele-
gasjonsprosess. Maktteoriene kan pé tilsvarende mate kaste lys over
ulike interesser og hvilken maktutavelse som er hensiktsmessig og for-
svarlig for & f4 gjennomfort de endringene som ledelsen mener er nod-
vendige.
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Hva de ulike teoriene og perspektivene kan bidra med, vil vare
avhengig av situasjonen den enkelte organisasjonen befinner seg i. Der-
som situasjonen er preget av smé og forutsigbare endringer, vil trolig
teorien om planlagt endring ha sterre betydning enn den vil i en situa-
sjon med store og uforutsigbare endringer 1 omgivelsene og et betydelig
endringsbehov.

Hvor nyttige de ulike perspektivene er, kommer dessuten an pa
hvilket niva analysen gjennomferes pa. For eksempel er populasjons-
okologi mest relevant for & forklare endringer pd makronivi eller end-
ringer 1 deler av storre organisasjoner (f.eks. frikirkeligheten eller be-
dehusene, se over). Teorien om planlagt endring er viktigere som et
verktoy til & forstd endringene pa organisasjonsniva.

De mange perspektivene pd endring som organisasjonsfaget har &
tilby, har sider ved seg som kan innebare noen teologisk utfordrende
forhold. Det er for eksempel ikke alltid riktig & tilpasse seg omgivelse-
nes krav. Videre finnes det etiske grenser for bruk av makt som mé
overveies. Bruk av makt ma vurderes ut fra alminnelige etiske normer
angitt 1 Bibelen. Det er nedvendig & anvende makt ogsd 1 menigheter.
Spersmalet er altsa ikke om makt skal brukes, men hvordan. Nar den
populasjonsgkologiske tilnermingen anvendes, vil for eksempel de te-
ologiske utfordringene vere knyttet til om endringer i omgivelsene skal
aksepteres som uunngaelige nér det er grunner til at trendene ikke kan
eller bar aksepteres.

Konklusjon

Svarene pé spersmalene vi stilte innledningsvis 1 dette kapittelet, setter
oss bedre i stand til & gjennomfere nedvendige endringer 1 menigheter.
De gir oss et bedre grunnlag til & utforme endringsprosesser, til & ar-
beide med endring i menigheter og til & vurdere nye «oppskrifter» pa
ledelse som dukker opp med jevne mellomrom. De gir oss ogsa et bedre
grunnlag til 4 forstd tenkningen som ligger til grunn for ulike endrings-
strategier.

Vi har vist at et planlagt og begrenset rasjonelt perspektiv pa end-
ring er vanlig 1 litteraturen om menighetsledelse. Det tror vi er et riktig
valg, men vi har ogsé vist at andre perspektiver er relevante og viktige
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i en slik kontekst. Det er derfor nedvendig a legge et noe bredere sett
av perspektiver til grunn ndr man skal utforme endringsmetoder i en
kirkelig kontekst. Vi har argumentert for at planleggingsperspektivet
ber vere et hovedspor 1 en menighets endringsprosess, og for at de ov-
rige perspektivene kan vare hjelpeperspektiver som kan styrke en plan-
lagt endring. Alle perspektivene og bruken av dem i praksis skaper te-
ologiske utfordringer som ma forstas og héndteres klok.

Perspektivvalget vi har gjort, er ikke grundig analysert innenfor
den konteksten vi argumenterer for & bruke det i. Dette kapittelet repre-
senterer noen begynnende resonnementer om grunnlaget for planleg-
ging og endring i kirker. Det er altsd behov for mer forskning knyttet
til hovedproblemstillingen 1 kapittelet. Videre er det fortsatt spersmal
angéende forholdet mellom norm og perspektiv som ber analyseres
naermere. Menighetens saeregne natur/vesen og hensikt/oppgave gjor at
det kan veare klokt a tenke gjennom hvor og hvordan vi kan bruke den
organisatoriske endringstenkningen i en menighet, og hvor begrens-
ningene kan ligge. Et fornuftig utgangspunkt for en slik vurdering er
trolig resonnementene rundt normativitetsfelt til Ramunddal and
Barbosa da Silva (2016). I det videre arbeidet med endring og menig-
hetsutvikling er det derfor viktig med teologiske droftinger av de ulike
perspektivene og deres relevans 1 menigheter. Til sist er det behov for
a konkretisere utformingen av planlagte endringsprosesser som tar hen-
syn til behovet for & anvende andre perspektiver og til de teologiske ut-
fordringene alle perspektivene medforer.
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Kapittel 14
Motstand 1 endringsprosesser

Jan Inge Jenssen og Styrkar Dramstad
Formal og bakgrunn

Formal

For kirker og trossamfunn er vekst viktig av flere grunner. Jesus befalte
sine etterfolgere 4 gd ut og gjore alle folkeslag til disipler. Vekst blir
ofte sett pd som Den hellige ands verk, og mange kristne anser kirkens
vekst som Guds plan for & utvide hans rike pé jorden.

Men det finnes ogséd praktiske grunner til kirkens vekst. Kirker
trenger mennesker for 4 fortsette & fungere, voksende kirker trenger
flere ledere — noe som fremmer disippelgjoring og modenhet — og en
voksende menighet oker kapasiteten til & stotte misjon og samfunnstje-
nester.

I dette kapittelet er hensikten & gi en litteraturgjennomgang om
motstand mot organisasjonsendring, og utforske hvordan ledere og
medlemmer 1 lokale kirker/menigheter effektivt kan hindtere og navi-
gere 1 slike utfordringer.

Mye av moderne forskning og kunnskap anvendes vanligvis i en
sekuler kontekst. I denne gjennomgangen vil imidlertid disse innsik-
tene ogsa bli vurdert gjennom perspektivet til kirker og menigheter.
Selv om forskning i en kristen eller religios kontekst fortsatt er begren-
set, dukker det opp bemerkelsesverdige paralleller — og noen sentrale
forskjeller — mellom generelle funn og trosbaserte praksiser.

Til slutt vil et utvalg av praktiske rdd og veiledning bli trukket ut
og presentert for leseren i form av en tabell.

Bakgrunn

Som péapekt flere steder i boka er det ofte nedvendig & seke og forandre
stauts quo 1 en menighet for 4 fa 1 gang utvikling og vekst. Dette er en
utfordring i de fleste virksomheter og ogsa i menigheter. Ofte motes
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endringsinitiativ med motforestillinger av ulik type (Bruckman, 2008;
Connor, 1995). Slik motstand er forstaelig fordi det kan pavirke den
enkeltes situasjon.

Hyvis kirke skal snu en nedadgaende trend eller stagnasjon, f.eks. i
medlemskap, mé ledere spesielt, og organisasjonen generelt, onske a
vokse (Jenssen & Randgy, 2002; Jenssen & Randey, 2006; Kotter,
1995). Som vi skal se, kan ulike strukturelle og holdningsmessige kref-
ter hindre vekst.

Dette kapittelet bygger pa noen grunnleggende ideer. Den lokale
kirkens identitet eller sanne natur er teologisk-dndelig, men kirken har
ogséd en menneskelig-sosiologisk side. Sammen danner de to sidene den
lokale kirken. Den &ndelig-teologiske siden skaper forutsetninger som
den ytre sosiologiske siden ma tilrettelegge for gjennom god ledelse.
P& denne maten ma den dndelig-teologiske siden sta 1 sentrum 1 utvik-
lingen av kirken. Vi vil diskutere hva dette betyr i1 det folgende. En
nermere diskusjon av de to sidene av menigheter gis av Jenssen
(2018b); Rdmunddal (2011).

Nar ledere ensker a iverksette endringer i, f.eks., kirker, er med-
lemmene ikke nedvendigvis bare positive. Forskning pd motstand ba-
seres altfor ofte ensidig pa ledernes erfaring og oppfatning av situasjo-
nen. Lederen har 1 hovedsak rett, og lederen mé overvinne hindringen
fra motstanderne.

Ford et al. (2008) peker pa nedvendigheten av ikke bare & se mot-
stand som en hindring & overvinne, men ogsa som en positiv energi
som kan omformes til endringskraft. Motstand mot endringer kan der-
for ber derfor ikke bare sees pa som noe ledere skal overvinne. Medar-
beidernes perspektiv ma bli tatt pd alvor og engasjement selv om det er
kritisk kan sees pa som en mulighet.

A formulere mal er det forste steget i en planlagt endringsprosess
(Ajzen, 1991) og tar sikte pa & skape en fast intensjon om & oppnd noe
1 organisasjonen. Kirkens ledere og medlemmer uttrykker regelmessig
at de onsker mennesker omvendt og vekst 1 medlemskap. Til tross for
dette, synes det som om mange har sluttet & forvente denne veksten.
Mesteparten av energien og innsatsen er fokusert pa & opprettholde da-
gens aktivitet.
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Det er to retninger innenfor forskning pa endringsmotstand. Den
forste retningen som gjerne gjengis i den populervitenskapelige litte-
raturen fokuserer pd hvordan ledere kan overvinne motstand hos med-
arbeiderne gjennom ulike metoder (Dent & Goldberg, 1999b). Denne
retningen tar i stor grad utgangspunkt i hvordan lederne eller andre end-
ringsagenter opplever situasjonen selv (Dent & Goldberg, 1999b). Den
andre retningen retter oppmerksomheten mot hvordan lederen selv bi-
drar til at motstand oppstdr og hvordan motstand ogsé kan representere
en positiv kraft 1 endringsarbeidet (Ford et al., 2008).

Arsaker til endringsmotstand

Fra medarbeidere/medlemmer

I litteraturen om endring er det gitt flere arsaker til hvorfor mennesker
i organisasjoner motarbeider forandring (Bruckman, 2008; Connor,
1995). Det kan true status quo og gi engstelse for virkelige eller forven-
tede negative konsekvenser som personlig trygghet og evne til & mestre
arbeidet. Frykt for d ikke strekke til 1 den nye situasjonen som endringen
medferer kan ogsd skape motstand mot forandring.

Videre ma en regne med motstand nér det truer den enkeltes mdte
d skape mening i tilveerelsen pa og nar det truer den enkeltes verdier
og rasjonalitet. En slik trussel framkaller gjerne forsek pd a rettferdig-
gjore og forsvare egen tenkemate. Menighetsmedlemmer kan ogsé
oppfatte endringer som forsek pd & bryte viktige tradisjoner eller
endre bibelsk forstaelse.

Organisasjonsmedlemmer som mangler tillit til lederne, vil ofte
motsette seg endringer. Mangel p4 tillit kan skape frykt for at endringen
innebarer problemer som ledelsen holder skjult. En annen forstielse av
situasjonen enn ledernes kan skape motstand, da det kan fore til ulike
oppfatninger av virkeligheten, mistillit eller motstridende priorite-
ringer. Motstand kan ogsd komme fra frykten for & miste etablerte so-
siale relasjoner, spesielt hvis disse er knyttet til en persons folelse av
identitet, tilherighet eller emosjonell trygghet.

Motvilje mot ledere kan skape motstand og kan oppsté hvis ledere
tvinger gjennom endringer eller manipulerer medlemmer til & akseptere
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dem. Motstand kan ogsa vare forarsaket av at medlemmer ikke aner-
kjenner eller forstar at endring er nedvendig, dersom dette forstyrrer
rutiner, forventninger og den kjente komforten i natiden. For ledere kan
det vare fristende & tenke at hvis endringsmetodene har gitt gode re-
sultater tidligere, er det lett & hevde at den samme oppskriften vil fung-
ere 1 dag ogsa. Dette er ikke nadvendigvis tilfelle.

I den tidlige fasen av organisasjonsproblemer kan signaler vere
vanskelige & oppfatte, og behovet for endring kan bli utfordret. Pa dette
stadiet kan tegnene vare subtile, og kanskje til og med nedtonet eller
skjult av strukturelle og kulturelle faktorer. Denne kombinasjonen gjor
det lettere & utfordre eller avfeie behovet for endring. For & lykkes, vil
det kreve apen kommunikasjon, kritisk tenkning og en kultur som opp-
muntrer til proaktiv tilpasning & anerkjenne og handle pa disse tidlige
tegnene.

Forskjeller i interesser mellom ledere og medlemmer eller mellom
grupper kan ogsa fere til motstand. Det finnes ofte ikke én korrekt méte
a beskrive endringer p4, delvis fordi de vil ha ulike konsekvenser for
ulike interesser og ulike personer i organisasjonen. Dessuten kan ungy-
aktige rykter spre seg nar ledelsen diskuterer endringer. Arsaken er at
rykter ofte er vage, ufullstendige eller forsinkede, og ansatte kan natur-
lig fylle inn hullene selv — ofte uneyaktig. Dette utleser ofte angst for
jobbsikkerhet og gkonomiske usikkerheter.

Frykt for jobbsikkerhet og tap av okonomiske fordeler kan ogsa
fore til motstand mot endring, for eksempel ndr medlemmer med hoy
status eller en synlig rolle kan miste sin posisjon. Dette er imidlertid
ikke et utbredt problem 1 menigheter, siden mye av arbeidet er frivillig.
Endringer kan ogsd medfere haye kostnader eller utfordringer, som &
avbryte gamle rutiner, utvikle nye, og skaffe nye ressurser til endrings-
arbeidet. Kunnskap og ferdigheter representerer ofte betydelige inves-
teringer som organisasjonsmedlemmer har utviklet over tid. I en kirke
kan dette for eksempel vere relatert til sangere og musikere. Motstand
kan oppsta fordi organisasjonsmedlemmer er redde for & bli overflo-
dige og miste folelsen av mestring i arbeidet. Tross alt innebarer nye
arbeidsmaéter at medlemmene ma lere noe nytt. Endringer kan ogsd in-
volvere dobbeltarbeid i en tidkrevende overgangsfase fra gamle ar-
beidsformer til nye.
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Tidligere har vi primert sett pd motstand som et problem for
ledere, men ifelge Ford et al. (2008) er dette bare én side av saken.
Lederen er ikke alltid et offer for irrasjonell og dysfunksjonell motstand
fra underordnede. Motstand kan ogsé vare en fornuftig respons pé dar-
lig endringsledelse (Spreitzer & Quinn, 1996). I denne sammenhengen
representerer motstand tilbakemelding og er ofte et signal om organi-
satorisk smerte, et onske om bedre lederskap eller et forsvar mot risiko.
Det skjer nér folk ikke far tillit eller tid til & tilpasse seg. I noen tilfeller
kan lederes snakk om motstand ogsé vaere selvoppfyllende profetier el-
ler til og med nyttige unnskyldninger for lederens dérlige handtering
(Ford et al., 2008). I slike tilfeller predikerer darlig ledelse fiasko gjen-
nom mistillit, manglende kommunikasjon og mangel pa myndiggjo-
ring. Nér disse praksisene utvikler seg til motstand, bekrefter de de ne-
gative forventningene og skaper en selvoppfyllende profeti.

Ikke all motstand er negativ. Hvis det ikke er noen motstand, er
det ofte heller ingen engasjerte mennesker. En lgpende diskusjon om
strategi og mulige losninger pa utfordringene er derfor positiv. Det kan
oke sjansen for & velge den beste veien. Men en fri diskusjon kan ogsé
legge press pa ledelsen for & finne svar som alle liker. I en situasjon
med sterkt og heyt organisasjonsengasjement er det essensielt & ha
trygg ledelse for & ta modige beslutninger. Ford et al. (2008) utvider
kunnskapen om motstand i tre retninger. Motstand kan betraktes som:

- Et forsek fra lederen pé & skape mening i1 mottakernes reaksjoner,
mer enn en beskrivelse av en objektiv virkelighet,

- en funksjon av kvaliteten pa interaksjonen mellom lederen og mot-
takerne (Folger & Skarlicki, 1999; Tomlinson et al., 2004), og

- en positiv kraft som lederen kan utlese under visse betingelser til
fordel for endringen (Knowles & Linn, 2004c¢)

Endringsmotstand forarsaket av lederatferd

Darlig begrunnede endringstiltak som forer til motstand mot endring,
kan ogsa vere relatert til lederens verdier, personlighetstrekk og ledel-
sesstil. Oreg and Berson (2010b) mener at folgende arsaker bidrar til
motstand:
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- Lederens konservative verdier overfores til ansatte og hindrer end-
ring. Lederen har personlighetstrekk som gjor at han eller hun rea-
gerer negativt pd endring (se ogséd Folger & Skarlicki, 1999), noe
som kan pévirke ansattes holdninger.

- Ledelsesstilen fremmer ikke endring.

Flere studier hevder at mangel pa transformasjonsledelse kan skape
motstand (Bommer et al., 2005; Nemanich & Keller, 2007; Oreg &
Berson, 2010b). Nar transformasjonsledelse mangler, kan endring opp-
leves som patvunget, uklar og truende. Dette er forhold som fremmer
motstand. Transformasjonsledelse motvirker dette ved & skape en felles
visjon, bygge tillit og styrke folks evne til & ga videre. Ford et al. (2008)
nevner tre faktorer ved lederfeil som bidrar til motstand blant motta-
kerne av endringen: Avtaler som ikke holdes og tillit som edelegges,
mangel pé eller darlig kommunikasjon, og lederens motstand mot for-
slag fra de berorte.

Brudd pé avtaler handler om formelle kontrakter og uformelle psy-
kologiske avtaler (Rousseau, 1998). Disse bruddene kan for eksempel
involvere fordeling av ressurser til ulike grupper. Et avtalebrudd opp-
star nér en leder bevisst eller ubevisst bryter et lgfte eller et forventet
samarbeidsmenster (Morrison & Robinson, 1997b). Nar medlemmer
av en organisasjon blir behandlet rettferdig, kan de utvikle mer positive
holdninger til endring (Cobb et al., 1995). Nér de behandles urettferdig
eller blir forrddt, kan holdninger skape sinne og enske om hevn og re-
dusere viljen til 4 samarbeide (Robert et al., 1999).

Flere former for reaksjoner utlgst av brudd pé avtaler eller lofter
har blitt betraktet som motstand (f.eks. Caruth et al., 1985). Ford et al.
(2008) hevder at det er storre sannsynlighet for avtalebrudd i perioder
med store endringer. Ifelge Tomlinson et al. (2004) er ofrene for brutte
lofter villige til 4 engasjere seg igjen hvis de far en @rlig, formell unn-
skyldning til rett tid. Ledere som gjenoppretter relasjoner og tillit, ser
ut til & mete mindre motstand enn de som ikke gjor det (Knowles &
Linn, 2004c).

Kommunikasjon pavirker ogsd motstanden. Endringer inkluderer
samtaler, diskusjoner og tekster (f.eks. Ford, 1999). For & skape legiti-
mitet for endring m4 ledere utvikle en forstaelse av hvorfor og hvordan
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endringer skal skje. I Paulus’ brev til menighetene forklarer han ofte
behovet for endring. I budskapene sine fokuserer han pa dndelig trans-
formasjon gjennom Kristus. Denne transformasjonen pavirker alle as-
pekter av livet, inkludert identitet, atferd, relasjoner og forméal. De sent-
rale komponentene i denne transformasjonen inkluderer en ny identitet
i Kristus, frihet fra synd og loven, forvandling av sinn og hjerte, a leve
1 kjerlighet og enhet, og & leve et liv 1 etterfolgelse av Kristus.

Godt begrunnede endringer har en tendens til & bli akseptert, mens
svakt begrunnede endringer ser ut til & bli avvist (f.eks. Green Jr, 2004).
Inokulasjonsteori antar at ledere som ikke utvikler overbevisende argu-
menter for endring og som ikke imetegar motargumenter, vil "vaksi-
nere" sine motstandere og skape endringsimmunitet (Ford & Ford,
2009; Knowles & Linn, 2004a).

Tvetydighet 1 begrunnelsen for endring kan ogsa bidra til mot-
stand. Hvis man for eksempel roser det som er og har vart, og samtidig
rettferdiggjor endringen, kan motstandere bruke argumentene for hvor
bra det er na til 4 kjempe mot endringen (Quereshi & Strauss, 1980).
Tvetydighet kan beskrives som sameksistensen av motstridende hold-
ninger eller folelser overfor en situasjon, og dette er vanlig 1 endrings-
tider. Tvetydighet kan ogsé forstds som en normal og nyttig fase i end-
ringsprosessen. A jobbe gjennom tvetydighet hjelper folk med 4 klar-
gjore sine verdier og motivasjoner. Hvis den utforskes i stedet for un-
dertrykkes, kan tvetydighet gi dypere innsikt og forstaelse, bidra til
selv-motivasjon og fore til meningsfull transformasjon (se Burnes,
2020; Lewin, 1951).

Ledere kan med vilje prove & beskrive endringen pa en feilaktig
mate for 4 fa ansatte involvert, fremsta positivt og unnga & miste ansikt
(DePaulo et al., 1996). Hvis endringen skjer 1 en presset situasjon, kan
det veere fristende & undervurdere kostnader, overvurdere fordeler og
sjansen for suksess (Tenbrunsel, 1998). Feilaktig informasjon kan vere
ubevisst, og overdreven optimisme kan fore til oversalg av endringen.
Konsekvensen er redusert tillit til ledere, og mottakerne vil forvente
lignende oversalg 1 fremtiden (Folger & Skarlicki, 1999; Tomlinson et
al., 2004).

Kommunikasjon kan ogsd mobilisere til handling. Ford and Ford
(1995) skiller mellom samtale for forstaelse og samtale for handling.
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Hvis du bare samtaler for & skape forstdelse, vil det ikke pévirke atfer-
den 1 stor grad. Kommunikasjon som beskriver handlinger eller gjen-
nomfering, bidrar til handling.

Endringsmotstand for & skape mening

Motstand kan 1 noen situasjoner forstas som et forsek fra lederen pa a
skape mening i mottakernes reaksjoner, mer enn en beskrivelse av vir-
keligheten. Dette kan vare forarsaket av kvaliteten pa samarbeidet mel-
lom lederen og mottakerne (Folger & Skarlicki, 1999; Tomlinson et al.,
2004). Samtidig som dette kan vise lederes uriktige skyldoverforing til
medarbeidere far det ogsé fram at motstand mot endring er en menings-
dannende prosess der folk tolker, forhandler og bekrefter det som betyr
noe for dem. Her spiller kvaliteten pa samarbeidet inn. Det blir en pro-
sess som gir innsikt 1 folks verdier, tro og identiteter som uttrykkes og
danner grunnlaget for overganger, og dermed blir en positiv kraft for
endring (Knowles & Linn, 2004c).

Organisasjonsendringer forstyrrer vanlige prosesser og rutiner og
skaper nye. Dette skjer giennom et samspill mellom gjennomtenkte og
fremvoksende prosesser som pad forhdnd kan vare tvetydige
(Mintzberg & Waters, 1985). Bade lederen og mottakeren vil gjere det
de kan for & skape mening i det som skjer. Lederen vil vare spesielt
opptatt av hvordan endringen skal implementeres, mens mottakeren vil
prove & finne ut hva som vil skje med dem (Gioia et al., 1994).

A skape mening i situasjonen er en aktiv prosess med 4 soke in-
formasjon, utvikle mening og respondere adekvat (Thomas et al.,
1993). I denne interaktive prosessen blandes hendelser og meninger,
noe som resulterer i en sammenvevd enhet av hendelser og oppfat-
ninger. Bohm (1996) kaller dette «net presentation». Basert pd dette
kan ledere opptre som om det var en ngyaktig beskrivelse av virkelig-
heten, og skape forventninger til hva som skjer som kan fungere som
selvoppfyllende profetier (Eden, 1984; Veestraeten et al., 2021).

Slike forventninger starter med troen pd at noe spesifikt vil skje,
som motstand mot endring. Lederen eller andre endringsagenter hand-
ler og kommuniserer som om dette er en uunngéelig hendelse. P4 denne
maten tilrettelegger og beskriver eksempelvis lederen et
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hendelsesforlgp som méa komme, i stedet for hendelser som resultater
av forventningene, péfelgende handlinger og egen kommunikasjon
(Veestraeten et al., 2021; Weick, 1969). Studier indikerer at ledere vil
mgte motstand hvis de forventer motstand (Dent & Goldberg, 1999a,
p. 38; Kanter et al., 1992).

Motstand kan ogsé brukes til & dekke over egen dérlig ledelse. Nar
en endringsprosess mislykkes, kan det vere fristende a finne forkla-
ringer som setter lederen i et bedre lys (Kotter & Schlesinger, 2008).
Dette er en mate & skape mening i1 en vanskelig situasjon, uavhengig av
om det er en god beskrivelse av virkeligheten. Det samsvarer ogsa med
det de fleste antar er effektive metoder i en slik situasjon (Scott &
Lyman, 1968). Selvfolgelig er dette ikke en @rlig reaksjon og dermed
ikke en etisk korrekt handling. Det undergraver ogsa tillit og ansvarlig-
gjoring 1 organisasjonen.

Motstand forérsaket av kultur, tradisjon, etc.

Arsakene til motstand mot endring nevnt ovenfor er primert pa indi-
vidniva. Det finnes ogsd andre strukturelle barrierer mot endring. Or-
ganisasjonskultur utgjer verdier og holdninger utviklet over lang tid.
Denne kulturen er ofte konservativ, og endringer som bryter med den,
er vanskelige & iverksette (Schein, 1985). I naringslivet kan mangel pd
positiv konkurranse ofte hindre endring. Dette er en relevant meka-
nisme & vurdere ogsa for kirker.

I et milje med dynamiske og voksende menigheter er det trolig
bedre muligheter for endring enn i en statisk situasjon der lite skjer.
Dynamiske kirker skaper et klima der endring foles naturlig, nedvendig
og fordelaktig. Folk i disse miljeene er vant til vekst, stoler pa ledelsen,
ser hadndgripelige resultater og er ofte aktivt involvert. Disse faktorene
bidrar alle til lavere motstand og heyere aksept for endring. Av samme
grunner vil blomstrende kirker utfordre andre kirker til fornyelse.

For bedrifter er det viktig & ha kontakt med sine kunder og mulige
markeder. Hvis de ikke har det, vil de til slutt do ut. Ledelsen i en vanlig
menighet har vanligvis et godt forhold til sine medlemmer. Det kan
imidlertid mangle tilstrekkelig informasjon fra eksterne kilder. P&
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grunn av denne mangelen pd informasjon kan betydningen av end-
ringer undervurderes: Sa lenge vi er forngyde, er endring unedvendig.

Press fra lokalsamfunnet kan ogsd motvirke endring. De fleste er
redde for & bli marginalisert. Endringer kan anses som feil og droppes
pa grunn av forventet lokalt press. Slikt press vil sannsynligvis vare en
kraftig mekanisme 1 omrader der kirken har synspunkter som avviker
fra majoritetens (eller elitens).

Menighetens tradisjoner, styringsformer og grad av konformitet
vil ogsa pdvirke motstand. Nar det gjelder styring, vil for eksempel en
presbyteriansk struktur innebere at noen utenfor kirken, f.eks. en bis-
kop, bestemmer 1 visse saker. En slik styring kan bremse endringspro-
sesser (kan ogsd stimulere endringer). Det samme kan skje internt hvis
mange beslutninger ma tas gjennom en tungvint stemmeprosess. End-
ringer kan iverksettes raskere i menigheter der daglig ledelse tar beslut-
ninger (Jenssen, 2020; Mintzberg et al., 2009).

Organisasjoner, inkludert kirker, bestir av tradisjoner, forvent-
ninger fra innsiden og utside, og motetrender som tilbedelsesstiler, le-
dermodeller, strategier for kirkers vekst, teologisk eller sosial vektleg-
ging, kommunikasjon og oppsekende arbeid osv. Disse forholdene ut-
loser press for konformitet 1 kirker. Generelle samfunnsnormer og lov-
givning bidrar ogsa til slikt press.

I livssyklusteori er et sentralt poeng at organisasjoner gir gjennom
spesifikke faser (se kapittel 5). I overgangen mellom hver av disse fa-
sene oppstar en krise. Vekst vil stoppe hvis overgangen mellom fasene
ikke handteres korrekt. Disse barrierene for endring utgjer en struktu-
rell motstand (Jenssen, 2020). Barrierer for vekst diskuteres 1 litteratu-
ren om kirkers ledelse (Bretherton & Dunbar, 2020; Jenssen, 2020;
Searcy, 2012). Disse beskrivelsene er ikke identiske med syklusene be-
skrevet i livssyklusteorien, men det er likheter.

Drgfting: arsakene til endringsmotstand

Introduksjon til strategier for & hdndtere endringsmotstand

A kjenne arsakene til motstand gjor det mulig for ledere & bedre forsté
reaksjonsmenstrene de mater. Det kan hjelpe dem til & bli mer bevisste
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pa sine egne handlingsmenstre og forbedre metodene som brukes for &
fremme endring for eksempel i menigheter. A utvikle sensitivitet for
motstand mot endring kan ogsa hjelpe ledere til ikke & forsgke & be-
kjempe motstand med primitive metoder, men 1 stedet se pad motstand
som en kilde til & forbedre endringsstrategier og transformere mot-
standsenergi til en kraft for endring (Ford et al., 2008). Var det denne
energien Gud omformet 1 Paulus da han kalte ham til & vaere apostel 1
Apostlenes gjerninger kapittel 9?7

Flere av de nevnte drsakene til motstand bryter med generelle nor-
mer for det kristne livet. Nér organisasjonsmedlemmer, for eksempel,
er redde for & miste sin posisjon, er holdningen ikke preget av ydmyk-
het. Det bryter ogséd med bibelske normer nér, for eksempel, organisa-
sjonsmedlemmer har en uberettiget mangel pa tillit til ledelsen. Samti-
dig kan arsakene til motstand ogsé reflektere uetisk lederatferd nar le-
dere, for eksempel, prover & manipulere ansatte til en endring de ikke
onsker & vere en del av. Basert pa (usystematisk) erfaring er dette ikke
uvanlige reaksjonsmenstre i menigheter heller.

A fremme personlige interesser gjenspeiler ikke gode kristne ver-
dier. Men det er ikke alltid lett & vite om holdningene vére er forarsaket
av vdre egne interesser, omsorg for andre, Gud, eller en blanding av
flere faktorer. Personlige interesser er i det minste en del av mange
holdninger som fremmes av medlemmer eller ledere.

Nér man vurderer arsaker til endring, spesielt i personlige eller or-
ganisatoriske sammenhenger, kan de vare drevet av rasjonelle eller ir-
rasjonelle motiver. De rasjonelle vil vare logiske og faktabaserte, mens
de irrasjonelle vil vere basert pa tro eller frykt. Det er derfor viktig &
forstd begge sider, siden dette vil bidra til & klargjere hvorfor endring
skjer eller blir bekjempet.

Arsakene til motstand kan ha en menneskelig-sosiologisk side og
en teologisk-andelig side (Ramunddal, 2011). Lederne kan initiere end-
ringer fordi de tror de har «mottatt» guddommelige instruksjoner om at
noe er riktig & gjore. Ogsa 1 en slik situasjon kan lederne gi en rimelig
begrunnelse for den &penbaringen de mener de har fatt instruksjoner
om. | den forstand skiller instruksjonene seg lite fra rent menneskelige
argumenter. Men det er ogsé tenkelig at endringer av denne typen ikke
alltid er like enkle & rettferdiggjore, siden de kom som en &penbaring.

331



Ledelse- og organisasjonsfaglige perspektiver pad menighetsutvikling

Da vil legitimiteten og tilliten til lederne i kirken og testingen av apen-
baringen blant ledere og/eller menigheten (1. Kor. 14:29, 1. Joh. 4:1-2)
vare relevant.

Feil ledelse eller motstand kan fordrsake ting vi ikke ensker & se 1
kirken. Samtidig er det nedvendig & utvise forsiktighet nar noe merkes
som en dndelig kamp. Det kan raskt misbrukes og fore til usunn leder-
atferd, siden det kan maskere personlig eller organisatorisk dysfunk-
sjon, rettferdiggjare kontroll, avlede kritikk, undertrykke apenhet eller
skape emosjonell og andelig skade under dekke av fromhet eller mi-
sjon. Samtidig er fenomenet en del av kirkelivet og ber metes med vis-
dom. A anerkjenne at en leder ogsé pavirkes av den samme kampen
som andre, er essensielt i denne sammenhengen.

Faser i forandringsprosesser

En bedre forstielse av endringsprosesser kan redusere motstand mot
endring. Det hjelper ledere med & starte de nedvendige prosessene for
a bringe kirken gjennom de ulike fasene i et rimelig tempo. En klassisk
beskrivelse av en endringsprosess stammer fra tidlig pd 1950-tallet.
Lewin (1951) skiller mellom opptining, endring og frysing.

I opptiningsfasen begynner organisasjonens medlemmer & forstd
hvorfor organisasjonen mé endre seg. En slik forstaelse kan utvikles pa
grunn av lederens beskrivelse av organisasjonens utfordringer eller kri-
ser. Hvis et selskap taper markedsandeler og penger, vil ansatte oppleve
krisen som svert vanskelig. En slik folelse av krise sjeldnere 1 kirker.
Kirker krympe gjerne gradvis over tid, og situasjonen blir ofte ansett
som en krise svert sent. Derfor er det avgjerende & analysere utvikling-
strender og forutsi fremtidige utsikter for a forstad behovet for endring.

Organisasjonsmedlemmers reaksjonsmenster nir endring pé-
tvinges dem, inneholder ogsa ofte noen faser. Forskning pa reaksjoner
pa traumatiske opplevelser (Lazarus, 1991) inkluderer fire faser: for-
nektelse, sinne, sorg og tilpasning. I fornektelsesfasen anses endring
som ungdvendig. Deretter kommer sinne og jakten pa syndebukker. S&
begynner ansatte & forstd at endring er nedvendig, men de foler sorg
over det. I den fjerde fasen aksepteres behovet for endring, og organi-
sasjonsmedlemmene tilpasser seg situasjonen.
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Tempoet i endringsprosessen vil variere. Hvis motstanden er sterk,
vil opptining og endring kreve mer tid. Det sentrale poenget i Lewins
modell (1951) er at ledere mé starte tiltak som leser opp den frosne
situasjonen for endringstiltakene iverksettes. Det er viktig a forsta re-
aksjonsmensteret for & mete menneskene i1 de ulike fasene og ta den
nedvendige tiden. Reaksjonsmensteret vil variere. For noen gar det
raskt, mens det for andre tar lang tid. Det krever god demmekraft fra
ledere for & fere prosessen fremover i riktig tempo.

A la en idé modnes og gé frem skritt for skritt er viktig, men det
kan ogsé bli en unnskyldning for & utsette nedvendige endringer. Noen
ganger er det nedvendig & ga videre og ta noen konfrontasjoner hvis
noe skal skje. Mot er avgjerende. Imidlertid ber man ikke ga si raskt
frem at det blir umulig & rekruttere folk til 4 gjennomfere. A fi med seg
en kritisk masse av organisasjonsmedlemmer for implementering av
endringen er nedvendig (Kim & Mauborgne, 2003).

Motstand som en ressurs for endring

Endring krever at samtalen i organisasjonen folger nye meonstre. Den
nye maten & snakke pé konkurrerer med den gamle maten. Den nye
formen for samtale kan lett tape i denne konkurransen fordi den er
ukjent, og organisasjonsmedlemmene har ikke relevante erfaringer
(Barrett & Thomas, 1995). I denne sammenhengen er en viktig opp-
gave for ledere & here alle deler av organisasjonen. Motstand bidrar
ogsa til & holde samtalen i live. P4 denne méten er motstand en ressurs
(Knowles & Linn, 2004b), og lederne far muligheter til & rettferdig-
gjore endringen (Barrett & Thomas, 1995).

Hvis organisasjonsmedlemmene onsker at en endring skal mislyk-
kes, kan det 4 tie vaere den beste strategien. Det vil si at mottakerne kan
avstd fra 4 snakke om endringen for & la den lide en stille ded, 1 stedet
for & holde ideen om endring levende ved & snakke om den (Ford &
Ford, 2009).

Motstand kan uttrykke bdde engasjement og tvetydighet (Piderit,
2000). I noen tilfeller kan det reflektere en dypere dedikasjon enn pas-
siv aksept, da det krever refleksjon over ens ord og handlinger. Ifolge
Brunsson (1985) betyr det & behandle motstand som et irrasjonelt
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fenomen & hevde at motstand bryter med gode normer for beslutnings-
takingsatferd, siden det antas & komme fra lite gjennomtenkte hold-
ninger. Endringer i holdningene til mennesker med intelligent motstand
kan gi sterre motivasjonsgevinster enn om man «vinner» mennesker
som ikke har slike godt gjennomtenkte innsikter (Duck, 2001; Kim &
Mauborgne, 2003; Kotter, 1995). De organisasjonsmedlemmene som
er sterkt engasjerte, men uenige, har en tendens til & uttrykke engasje-
ment (Brehm, 1966). Ved & lytte noye til deres argumenter kan lederne
fa informasjon til & forbedre endringstiltakene og eke sannsynligheten
for suksess. Derfor gir det mening & se pd motstand som rasjonell og
en indikator pd engasjement, snarere enn som irrasjonell (Amason,
1996).

Ford et al. (2008) papeker at diskusjoner kan forbedre beslutninger
og oke engasjement (Amason, 1996). Intense diskusjoner skaper kon-
flikter. Det er en utfordring & skille mellom funksjonelle og dysfunk-
sjonelle konflikter bl.a. fordi de kan oppstd samtidig. Funksjonelle kon-
flikter kan for eksempel vare faktabaserte, mens dysfunksjonelle kan
vaere knyttet til folelser. Emosjonelle konflikter er smittsomme
(Hatfield et al., 1994). Over et visst nivd kan konflikter vaere edeleg-
gende (De Dreu & Weingart, 2003). Det er derfor forstéelig at ledere
oppfatter konflikter som dysfunksjonelle. Likevel mener Ford et al.
(2008) at & behandle motstand som dysfunksjonell reduserer mulighe-
ten til & dra nytte av fordelene ved funksjonelle konflikter.

Disse forskerne hevder at varig endring neppe vil skje uten noen
form for motstand. Uten konflikt eller motstand kan selv skadelige for-
slag bli akseptert uten diskusjon. Konflikt kan derfor spille en kon-
struktiv rolle 1 & forme og styrke endringer etter at de er implementert.
I denne sammenhengen papeker Ford et al. (2008) at emosjonelle kon-
flikter ikke nedvendigvis er knyttet til pdgadende endringer, men til tid-
ligere endringer. I slike tilfeller er det ofte passende & gé tilbake til mot-
takerne for & gjenoppbygge tillit og styrke relasjonen med dem. Fors-
kerne pépeker ogsa at forventninger om motstand ber fore til at ledere
investerer 1 en ledelsesstil som reduserer motstand og styrker endring.
En slik stil innebarer mye kommunikasjon, en invitasjon til deltakelse,
tilgang til nadvendige ressurser og bygging av solide relasjoner med
underordnede (Caruth et al., 1985; Kotter, 1995).
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Transformasjonsledelse og motstand

De ovennevnte strategiene for & handtere motstand innebeerer at det er
fordelaktig & forklare endringsforslag grundig, lytte til medlemmene,
forstd deres motargumenter og gjore nedvendige justeringer. Disse ra-
dene har likheter med endrings- og relasjonsorienterte ledelsesstiler
(Yukl & Gardner, 2019), fordi de for eksempel legger vekt pd kommu-
nikasjon og behovet for & forklare endringene. Vi finner ogsa elementer
av transformasjonsledelse (Bass, 1985; Bass & Riggio, 2006), som &
forklare og gi informasjon som kan skape forstéelse og rette oppmerk-
somheten mot individet ndr man prover & forstd deres argumenter.

Oreg and Berson (2010a) og Bass and Riggio (2006) mener at
transformasjonsledelse pavirker organisasjonsmedlemmers holdninger
til endring gjennom en motiverende visjon og intellektuelle stimuli. For
en kirke vil det derfor sannsynligvis vere essensielt & koble arsakene
til endringene til kirkens grunnlag. Paulus, 1 sine brev, og Johannes 1
Apenbaringsboken, knytter behovet for endring direkte til trosspers-
mal, som & bringe evangeliet videre, moralske feil 1 kirken, usunne
uenigheter og lignende (f.eks. Ef. 4:3ff, 2. Kor. 5:1ff, Rom. 15:20ff,
Joh. Ap. 2:14f%).

Noen studier har vist at transformasjonsledelse pavirker endrings-
prosesser ved & redusere ansattes kynisme mot endring (Bommer et al.,
2005), forbedre klimaet pa en mate som reduserer motstand (Nemanich
& Keller, 2007), og eke engasjement og forpliktelse til endringsarbei-
det (Herold et al., 2007).

Oreg and Berson (2010a)pédpeker at transformasjonsledelse indi-
rekte pavirker motstand mot endring ved & moderere personlighetstrekk
som skaper motstand. Transformasjonsledelse motiverer organisa-
sjonsmedlemmer til & overvinne sine normale personlighetstendenser i
arbeidet, for eksempel ved & engasjere seg 1 visjonen og gjennom kol-
lektive mél.

Flere strategier for & redusere motstand

A forsta og adressere frykt i mote med de berorte av endringen er ned-
vendig. Ledere mé soke & forstd hvilke interesser ulike individer og
grupper har i & opprettholde dagens situasjon eller for & fremme en
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bestemt endring. Hvis ledere forstdr de underliggende interessene, er
det enklere & utvikle en endringsstrategi som ikke skaper unedvendige
interessekonflikter.

Apen, hyppig kommunikasjon, gode begrunnelser, realistisk og
sannferdig beskrivelse, &penhet om risiko osv., vil over tid bygge tillit
(Ford, 1999). Bruckman (2008) mener at & vise integritet gjennom &
bygge tillit er den mest kritiske faktoren for & redusere motstand. Det
er ogsd viktig & bygge relasjoner med opinionsledere som kan motsette
seg endring (Schaller, 1993). Disse forslagene er spesielt avgjerende
for nye, unge pastorer som gnsker a bryte en stagnasjonsperiode
(Schaller, 1993). A utvikle tillit er ikke bare rettferdiggjort av dens po-
sitive effekter pd endring, men det er et kristent fundament for leder-
skap.

Det er essensielt & koble drsakene til endring til det primare form-
alet. Dette bidrar til 4 sikre at endringen er strategisk, stottet, godt kom-
munisert og fordelaktig i det lange lop. A starte med & prove & overtale
andre gir ikke mening nar maélet er & bygge tillit. Ved & lytte og stille
sporsmdl kan man motta nyttig informasjon for & skape en endrings-
strategi og fa den nedvendige stotten.

Bruckman (2008) papeker at ledere som ensker endring ikke ber
ta endelige beslutninger for de diskuterer det med underordnede. A
veere villig til & revidere sitt eget forslag er ofte essensielt. Da kan til-
takene forbedres, og deltakelse bidrar til eierskap. Utfordringen her er
at man ikke mé ende opp 1 middelmadighet nar endringen gjennomfo-
res.

Hyvis ledere gar ut med store ambisjoner, men ikke folger opp med
a gjennomfoere, oker sannsynligheten for at ansatte ikke vil kjempe for
endring. Bruckman (2008) understreker ogsd behovet for & belenne nye
atferder blant ansatte tidlig 1 endringsprosessen. Slike belenninger kan
for eksempel vere oppmerksomhet, ros og oppmuntring. Basert pd en
studie av William Brattons bemerkelsesverdige omstrukturering av
store politistasjoner i USA, understreker Kim and Mauborgne (2003)
behovet for & sikre at en kritisk masse av organisasjonsmedlemmer ak-
tivt statter endringene.

Schaller (1993) péapeker at hvis avstemning er nedvendig, gir det
ikke mening & foresla noe som ikke vil fa flertall, fordi det kan redusere
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lederens autoritet. P4 den annen side mé& motstand og midlertidige til-
bakeslag ikke svekke iveren etter endring. Hvordan ledere og andre
medlemmer opplever en utfordring, er ofte avgjerende for reaksjonen.

Det er viktig a definere temaet som diskuteres pa en fornuftig
mate. For eksempel ber ikke ledere konfrontere menigheten med et
valg om flytting/nybygg eller ingen endring. Forst ber man fa menig-
heten til & se problemene knyttet til dagens lokaler (som vedlikeholds-
kostnader, begrensninger pa aktivitet, ombyggingskostnader og mangel
pa attraktivitet for nykommere). Nar dette problemet er forstatt, kan
spersmalet om flytting tas opp.

Det generelle radet vi kan trekke fra dette er & ikke la tilfeldigheter
styre problemformuleringen. Identifiser mulige problemer tidlig i1 be-
slutningsprosessen og vurder hvordan de formuleres og presenteres for
ledere og menigheten.

A innfore en ny ordning som en pilotordning er vanligvis enklere
enn en permanent ordning. Et slikt forsek vil sannsynligvis mete
mindre motstand enn et forslag om en permanent endring. Det er gene-
relt enklere 4 fa til en gradvis overgang enn én enkelt stor endring. Nar
man gér skritt for skritt, er det nedvendig 4 ha en klar strategi for hvor
man vil, slik at de sma endringene leder 1 riktig retning.

I noen kirker m& mange spersmal behandles av styret eller menig-
hetens plenarmete. Et delegeringsreglement kan skape rom for endring.
Den ber klargjere hvem som bestemmer hva og sikre en forsvarlig de-
legering av beslutningsmyndighet til styret, pastoren og pastorens un-
derordnede. Et slikt reglement vil ikke fjerne alle spersmél om beslut-
ningsmyndighet, og et rad er 4 ikke be om tillatelse til alt. A ta initiativ
som leder er essensielt for 4 bygge autoritet. Her ma imidlertid lederne
uteve god demmekraft.

Flere funn indikerer at eldre, etablerte menigheter blir bundet av
tradisjon og mister kraften til & endre og vokse (Visser, 2010). I slike
situasjoner er omstrukturering svert utfordrende. I mange tilfeller er
det nadvendig a gjere endringer selv nar en god del av menigheten er
imot. Alle rddene vi har gitt si langt er viktige da, men lederen(e) er
mer avhengig av 4 bruke sin formelle innflytelse, bdde den som er til-
delt lederrollen(e) og den som er gitt gjennom deltakelse i styret. I slike
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situasjoner er det nedvendig & vare taktisk klok og ha god etisk dem-
mekraft for & sikre rimelighet og fortsatt en meningsfull prosess.

Innflytelse og endringsprosesser

Lederskap kan sees pa som innflytelse (Van De Mieroop et al., 2020),
og det er nedvendig & forstd hvordan innflytelse oppnas. Man kommer
ikke unna begrepet makt, som i litteraturen ofte brukes som et synonym
for innflytelse: A i noen til 4 gjore noe de ellers ikke ville gjort. I en
kirkekontekst forbindes makt ofte med uhgflig og manipulerende atferd
og antas derfor feilaktig & vaere uetisk. Makt er nedvendig for ledere,
men ikke alle mater & uteve makt pa er etiske (Cox, 1986).

Lederskap 1 Bibelen er ofte utevelse av autoritet gitt av Gud, der
Gud er kraften bak. Men makt er ikke noe man ber holde fast pa for sin
egen skyld. Néar Paulus utevde lederskap, ble mennesker frelst og for-
vandlet og deretter sendt ut for & lede (1. Kor. 5:3-5, 14:29).
(Strawbridge, 2009) mener at kristne er redde for & lede fordi de feil-
aktig tror de tar makt fra andre. Han mener ledere ma uteve innflytelse
for & fullfere sitt oppdrag og for & utruste nye til 4 ta pa seg lederansvar.

A héndtere motstand krever at lederen utever makt. En grundig
diskusjon av dette temaet er utenfor denne kapittelets omfang. Her vil
vi kun nevne noen sentrale punkter.

Et av formdlene med & bygge tillit er at lederen skal ke innflytel-
sen. Man skiller ofte mellom folgende kilder til innflytelse eller makt:
legitim og posisjonsbasert makt, ekspertmakt, informasjonsmakt, per-
sonlig makt (karisma osv.), belenningsmakt, tvangsmakt, referanse-
makt (personlig identifikasjon) og informasjonsmakt (Yukl & Gardner,
2019).

Posisjonsbasert og legitim makt er relatert til den formelle posisjo-
nen man innehar. I en organisasjon har en overordnet det vi liker & kalle
instruksjonsmyndighet. Dette betyr at en leder kan instruere en under-
ordnet til & utfore spesifikke oppgaver pa en bestemt méte. Dette gjel-
der menighetens ansatte, men det er sjelden mulig eller passende & pa-
tvinge frivillige noe de ikke ensker & gjore. Ogsa for ansatte prover man
a unngé & bruke instruksjonsmyndighet, men noen ganger er det ned-
vendig.
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Ekspertise pé et bestemt omrdde er ogsa en viktig kilde til innfly-
telse. Kanskje innsikt i Bibelen og evnen til & anvende den 1 praksis vil
veare spesielt etterspurt 1 en menighet og gi et grunnlag for innflytelse.
Hyvis en person har ekspertise pa et omrade som andre kan bruke, bidrar
dette til innflytelse. Lignende resonnement kan ogsa brukes for kildene
til makt. Hvis en leder har karisma, ressurser som andre trenger, god
tilgang til informasjon, eller gode muligheter til & spre informasjon, blir
det en kilde til innflytelse.

I en organisasjon der frivillighet er nedvendig, vil evnen til & bruke
flere ulike kilder til innflytelse sannsynligvis vare enda mer kritisk enn
1 andre organisasjoner, fordi det er vanskeligere & bruke den formelle
makten som folger med posisjonen. (referanse mangler).

Strategier for & redusere strukturell endringsmotstand

A bygge og endre organisasjonskultur er vanskelig og tidkrevende. Jo
dypere den er, desto vanskeligere er det & endre. Det er enklere a endre
artefakter enn verdier og verdenssyn (Schein, 2010). De interne orga-
nisasjonstiltakene som foreskrives i litteraturen er rollemodellering, le-
deratferd, oppmerksomhet og reaksjoner pé kriser, rekruttering og fjer-
ning av medlemmer, sosialisering av nye medlemmer, formelle vedtek-
ter, uttalelser, visjoner og mal, uttrykte verdier, fordeling av belon-
ninger og status, ritualer, historier og materielle symboler (Larson &
Gray, 2020; Yukl & Gardner, 2019).

Ifolge livssyklusperspektivet pd endring mé en organisasjon som
onsker & endre og vokse utvikle planlegging, administrasjon, delege-
ringsrutiner osv. (Jenssen, 2020). (George & Bird, 2017) mener det er
avgjerende for menigheter som vil vokse & utvikle sin styrings- og le-
delsesstruktur. Dette forbereder sunne og trofaste menigheter og bidrar
til vekst. Uten dette kan en voksende menighet bli overveldet og ute av
stand til & svare pa bdde muligheter og utfordringer.

(George & Bird, 2017) og (Jenssen, 2020) hevder at styret i gkende
grad ber konsentrere seg om overordnede og prinsipielle sparsmal. Det
ber vere ansvarlig for 4 utforme og foresld rammer og retningslinjer
for menighetens aktiviteter, det vil si regler og prosedyrer for hvordan
investeringer skal gjares, nar og hvordan budsjetter, regnskap og planer
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presenteres, og hvordan ansettelser skal gjennomferes. Styret kan vaere
ansvarlig for & nominere personer til ulike styrer og komiteer. Det kan
ogsé vere ansvarlig for & foresld ansettelse og oppsigelse av hovedpas-
toren. Etter hvert som staben vokser, bar hovedpastoren ta pé seg storre
ansvar for visjoner, planer, budsjetter og rekruttering av ny stab for &
unngd at strukturen blir en flaskehals. Pastoren og hans stab ma fa til-
strekkelig handlingsrom til & skape endringer. Styret ber ogsa vare an-
svarlig for klageprosedyrer for & lase konflikter mellom ansatte pa ulike
nivéer (George & Bird, 2017).

Videre oker behovet for ledertrening med menighetens vekst
(George & Bird, 2017; Jenssen, 2020). Det essensielle kravet nr man
rekrutterer nye pastorer, er deres evne til 4 trene ledere. Pastoren som
menighetens hyrde er en metafor brukt i Bibelen nar man diskuterer
pastorens funksjon. A vaere en hyrde betyr at du leder flokken samtidig
som du viser stor omsorg for individet (Luk. 15:3-6). Dette tenkematen
kan gi pastoren ansvar kun for forkynnelse og pastoral omsorg.

Nér flokken vokser, blir det umulig for pastoren & selv direkte «ta
vare pd» den enkelt. For & uteve denne pastorale funksjonen ma pasto-
ren utfore tjenesten gjennom andre. Trening av nye individer som kan
utfore den direkte hyrdefunksjonen mé fa ekt betydning for lederen
(Jenssen, 2020; Wagner, 1984).

Litteraturen om vekstbarrierer pdpeker ogsa at nar en "enkeltcelle-
menighet" nar 100 til 150 medlemmer, er det vanskelig & etablere et
fellesskap som er s& nart at det sikrer dndelig vekst og oppfelging av
nykommere. Enkeltpersoner vil fole seg fremmedgjort uten at menig-
heten har noen form for mindre grupper pa 5 til 15 personer. Lokaler
ma ogsd veare store nok for at en menighet skal vokse utover et visst
niva. Studier indikerer at ndr 80 prosent av setene i rommet er fylt, opp-
lever en nykommer rommet som overfylt (George & Bird, 2017).

Til slutt m4 menigheten ha en stor nok stab for vekst. Menighets-
medlemmene har blitt vant til tilstrekkelig bemanning for vedlikehold,
men ikke for vekst. Noen har foreslatt at det bar veere én pastor per 100
aktive medlemmer til menigheten passerer 500. Andre har foreslatt én
per 150. Ved omtrent et par hundre aktive medlemmer blir de admi-
nistrative oppgavene s store at pastoren eller frivillige ikke ber eller
kan gjore dette arbeidet. Ansettelse av en administrativ sekretaer pa
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deltid ber vurderes for a hjelpe pastoren med & konsentrere seg om
andre oppgaver

Sammendrag og konklusjoner

Organisasjonsendring 1 kirker er bade nedvendig og komplekst. Beho-
vet for endring kan oppsta fra interne dynamikker eller eksterne press,
eller en kombinasjon av disse, men slike tiltak resulterer ofte i mot-
stand. Motstand er ikke bare opposisjon, men en meningsfull respons
forankret 1 identitet, tradisjon, verdier og teologi.

Dette kapittelet utforsker motstandens mangefasetterte natur i kir-
ker og understreker at slik motstand ikke ber avvises, men forstds som
en potensiell kilde til innsikt og vekst. Kapittelet identifiserer ulike ar-
saker til motstand, inkludert lederatferd, kulturelle og teologiske tradi-
sjoner, konformitet og strukturelle barrierer.

Kapittelet argumenterer for at ledere selv utilsiktet kan bidra til
motstand nar endring patvinges uten tilstrekkelig deltakelse, empati el-
ler apenhet. Viktigere er at motstand ikke bare framstilles som en ut-
fordring, men som en mate individer og grupper skaper mening i end-
ring og seker & bevare det de anser som hellig.

Med utgangspunkt i bdde organisasjonsteori og trosbaserte reflek-
sjoner tilbyr kapittelet praktiske og strategiske innsikter for ledere som
navigerer endring. Disse inkluderer & anerkjenne motstand som en del
av en meningsdannende prosess, bruke praksiser fra transformasjons-
ledelse, omfavne dialog og til og med gi rom for "motstand for & redu-
sere motstand." Ved & naerme seg motstand med ydmykhet, lytting og
demmekraft kan ledere fostre dypere tillit og skape barekraftig trans-
formasjon 1 fellesskap.

Til syvende og sist foresldr kapittelet at effektiv endring 1 kirke-
kontekster krever mer enn strukturelle justeringer — det krever klokt,
relasjonelt lederskap som @rer bdde fortiden og muligheten for &ndelig
fornyelse ledet av Anden.

Vi har sett pd flere kilder til motstand, inkludert ledelsesstiler, kul-
tur, trosbaserte og teologiske tradisjoner og strukturelle barrierer.

Kapittelet understreker at motstand kan vare en meningsfull og
konstruktiv respons. Gjennom innsikter fra organisasjonsteori og
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transformasjonsledelse tilbyr kapittelet strategier for & navigere end-
ring péd en klok mate, og oppmuntrer ledere til & se motstand ikke som

en trussel, men som en mulighet for refleksjon og dialog.
Tabellen nedenfor gir en oversikt over arsaker til endringsmot-
stand forarsaket av medarbeidere og ledere med forslag til strategier

eller metoder for & mete denne motstanden slik vi har droftet 1 dette

kapittelet.

Tabell 23: Strategier for d hdandtere motstand

Arsaker til motstand mot endring

Fra mottaker
(medarbeider)

Fra leder

Lederstrategier for & handtere motstand

-Ingen forstaelse
av behovet for
endring

-Forstar ikke be-
grunnelsen

-Ulik forstdelse av
situasjonen sam-
menlignet med
lederens

-Mangel pa kommunika-
sjon/informasjon om
endring

-For svak begrunnelse for
endringene

-Argumentene fra under-
ordnede er relevante og
viktige, men blir ikke
vurdert De ansattes inn-
spill blir ikke forstatt

-Medarbeidernes innspill
blir ikke forstatt

Lytt neye til de ansatte Definer temaet som dis-
kuteres pé en fornuftig mate (Ford, 1999; Yukl
& Gardner, 2019)

Utvikle gode og klare begrunnelser og forbedre
kommunikasjonen (Ford, 1999; Green Jr, 2004;
Quereshi & Strauss, 1980)

Ikke frem et forslag som ikke vil fa nok stette
(kritisk masse) til & gjennomfere en endring (Kim
& Mauborgne, 2003; Schaller, 1993)

Bruk muligheten til & forklare endringer nar mot-
standen blir artikulert (Barrett & Thomas, 1995;
Knowles & Linn, 2004b)

Fa med artikulerte motstandere for a skape driv-
kraft for endring (Duck, 2001; Kim &
Mauborgne, 2003; Kotter, 1995)

Fokuser pa fordelene ved nye tiltak, men ikke
skjul eller overdriv problemer (Folger &
Skarlicki, 1999; Tenbrunsel, 1998; Tomlinson et
al., 2004)

Forsta endringsprosessene og bruk riktig tempo
(Hussain et al., 2018; Lewin, 1951)

Kommuniser ikke bare for gkt forstaelse, men
ogsa for handling (Bruckman, 2008); Ford and
Ford (1995)

Ikke ta endelige beslutninger for samtaler har blitt
holdt med de ansatte (Bruckman, 2008; Ford &
Ford, 1995)

Mangel pa med-
arbeiderdelta-
kelse

Det er enklere for medarbeidere & akseptere end-
ringer de har veert involvert i (Bruckman, 2008)

Lag en klok plan for involvering. Antakelse basert|
pa resonnement

Belonn ny atferd tidlig i endringsprosessen
(Bruckman, 2008)

Bruk pilotprosjekter. Antakelse basert pa resonne-
ment

Deleger (George & Bird, 2017; Jenssen, 2020)

Endre planer ved gode motargumenter (Amason,
1996, Bruckman, 2008)

Motvilje og
manglende tillit

Ikke vaere mer optimistisk enn det er grunnlag for
(Folger & Skarlicki, 1999; Tomlinson et al., 2004)
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til ledere kan
skape motstand.

Liten og svak interaksjo-
nen mellom lederen og
mottakerne

Apen kommunikasjon, gode begrunnelser, rlig-
het osv over tid bygger tillit (Ford, 1999)

Vis integritet (Bruckman, 2008)

Ver villig til & snakke om de ubehagelige sidene
ved endringer (Bruckman, 2008; Ford, 1999)

Be om unnskyldning nar lefter ikke kan holdes
(Tomlinson et al., 2004)

Hold avtaler, veer rettferdig osv. for & bygge tillit
(Cobb et al., 1995; Morrison & Robinson, 1997a)

Ikke manipuler eller tving frem endringer pa med-
lemmer. Antakelse basert pa resonnement. Kan
ogsa teologisk begrunnes

Ta ikke endelige beslutninger for samtaler har
blitt holdt med de ansatte (Bruckman, 2008)

En for negativ tilneer-
ming til motstand

Paulus-mekanismen: Tenk pa og bruk motstand
som en positiv kraft som lederen kan utlgse under
visse betingelser til fordel for endringen. Bruk
engasjement for & fremme endringen. (Ford et al.,
2008; Knowles & Linn, 2004c)

Holde avtaler, vaere rettferdig etc. for a bygge tillit
(Cobb et al., 1995; Morrison & Robinson, 1997a)

Vinne vel-artikulerte og sterke motstandere for &
skape endringsdriv (Kim & Mauborgne, 2003;
Kotter, 1995)

-Manglende for-
staelse for menig-
hetens overord-
nede formal og
oppdra

Ineffektiv formulering
og/eller kommunikasjon
av formal og oppdrag

Knytte begrunnelsen til kirkens overordnede hen-
sikt og verdier (Ramunddal, 2015a; Tangen, 2024,
2025)

-Egne interesser
taper

-Forventning om
for mye arbeids-
press i endrings-
prosessen

-Frykt for & miste
egen posi-
sjon/jobb

-Frykt for det
ukjente, for ikke
4 strekke til, for &
bli overtlodig

-Redsel for &
miste etablerte
sosiale relasjoner

Forsta og handter frykt, forstd endringsprosess-
ene, og bruk riktig tempo (Kim & Mauborgne,
2003; Kotter, 1995; Lewin, 1951)

Fortell ogséd om ubehagelige sider ved end-
ringer (Ford, 1999)

Forsta underliggende interesser, unngé unedige
konflikter, skap en god strategi for endring. Anta-
kelse basert pa resonnement

Ha klare regler for hvordan saker knyttet til per-
sonlige interesser handteres. Finn andre som ens-
ker endring. (Kim & Mauborgne, 2003; Kotter &
Schlesinger, 2008)

Bygg relasjoner med opinionsledere som kan mot-
sette seg endringen (Kotter & Schlesinger, 2008)

Fa nok stette til 4 begynne a bevege seg (tipping-
point) (Kim & Mauborgne, 2003)

Prov a gke ressursbasen (George & Bird, 2017)

Tilby oppleringsprogrammer. Skap selvtillit
(Bommer et al., 2005; Oreg & Berson, 2010a)

Skap og bruk lederkraft/pavirkning (Van De
Mieroop et al., 2020; Yukl & Gardner, 2019)

Belonn ny atferd tidlig i endringsprosessen
(Bruckman, 2008)

343



Ledelse- og organisasjonsfaglige perspektiver pad menighetsutvikling

-Trussel mot egne
verdier

-Redsel for &
miste meningen i
arbeidet nar egne
verdier utfordres

-Brudd med tradi-
sjoner eller bi-
belsk forstéelse

-Trussel mot ledernes
egne verdier

Knytte begrunnelsen til kirkens overordnede hen-
sikt og verdier. Teologisk begrunnet (Rdmunddal,
2015a; Tangen, 2024, 2025)

Forseke a hjelpe medarbeiderne til a finne mening
i forandringene (Folger & Skarlicki, 1999;
Knowles & Linn, 2004¢)

Apne diskusjoner om hva som bremser endringer
(Amason, 1996)

Forsta endringsprosessene og bruk riktig tempo
(Lewin, 1951)

-Motstand og fo-
lelsesladede reak-
sjoner uten gode
begrunnelser

-Manglende forstaelse for
egne og andres andelige
motkrefter

Forsta utfordringer knyttet til 4ndelig motstand og
hvordan det motes uten 4 glemme at en selv ogsa
kan tra feil. Teologisk begrunnet (Rd&munddal,
2011)

Bonn. Teologisk begrunnet

Holde avtaler, vaere rettferdig etc. for a bygge tilli
(Cobb et al., 1995)

-Ledere folger ikke opp
sine egne endringsmal
-Onske om & skjule egne
svakheter nar en ikke
makter a skape endring

-Motstand som et forsek
pa a skape mening i mot-
takernes reaksjoner mer
enn en beskrivelse av
virkeligheten

-Forsvare egne interesser
nér endring uteblir

Serg for 4 falge opp de planlagte endringene De-
leger (Bruckman, 2008; Jenssen, 2020)

Ikke kom med unnskyldninger eller skyld pa
andre nédr nedvendig endring ikke skjedde (Kotter
& Schlesinger, 2008; Scott & Lyman, 1968)

Vere i et lederteam der apenhet om svakheter dis-
kuteres. Teologisk, relatert til ydmykhet

-Ubevisste forventninger
om motstand/ selvopp-
fyllende profetier

Prov a avdekke reaksjonene blant mottakerne for
du demmer. (Ford et al., 2008)

Ok bevisstheten om egne forventninger til ansatte
for & unngé selvoppfyllende profetier (Eden,
1984; Veestraeten et al., 2021)

Bryter med kristen etikk. Teologisk begrunnet

-Feil valg av ledelses-
form/lederstil

Endre lederstil mot en mer transformativ, relasjo-
nell stil, eller rekrutter ledere med en annen stil
(Bass & Riggio, 2006; Oreg & Berson, 2010a)

-Konservative ver-
dier Kan veere
overfort fra leder
til medarbeidere

-Lederens konservative
holdninger og verdier er
ikke apne for endring

-Lederen har personlig-
hetstrekk som far ham til
a reagere negativt pa
endring

Tenk neye gjennom hvilke verdier og tradisjoner
som er avgjerende for kirkens teologi, og hvilke
som ikke er det. Du kan endre de som ikke er vik-
tige. Teologisk begrunnet. Se ogsa (Schein, 1985)

Kjenn din egen personlighet. Radfer deg med pa-
litelige personer med andre personlighetstrekk
(Folger & Skarlicki, 1999; Oreg & Berson,
2010a)

Strukturelle og kulturelle motkrefter til endring

-Menighetens "livssyklus" og vekstbarrierer

Forsta hvilken livssyklus kirken befinner seg i og
foreta de nedvendige endringene i ledelse, struk-
tur og organisasjon. (George & Bird, 2017,
Jenssen, 2020)

Utvikle rutiner for planlegging, administrasjon og
delegering (George & Bird, 2017; Jenssen, 2020)

Styret ber i gkende grad konsentrere seg om over-
ordnede spersmal (George & Bird, 2017; Jenssen,
2020)

Okt lederoppleering og trene flere medarbeidere til
a utfere mer av den direkte hyrdeoppgaven
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(George & Bird, 2017; Jenssen, 2020; Wagner,
1984)

-Oke antall ansatte og bygninger (George & Bird,
2017; Wagner, 1984)

Ver proaktiv i endingene (Jenssen, 2020)

-En konservativ kultur med sterke sosiale nor-
mer, tradisjoner og konformitet

Positiv konkurranse, kontakt med utenforstidende.
Forsta endringsprosessene og bruk riktig tempo
(Schein, 1985); Tempo: (Lewin, 1951)

-Samfunnsnormer og lovgivning. Frykt for &
bli marginalisert i samfunnet.

Bygg personlig og dndelig styrke i lederne, med-
arbeiderne og medlemmene (Jenssen, 2018a;
Rémunddal, 2011)

-En styringsform som hindrer endring

Utvikle en tilpasset styringsform og stemmesys-
tem, osv. (Jenssen, 2020; Mintzberg et al., 2009)
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Dette er en bok som drefter ulike perspektiver pd menighetsutvikling fra
et ledelses- og organisasjonsfaglig perspektiv. Vi spker a svare pa flere
sentrale spersmal: kan vi anvende ledelses- og organisasjonsfag i den
lokale kirken og hvordan kan vi pa en fruktbar mate gjore det, hva er
kirkens vesen og hvordan bor vi tenke om det i denne sammenheng,
hvilke kilder har inspirert tenkningen pa hvordan kan vi utvikle en god
menighetskultur og -struktur, hvordan kan vi hndtere endrings- og
utviklingsprosesser i kirken og hvordan kan og bor vi arbeide med
strategi i denne konteksten. Vi drofter ogsé ledelsesteorier og deres
anvendelse i kirken, pastor- og lederteam, nettverk, kommunikasjon,
endring og motstand mot dette.
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