Att vanda en negativ utveckling

Praktiska Idrdomar fran specialistuppsats inom Svenska kyrkan

Det gar att vianda en negativ arbetsmiljo som préglas av oro och missndgje till en
vélfungerande arbetsplats. Den hdr sammanfattningen bygger pa Maria Andersson Baezas
specialistuppsats som undersoker framgangsfaktorer i tva organisationer inom Svenska
kyrkan som har lyckats med just detta. Hir presenteras de viktigaste lirdomarna i en form
som &r tdnkt att vara praktiskt anvdndbar for dig som arbetar med arbetsmiljofrdgor i Svenska
kyrkan.

Sammanfattningen dr framtagen med stdd av Al Citat fran uppsatsen delges i sin
ursprungliga form. For mer utforliga beskrivningar och referenser hinvisas till den
fullstdndiga uppsatsen.

Varfor denna sammanfattning?

Maénga forsamlingar och pastorat i Svenska kyrkan mdéter utmaningar i den organisatoriska
och sociala arbetsmiljon. Forskning visar att prister och diakoner har en forh6jd risk for
stressrelaterad ohélsa. Studier av kyrkoherdar visar ocksé att de upplever hogre krav och liagre
kollegialt stod &n ménga andra chefsgrupper. Samtidigt rapporterar de en relativt hog grad av
inflytande, forutsdgbarhet, meningsfullhet och arbetstillfredsstillelse.

Generellt beskrivs kvinnliga kyrkoherdars arbetsmiljé som vésentligt mer utsatt. De
rapporterar hogre grad av rollkonflikter och &r i stdrre utstrackning utsatta for digitala och
verbala krankningar samt mobbning.

I kyrkans kultur finns béde styrkor och utmaningar. Styrkorna ligger bland annat i en hog grad
av handlingsutrymme, ett starkt engagemang och en upplevelse av meningsfullhet hos bade
medarbetare och chefer. Manga drivs av ett djupt personligt kall.

Samtidigt finns strukturella och kulturella utmaningar. En relationsinriktad konsensuskultur
kan gora det svért att uppmérksamma och hantera konflikter. Granserna mellan arbete och
privatliv kan vara otydliga. Dessutom finns en historiskt komplex rollférdelning mellan
kyrkorad och kyrkoherde, vilket ibland skapar oklarheter kring ledning och styrning.

Samtidigt finns hoppfulla exempel som visar att utvecklingen gér att vinda. Den hér
sammanfattningen bygger pé en kvalitativ studie av en forsamling och ett pastorat som haft en
positiv utveckling: Oskarshamns forsamling och Orgryte pastorat. Genom intervjuer med
kyrkoherdar, mellanchefer, medarbetare, kyrkoradsledaméter och externa konsulter har man
identifierat faktorer som bidragit till deras positiva utveckling.

Syftet med den hiar sammanfattningen ar att gora dessa lairdomar mer tillgdngliga.
Metodfragor och akademiska diskussioner presenteras i den fullstandiga uppsatsen. Hér ligger
fokus i stéllet pa det som kan vara till konkret nytta for dig som vill forbéttra och utveckla
arbetsmiljon 1 din organisation.



Tva organisationer som vande utvecklingen

Oskarshamns forsamling

Oskarshamns forsamling har cirka 9 200 kyrkotillhoriga och 25 medarbetare organiserade 1
tre team, ett kring varje kyrka.

Ar 2017 befann sig forsamlingen i ett anstriingt liige. Flera kyrkoherdar hade under 4ren fatt
ldmna sina tjénster eller valt att sdga upp sig. Medarbetarundersdkningar visade 1dga resultat.
Konflikter och grupperingar forekom, liksom otydlighet kring roller och ansvar, samt brister i
ledarskapet.

Det saknades befattningsbeskrivningar, dialog kring det gemensamma uppdraget, tydliga
motesstrukturer och fungerande kommunikationsvagar. Information spreds ofta via informella
kanaler.

Det forekom ocksé mycket prat bakom ryggen och det fanns grupperingar bland medarbetare.
Verksamheten var inte i ekonomisk balans. Medarbetarundersokningar genomfordes, men
uppfoljning saknades.

Efter biskopens visitation 2017 inleddes ett omfattande fordndringsarbete. Stiftet tillsatte ett
resursteam med bade teologisk och organisatorisk kompetens. Arbetet bedrevs systematiskt pa
flera nivéer i organisationen: kyrkorad, ledning och medarbetare. Den nuvarande kyrkoherden
tilltradde 2021 efter att forst ha varit pastoralchef under omorganisationen.

I dag visar medarbetarundersokningarna en helt annan bild. Medarbetarindex ligger pa 86
(genomsnittet 1 Svenska kyrkan dr 78). 96 % uppger att stimningen 1 arbetslaget ar god. 91 %
upplever att de fér tillrackligt stod av sin ndrmaste chef. 87 % rekommenderar Svenska
kyrkan som arbetsgivare.

Utvecklingen har inte varit linjér. Den har kravt uthallighet, kontinuerlig utvédrdering och
aterkommande anpassningar av insatserna.

Orgryte pastorat

Orgryte pastorat bildades 2018 och bestar av fyra forsamlingar, en sjukhuskyrka, en forskola
och en stodfunktionsenhet. Pastoratet har cirka 32 000 kyrkotillhoriga och omkring 95
anstillda.

Forandringsarbetet i den hir organisationen handlade inte om att vdanda en konfliktfylld
arbetsmiljo. I stéllet handlade det om att bygga en ny gemensam organisation fran grunden,
dér fyra forsamlingar med delvis olika kultur, arbetssitt och teologisk inriktning skulle
fungera tillsammans som ett pastorat.

Bakgrunden var att Goteborgs stift 2015 beslutade att gd fran en kyrklig samféllighet till att
bilda nio pastorat. Det innebar att samfélligheten, med cirka 100 anstillda tjinstemén,
avvecklades. Varje pastorat skulle direfter bygga upp sin egen forvaltning och organisation.
Forsamlingarna i Orgryte hade funnits i drhundraden var for sig, men hade aldrig tidigare



fungerat som en gemensam organisation. Det fanns stor oro bland medarbetarna infor
sammanslagningen. Hur skulle det fungera att tillhdra ett gemensamt pastorat? Skulle
kyrkoherden kréva likriktning? Skulle den egna férsamlingens identitet gé forlorad?

I borjan saknades tillrdckliga resurser for att genomfora sammanslagningen pa ett bra sitt.
Budget och resurser for fordndringsledning var véldigt begransade. Genom ett metodiskt och
varsamt arbete har man successivt byggt upp en fungerande organisation.

De senaste medarbetarundersdkningarna visar genomgéiende hoga resultat. 95 procent
upplever hog grad av respekt fran sin chef. 82 procent bedomer att stimningen 1 arbetslaget ar
god. 80 procent uppger att de ir stolta over sin arbetsplats.

En nyckel har varit att kombinera hog grad av sjélvstédndighet for varje forsamling med ett
medvetet arbete for att bygga en gemensam tillhorighet.

Tre Overgripande insikter

Innan vi gar in pa de specifika framgangsfaktorerna finns tre 6vergripande insikter som
genomsyrar bada fallstudierna.

1. Arbeta pa alla nivaer samtidigt

Forandringsarbete som enbart riktas mot en niva i organisationen récker inte. Att till exempel
bara skicka chefer pd ledarskapsutbildning, eller enbart arbeta med grupputveckling ger séllan
varaktiga resultat om inte hela systemet omfattas av fordndringsarbetet. 1 bdde Oskarshamn
och Orgryte arbetade man parallellt med kyrkorad, kyrkoherde, mellanchefer och
medarbetare. Man har adresserat utmaningar som &r organisatoriska, relationella och kopplar
till individer.

I Oskarshamn genomfordes utvecklingsinsatser pa alla nivder med stdd av resursteamet fran
stiftet. Kyrkorédet fick utbildning i sin roll. Ledningsgruppen fick stdd i att utveckla sitt
samarbete. Medarbetarna gavs tydligare roller och uttalade forvintningar.

I Orgryte anviindes en organisationsanalys vid tv4 tillfdllen dir hela organisationen deltog i att
identifiera forbattringsomraden och ta fram handlingsplaner. Kyrkoridet utbildades
kontinuerligt. Ledningsgruppen fick externt stdd i sin utveckling och férsamlingsherdarna fick
ledarutbildning och handledning.

Denna ansats har starkt stdd i1 forskningen. Flera kunskapsoversikter visar att interventioner
som kombinerar insatser pa organisations-, grupp- och individniva ger storre effekt &n insatser
som riktas mot enbart en niva. Hinder for en god arbetsmiljo behdver hanteras pa den niva dar
forutsittningarna bestédms, inte bara dér problemen visar sig.

2. Rikta fokus mot vision och grundlaggande uppgift, bort fran missnoje

En tydlig strategi i Oskarshamn var att véinda fokus fran missndje och klagan till att i stéllet
fokusera péd uppdrag och verksamhet. Att tillsammans ta fram en gemensam vision for



forsamlingen och att alla medarbetare behdver ha kontakt med kdrnuppdraget har varit en
birande tanke. Visionen i Oskarshamns forsamling dr ”Gud, glddje och gemenskap.” All
verksamhet ska relateras till denna vision. Varje arbetslag har valt ett eget bibelord som ger
riktning for arbetet pd den lokala platsen. Forsamlingsinstruktionen anvédnds aktivt som
styrdokument och konkreta mal sétts och f6ljs regelbundet upp.

I Orgryte arbetade man tidigt och grundligt fram forsamlingsinstruktionen. Bade
fortroendevalda och medarbetare involverades i processen. Resultatet blev ett gemensamt
maldokument som organisationen stindigt aterkommer till 1 sitt arbete. Alla forsamlingar har
kvar sin egen sjilvstandighet och identitet. Trots stora teologiska skillnader mellan
forsamlingarna finns en gemensam grund att std pd och man beskriver en upplevelse av
samhorighet.

Att rikta fokus mot det man vill skapa frigoér energi och motivation. Svenska kyrkan har en
djup, och for manga medarbetare meningsfull vision knuten till tron som manga medarbetare
delar. Det dr en enorm kraft att anvidnda i1 fordndringsarbete.

3. Forandring ar en komplex vav av faktorer som kraver tid och uthallighet

Det finns ingen enskild atgérd som loser alla problem i en organisation. Framgangsrik
forandring uppstar inte genom en isolerad intervention, utan genom att méanga faktorer
samspelar over tid. Formaga att skapa struktur och ordning, ledarskap, medarbetarskap och
kultur paverkar och samspelar med varandra. Uthdllighet over tid en avgorande nyckelfaktor
for att lyckas 1 fordndringsarbete och utvecklingen kommer inte att vara linjar.

I Oskarshamn identifierades elva huvudsakliga framgéangsfaktorer som tillsammans bidrog till
den positiva utvecklingen. Samma monster framtrader i Orgryte, dir 1 huvudsak sexton
faktorer identifierades som betydelsefulla.

Den stora méngden samspelande faktorer kan upplevas 6vervildigande. Forédndring kan inte
ske pd alla omraden, Overallt, samtidigt. Nagra faktorer skapar forutséttningar for ett
framgangsrikt fordndringsarbete och dar behover man borja. Det dr ocksa viktigt att 16pande
utvirdera arbetet och att anpassa insatserna efter vad som visar sig fungera.

Nagra av de viktigaste framgangsfaktorerna

I detta avsnitt presenteras ndgra av de viktigaste framgangsfaktorerna som identifierades i de
tvé fallstudierna. De &r grupperade tematiskt, men i praktiken hénger de ndra samman och
forstarker varandra.

Studien anvédnde ramverket ”Robust samarbetskultur” som analytiskt verktyg. Ramverket
identifierar tre huvudsakliga uppgifter 1 arbetet med att bygga en vilfungerande arbetskultur:

e att inventera organisationens konfliktpotential (var risker finns for konflikter i var
organisation)

o att skapa forutsittningar for tidig problemldsning (hur kan vi 16sa frdgor fore de
eskalerar)

o att forbereda organisationen for konflikthantering nir det behovs



De framgéngsfaktorer som presenteras nedan kan forstés i relation till detta ramverk.

Skapa ratt forutsattningar

Innan ett mer omfattande fordndringsarbete kan pabdrjas behover grundliggande
forutsdttningar finnas pa plats. Utan dessa riskerar utvecklingsinsatser att bli verkningsldsa.

1. Tydligt mandat for férandring

I Oskarshamn kom mandatet for fordndringsarbetet fran biskopen efter visitationen. Det
skapade legitimitet och tydliggjorde for alla — kyrkordd, medarbetare och forsamlingsbor — att
fordndring var nddvindig och att utvecklingsarbetet hade stiftets stod. Utan ett tydligt mandat
riskerar fordndringsinitiativ att mota passivt motstdnd eller att rinna ut i sanden nir motgangar
uppstar. Mandatet behover inte komma fran stiftet utan kan komma frén kyrkoradet, fran ett
tydligt beslut 1 kyrkofullmédktige eller frdn en gemensam insikt 1 organisationen om att
fordndring &r nédvéndig. Mandatet behdver kommuniceras dppet.

2. Tillrackliga resurser och extern kompetens

Béda organisationerna tillfordes resurser i form av externt stod med kompetens inom béade
teologi och organisationsutveckling. Det &r inte realistiskt att forvinta sig att en ensam
kyrkoherde ska kunna driva ett omfattande fordndringsarbete, utan stod. Fordndringsarbete
kraver ratt resurser, kunskap och ibland ett utifranperspektiv.

I Oskarshamn bestod resursteamet av en erfaren organisationskonsult och en stiftsprost.
Kombinationen av organisatorisk och teologisk kompetens visade sig hir vara virdefull. Det
handlar inte enbart om att utveckla strukturer, organisationskultur, ledarskap eller
medarbetarskap utan om att gora detta forenligt med kyrkans identitet och med teologisk
grund.

I Orgryte anlitades tidigt en erfaren HR-konsult som stdd till kyrkoherde och kanslichef.
Kyrkoherden hade ocksé kontinuerlig handledning av en organisationskonsult med ldng
erfarenhet av organisationsutveckling inom kyrkan. Konsulten fungerade som ett
kontinuerligt bollplank f6r bade kyrkoherden och ledningsgruppen.

3. Analys fore intervention

I béda fallen genomfordes en kartldggning innan konkreta atgiarder sattes in. I Oskarshamn
genomforde resursteamet en analys som sedan forankrades i kyrkoradet. I Orgryte anviindes
en systematisk organisationsanalys, dér hela organisationen deltog. Analysen fyller flera
funktioner. Den skapar en gemensam bild av nuldget, 6kar delaktigheten 1 organisationen och
ger ett underlag for att prioritera vilka insatser som dr mest angeldgna. Det ar viktigt att
kyrkorédet kénner att man “dger” sitt fordndringsarbete.



Ordning och reda i organisationen

1. Ekonomii balans

I Oskarshamn var det nddvéndigt att avveckla verksamhet som gick med underskott och att
omforma vissa tjinster for att fa ekonomin i balans. Besluten var smartsamma, men
nodvéndiga.

2. Tydlig struktur

En tydlig struktur skapar trygghet, kar forstielse och frigdr energi. Niar medarbetare vet vad
som forvéntas av dem, vem de ska vénda sig till 1 olika fragor och hur, var och i vilka forum
beslut fattas, minskar osékerhet och frustration. I bdda organisationerna har man arbetat
systematiskt med att 6ka tydlighet, struktur och klargoéra processer.

3. Rollklargoéring

I Oskarshamn saknades tidigare befattningsbeskrivningar. Detta innebar att medarbetare i
praktiken ofta gjorde det de sjilva uppfattade som mest angelédget i verksamheten. Idag finns
tydliga befattningsbeskrivningar for samtliga roller i verksamheten. Samtidigt férs en
kontinuerlig dialog om hur rollerna ska forstis och utvecklas. I Orgryte pastorat var
forsamlingsherderollen en ny roll. Dir har man investerat mycket tid i att klargora rollens
innehéll och mandat.

Fragor som diskuterats har till exempel varit:

e Vad ingér i rollen?

o Vilket mandat har férsamlingsherden?

o Hur forhéller sig rollen till kyrkoherden och till kollegorna i ledningsgruppen?

o Vilket stod behdver forsamlingsherden for att kunna utfora uppdraget pa ett héllbart
satt?

Rollklargdring handlar inte om att ta fram dokument i forsta hand. Det &r en pidgaende dialog
som syftar till 6kad tydlighet fér medarbetaren och organisationen: Vad &r mitt ansvar? Vad
kan jag besluta om sjalv? Nér behover jag samrada med min chef? Vem ska jag samarbeta
med 1 vilka fragor? Nar roller tydliggérs minskar risken for missforstdnd, konflikter och
frustration.

4. Tydliggdra kommunikationsvagar

I Oskarshamn beskrevs tidigare hur information spreds pé ett otydligt sétt. Informella kanaler
spelade en stor roll. De som deltog 1 vissa sociala sammanhang fick ofta information forst,
vilket skapade frustration och osékerhet hos dem som stod utanfor. Idag finns tydligare
strukturer for informationsdelning. Dokumentation fran mdten gors tillgdnglig for alla.
Arbetslagen kan ta del av varandras dokumentation och det finns etablerade kanaler for hur
information ska spridas.

I Orgryte har man byggt upp bade intranit och personalhandbok for att underlitta
kommunikationsfloden 1 pastoratet.



5. Strukturerade moten med tydligt syfte

Tidigare saknades tydlig motesledning i Oskarshamn. Idag har varje métesforum ett tydligt
syfte. Det finns dagordning och dokumentation, och métestiden anvénds mer effektivt.

I Orgryte beskrivs ledningsgruppen som ett centralt forum. Dér har man arbetat med att
tydliggora vilka frégor som hor hemma i ledningsgruppen och vilket syfte gemensamma
moten ska fylla. Tydliga métesstrukturer bidrar till att 6ka transparens i organisationen och
gor det lattare att folja upp beslut.

6. Regelbundna avstamningar mellan chef och medarbetare

Planerade och dterkommande samtal mellan chef och medarbetare skapar trygghet och gor det
mdjligt att finga upp problem i ett tidigt skede. I Oskarshamn har kyrkoherden strukturerade
avstimningar med samtliga medarbetare. Utdver detta genomfors medarbetar- och 16nesamtal.
Pé véren gors ocksa sa kallade walk and talk-samtal med alla medarbetare infor
sommarledigheten.

I Orgryte méter kyrkoherden forsamlingsherdarna individuellt i regelbundna samtal som
beskrivs som ett ”coachande ledarskap”. Forsamlingsherdarna delar hur situationen ser ut i
deras respektive forsamling och kyrkoherden far mojlighet att stilla fragor som hjélper
forsamlingsherdarna att reflektera och processa sina erfarenheter. Pa sa sitt far kyrkoherden
god inblick i vad som sker 1 verksamheten.

Foérsamlingsherderollen #r central i Orgryte. Rollen innebir att man bade ér chef for sitt
arbetslag och herde for sin forsamling, samtidigt som man ingér i pastoratets ledningsgrupp
och rapporterar till kyrkoherden. Kyrkoherden beskriver att en av de viktigaste faktorerna
varit att rekrytera forsamlingsherdar som passar just den forsamling de ska leda. Relationen
mellan kyrkoherde och forsamlingsherde beskrivs som fortroendefull och 6ppen. Man
beskriver ett samtalsklimat dar man kan ge varandra aterkoppling och tala om bade det som
fungerar och inte.

7. Professionella stodfunktioner

Tillgang till kompetent stod inom HR, ekonomi och administration avlastar chefer och skapar
bittre forutsittningar for dem att fokusera pa forsamling och ledarskap. I Orgryte har man valt
att ha anstillda funktioner for HR, ekonomi och fastighetsforvaltning. Organisationen ér
tillrackligt stor for att detta ska vara motiverat, och man menar att det bidrar till en djupare
forstéelse for verksamheten &n om motsvarande tjdnster kops externt. Det betonas ocksa att
stodfunktionerna ska vara integrerade i verksamheten. Kansliet finns till for forsamlingarna —
inte tviartom. Medarbetare fran kansliet vistas regelbundet ute i1 forsamlingarna, vilket gér dem
synliga och ger dem en béttre forstaelse for verksamhetens behov.

Oskarshamns forsamling koper i stéllet tjdnster frdn Viaxjo stift, vilket beskrivs fungera vil.

Slutsatsen &r att den organisatoriska l6sningen dr mindre viktig &n att stodfunktionerna &r
tillgdngliga och fungerar som ett verkligt stod for organisationen. En sérskild utmaning for
mindre forsamlingar dr att de saknar underlag for egna stodfunktioner. I sadana fall blir
stiftskansliets stod sarskilt viktigt.



Ledarskap

1. Ledarskap som bars av flera

Ledarskapet framstér som en av de viktigaste faktorerna for lyckat fordndringsarbete i bada
fallstudierna. Ledarskap behdver forstas som en funktion i organisationen, nagot som birs av
flera - kyrkoherde, kyrkorad, forsamlingsherdar och kanske teamledare. Tillsammans skapar
ledarskap goda forutséttningar for fordndring och for en vélfungerande verksamhet.

Ett fungerande ledarskap kriver i sig goda organisatoriska forutséttningar. Kyrkoherden och
andra chefer behover en struktur som stodjer ledarskapet i verksamheten, rimlig
arbetsbelastning, tillrdckligt mandat i sin roll och tillgéng till externt stod i mer utmanande
perioder.

En avgdrande forutséttning for kyrkoherdens ledarskap &r relationen till kyrkoradet. Denna
relation behandlas lédngre fram i texten i ett sérskilt avsnitt.

2. Tydlig egen riktning kombinerad med lyhordhet

I bada organisationerna beskrivs kyrkoherdarna som personer med en tydlig bild av vad de
vill astadkomma, samtidigt som de ar valdigt lyhdrda for forsamlingen och for de manniskor
de arbetar tillsammans med. Det handlar alltsé inte om ett ”antingen—eller”, utan om ett
“bade—och”: tydlighet och lyhordhet, konsekvens och flexibilitet.

En forsamlingsherde beskriver ledarskapet pa foljande sétt:

"Kyrkoherden har statt kvar. Han har varit konsekvent men lyhdrd. Han har forstétt att ‘sa hér vill jag
bygga’. Det ér inte perfekt. Han har varit véldigt konsekvent...Kyrkoherden har inte hittat pa nya saker hela
tiden. Han har jobbat med samma metod. Skapa tryggheten. Pastoratsamlingar, prastsamlingar, prata med
varandra, sok samverkan...en tydlig bild och idé. Och sa ndta pa konsekvent. Forutsdgbart och lite trakigt
pa ett sitt. Man héller fast. Genom oss forsamlingsherdar nSter vi in ett sitt att ténka” (Forsamlingsherde).

3. Uthallighet och mod att sta kvar

Forandringsarbete moter ofta motstand. I bada organisationerna beskriver kyrkoherdarna
perioder d4 de métt stark kritik och motstand i organisationen. Att orka std kvar i sddana
situationer framstar som en avgorande faktor. Det handlar om att fortsitta ha dialog, att halla
fast vid riktningen och att inte ge upp nir fordndringsarbetet blir svart.

En av kyrkoherdarna beskriver det sa hir:

"Ibland kdnde jag naturligtvis obehag i magen att gé till jobbet...det dr obehagligt att veta att ménniskor inte
pratar vil om en. Att std ut i det. Det tycker jag nog har varit det svara (Kyrkoherde).

Att std kvar krdver mod, inre styrka och en formaga att reglera sina egna kénslor.
4. Att genomfora de svara samtalen i tid

En viktig del av ledarskapet &r att inte undvika konflikter eller svara samtal. Med svara samtal
menas samtal som sannolikt blockerar mottagarens vilja och grundliggande behov.
Verksamheten behover nagot som medarbetaren kanske inte haller med om eller vill. Att



kunna genomfora svara samtal innebdr att i dialog att hélla fast vid tydliga krav samtidigt som
man visar respekt och omtanke.

Béda organisationerna beskriver att det uppstatt lagen i1 fordndringsarbetet diar medarbetare av
olika anledningar inte klarat av kraven sina roller. I dessa fall har man hanterat processen med
respekt och vérdighet for enskilda individer. Man har undersokt om andra 16sningar varit
mojliga, till exempel fordndrade arbetsuppgifter eller om man kan erbjuda en annan roll 1
organisationen. Nér sddana 16sningar inte varit mdjliga har man fattat de beslut som varit
nodvindiga for verksamheten och medarbetare har ibland behovt lamna. Forsamlingens behov
har fatt viga tyngre én enskilda individers behov i arbetsorganisationen.

5. Ett ledarskap med aktiv dialog och uppfdljning

Det ledarskap som beskrivs i studien dr bade uppgifts- och relationsorienterat. Det &r en bild
av ett ledarskap som ser och lyssnar pa sina medarbetare och visar uppskattning for
prestationer. Det dr ett aktivt, ndrvarande och kommunicerande ledarskap med hog grad av
tillgédnglighet, med stor empati och medmaénsklighet, stor tillit till medarbetares kompetens
och formaga. Ett ledarskap som arbetar kontinuerligt med att tydliggéra uppdraget och
forvintningar, som dr noga med uppfoljning och aterkoppling och arbetar med att synliggora
medarbetares eget ansvar.

"En del ledare gar fore personal i titen. Vissa gar bakom och nagra gér i mitten. Var kyrkoherde, hon gor
alltihop. Hon ér tydlig, hon vet vad hon vill. Och hon kan genomf6ra det. Men hon &r ocksé den som later
andra véxa. Hon ser alla, upplever jag. Och ger dem uppdrag som de kanske inte sjédlva trodde att de
klarade av." (Kyrkorédsledamot)

Pélitlighet och forutsdgbarhet ar verkar vara viktiga aspekter av ledarskapet. En medarbetare
beskriver det sa har:

"Hon é&r en sddan person som har dorren 6ppen sé ofta hon kan. Ringer man eller mejlar s ar det ndgot som
tas tag i, om inte direkt s& inom den nidrmaste tiden. Man vet att skickar jag en fraga till henne sa glommer
hon inte bort dig utan hon svarar pa det sé fort hon kan. (Medarbetare)

En teamledare uttrycker det pa foljande sétt:

"Jag behdver en tillginglig chef som jag kan na, och som jag kédnner fortroende for...Jag tycker hon besitter
maénga av de egenskaperna som jag tycker ar fantastiska, bdde med tydlighet och struktur, det hinder inget
oviéntat, liksom utan nér vi ska gora nigot tillsammans sa ar det vl forberett och jag kan vara trygg i det,
men ocksa att det 4r mycket, mycket virme, mycket omsorg (Teamledare).

6. Extern handledning

Alla chefer i Orgryte pastorat har extern handledning. Kyrkoherden menar att detta ér en
investering som betalar sig 1 ldngden.

"Vi star pd manga sitt ensamma i var uppgift. Jag brukar siga at det kostar ndgra kronor, men vi sparar
odndligt pa de konflikter vi undviker. Och de svarigheter vi slipper hantera genom att vi blir mer
professionella i vart sétt att arbeta." (Kyrkoherde)

Aven i Oskarshamn betonar kyrkoherden hur viktigt det externa stodet varit under svéra
perioder. Extern handledning kan vara en viktig resurs.



7. Medvetenhet om skillnaden mellan chef och herde

I kyrkan finns en sérskild utmaning i att kyrkoherden béade ar chef 6ver anstéllda och herde
for forsamlingen. Att ha en hog grad av medvetenhet om vad rollerna innebér och att de
kommer att kunna “’krocka” ibland framstér som viktigt. Man kan, bade for egen och
omgivningens skull, behdva tydliggora vilken roll man ér i.

"Jag &r i min grundprofession sjdlavardare. Jag ar aldrig sjdlavardare for min personal. Jag ar alltid chef i
relation till dem. Sjédlavard &r en stddjande roll. Att vara chef ar inte bara att stodja och bekréfta. Det ar
ocksa att utmana och sitta grinser. Det gor man inte pa samma sétt i sjdlavarden. Darfor maste vi halla isér
de olika bitarna. (Kyrkoherde).

"Da forklarade jag min roll sa hér att jag ar chef for sjutton personer och herde for tiotusen. Lite sa tdnker
jag pa min roll. Apropa att vi behéller herdetiteln. Jag blir vdldigt mycket symbolen for métet med
ménniskor som finns hér. Herden ar viktig...och sedan &r jag chef i formell mening for sjutton anstéllda.
(Forsamlingsherde).

8. Rollklargoring mellan kyrkoherde och kyrkorad

Samarbetsrelationen mellan kyrkorad och kyrkoherde dr central f6r hur en forsamling eller ett
pastorat fungerar och en av kyrkoherdens viktigaste forutsattningar for att kunna leda
forsamlingen/pastoratet. Historiskt har denna relation ibland varit komplicerad i Svenska
kyrkan. Den sa kallade dubbla ansvarslinjen har kunnat skapa oklarheter kring vem som
ansvarar for vad. Sedan 2010 &r kyrkoherde ansvarig for att leda all verksamhet, som ett
uppdrag givet i vigningen och reglerat i Kyrkoordningen u.4 (2 kap.9 §, 5 kap §1-2).
Kyrkoradet ér ansvarig for att styra verksamheten (2 kap. §8, 4 kap §2.). Trots
tydliggdéranden ar kunskapsnivan inte alltid spridd hos kyrkorddsledamétet och oklar
ansvarsfordelning lever kvar fran forr, i kultur och tankesétt.

9. Kompetensutveckling av kyrkoradet

I bada organisationerna har man lagt stor vikt vid att 6ka kyrkoradets forstaelse kring sin roll
och utbilda i kyrkoordningen.

"...vi fick utbildning vi i kyrkoradet. Flera utbildningstillfallen. Man gick igenom kyrkoréadets roll och
framfor allt det hir med ”vad och hur” fragor. Det hade varit valdigt otydligt...man la sig i det som inte vi
skulle ldgga oss i....vi hamnade i hur-fragor istillet for vad fragor. (Kyrkoradsledamot)

10. Nara samarbete mellan kyrkoradets ordférande och kyrkoherde

Ett ndra och fortroendefullt samarbete mellan kyrkoradets ordforande och kyrkoherden
framstar som en viktig framgangsfaktor. I Orgryte uttrycks detta sa hir:

"Jag har ocksé alltid jobbat mycket ihop med min ordférande...jag larde mig for hundra ar sedan vikten av
vinkelminimering...ju mer man kan minimera vinkeln sé att styra/leda funktionen kyrkordd och kyrkoherde
gér i samma riktning desto starkare blir man. (Kyrkoherde)

Naér det finns motstridiga viljor och svéra beslut behover fattas dr det avgorande att kyrkoradet
stdr bakom kyrkoherden och ér lojalt mot fattade beslut gentemot férsamlingen.
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11. Tydlig delegation

For att kyrkoherden ska kunna fullgdra sitt uppdrag behdver rollen ha tillrackligt mandat. I
Oskarshamn var kyrkoradet tidigare aktiv 1 alla rekryteringar. I dag har kyrkoherden
delegation att genomfora rekryteringar, med undantag for tillsidttning av chefspositioner.
Denna fordndring gor det mdjligt att agera snabbare och att bygga den organisation som
behovs for att verksamheten ska fungera.

Utveckla medarbetarskap

Att arbeta med att utveckla medarbetarskap i ett trossamfund stéller bitvis andra krav. Ménga
medarbetare drivs av ett eget kall. Det dr en fantastisk tillgang ndr medarbetarens vision ligger
i linje med verksamhetens, och det kan skapa utmaningar nér man inte delar synen pa vad
verksamheten ska gora eller innehalla. Att arbeta med medarbetarskap innebér bland annat att
tydliggora forvantningar och ansvar.

"Jag har ett kall att jag ska gora det hér. Och da ska jag gora det pa mitt vis. Det spelar egentligen ingen roll
var jag ér anstilld, utan jag kommer att géra det hir pa mitt vis, var jag dn jobbar. Oavsett vad just det har
pastoratet har fér mal. (Extern konsult).

Att utveckla medarbetarskapet handlar bland annat om att tydliggora fragor som:

e Vad ingér i min roll?

e Vad forvéntas av mig?

o Vilket ansvar har jag for samarbete och kommunikation pé arbetsplatsen?
e Hur fOrvéntas jag agera nér problem uppstir?

I Oskarshamn har en viktig del av att utveckla och arbeta med medarbetarskapet varit att
tydliggora innehallet 1 medarbetares roller och ldgga tillbaka ansvar hos var och en. Man har
arbetat med allas ansvar for samarbete och kommunikation. Som medarbetare har man bade
stort handlingsutrymme och stort egen ansvar. Man beskriver att man arbetar nogsamt med
uppfoljning bdde av gemensamma och individuella mal.

I Orgryte har en del av arbete med att utveckla medarbetarskapet handlar om att forsta vad det
innebdr att tillhora ett pastorat. Medarbetaren har sin bas 1 en forsamling men ar samtidigt en
del av en storre organisation. Det innebér tillgang till ett storre kollegialt natverk och fler
mdjligheter till professionellt utbyte.

Aktivt arbete med kulturen

Med kultur menas hir hur ménniskor beter sig och forvéintas bete pa arbetsplatsen, uttalade
och outtalade normer. Det kan tex vara hur man talar med varandra, hur man hanterar de
problem som uppstér och vilka beteenden som uppmuntras eller tillats av gruppen.

1. Prata med den det beror

I Oskarshamn fanns tidigare en kultur dar medarbetare ofta talade om varandra i stillet for
med varandra. | fordndringsarbetet har man arbetat konsekvent for att bryta denna kultur.
Teamledare beskriver hur man stottat varandra i processen och forsokt vara forebilder for
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medarbetare i detta, och uppmuntra varandra att prata med den det géller nér situationer
uppstar.

2. Synliggora det som fungerar

Ett annat medvetet arbetssitt har varit att lyfta fram positiva exempel 1 verksamheten. I manga
organisationer kan en kultur av missndje och kritik 14tt fa stort utrymme. Genom att
synliggora det som fungerar skapas en mer balanserad bild av verksamheten.

"Jag vill skifta fokus frén det negativa s& da har jag jobbat mycket med vad som har hént i verksamheten.
”ndmn en ljusglimt fran verksamheten under veckan”, for att man da ska kunna bekréfta och da har det
blivit en boost” (Teamledare).

3. Utveckla tolerans for teologiska olikheter

I Orgryte, med sin stora teologiska mangfald, har man medvetet arbetat for att dka respekten
for teologiskt oliktdnkande. Grundtanken &r att pastoratet ska innehélla fyra sjalvstandiga
forsamlingar, dér teologisk olikhet bejakas. I borjan fanns misstainksamhet mot varandra och
ridsla att kyrkoherden skulle stélla krav pé likriktning. Présterna tréffas regelbundet i
pastoratet ett par gdnger per termin. Genom att forst motas i det manskliga, skapa dvningar
som stimulerar nyfikenhet pa den andres perspektiv sa har fortroende och tillit 6kat 1
préstgruppen som helhet.

"Jag samlar présterna tva ganger per termin. Vid ett av tillfdllena pa hosten aker vi bort ett dygn
tillsammans. D4 vill jag att vi borjar i det méinskliga, sen kan man gé vidare till ideologierna. Men om det
aldrig blir ett ménskligt mote, da kan man hélla pa att stanga sig i all odndlighet...en kvéllsévning och detta
ligger langt tillbaka, sé fick varje prést tre till fyra minuter pa sig att sitta ord pa sin egen trosdialekt®. Vad
har gjort mig till den jag dr? Vad &r mina erfarenheter? Vad &r min bakgrund? Vad dr det jag har gatt
igenom som gor att jag star ddr jag star idag. Dér hande ndgonting. Dir dkade ett fortroende. Du var inte
riktigt den jag trodde. Aven om du inte héller med mig i alla frigor, s forstir jag att du #r arlig och
uppriktig och menar vél. Och brottas med Gud och tron och Bibeln. Dér vixte ndgonting. Sa har jag jobbat
systematiskt for att skapa en djupare respekt for varandra (kyrkoherde).

*uttrycket ar hamtat fran Per Eckerdals herdabrev, tidigare biskop i Goteborgs stift.

4. Genomfdra gemensamma aktiviteter

Resor, utbildningar och andra aktiviteter dir man mots dver forsamlingsgrinser bygger
gemensam identitet. I Orgryte ikte man till vénstiftet i Norge. I Oskarshamn betonas virdet
av gemensamma forsamlingsaktiviteter, fika, gemensam bon och trivselaktiviteter. Man har
ocksa hilsocoacher i arbetslaget for att frimja rorelse och vélbefinnande.

5. Varsamt forandringstempo

Kulturforflyttning tar tid. I Orgryte betonas vikten av att genomfora forindringar varsamt och
att vara lyhord for vad verksamheten méktar med. Svenska kyrkan &r en méngarig
organisation med djupa traditioner. Att driva fordandringar alltfor snabbt riskerar att skapa
motstdnd och undergriva fortroendet.

Forskning om foridndringar 1 trossamfund betonar sérskilt vikten av varsamhet. Om religidsa
organisationer kompromissar for mycket med sina kiarnvérden vid fordndringar riskerar detta
att underminera autenticitet och mening i arbetet. Det som gor kyrkan unik — den djupa
forankringen 1 tro och tradition — behdver respekteras dven 1 forandringsprocesser.

12



I bada verksamheterna beskrivs hur man l6pande har utvirderat och anpassat
fordndringsarbetet. I Oskarshamn valde man forst att 14ta medarbetaransvaret ligga kvar hos
kyrkoherden. Ndr man senare sag att detta inte fungerade tillsattes en pastoralchef. Att kunna
dndra kurs ndr nigot inte fungerar, utan att tappa den dvergripande riktningen, framstir som
en viktig formaga i fordndringsarbete.

Sammanfattande lardomar till dig som star infor forandringsarbete

Baserat pd lirdomarna fran de tva fallstudierna foljer hiar nadgra sammanfattande insikter som
riktar sig till olika roller:

Om du ar kyrkoherde

1.

Se till att ni har tillrickliga resurser och att mandat finns for att driva
forindringsarbete. Det dr inte mojligt att driva omfattande fordndringsarbete ensam.
Man behover ha tillrdckliga resurser i form av bade teologisk och organisatorisk
kompetens. Externt stod kan vara viktigt och hjdlpsamt. Kyrkoradet behover vara med
pé banan.

Borja med en analys. Hur ser nuldget ut? Vilka styrkor har vi? Vilka risker finns?
Involvera kyrkordd, andra chefer och medarbetare i analysen for att skapa forankring
och forstaelse.

Om maojligt, se till att ni ir flera som bir ledarskapet tillsammans.

Anvind kraften i visionen och evangelium som drivkraft for att fi med dig
arbetslaget. Dit ni riktar blicken och uppméarksamheten, dit kommer ni att ga. Det
betyder inte att ni inte ska agera pa missnoje och konflikter. Men att enbart fokusera
dér kommer inte att véinda er utveckling.

Prioritera samarbetet med kyrkoridets ordforande. Att ni drar 4t samma héll ar
avgorande for forsamlingens utveckling. Arbeta for att kyrkoradet forstér sin roll och
ar med pd den utveckling som sker.

Skapa forutsittningar for verksamheten genom ”ordning och reda”.
Befattningsbeskrivningar, tydliga kommunikationsvégar, klargjorda mandat och
strukturerade moten dr en forutsattning for en vélfungerande verksamhet, kanske ar
det extra viktigt i en vérderingsstyrd verksamhet.

Viga mota medarbetare i de ”svira” samtalen, i tid. Att tillata oldmpliga
beteenden eller att tillita medarbetare inte gor det som forvéntas av dem slar tillbaka
pa hela verksamheten och forsamlingen. Dar behdver forsamlingens behov fa gé i
forsta hand.

Kommunicera 6ppet om de olika rollerna du ror dig mellan. Det kommer att 6ka
forstaelse och skapa trygghet for bade dig sjilv och de som du samarbetar med.

Ha tilamod. Kulturfoérindring tar tid. Fordndring dr en komplex process dar manga
faktorer samspelar. Arbeta uthélligt och systematiskt, utvirdera lI6pande, och anpassa
insatserna efter utfall.
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Om du ar mellanchef (eller teamledare)

1.

Var tydlig med forvintningar och folj upp regelbundet. Medarbetare behdver veta
vad som forvintas av dem och fa aterkoppling pé hur utvecklingen gér.

Var forebild i hur du kommunicerar. Prata med den det beror, inte om andra.
Uppmuntra direkt kommunikation mellan medarbetare.

Ha en niira dialog med din chef. Tata avstimningar skapar trygghet och tydlighet
och ger framforhéllning for verksamheten.

Synliggor det som fungerar bra i verksamheten. Lyft fram positiva exempel och
framsteg. Det starker gemenskapen och riktar fokus mot det som fungerar.

Stotta medarbetare att ta upp saker i ritt forum. Nér nagot skaver i verksamheten,
stall fragan: dr det ndgot du ska hantera, ndgot de behover ta direkt med en kollega,
eller ndgot som kyrkoherden bést hanterar?

Om du ar medarbetare

6.
7.

Ha en lopande dialog med din chef och grupp kring vad som ingér i ditt uppdrag.

Ha lopande dialog med dina kollegor och din chef hur verksamheten utvecklas och
vad ni kan gora for att utveckla ytterligare.

Alla pa en arbetsplats har ansvar for samarbete och for att bidra till en kultur som
har fokus pa uppdraget. Att tycka olika om saker och arbetssitt dr bra och konstruktivt.
Sa lange vi héller oss till sakfrdgorna och har respekt for varandra som personer sa
kommer oliktdnkande att tillfora verksamheten virde.

Om du ar medlem i kyrkoradet

1.

Se till att ni far utbildning i kyrkoradets roll. Vad innebér det att styra respektive att
leda i en forsamling och i ett pastorat? Hur ser det gemensamma ansvaret for
forsamlingens grundldggande uppgift ut?

Ge kyrkoherden tillrickligt mandat och stod. Tydlig delegation och tillrdckligt med
handlingsutrymme gor det mojligt for kyrkoherden att agera effektivt.

Ténk pé att kyrkorddet inte kan delegera arbetsuppgifter till nigon annan
medarbetare dn kyrkoherden. Kyrkoherden dr alla de andra anstélldas chef, oavsett
om det finns mellanchefer eller inte.

Var lojala med fattade beslut. Sarskilt nir det finns motstridiga viljor och starka
kénslor 1 omlopp kring beslut &r det viktigt att kyrkoradet star bakom kyrkoherden.

Investera i relationen med kyrkoherden. Sarskilt ordféranden behdver ha néra
dialog och bygga upp en fortroendefull arbetsallians med kyrkoherden sa att ni drar &t
samma hall.

Om du arbetar med HR

1.

Stotta arbetsorganisationen i att skapa fungerande strukturer. Rutiner for
medarbetarsamtal, fungerande 16neprocess, introduktion av nyanstillda och processer
for uppfoljning av verksamhet dr exempel pa saker som alla arbetsplatser behover.
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2. Stotta chefer i svira medarbetarirenden. Chefer varken kan eller ska std ensamma.
Det behover finnas barande strukturer och policys i verksamheten. Var tillgdnglig och
proaktiv.

3. Bygg professionella rekryteringsprocesser. Rétt person pa ritt plats ar avgorande for
en fungerande organisation. Behovsanalys, strukturerade intervjuer, tester och
referenstagning bor ingd i en fullvérdig rekryteringsprocess.

4. Var ute i verksamheten. HR som befinner sig nira verksamheten forstdr behoven
battre och kan ge stod som tillfor okat vérde.

5. Bidra till systematiskt arbetsmiljoarbete. Rutiner for att finga upp arbetsbelastning,
uppfoljning av medarbetarundersdkningar behdver utformas som ett stod for chefer,
med rimliga krav pé resursatgang for att skapa utrymme f6r andra krav som
verksamheten stéller. Allt arbetsmiljoarbete ska vara ett stod for att uppnd
forsamlingens grundlidggande uppgift.

Om du arbetar pa stiftsniva

1. Bygg upp egen kompetens for forindringsstod. Kombinera organisatorisk och
teologisk kompetens.

2. Erbjud handledning och kontinuerligt stod till kyrkoherdar dven i organisatoriska
frégor.

3. Stotta med kompetensutveckling och 16pande uppféljning for kyrkorad.

Avslutande reflektioner

Att fordndra en arbetsplatskultur fran gnill och missngje till en arbetsplats som préglas av
tillforsikt, mening och glddje ér inte gjort i en handvindning. Det kriver tdlamod, uthallighet
och mod. Det kriver tillricklig organisatorisk kompetens och resurser. Det krdver att man
arbetar pa alla nivaer samtidigt och att man haller fast vid en riktning &ven nér det finns
motstridiga viljor och kénslor.

Forskning visar att organisatoriska interventioner, dvs sddana som paverkar strukturer, roller,
processer och kultur, har storre och mer varaktiga effekter &n insatser riktade bara mot
individer. Att skicka enskilda medarbetare pa stresshanteringskurs hjélper foga om de
grundldaggande problemen finns i1 hur arbetet &r organiserat. De tva fallstudierna bekréftar
detta: bestdende fordndring kom ur att man arbetade med hela systemet, inte bara med
enskilda delar.

Béde Oskarshamns forsamling och Orgryte pastorat visar att det ir mojligt att vinda en
negativ utveckling over tid. Det viktigaste medskicket kanske ar att borja med att frdga vad ni
vill astadkomma? Vad innebdr det att vara kyrka pa er plats? Nar blicken riktas framét, mot
det som é&r viktigt, dr det lattare att hitta kraft och ork for fordndring. Svenska kyrkan har en
alldeles sarskild tillgdng: det finns en vision som gér djupare, en mening som stracker sig
bortom det vardagliga. Den kraften kan och bor anvindas i allt fordndringsarbete 1 Svenska
kyrkan.

15



Om uppsatsen

Denna sammanfattning bygger pa: Andersson Baeza, M. (2025). Utveckling av god organisatorisk och
social arbetsmiljo inom Svenska kyrkan — En kvalitativ studie av framgdngsfaktorer i tvd fallstudier.
Specialistarbete, Arbets- och organisationspsykologi, Sveriges Psykologforbund.

Handledare: Thomas Jordan.

Studien bygger pa tolv kvalitativa intervjuer med kyrkoherdar, mellanchefer, medarbetare,
kyrkoradsledaméter, HR-specialister och externa konsulter i Oskarshamns forsamling och Orgryte
pastorat. Den fullstdndiga uppsatsen innehaller metodbeskrivning, teoretiskt ramverk, detaljerade
fallstudier och akademisk diskussion. For att ta del av uppsatsen i sin helhet gar det bra att mejla till
Maria: maria@baezakonsult.se
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