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1 Introduksjon
Hvilken betydning har kultur for arbeidet i en
menighet?

Med kultur mener jeg her ikke kulturlivet som
en bestemt del av samfunnslivet. I stedet forstar
jeg kultur som en sentral, mangfoldig og kom-
pleks storrelse ved alle menneskelige samfunn
(Hegstad 2009:70f). Nar det sa gjelder kultu-
rens betydning for arbeidet i en menighet, si er
det mitt utgangspunkt at arbeidet i en menig-
het, og her serlig arbeidet med menighetsut-
vikling, ikke ensidig kan legge vekt pa menighe-
tens aktiviteter. Menighetsutvikling og annet ar-
beid i menigheten ma i stedet ogsa fokusere pa
hva menighetens grunnleggende identitet og
kultur er. Grunnen til dette er at en menighets
identitet kommer til uttrykk i en menighets helt
bestemte kultur der man arbeider og tenker ut
fra bestemte normer, verdier og narrativer (Heg-
stad 2012:13).

En lignende tilnserming til relasjonen mellom
menighetsutvikling og menighetskultur kom-
mer til uttrykk hos Alan Hirsch. Hirsch siterer
kirkekonsulenten Bill Easum som poengterer
viktigheten av & arbeide med den grunnleg-

gende Systems Story. Easum skriver ifelge
Hirsch: "It’'s futile trying to revitalize the
church, or denomination, without first changing
the system.” Og Hirsch fortsetter: ”Drilling
down into this systems story, the paradigm, or
mode of church, is, he suggests, one of the keys
to change and constant innovation. [...] [U]nless
the paradigm at the heart of the culture is
changed there will be no lasting change”
(Hirsch 2006:252).

Menighetskultur synes altsa & veere en vesent-
lig faktor nar det gjelder menighetsutvikling. Jeg
onsker derfor i denne artikkel 4 belyse folgende
problemstilling: Hvilken betydning har en me-
nighets kultur for arbeidet med menighetsut-
vikling?

Denne problemstillingen vil jeg i det folgende
narme meg et svar pa ut fra felgende delspars-
mal:

1) Hva er menighetskultur, og hvilken rolle

har kultur i en menighet?

2) Hvordan kan man arbeide med menig-

hetsutvikling i relasjon til menighetskul-
tur?
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2 Menighetskultur som kultur

Hva er menighetskultur, og hvilken rolle har
kultur i en menighet? Dette sporsmalet vil jeg
her nerme meg en forstielse av ut fra en all-
menn forstielse av kultur. Forutsetningen for
denne tilneermingen til menighetskultur er at vi
langt pa vei kan forstd kirken som en konkret og
erfarbar sterrelse som pa grunnleggende mater
fremstar i verden pa linje med andre sosiale
storrelser (Jfr. Hegstad 2009).

Med dette som forutsetning vil jeg na se neer-
mere pa hva kultur er, og hva kultur betyr. Jeg vil
her benytte meg av forskjellige teoretiske per-
spektiver for & fa en mest mulig helhetlig og
dyptgiende forstielse. For kultur er en svert
utfordrende sterrelse & forsti. Antropolog og
missiolog Paul G. Hiebert sier i sa henseende,
idet han bruker begrepet Worldview om en kul-
turs sentrale trekk: "[Uncovering worldviews is
often as much an art as a science.” (Hiebert
2008:91).

Arbeidet med & forsta kultur er altsd en kunst.
Og det er en utfordrende kunst da det er kre-
vende arbeid 4 f en inngdende forstielse av en
kultur. For kultur er et veldig komplekst feno-
men. Arbeidet med 4 forstd kulturens betydning
kan dog gi verdifull innsikt. Utbyttet som vi kan
fa nar vi seker & forstd feks. en organisasjons
kultur, beskriver organisasjonspsykologen og
-teoretikeren Edgar H. Schein pa denne mite:

[Wlhen we see the essence of a culture — the
paradigm by which people operate — we are
struck by how powerful our insight into that
organization now is, and we can see instantly
why certain things work the way they do, why
certain proposals are never bought, why
change is so difficult, why certain people
leave, and so on. It is the search for and the
occasional finding of this central insight that
makes it all worthwhile. Suddenly we under-
stand an organization; suddenly we see what
makes it tick (Schein 2010:193).

2.1 Kultur som tilveerelsesforstdelse og
levemdte

Grunnleggende sett er kultur et begrep for den
méten mennesker forstir verden pa, og den
méten mennesker lever pa. Kultur er den til-
vaerelsesforstielsen og den levematen som men-
nesker har.

Antropologisk sett beskrives kulturer gjerne
som bestiende av tre nivaer. P4 overflaten finner
vi kulturens synlige manifestasjoner sa som kul-
turelle produkter, menneskers levemate, sprak
m.m. Derunder er kulturens ritualer, myter (for-
statt som de store fortellingene som gir mennes-
kelivet mening og sammenheng) og bevisste
oppfattelser og overbevisninger. Pa det tredje
nivéet finner vi s ubevisste og implisitte struk-
turer og tenkemater. Kulturens tredje niva er en
kulturs grunnleggende livssyn og fundamentale
tilveerelsesforstielse. Dette niviet kaller antropo-
logen Hiebert for kulturens Worldview-niva.
Kulturen pa dette niva er det underliggende og
stabile i enhver kultur (Hiebert 2008:32). Hie-
bert siterer i den forbindelse Edward T. Hall
som skriver:

There is an underlying, hidden level of cul-
ture that is highly patterned — a set of unspo-
ken, implicit rules of behavior and thought
that controls everything we do. This hidden
cultural grammar defines the way in which
people view the world, determine their values,
and establish the basic tempo and rhythms of
life.... One of the principle characteristics of
PL [primary level] culture is that it is particu-
larly resistant to manipulative attempts to
change it from the outside (Hiebert 2008:32).

Kulturen pa det tredje niviet er altsd den mest
grunnleggende delen av kulturen, og vi far her
en dybdeforstaelse av en gitt kultur. Her finner
vi den dybdestrukturen som er med pa & skape
sammenheng i de gvrige kulturelle elementene.
Som sidan er kulturen pi dette niviet, World-
view-niviet, primert tradisjonsbevarende. For
for en kulturs fundamentale tilveerelsesforsta-
else endrer seg, sgker mennesker forst a tilpasse
erfaringer fra gvrige nivaer til det allerede eksis-
terende Worldview. Endringer i kulturens dypes-
te lag skjer derfor som oftest gradvis og over
lengre tid (Hiebert 2008:309—-319). Kultur er alt-
sa grunnleggende en integrerende og stabilise-
rende storrelse.

Som en sammenfattende beskrivelse av kultur
pa Worldview-nivaet kan vi bruke denne defini-
sjonen hos Hiebert:

[L]et us define "worldview” in anthropological
terms as “the foundational cognitive, affec-
tive, and evaluative assumptions and frame-
works a group of people makes about the
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nature of reality which they use to order their
lives.” It encompasses people’s images or
maps of the reality of all things that they use
for living their lives. It is the cosmos thought
to be true, desirable and moral by a commu-
nity of people. (Hiebert 2008:25f).

Et Worldview bestar altsd av de grunnleggende
tankemessige, folelsesmessige og verdimessige
antakelser som en gruppe har. Dette grunnleg-
gende livssynet er samtidig et utgangspunkt for
menneskers liv og handlinger. Hiebert skriver:
”"As Clifford Geertz points out, worldviews are
both models of reality—they describe and explain
the nature of things — and models for action —
they provide us with the mental blueprints that
guide our behavior” (Hiebert 2008:28).

Ser vi nd pa hvordan kulturen som tilverelses-
forstielse og levemate kan ha betydning for
arbeidet i en menighet, kan vi ta dipen som ett
eksempel. I deler av landet, feks. i Nord-
Trendelag, er det siledes fortsatt selvfolgelig for
langt de fleste foreldre at barna skal depes (Jfr.
Stifoss-Hanssen 2008). P4 den andre siden si
er oppslutningen om dap i Oslo ikke like selv-
sagt lenger. Her depes ni bare litt over 30 % av
en argang, og menighetene ma pa en helt annen
mate markedsfore dipen som en mulighet
(Seierstad 2014).

2.2 Kultur som en dynamisk storrelse
Som beskrevet i det foregdende er kultur i hey
grad en stabiliserende og integrerende storrelse
som mennesker lever ut fra. Men kultur er ogsa
noe dynamisk, noe som forandrer seg. Denne
dynamikken kan med antropologen Morris
Opler forstas pa den mate at i enhver kultur og i
ethvert Worldview finnes det elementer som er i
konflikt med hverandre. Og denne dynamikken
medforer at kulturer konstant er i forandring.
For samspillet og konfliktene mellom de ulike
elementene gjor at dominerende elementer kan
skiftes ut med konkurrerende kulturelle ele-
menter. Kulturer er altsd dynamiske storrelser
som forandrer seg over tid. Og dette skjer fordi
kultur hele tiden mé gjenskapes eller forandres i
metet med nye situasjoner og relasjoner (Hie-
bert 2008:20-23).

I boken Cultural Transformation and Religious
Practice beskriver Graham Ward kulturer pa
denne mate: "Cultures are polyphonic, hybrid,

and fragmentary, always being composed and
recomposed” (Ward 2005:6). Med dette mener
Ward at kulturer hele tiden forandres og forand-
rer seg. Dette skjer nar ulike aktorer inntar ulike
standpunkter og engasjerer seg i det sosiale livet
i samspill, med- og motspill med hverandre.
Som Ward skriver:

What emerges from this dynamic account of
culture, in which inflexions, reproductions,
translations and transformations are affected
from myriad standpoints, is the profound
interrelational character of cultural herme-
neutics. What occurs occurs in and through
engagements and encounters between people
or groups of people (Ward 2005:109).

De ulike aktorer som engasjerer seg i det sosiale
samspillet og dermed i produksjonen av kultur
ut fra ulike standpunkter, star imidlertid ikke pa
lik linje. Noen kulturelle standpunkter har nem-
lig en mer dominerende posisjon i et gitt sam-
funn enn andre standpunkter. Dette har med
mange forskjellige forhold & gjere. Bla. er det
kulturelle og politiske klimaet som til enhver tid
hersker, i hoy grad definerende. Men ogsa den
enkelte akters personlige sosiale og kulturelle
innflytelse er viktig. Ward nevner i den sam-
menheng bl.a. Pierre Bourdieus teori om den
sosiale og kulturelle maktens fire typer kapital.
Det er gkonomisk kapital som handler om eien-
dom, penger og andre verdier. Det er kulturell
kapital som eksempelvis kan vere utdanning.
Det er sosial kapital som handler om & ha inn-
flytelsesrike forbindelser. Og sa er det endelig
symbolsk kapital som er akkumulert prestisje,
bergmmelse, @re og anerkjennelse. Hvordan en
akter na str i dette, i relasjon til andre aktgrer,
er, sammen med andre gitte vilkar i kulturen til
enhver tid og ethvert sted, viktige premisser
som er avgjerende for hvor gode muligheter et
standpunkt har for a sli igjennom og bli aner-
kjent og oppfattet som troverdig, eller ikke. Pa
den mate er enhver kultur til enhver tid pi sin
vis determinerende for, hvilke kulturelle end-
ringer som kan finne sted (Ward 2005:12-60).
Samtidig er enhver kultur alltid bare forelgpig.
For nye standpunkter kan hele tiden komme
frem og utfordre den dominerende kulturen.
Ward skriver: ”[W]hat standpoints participate in
is the making of worlds through the telling and
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contestation of stories” (Ward 2005:114). Og litt
senere: "They compose the sense of belonging,
the sense that this is the best understanding of
the world. They compose stories that compete
with other stories for credence [...]. The power of
the stories of that standpoint lies in their capa-
city to outnarrate competing stories” (Ward
2005:115). Ward viser si til imaginasjonen -
evnen til 4 kunne se og formidle nye forstielser
— som en avgjorende faktor for hvordan nye kul-
turelle impulser tas imot. Ward skriver i den
henseende: "The competition between persua-
sive rhetorics concerns the power to shape
belief, the power to make credible. This, it
seems to me, rests upon the energizing and
transformation of the imagination and the reori-
entation of desire” (Ward 2005:127).

Kultur er altsd ogsd en hgyst dynamisk stor-
relse som konstant er under forandring idet
ulike elementer og akterer vil konkurrere med
hverandre om innflytelse og dominans. Dette
skjer bl.a. pa den mate at ulike historier og opp-
fattelser konkurrerer med hverandre om & vere
mest troverdige.

2.3 Kultur i et systemisk perspektiv

Et tredje viktig karakteristika ved kultur er at
kultur ma3 ses i et systemisk perspektiv. For kul-
tur er en del av hele den menneskelige virkelig-
heten og inngir dermed i en kompleks sam-
menheng med andre systemer si som sosiale
systemer, biologiske systemer, fysiske og materi-
elle systemer osv. Det kulturelle systemet er
altsa forbundet med alle gvrige systemer, og det
kan dermed finne sted en vekselvirkning syste-
mene imellom (Hiebert 2008:75-80).

Det sentrale her er at sett i et systemisk per-
spektiv sa er kultur alltid en del av en sterre vir-
kelighet. For alle slags systemer er forbundet
med hverandre. Det betyr at endringer i den
storre kulturelle, politiske, religiose, sosiale,
samfunnsmessige og teknologiske virkelighet
ogsa kan virke inn pa hvordan en szrskilt orga-
nisasjon som f.eks. en menighet mi tilpasse
seg. Omvendt si vil en menighets og andre
organisasjoners mate 4 handle pi ogsd kunne
bety at det blir endringer i det omgiende sam-
funn. For endringsimpulsene kan gi i alle
mulige retninger. Som Hiebert skriver: "In sys-

tems, no one variable is the underlying cause for
change. Social changes can lead to cultural, psy-
chological, and biological changes. But changes
originating in culture will bring about changes
in social organization, personality types, and
material culture” (Hiebert 2008:70).

Nar vi skal undersgke kultur, og herunder en
menighets kultur, er det altsd viktig at vi har
gyne for hvordan relasjonen til verden og virke-
ligheten omkring er. For det skjer alltid en vek-
selvirkning mellom de forskjellige systemene pa
den ene eller den andre miten. Og ingen orga-
nisasjon kan ses rett uavhengig av omgivelsene.
Et kirkelig eksempel pa dette er trosopplerings-
reformen. Denne har jo medfert stor aktivitet i
mange menigheter, men er egentlig et resultat
av endrede relasjoner mellom skole og kirke og
et uttrykk for kristendommens endrede posisjon
i samfunnet (Lannem & Stifoss-Hanssen 2006:
11f).

2.4 Kultur som organisasjonskultur
Forelapig har jeg belyst kulturens fundamentale
trekk. Formalet hermed har veert 4 fa en generell
forstaelse av kultur, herunder menighetskultur.
P4 denne bakgrunn kan vi nd nerme oss en litt
mere spesifikk forstielse av kultur som organi-
sasjonskultur. For en menighet er jo ogsa en
organisasjon.

I boken Organizational Culture and Leadership
(Schein 2010) beskriver Edgar H. Schein en
organisasjons kultur bl.a. ut fra et funksjonelt
perspektiv ved at han primeert belyser organisa-
sjonskultur ut fra de viktige funksjonene som
kulturen har i en organisasjon. Med viktige
funksjoner menes her forst og fremst disse to:
1) Hvordan en organisasjon forholder seg til
omgivelsene i forhold til & lykkes. Og 2) Hvor-
dan en organisasjon forholder seg til gruppens
interne struktur og sammenheng.

Nar det gjelder en gruppes eller en organisa-
sjons mate & forholde seg til omgivelsene pa,
fremhever Schein behovet for en felles forsta-
else av hva organisasjonen er til for. Man ma ha
en felles forstielse av sin misjon. Og i forlen-
gelsen herav ma man ha en felles forstielse av
strategier, mal og midler. Har man ikke det, kan
organisasjonen vanskelig fungere (Schein 2010:

73-92).
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Den andre viktige funksjonen som en organi-
sasjons kultur har, er at den er bestemmende for
hvordan en gruppe fungerer sammen. En viktig
premiss her er at man har et felles sprik og at
man har felles oppfattelser. For uten kommuni-
kasjon og evne til & forstd hverandre er en
gruppe rett og slet ikke mulig. En annen ting
som en kultur sier noe om her, er hvem som er
med i en gruppe, og hvem som ikke er. Hvor gar
grensene for gruppen og hvorfor? Viktige sider
ved en organisasjons kultur er ogsa hvem som
har autoritet og innflytelse, den maten man
omgas med hverandre pé, og den méten hvorpa
man leser utfordringer (Schein 2010:93-113).

Fra Scheins fremstilling av organisasjonskul-
tur vil jeg dessuten fremheve folgende nir vi
skal analysere og forstd menighetskultur som
organisasjonskultur:

For det forste sa finnes det i en organisasjons
kultur alltid en eller flere oppfattelser av hvor-
dan virkeligheten ser ut (Schein 2010:115-123).
I en menighet kan dette bl.a. ha med personlig
stasted, teologi og personlige erfaringer a gjore.

For det andre papeker Schein i forhold til tid at
det er avgjerende for en organisasjons selvfor-
stielse om den forst og fremst er orientert mot
fortiden, nitiden eller fremtiden. Tenker man
eksempelvis mest pa hvordan ting var, nar man
definerer seg selv? Eller er man primeert opptatt
av & gjennomfere de forskjellige oppgaver her
og na fra dag til dag? Eller er man mest orientert
mot fremtiden, s man fokuserer enten pa kort-
varige resultater eller pa langvarige planer og
strategier (Schein 2010:125-134)?

I forhold til sted og rom s tenker Schein bl.a.
pa hvor ner, sidan rent fysisk, man kommer
hverandre i ulike situasjoner. Og si menes det
méten hvorpa bygninger og rom er og anvendes
(Schein 2010:135-142). Her kan vi bl.a. tenke pa
hvor kirker og menighetshus er plassert. Hvor-
dan er de bygget? Hvilken arkitektur er an-
vendt? Og hvordan brukes de? Dette kan nemlig
vare veldig konkrete og permanente uttrykk for
verdier, normer og oppfattelser.

Andre grunnleggende oppfattelser vedrerer
menneskers natur og relasjoner. Hvordan opp-
fatter man eksempelvis medarbeiderne i en
organisasjon? Mener man at de er dovne eller
motiverte? Og i kirken kunne man ogsa tenke

pa hvordan kirkens medlemmer oppfattes?
Schein pépeker ni at det er en rekke funda-
mentale spersmal som personer i en gruppe stil-
ler seg i forhold til organisasjonen og de andre
personer der. For det forste mi den enkeltes
rolle og identitet avklares: Hvem skal jeg veere i
denne gruppe, og hva er min rolle? For det
andre er det et spersmal som er knyttet til makt
og innflytelse: Vil mine behov for innflytelse og
kontroll bli mett? For det tredje mad man for-
holde seg til behov og mal: Kan jeg fa oppfylt
mine behov, eller vil de kollidere med gruppens
mal? Endelig er aksept og intimitet ogsd et viktig
tema: Vil jeg bli akseptert, respektert og elsket?
Og hvor tette relasjoner blir det i denne gruppen
(Schein 2010:143-156)? Sddanne problemstillin-
ger bearbeides i menigheten, tenker jeg, bla.
nar man arbeider med involvering og delaktig-
het i gudstjenesten (Jfr. Modéus 2005 & 2013).

2.5 Kultur i en folkekirkelig lokalmenighet
Dersom vi na ser naermere pd menighetskultur i
en skandinavisk folkekirkelig kontekst, vil et av
de helt sentrale spersmal vaere hvem som herer
til den lokale menigheten, og hvem som ikke
gjor? Forholdet mellom kjernemenighet og fol-
kekirke er et sentralt spersmal. F.eks. fremstar
Den norske kirke i en dobbel sosial skikkelse. P&
den ene side er kirken en majoritet med en vel-
dig hey andel av befolkningen som medlemmer.
Flertallet av disse bruker typisk kirken i forbin-
delse med livsriter og heytider. P4 den andre
siden fremstar kirken som en rekke mindre
menighetsfellesskaper som bestir av det man
kan kalle de aktive kristne eller kjernemenig-
hetene (Hegstad 2009:98f).

Forholdet mellom disse to kirkeformer er et
stort spersmil som pa ingen mate kan dreftes
inngaende her. Jeg vil i stedet neyes med a kon-
statere at nettopp dette sporsmalet er fylt av
spenninger og utfordringer. Bjorn Vikstrom
som har dreftet dette spersmalet inngdende ut
fra en svensk sammenheng, viser eksempelvis
tydelig at spersmalet om hvem kirken eller
menigheten er, er et spersmél som kan fa store
konsekvenser. Som Vikstrém oppstiller det, kan
man f.eks. sporre, om kirken primeert skal veere
en produsent av religigse tjenesteytelser i vel-
ferdssamfunnet eller et engasjert fellesskap
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(Vikstré6m 2008).

Tilsvarende har man i norsk sammenheng
bla. diskutert om menigheten, forstitt som
kjernemenigheten, skal misjonere omgivel-
sene? Eller om menigheten i stedet snarere skal
forstis som det folkekirkelige fellesskapet og
dermed som en integrert del av lokalsamfunnet
(Jfr. Sandvik 1988). Denne diskusjonen er fort-
satt sentral i dag, samtidig med at den ma fores
pa delvis nye premisser. Bl.a. har samfunnet
endret seg, og forholdet mellom de to kirke-
formene er ogsd annerledes i dag i forhold til
tidligere (Jfr. Aarflot 2012).

Dersom vi nd narmer oss den enkelte lokal-
menighet, vil vi dessuten ofte kunne differensi-
ere enda mer. Eksempelvis vil vi kunne tale om
ulike kulturer i bl.a. ungdomsgruppen, speider-
gruppen, sendagsskolen og hgymessemenig-
heten. I en gitt lokalmenighet vil det altsa som
regel ikke vaere bare en dobbelthet, men en
mangfoldighet av ulike menighetskulturer.

En annen ting som det er verdt & nevne her, er
det forhold at enhver menighet ma forstas ut fra
nettopp sin lokale kontekst. Og ifelge Harald
Askeland er sansen for den lokale menighets
seregne kultur en av styrkene ved Menighets-
fakultetets prosjekt Menighetsutvikling i folke-
kirken. I dette prosjektet legges nemlig stor vekt
pa situasjonsanalyse og fortolkning av menig-
hetens historie og identitet (Askeland 2o012a:
131). Omvendt er mangelen pd samme en av
ulempene ved de menighetsutviklingsprogram-
mer som ifplge Lars Rdmunddal kan karakteri-
seres som populere organisasjonsoppskrifter.
Riamunddal tenker her bla. pd Christian A.
Schwarz’ konsept Naturlig Menighetsutvikling og
pad det menighetsutviklende materialet som
kommer fra de amerikanske menighetene Wil-
low Creek og Saddleback. For nir Rimunddal
omtaler disse programmene som populaere
organisasjonsoppskrifter, menes det at disse
menighetsutviklingsprogrammer har en forbil-
ledlig status pd hvordan man leser tidstypiske
problemer. Og dermed har disse menighetsut-
viklingsprogrammer selvfelgelig ogsa sine styr-
ker, for de gir lgsningsmodeller pa tidstypiske
utfordringer. Men samtidig vil disse program-
mer ogsd veere forenklinger som ofte gjor krav
pd 4 ha allmenngyldighet (Rimunddal 2012:

182f). Disse menighetsutviklingsprogrammer er
altsd ikke kontekstuelle, og det er derfor ikke
sikkert at disse programmene passer til kul-
turen i alle lokalmenigheter.

3 Hvordan arbeide med menighetsutvikling
i relasjon til menighetskultur:

Jeg vil na vende meg til spersmalet om hvordan
man kan arbeide med menighetsutvikling i rela-
sjon til menighetskultur? Menighetsutvikling
ser jeg her som en spesifikk form for organisa-
sjonsutvikling. Menighetsutvikling er organisa-
sjonsutvikling i en menighet.

I det folgende tar jeg forst utgangspunkt i
Edgar H. Scheins forstielse av organisasjonsut-
vikling og endringsledelse. Schein er her repre-
sentant for en forstielse av organisasjonsutvik-
ling og endringsledelse, som vi med Harald
Askeland kan kalle for positivistisk. Denne for-
stielsen kjennetegnes ved at en organisasjon
oppfattes som et instrument til 4 na spesifikke
mal i det at den bestar av rasjonelle agenter som
har en klar intensjon med organisasjonen.
Ledelse forstds primert som individuell atferd,
og man antar at endring skjer som fglge av plan-
lagt og kalkulert intervensjon i organisasjonen
(Askeland 2012a:122ff). Dette synet pa organisa-
sjonsutvikling og endringsledelse er ifglge Aske-
land veldig typisk, men ogsa problematisk. Ofte
er situasjonen i en organisasjon nemlig mer tve-
tydig enn den positivistiske forstielsen gir inn-
trykk av. Utviklingsforlgp kan nemlig ikke alltid
fullt ut planlegges, og i virkeligheten vokser los-
ninger ofte frem gjennom utpreving og dialog
snarere enn gjennom implementering (Aske-
land 2012b:145).

Som alternativ til en positivistisk forstaelse av
organisasjonsutvikling og endringsledelse frem-
hever Askeland behovet for et storre fokus pa
endringsledelse som organisering og ledelse av
prosess. Her har lederen en viktig oppgave i for-
hold til & gi prosessen retning, samtidig med at
det i prosessen skal gis rom for at ulike oppfat-
ninger kan mete hverandre, og lesninger kan
vere noe som fremkommer underveis (Aske-
land 2012b). En sidan forstielse av organisa-
sjonsutvikling og endringsledelse preger, si vidt
jeg kan se, verdiene og verkteyene i Menighets-
fakultetets prosjekt Menighetsutvikling i folke-
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kirken. Erling Birkedal beskriver eksempelvis
menighetsutvikling pa felgende mate: ”Et syste-
matisk arbeid med menighetsutvikling vil jeg
da beskrive som en arbeidsprosess der menig-
hetens ledere i storre grad blir seg bevisst hva
det vil si & vaere menighet pa det stedet man bor,
og sa tar noen konsekvenser av den innsikt man
far.” (Birkedal 2011a:44) Perspektivet her er altsa
pa at svar og lgsninger dukker frem underveis.
Det er et storre fokus pa organisasjonsutvikling
gjennom en prosess enn gjennom implemente-
ring av planlagte endringer.

3.1 Organisasjonsutvikling og
endringsledelse som planlagt intervensjon
Jeg vil na forst se pa hvilke muligheter en leder
ifelge Schein har for & prege kulturen i en orga-
nisasjon. Dernest drofter jeg Scheins forstielse
av hvordan organisasjoner forandrer seg, og
hvordan de, herunder deres kultur, kan foran-
dres gjennom planlagt intervensjon.

Nir det gjelder en leders muligheter for a
prege kulturen i en organisasjon, fremhever
Schein som det viktigste lederens evne til ved-
varende 4 fastholde fokus pa det som er viktig.
Han skriver:

The most powerful mechanisms that foun-
ders, leaders, managers, and parents have
available for communicating what they be-
lieve in or care about is what they systemati-
cally pay attention to. [...] If leaders are aware
of this process, then being systematic in pay-
ing attention to certain things becomes a
powerful way of communicating a message,
especially if leaders are totally consistent in
their own behavior. [...] It is the consistency
that is important, not the intensity of the
attention (Schein 2010:237).

Av andre kulturpregende ledelsesverktoyer nev-
nes dessuten krisehandtering, budsjettering,
undervisning, straff, irettesettelser, belenninger
og forfremmelser (Schein 2010:235-258).

Ser vi nd pa ensket om a gjennomfere for-
andringer, er utgangspunktet at en kultur kan
bli dysfunksjonell (Schein 2010:260). Her vil
det sa vaere behov for ulike tiltak, avhengig av
hvilken situasjon organisasjonen er i. For &
redde en organisasjon i nedgang ma det kanskje
en reguleer turnaround til. Dette er en prosess
hvor naermest alt ma defineres pa nytt. Men der-

som en organisasjon er mere velfungerende, vil
de endringene det er behov for, veere mindre
radikale (Schein 2010:273-290).

Selve endringsprosessene i en organisasjon vil
ifelge Schein imidlertid veere de samme. De mé
bare gjennomferes i ulikt omfang. Schein pre-
senterer her en modell som handler om at plan-
lagt forandring ma skje i tre faser. I den forste
fasen ma det skapes en motivasjon for forand-
ring. Denne prosessen kaller han for Unfreezing.
Her ma for det forste situasjonens alvor komme
for en dag. Det ma skapes en utilfredshet med
tingenes tilstand i forhold til det som er mal og
idealer. Og dette ma til for & skape en motiva-
sjon for forandring. Dette er imidlertid ikke nok,
for ndr man innser at man ma gjore ting pa nye
mater, ma man ogsa avlere gamle mater i gjore
ting pd. Man mi endre etablerte rutiner og
andre ting som kanskje har blitt deler av grup-
pens eller personers identitet. Og derfor er det
ikke sikkert at man har lyst til & begynne pa det
nye. Her blir det derfor motstand mot forand-
ring. Og for & overvinne denne motstanden ma
det skapes tro pd at forandringen vil gjore orga-
nisasjonen bedre. Uten denne tro pi foran-
dringen som noe positivt skjer forandringer
ikke. Det viktigste i den sammenheng er en
overbevisende positiv visjon som tydelig viser at
den nye mate 4 gjore tingene pa vil vaere bedre
enn den eksisterende (Schein 2010:299-307).
Den andre fasen av forandringsprosessen, som
na folger, er selve leringsprosessen hvor det nye
innleres, mens den tredje fasen av prosessen er
nar prosessen har etablert de nye matene 4 gjore
ting pa i organisasjonen (Schein 2010:308-313).

Nar det s gjelder organisasjonens kultur, vil
det som oftest vaere noen elementer i en organi-
sasjons kultur som hemmer for en gnsket for-
andring, mens andre elementer kan hjelpe i en
forandringsprosess. Kulturendringene vil dog
sjelden involvere helheten i kulturen, men der-
som det er tilfellet, vil endringsprosessen veere
meget tidkrevende (Schein 2010:316f). Schein
skriver om dette: ”[Clulture change, in the sense
of changing basic assumptions, is difficult,
time-consuming, and highly anxiety-provoking
— a point that is especially relevant for the leader
who sets out to change the culture of an organi-
zation.” (Schein 2010:33)
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Styrken ved den tilgangen til organisasjonsut-
vikling og endringsledelse som Schein repre-
senterer, kommer til sin rett, tenker jeg, dersom
det finnes klare forestillinger om hva man
onsker, og hvor man vil hen. I den forbindelse
kan kulturen i f.eks. en menighet si spille en
viktig rolle, enten som medspiller eller mot-
spiller. Svakheten er pd den andre siden at
denne form for endringsledelse vil kunne opp-
leves som kommende ovenfra og ned. Og mot-
stand mot endring vil ofte vare noe som man
ma forholde seg til.

3.2 Organisasjonsutvikling og endrings-
ledelse som organisering og ledelse av
prosess

Som tidligere nevnt er det problematiske aspek-
ter ved den forstielsen av organisasjonsutvik-
ling og endringsledelse som Schein represente-
rer. For det er ikke alltid at utvikling og endring i
en organisasjon kan forstds sa klart og tydelig
som det forutsettes. Ofte fremkommer utvik-
ling, endringer og strategier nemlig mere
underveis. Mye strategisk planlegging er siledes
mer & forstd som egnsket endring, mens de kon-
krete strategiene i praksis mer far lov til & vokse
frem som en del av en prosess. Askeland nevner
i den forbindelse Patrick Keiferts syn pd menig-
hetsutvikling som en lang prosess med endring,
leering, justering og ny endring (Askeland
2012bi142).

Jeg tenker at denne forstielsen av organisa-
sjonsutvikling og endringsledelse preger verdi-
ene og verktoyene i Menighetsfakultetets pro-
sjekt Menighetsutvikling i folkekirken. Formaélet
med menighetsutvikling beskrives ganske visst
som: "Et malrettet arbeid for & sette menigheten
bedre i stand til & veere det den er kalt til & veere,
og & gjore det den er kalt til & gjore” (Hegstad
2012:12). Menighetsutvikling er altsa et bevisst,
malrettet og planlagt stykke arbeid med hen-
blikk pa & forandre menigheten. Samtidig er det
dog i prosjektet fokus pa at lgsninger o.l. skal
komme frem som resultatet av en prosess.
Menighetsutvikling skal nemlig vere en sted-
egen prosess der planlegging av nye tiltak ma
skje i lyset av den lokale menighetens historie,
identitet og lokalmilje. I den forbindelse spiller
en utforsking av menighetens fortid og natid

gjennom tidslinje, menighetshistorie, statistikk,
intervjus, sperreskjemaer og lokalmiljeanalyse
en viktig rolle. Fokus er altsd pd 4 fasilitere en
prosess der man underveis oppdager hva man
vil, ut fra den lokale kulturen. Den lokale kultur
oppfattes altsd som et helt avgjerende utgangs-
punkt for hva som er mulig og enskelig ndr man
skal planlegge i forhold til fremtiden (Birkedal
2o11b). Birkedal skriver siledes ogsd: "Livet i
menigheten er ikke en forutsigbar prosess, der
man pa forhind vet alt som kan oppsti eller
hvilke utfordringer man vil stete pa og hvilke
lgsninger man skal velge. Utviklingsprosesser i
fellesskap med mange mennesker [...] vil alltid
innebare noen overraskelser” (Birkedal 2or11a:
40). Prosjektet Menighetsutvikling i folkekirken
vektlegger derfor ogsa at det i menigheten skal
utvikles en leringskultur der man kontinuerlig
forholder seg til ny innsikt. Dessuten fastholder
man menighetsutvikling som en apen prosess
uten et pa forhand endelig definert mal (Birke-
dal 20112:47).

Organisasjonsutvikling og endringsledelse som
organisering og ledelse av prosess er altsd en
arbeidsform som i utgangspunktet er kontekstu-
ell. Man legger vekt pd at lgsninger skal opp-
dages underveis og vokse ut av en lokal kulturs
innhold og dynamikk. P4 den mate er den eksis-
terende kultur i utgangspunktet bestemmende
for hva som er mulig og enskelig. Og dette kan
av forskjellige grunner veere en fornuftig tilgang
til menighetsutvikling i relasjon til menighets-
kultur. For man bygger her videre pa det som er
den lokale kulturs styrker. Ulempen kan imid-
lertid veere at den lokale kulturen blir en stopp-
kloss for nedvendige endringer.

4 Oppsummering og utblikk

I denne artikkelen har jeg for det forste sett neer-
mere pd menighetskultur i lyset av kultur som
en allmenn og kompleks sterrelse. I den for-
bindelse har jeg belyst kultur som tilverelsesfor-
stielse og levemaite, kultur som en dynamisk
storrelse, kultur i et systemisk perspektiv, kultur
som organisasjonskultur, og jeg har ogsa sett pa
noe av det seregne ved kultur i en folkekirkelig
lokalmenighet. Ut fra dette har vi neermet oss en
helhetlig og dyptgiende forstielse av kultur i all
sin kompleksitet. Og vi har ogsa nermet oss en
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forstaelse av den rollen kultur har i en menig-
het. Denne forstielsen kan det vare nyttig & ha
nar man vil ga i gang med menighetsutviklings-
prosesser i en lokal menighet. For forstair man
den lokale menighets kultur, har man en innsikt
som er veldig sterk. Man vil ha en forstéelse for
hvorfor ting er som de er, og hvorfor noen ting
virker mens annet ikke gjor det. Dessuten vil
man ha en sterre forstaelse for hvor krevende en
oppgave man stir overfor dersom man ensker a
endre kulturen.

For det andre har jeg ensket & oppni innsikt i
hvordan man kan arbeide med menighetsutvik-
ling i relasjon til menighetskultur. Jeg har her
tatt utgangspunkt i to forskjellige perspektiver
pa organisasjonsutvikling og endringsledelse.
Jeg har dels sett pd organisasjonsutvikling og
endringsledelse som planlagt intervensjon der
fokus er pa endring som noe ledere skaper i en
organisasjon ved implementering av planlagte
tiltak. Dernest har jeg sett pd organisasjonsut-
vikling og endringsledelse som en prosess der
endringer mere oppdages underveis enn imple-
menteres ut fra en plan. Begge perspektiver har
nyttige innsikter i forhold til det & arbeide med
menighetsutvikling i relasjon til menighetskul-
tur. Og begge perspektiver har ogsd hver iser
sine fordeler og ulemper. Perspektivene vil der-
for sannsynligvis ofte med fordel kunne kombi-
neres.
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Sammendrag

Formélet med denne artikkel er & belyse hvilken betydning en menighets kultur har for arbeidet
med menighetsutvikling? Denne problemstillingen er besvart ut fra to delspersmal: 1) Hva er
menighetskultur og hvilken rolle har kultur i en menighet? Og 2) Hvordan kan man arbeide med
menighetsutvikling i relasjon til menighetskultur? I artikkelen har jeg sé for det forste sett neermere
pa menighetskultur i lyset av kultur som en allmenn og kompleks storrelse. Artikkelen har her
benyttet seg av ulike teoretiske perspektiv. For det andre har jeg sett pd hvordan man kan arbeide
med menighetsutvikling i relasjon til menighetskultur. Her har jeg sett neermere pa to forskjellige
perspektiver pa organisasjonsutvikling og endringsledelse. Forstielsen som fremkommer er nyttig i
forhold til alt arbeid i en menighet. Men serlig nir det gjelder menighetsutvikling er det viktig a ha
en god forstdelse av menighetskultur og den rollen kultur har.
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