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Innledning

Den norske kirke har de senere arene vert gjen-
nom en utfordrende reise. Utviklingen og end-
ringene har hatt bade teologiske, organisatoris-
ke og ledelsesmessige implikasjoner. Kirken har
gjennomfert omfattende reformer, hatt stort
fokus pa demokratisering og har arbeidet med
organisering og virksomhetsstyring som for-
beredelse til selvstendighet fra staten. Mye har
skjedd pa kort tid. Dette har veert en negdvendig
utvikling, i betydelig grad under foringer fra
overordnet og bevilgende myndighet. Kirken
har imidlertid ogsa utsatt seg for det man kan
kalle selvpaferte utfordringer. Utviklingen har
forlest bide engasjement og utmattelse. Kirken
har massive utfordringer foran seg. Samtidig er
ogsa mange slitne av det som ligger bak.

Gud gir, vi strever er i dette perspektivet en lett
omskrevet formulering av tittelen pd trosopp-
leeringsplanen Gud gir, vi deler, vedtatt av Kirke-
mgtet i 2009."

I denne korte artikkelen vil jeg reflektere om-
kring Den norske kirkes utvikling og endring
gjennom tre hovedperspektiver:

1. Hva har vert bakenforliggende arsaker til

den organisatoriske utviklingen i Den
norske kirke gjennom de siste arene?

2. Hva har utviklingen resultert i, og hvilke

utfordringer er blitt tydeliggjort?

3. Hvordan kan man gripe an disse utford-

ringene pa veien videre?

Etter 4 ha arbeidet i kirken sterstedelen av mitt
yrkesliv, blant annet som menighetsprest og kir-
kefagsjef, har jeg de siste fire arene jobbet med
store omstillingsprosesser i helsevesenet. Nytt
sykehus i Dstfold har vert bygget og tatt i bruk.
Flere virksomheter er slatt sammen; arbeidsme-
toder er blitt endret; ansatte har bade viderefort
gamle arbeidsoppgaver og samtidig fatt nye.

I en virksomhet med 5000 ansatte har omstil-
lingene veert krevende. En organisasjonspsyko-
log jeg samarbeider med, pleier 4 si felgende:

"I enhver endringsprosess er det avgjerende
viktig at alle involverte til enhver tid kan svare
mest mulig klart pa felgende spersmal:

- Hva skal vi gjore?

- Hvorfor skal vi gjere det?

- Hvordan skal vi gjere det?
Hvis ikke bade de som leder prosessene, og de
som er involvert, kan svare noenlunde fornuftig
pa disse spgrsmalene, da har vi et problem!”

Man skal alltid vare varsom med & forenkle.
Likevel mener jeg man ma kunne sperre om
noen av kirkens naveerende utfordringer skyldes
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at man i en travel og innholdsmettet periode
ikke har klart & avklare slike grunnleggende
sporsmal godt nok. Kunne for eksempel guds-
tjenestereformen ha fatt et annet utfall dersom
man hadde avklart tydeligere hva man egentlig
gnsket 4 oppnd, og hvordan man skulle fi dette
til?

P4 tross av at ikke alt har gatt knirkefritt, har
kirken likevel maktet & gjennomfere veldig mye
pa relativt kort tid. Det er definitivt grunn til &
anerkjenne det. Samtidig kunne selvfolgelig
ting ha vert gjort annerledes, og det er alltid nyt-
tig 4 reflektere over morgendagens utfordringer
i lys av garsdagens erfaringer. Dermed over til
mine tre hovedpunkter.

Utviklingstrekk i Den norske kirke
Utviklingen i Den norske kirke kan folges langs
mange linjer. Uten 4 ha som ambisjon & gi noen
uttemmende beskrivelse av dette vil jeg her peke
pa felgende faktorer som jeg mener har hatt ve-
sentlig betydning:

- Krav til kirkelig mal- og resultatstyring som
en konsekvens av kirkens offentlige finan-
siering.

- Krav til kirkelig demokratiutvikling som en
konsekvens av kirkeforliket pd Stortinget i
2008.

- Aksentuering av kirkens synodale dimen-
sjon fremfor den episkopale.

- "Organisasjonering” av kirken.

Mal- og resultatstyring

Mal og resultatstyring er et element i den for-
men for virksomhetsstyring som pa godt norsk
kalles "New public management”.? Fra sin unn-
fangelse innenfor vareproduksjon pa 1950-tallet
fant den etter hvert veien til offentlig forvaltning
og styring, med kjente internasjonale politiske
eksponenter som Margareth Thatcher og Ro-
nald Reagan.

I Norge fikk malstyringen gradvis stetre gjen-
nomslag innenfor offentlig forvaltning fra mid-
ten av 198o-tallet. Frem til da hadde ramme- og
regelstyring vart gjeldende prinsipp, men med
milstyringens fremvekst ble den enkelte virk-
somhet gitt sterre frihet til & disponere midler
innrettet mot overordnede mal.

Fra 1991 ble virksomhetsplanlegging gjort ob-

ligatorisk i alle statlige virksomheter, med pa-
legg om 4 utvikle planer med hovedmal og del-
mal.

Ettersom Den norske kirke er finansiert av
offentlige midler, har denne styringsformen
ogsa fatt stadig sterre fotfeste i kirken. I 2005
ble Jorgen Kosmo utnevnt til riksrevisor. Under
hans ledelse skjerpet Riksrevisjonen fokus pa
maloppnéelse knyttet til forvaltningen av offent-
lige midler. Dette ga merkbare utslag innenfor
offentlige virksomheter som skole, politi og
helsevesen. Det samme skjedde altsd i kirken.
Ledelsen i departementets kirkeavdeling uttryk-
te for eksempel pia et seminar i 2009 at Den
norske kirke ikke ville fa en krone til sin virk-
somhet uten at man kunne dokumentere resul-
tater. Dette er i trdd med offentlig forvaltnings-
skikk blitt fulgt opp gjennom kirkens ansvars-
linjer. P4 den maten har bade Kirkeradet og bis-
pedemmeridene i stadig sterkere grad blitt pa-
lagt & ha fokus pa maloppnaelse i sine statistik-
ker og arsrapporter.

Serlig framtredende ble mal- og resultatsty-
ringen i forbindelse med implementeringen av
trosoppleeringsreformen, vedtatt av Stortinget i
2003. I den forbindelse ble dokumenterbare re-
sultater satt i direkte sammenheng med & sikre
nye midler arlig over Statsbudsjettet slik at re-
formen kunne ni ut til alle menigheter.

Demokratiutvikling
I 2008 inngikk samtlige partier pa Stortinget en
avtale om endringer i de grunnlovbestemte rela-
sjonene mellom staten og Den norske kirke.
Endringene skulle gi losere bind mellom stat og
kirke, samtidig som malet var & viderefere og
styrke Den norske kirke som folkekirke med
en viderefert offentlig finansiering. Et hovedele-
ment i avtalen var at det skulle iverksettes en kir-
kelig demokratireform for & gi kirkens valgte or-
ganer styrket demokratisk legitimitet og forank-
ring hos kirkemedlemmene. Kirkeforliket fikk
umiddelbare felger for kirkevalget i 2009. Kir-
kevalget ble samorganisert med stortingsvalget,
og det ble blant annet innfert direkte valg til bis-
pedemmeridene. Valgoppslutningen gkte bety-
delig, fra 4,2 % 1 2005 til 13,1 % i 2009.
Demokratiutviklingen i Den norske kirke har
ikke bare hatt som mal & gke valgdeltakelsen.
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Det har ogsa vart et tydelig mal & sikre invol-
vering og medvirkning i alle de store kirkelige
beslutningsprosessene. Dette har blant annet
medfert at menighetsradene har fatt en stadig
gkende saksmengde, herunder en rekke tunge
heringssaker. Senest ved Kirkemgtet i 2016 ble
det lagt klare foringer for at menighetsradenes
innflytelse og beslutningsmyndighet skulle styr-
kes videre.3

Synodal tyngdepunktforskyvning

Den norske kirke har en flerdimensjonal opp-
bygning og struktur. Et utsagn fra Kirkemetet i
20006 beskriver dette pa en tydelig mate: "Da-
gens kirkeordning balanserer selvstendighet og
samspill mellom sokn, biskop og radsstruktur
(kongregasjonalistisk, episkopal og synodal di-
mensjon). Kirkemgtet understreker at denne ba-
lansen m4 ivaretas i en kirkeordning hvor em-
betslinjen ikke er knyttet opp mot det statlige
kirkestyret.”4

I en luthersk kirke har balansen mellom disse
dimensjonene ingen gitt fasit. En slik balanse er
heller ikke statisk, og vektingen mellom disse
elementene har variert gjennom kirkens histo-
rie. Fra 1814 da den danske og norske kirke skil-
te lag, har en rekke kirkelige reformer bidratt til
4 utvikle kirkelig selvstyre med rad pa ulike ni-
vaer. Menighetsrad ble opprettet ved lov i 1920,
Bispedemmerdd i 1933, Kirkeradet i 1969 og
Kirkemgtet i 1984. Et viktig veiskille var Kirke-
loven av 1997 som overferte myndighet og gko-
nomi til de kirkelige fellesradene. De folkevalgte
kirkelige radsorganene har fatt tillagt gradvis okt
myndighet, dels gjennom delegasjon fra Kon-
gen og dels ved lov.

Parallelt med radsstrukturens fremvekst og
myndiggjering er biskopenes beslutningsmyn-
dighet blitt svakere. Av Kirkeloven og vedtekter
fremgar det at Bispemgtet nd primeert har en
samordnende rolle som kun skal behandle saker
for selve vedtakene fattes av Kirkemgtet. Bisko-
pene og Bispemetet sitter altsd i dag med liten
reell beslutningsmyndighet. Biskopene har
gjennom sin posisjon i bispedemmerad og Kir-
kemgtet kun én stemme blant mange. Det sam-
me gjelder for gvrig sokneprestene i sine res-
pektive menighetsrad.

Utviklingen i Den norske kirke har gjennom

mange ar fort til tyngdepunktforskyvninger mel-
lom embete og rad. Tyngdpunktet i Den norske
kirke ligger i dag helt tydelig langs den synodale
aksen, og beslutningsmessig kan man si at bis-
kopene langt pa vei er blitt marginalisert.

"Organisasjonering”

I trdd med utviklingen beskrevet ovenfor har
kirken i stadig sterre grad utviklet seg i retning
av 4 fremstd som en organisasjon. Dette har i
noen henseender vert en naturlig og nedvendig
utvikling. I likhet med andre akterer i samfun-
net har kirken et ansvar for & forvalte midler,
eiendommer, arbeidsgiveransvar etc. Dette ma
selvfolgelig gjores pa en strukturert og forsvarlig
mate.

Innenfor organisasjonsteorien kan man skjel-
ne mellom ulike nivéer i en virksomhet. Henry
Mintzberg beskriver for eksempel fem ulike
konfigurasjoner for 4 illustrere oppbygningen av
en organisasjon.> En forenklet mate & betrakte
dette pa er & dele en virksombhet inn i to nivé:

1. Etstrukturniva.

2. Etkjerneprosessniva.

Strukturnivaet dreier seg om formelle sider som
ma ivaretas pa en ryddig mate, for eksempel ar-
beidsgiveransvar, gkonomi og eiendomsforvalt-
ning.

Kjerneprosessene er pd den annen side de
innholdsmessige kjerneoppgavene som virk-
somheten skal ivareta. I kirken vil dette vare
ting som de kirkelige handlingene og alt som
kan neere og styrke det kristelige liv i menighe-
tene.

Slik jeg oppfatter det, har Den norske kirke ut-
viklet seg stadig lengre i retning av  bli en orga-
nisasjon i begge disse dimensjonene. Det vil si
at den ikke bare har utviklet organisatoriske
trekk for & ivareta en god forvaltning pa struk-
turniva, men at ogsa de innholdsmessige sidene
av virksomheten planlegges og i stor grad opp-
fattes i et organisatorisk perspektiv.

Kirkens reform- og planprosesser kan forstas i
et slikt lys, der kirken i stor grad har omfavnet
allmenn organisasjonsteori i sin tilneerming og
metode. Tiltroen til betydningen av & utvikle fel-
les visjoner, mil og strategier har vaert gkende.

En bred rekruttering av kirkelige ledere med
organisasjonsbakgrunn til bade bispekollegiet
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og kirkerddets administrasjon har trolig ogsi
vaert en medvirkende drsak til at Den norske kir-
ke har utviklet seg stadig tydeligere i retning av &
fremsta som en organisatorisk sterrelse, bade pa
struktur og kjerneprosessniva.

Effekter og utfordringer

Denne korte gjennomgangen har vist til noe av
det som har veert med pa & prege Den norske
kirke gjennom de senere irene. Som sagt har en
del av dette vert nedvendige forberedelser til
skillet mellom stat og kirke. Jeg mener imidler-
tid at denne utviklingen ogsa har pavirket kir-
kens identitet og selvforstielse. Disse utfor-
dringene ma man komme til rette med for at
Den norske kirke fremover bade skal vere en
god virksomhetsforvalter og samtidig bevare sin
konstituerende egenart. I den forbindelse vil jeg
peke pa felgende utfordringer og utviklings-
trekk:

Dreining mot en instrumentell
kirkeforstdelse

Organisasjonsteoretikeren Torodd Strand be-
skriver to grunnleggende mater a oppfatte orga-
nisasjoner pa:

1. Organisasjoner som objektivt malbare fe-
nomener med rasjonelle egenskaper.

2. Organisasjoner som subjektive sosiale
konstruksjoner, organismer som tilpasser
seg et miljo.

En organisatorisk sterrelse vil aldri vaere enten
det ene eller det andre i rendyrket form. Snarere
er det snakk om hvilke grunntrekk som er mest
fremtredende, og hvilken av disse to sidene som
i sterkest grad blir vektlagt. I forlengelsen av
Strand sin definisjon kan man beskrive det som
at en organisasjon har bade instrumentelle og
institusjonelle trekk.

1. Den instrumentelle dimensjonen vil ha fo-
kus pa det rasjonelle og malbare.

2. Den institusjonelle dimensjonen vil ha
storre vekt pd mening, kultur og tilslut-
ning.

Mal- og resultatstyring er utvilsomt basert pa
en instrumentell organisatorisk grunnforstelse
med vekt pa rasjonalitet, kausalitet og kontrol-
lerbarhet. Kirken ma pé sin side primeert forstas
innenfor en institusjonell organisatorisk for-

staelsesramme. At den ofte beskrives som en or-
ganisme snarere enn en organisasjon, er et tyde-
lig uttrykk for dette. Ved innfering av mal- og re-
sultatstyring i kirken blir dermed et vesentlig
sporsmal hva som da skjer nir man innferer en
instrumentelt basert metode i en institusjonell
kontekst.

I en masteravhandling i 2010 analyserte jeg
innferingen av mal- og resultatstyring i kirken
og intervjuet blant annet kirkelige ledere.” Jeg
konkluderte med at kirkelige ledere prinsipielt
og teologisk oppfatter kirken i et institusjonelt
perspektiv. Samtidig papekte jeg at innfering
av strategidokumenter, mal- og resultatstyring
gradvis vil kunne fore til en forskyvning av kir-
kens organisatoriske selvforstielse fra det insti-
tusjonelle i retning av det instrumentelle.

Jeg tror fortsatt at veldig fa vil hevde at kirken
prinsipielt skal oppfattes instrumentelt. Sam-
tidig forholder man seg i stor grad instrumen-
telt til dens organisering, ledelse og styring. Der-
som man 1 teorien fastholder at kirken er noe,
mens man for alle praktiske formal forholder
seg til den som noe annet, vil dette over tid
pavirke og endre oppfatningen av hva kirken
egentlig er.

Tallenes mismodige tale

En av de sterste farene ved 4 forsterke en instru-
mentell forstielse av kirken er at man fort kan
komme snublende ner en oppfatning av at det
meste er opp til oss selv. Jeg mener vi kan se
spor av dette dersom for eksempel synkende
dapstall primeert forklares med mangel pa gode
strategier og arbeidsmetoder. Ut fra en ren-
dyrket instrumentell-rasjonell tankegang vil det
alltid veere en logisk sammenheng mellom inn-
satsfaktorer og resultater, men skal kirken uten
videre anvende en slik nadeles logikk? Dersom
ethvert manglende resultat eller synkende opp-
slutningstall fremover skal tillegges menneske-
lig tilkortkommenbhet, er det et alvorlig spgrsmal
hvordan dette vil pavirke bade kirkens arbeidere
og forstéelsen av hva som skaper vekst i Guds
rike.

Trosopplering utvikles ni i alle landets me-
nigheter. Jeg har fulgt dette arbeidet tett som
mentor gjennom mange ar. Det jobbes iherdig,
men veldig fa steder er man i nerheten av & na
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ambisjonen om & treffe bredden av arskullene
med 315 timers trosopplering i alderen o-18 ar.
Trosopplerere, menighetsrad, bispedemmerad
og kirkerad skal samtidig rapportere p4 malopp-
néelse. Presset pd oppslutning eker samtidig
som samfunnsutviklingen pd mange mater trek-
ker i en annen retning.

Kirkens sveert ambisigse mal, til dels fastsatt
pa bakgrunn av politiske forutsetninger for gko-
nomiske overfgringer, vil fremover vaere vanske-
lige & na. Dette betyr ikke dermed at kirken skal
gi opp & ha mal & strekke seg etter. Det betyr hel-
ler ikke at man skal gi opp prinsippet om 4 ar-
beide systematisk og sammenhengende, noe
som har veert et grunnprinsipp i utviklings-
fasen. Nei, det man ma unnga er 4 péifere flere
generasjoner av ansatte og frivillige mismot og
nederlagsfelelse gjennom et unyansert fokus pa
mangelfull maloppnéelse. Hvordan man frem-
over skal forebygge mismot nar resultatene kan
komme til & utebli, vil veere en massiv utfor-
dring for en malstyrt kirke. Mismot og selvbe-
breidelser er verken oppbyggelig, motiverende
eller rekrutterende til kirkelig tjeneste.

Styringsmessige begrensninger grunnet
organisatorisk inkonsistens

En instrumentell tilneerming til organisatorisk
styring forutsetter ikke bare sterst mulig grad av
forutsigbarhet og kontroll. Den forutsetter ogsa
i stor grad en konsistent og forpliktende orga-
nisasjonsstruktur. Den norske kirke har to ar-
beidsgiverlinjer og vil etter Kirkemgtets vedtak i
2016 ogsé ha det i noen ar framover.3 Den nors-
ke kirke har ingen konsistent ledelseslinje gjen-
nom sin organisasjonsstruktur. For eksempel er
det slik at bispedemmerad, biskoper og proster
er forpliktet pa fastsatte mal og strategier, mens
menighetsrad og prester ikke har samme grad
av forpliktelse. Dette gjor arbeidet med mal og
strategier langt mer komplisert enn i virksom-
heter med en klar ledelsesstruktur og gjennom-
giende grad av forpliktelse.

I sine gode intensjoner om & samles om felles
visjoner og mal kan det virke som om Den nors-
ke kirkes besluttende organer ikke helt har tatt
dette pa alvor. For eksempel har mange bispe-
demmerdd vedtatt mal og strategier for menig-
heter som strengt tatt ikke er underlagt deres

styring eller er forpliktet pd deres beslutninger.
Den norske kirke ledes ovenfra, men har sam-
tidig sterke kongregasjonalistiske trekk med ty-
delig autonomi nedenfra. Denne organisatoris-
ke kompleksiteten gjor at mulighetene for sty-
ring og kontroll tross alt bade er og skal veere be-
grenset.

Tilbake til nye former for regler

Da mialstyring opprinnelig ble innfert, var hen-
sikten at man skulle lgses fra tidligere rigid
regelstyring og gis frihet til & styre mot over-
ordnede mal. For 4 kontrollere méaloppnéelse ble
det i imidlertid kjelvannet av denne utviklingen
raskt utviklet omfattende kontrollsystemer. Det
som i utgangspunktet skulle representere frihet
fra tidligere regelstyring, utviklet seg i realiteten
raskt til en ny form for regelstyring, bare i en
annen innpakning.

I bide gudstjenestereformen og trosopple-
ringsreformen kan man gjenfinne spor av dette.
Intensjonen var & gi bort fra overordnede ram-
meplaner og gi frihet til lokal beslutning og til-
pasning. Samtidig fastslo man at det matte iva-
retas et overordnet ansvar for lereinnhold og
kvalitet. Dermed ble det utviklet omfattende
prosedyrer for innsendelser, kontroll og revi-
sjon. Litt forenklet sagt overlot man mye til
lokalt selvstyre, men det lokale selvstyret matte
igjen kontrolleres av en overordnet myndighet.

En ting er at dette er en klassisk oppskrift pa
byrakrativekst. En annen ting er at man enkelte
steder som folge av dette har opplevd seg mer
bundet enn tidligere, for eksempel i forhold til
gudstjenestene. Tidligere var det vanlig praksis
mange steder a tilpasse liturgiene ut fra lokale
behov og kirkedrets tider. Nia meldes det fra
enkelte menigheter at den type fleksibilitet ikke
lenger utvises. Dersom noe ikke er vedtatt i lokal
grunnordning, kan det heller ikke gjennom-
fares. En slik nyskapt rigiditet var neppe hen-
sikten da reformen ble initiert.

De offentlige pengenes pris

I kirkeforliket i 2008 ble det besluttet at Den
norske kirke fortsatt skulle understgttes gkono-
misk gjennom offentlig finansiering. Spers-
malet er imidlertid hvilke foringer som vil felge
disse midlene, og hvor fri kirken egentlig vil
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vere i sine malsetninger og disposisjoner.

Gjennom Kulturdepartementets hering Staten
og Den norske kirke — et tydelig skille kom det hos-
ten 2014 inn neer 500 heringsuttalelser. Depar-
tementets heringsnotat inneholdt et element av
stor betydning for morgendagens kirke, som til-
synelatende ikke ble kommentert i noen av he-
ringsuttalelsene. I avsnittet om vilkar for bruken
av offentlig tildelte midler skrev departementet
folgende: "Generelle vilkir som ellers folger av
gkonomiregelverket i staten, er omtalt under
kapittel 10, der det framgar at staten fortsatt vil
angi malene for bevilgningene, stille krav til
resultatrapportering og pase at gkonomiforvalt-
ningen er forsvarlig.”9

Forsvarlig gkonomiforvaltning vil ingen vaere
uenige i at er viktig 4 ivareta. Mer overraskende
var det imidlertid at verken kirkerad, biskoper,
bispedgmmerad, fellesrad eller menighetsrad sa
ut til 4 oppfatte en fristilt kirke med mal definert
av staten som et problematisk paradoks, selv
om statens mulighet for styring begrenses av
Grunnlovens § 16 om religionsfrihet. Dersom
en fristilt kirke fortsatt skal vere mélstyrt av
staten, ma man i hvert fall kunne si at kirkens
offentlige finansiering vil ha sin pris.

Det kirkelige demokratiets
dysfunksjonalitet
Det har, som nevnt ovenfor, vert en klar forut-
setning at den norske kirke pd vei mot eget selv-
styre skulle videreutvikle og styrke sitt demokra-
ti. Selv om det i lang tid har vert et tydelig fokus
pa demokratiutvikling i Den norske kirke, er det
grunn til & stille spersmal ved om det under
demokratiets fane i realiteten er blitt liggende
for stor beslutningstyngde i de kirkelige admi-
nistrasjonene. Dette gjelder serlig i Kirkeradets
administrasjon, men man kan ogsa se tenden-
ser til det samme pa regionale og lokale niva.
Paradokset kan beskrives slik: I arbeidet med &
gjore kirken mer demokratisk er stadig flere og
mer omfattende saker blitt overlatt til behand-
ling i valgte rad som ikke nedvendigvis har hatt
tilstrekkelig verken kompetanse eller kapasitet
til & handtere saksmengden. Omfanget av saker
man har skullet ta stilling til, har vaert massivt.
Flere menighetsridsmedlemmer har gitt ut-
trykk for at de er blitt forelagt saker som de

egentlig har hatt begrensede forutsetninger for
4 kunne mene noe om. Eksempler pa dette har
vert detaljerte kirkerettslige spersmal knyttet til
fremtidig kirkeordning, og fagteologiske vurde-
ringer knyttet til gudstjenestereformen. Nar de-
mokratisk valgte rdd pa en slik mate overveldes
av dokumenter og saker, er det et kjent organisa-
torisk faktum at den reelle makten blir liggende
hos administrasjonen og dem som saksbehand-
ler. Hvis dette er en representativ beskrivelse,
kan man snakke om at kirken til en viss grad
har utviklet en form for skinndemokrati.

Reformenes bidrag til fragmentering

og fremmedgjoring

Verdier som fleksibilitet og involvering er mo-
derne honnerord som mange vil gi sin tilslut-
ning til, og fa i dag vil vaere prinsipielt uenige i.
Disse grunnverdiene har vart premissgivende
og har preget de siste arenes kirkelige reformer.
Utviklingen med slike grunnverdier har imid-
lertid gatt pa bekostning av enheten og gjen-
kjenneligheten i kirken. Gudstjenestereformen
er det tydeligste eksempelet pa dette.

Gjennom de siste drene har jeg veert vikarprest
og til gudstjeneste i mange forskjellige menig-
heter i flere bispedemmer. Man kan fa et inn-
trykk av at utviklingen har fort til at det er tilnzer-
met like gudstjenester de fleste steder, men ikke
helt like gudstjenester noen steder. I en tid der
kirkegjengere er mere mobile, og mangfoldet i
samfunnet gker, er det grunn til & sperre om
gudstjenestereformens grunnlagstenkning har
veert feil grep til feil tid.

For en tid tilbake satt jeg pa en gudstjeneste
ved siden av en ungdom som hadde vert der
nok ganger til 4 ha lert seg sitt Kyrie og Gloria.
N4 var alt nytt; det var vanskelig & se tekstene pa
skjermen langt der framme, og deltakelsen var
tilsvarende lav. Han kommenterte litt underveis,
og syntes det var rart at alt det kjente var byttet
ut. Da vi omsider kom til den nye Herrens benn
boyde han seg mot meg og sa pi ueerbedig
@rbedig vis: "Du, de har til og med kedda med
Fader Var.” Fremmedgjoringen opplevdes med
andre ord som total.

En kritisk vurdering av gudstjenestereformen
vil vaere & hevde at den har fremmedgjort mange
av de kirkevante og ikke veert sa fornyende at de
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kirkeuvante har funnet veien. Intensjonene om
4 ta pa alvor henstillingen fra Ungdommens
kirkemete i 2003, om 4 innfere en mer fleksibel
gudstjenesteordning, har veert god, men resul-
tatet vil de feerreste si at er blitt som man hadde
onsket. Selvfolgelig har "Noe falt i god jord”,
som var tittelen pd reformens evaluering.™
Spersmalet er imidlertid om disse positive effek-
tene kunne ha vart oppniddd gjennom langt
enklere virkemidler og med langt feerre skade-
virkninger dersom man hadde valgt en mindre
fragmenterende tilnzrming.

Veien videre

Det er som regel enklere & pipeke feil og mang-
ler i ettertidens klare lys enn & komme med
konkrete og fremtidsrettede lgsningsforslag. I
dette siste avsnittet vil jeg forseke 4 lofte frem
noen grunnleggende prinsipper som neppe vil
lgse alt, men som jeg mener vil kunne komme i
rette med noen av de utfordringene jeg her har
papekt.

Prinsipp 1: Kirkelig organisering og
arbeidsmetodikk md sikre at kirkens
institusjonelle egenart ivaretas

Ingen vil veere uenige i at det er bade viktig og
legitimt & arbeide planmessig og strategisk i kir-
ken. Man md imidlertid i tiden fremover la seg
utfordre til & finne en bedre balanse mellom kir-
kens instrumentelle og institusjonelle dimen-
sjoner. Med den tilnermingen til kirkelig le-
delse, som jeg har beskrevet ovenfor, mener jeg
at risikoen for at den skal bli for instrumentell,
nd er storre enn risikoen for at den skal bli for
usystematisk og ustrukturert. Dersom kirken ut-
vikler seg videre i retning av en organisasjon
med rasjonelle styringsprinsipper, vil det kunne
gd pa bekostning av de kirkelige dimensjoner
som verken kan eller skal la seg malstyre.

En av de storste farene ved en slik utvikling er
man indirekte kan komme til & kommunisere at
det meste er opp til oss selv, vare egne planer og
strategier. Dersom det er dette som represente-
rer praksis, hjelper det lite om man prinsipielt
og teologisk fastholder noe annet. I kirken skal
man arbeide, men det ma ogsa finnes hvile i at
kraften og veksten kommer fra et annet sted.
Dessuten ma vekst i Guds rike aldri forveksles

med matematikk. Gleden over den ene av de ti,
eller omsorgen for den ene av de nittini, repre-
senterer bibelske forbilder og perspektiver som
lofter horisonten bort fra tellingens nadelase
logikk og gir dyp mening til det som i mennes-
kelige gyne kan virke bade smatt og unnselig.

Nar Paulus skriver: "Jeg plantet, Apollos van-
net, men Gud ga vekst,””" gir dette helt andre
perspektiver pA sammenhengen mellom innsats
og resultater enn hva en moderne instrumen-
tell-rasjonell organisasjonsoppfatning represen-
terer. A ivareta dette perspektivet handler om
langt mer enn metode. Det som stir pa spill, er
selve kirkens konstituerende egenart og den
dype erkjennelse at det er Gud alene ved sin
Hellige and som kan skape tro og vekst.

Nar det gjelder kirkens organisering, er den,
som vi har bergrt ovenfor, ikke stringent med
klare beslutningslinjer fra gverste nivi og ned-
over. Kirken rommer et mangfoldig fellesskap,
ikke minst basert pi et frivillig engasjement
som er nart knyttet til bide overbevisning og
motivasjon. Kirkens medlemmer lar seg ikke
nedvendigvis styre av overordnede planer, og
motivasjon lar seg definitivt ikke alltid utlgse av
detaljerte mal i et plandokument.

Kirken ber ha mal & strekke seg etter, men
disse mélene ma veere dpne nok til at det er rom
for 4 skape tilslutning og motivasjon uten for
detaljert og rigid kontroll.

Alle disse perspektivene gjenfinnes tydeligere
i en institusjonell enn i en instrumentell for-
staelsesramme. Det er derfor vesentlig at kir-
ken bevarer og videreutvikler sin institusjonelle
egenart parallelt med utviklingen av god struk-
tur og effektiv forvaltningspraksis.

Innfering av mal- og resultatstyring er ikke
noe som kirken primeert har valgt selv. Mange
offentlig institusjoner jobber i dag med & redu-
sere eller begrense omfanget av denne styrings-
formen. Det er ingen grunn til at kirken i drene
fremover skal forsgke & veere "best i klassen” for
& bekrefte at den makter 4 styre i eget hus. Kir-
keradet ma selvfolgelig etablere en forvaltnings-
praksis som ikke setter de offentlige overferin-
gene i fare, men man ma ogsa kunne ta til mot-
mele mot eventuelle krav til forvaltning og virk-
somhetsstyring som til forveksling sidestiller en
fristilt kirke med en hvilken som helst offentlig
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virksomhet.

I beste fall kan mal- og resultatstyring i en
moderert form bidra til god forvaltning av kirke-
lige ressurser pa strukturnivd. I verste fall og i
overdreven bruk kan den fore til at det ikke bare
er kirken som utformer mail, men at malene
ogsé former kirken. Enkelt sagt ber Den norske
kirke fremover sorge for & fremsti som en kirke
med organisatoriske trekk, ikke som en organi-
sasjon med kirkelige trekk.

Prinsipp 2: Kirken bor gjore ting sd

enkelt som mulig og utbalansere sin
beslutningsstruktur

Man ma regne med at ressurssituasjonen i Den
norske kirke blir krevende i drene som kommer.
Statsbudsijettet for 2017 baerer bud om at Den
norske kirke ikke vil fi de rammebetingelsene
som man selv mener at det vil vaere behov for. I
tillegg ma man paregne at en sannsynlig frem-
tidig reduksjon i medlemstall vil fore til press pa
overferingene. Det jobbes ni iherdig for at Den
norske kirke skal fa si gode rammebetingelser
som mulig fra det offentlige. I tillegg utredes det
om man ogsd ber arbeide med andre finansie-
ringskilder. Uansett utfallet av dette er det ingen
tvil om at Den norske kirke fremover vil bli nedt
til & husholdere godt med sine midler. I den for-
bindelse kan det vere en viktig rettesnor a gjore
ting sd komplisert som nedvendig, men si en-
kelt som overhodet mulig.

Etter regjeringsskiftet i 2013 ble det flagget
hoyt og tydelig at Norge skulle avbyrdkratiseres.
Det viser det seg at dette er en svert krevende
oppgave, ikke minst fordi byrakrati som er inn-
arbeidet, over tid har en egen evne til & forut-
sette egen eksistensberettigelse.

Den norske kirke skal ni som selvstendig
kirke utvikle bade sin organiseringsform og sin
forvaltningspraksis. Dette ber organiseres si
enkelt som mulig med én gang. Strukturen ber
ikke veere for omfattende. Omstendelige god-
kjenningsprosesser som genererer ressurser pa
flere niva, ber reduseres til et minimum. Volu-
mingse heringsprosesser ber forenkles. Det ber
ikke veere en forutsetning for & ivareta demo-
kratiet at absolutt alle skal kunne uttale seg om
absolutt alt. Det vil ikke bety at man ma4 ta skritt
i udemokratisk retning, men det betyr at man i

storre grad ma kunne forholde seg til prinsippet
om representativt demokrati.

P4 Kirkemgtet i 2016 ble folgende vedtatt:
"Det er et mal & redusere ressurser som brukes
pi administrasjon pa alle niv4, til fordel for lokal
aktivitet som nzrer det kristelige liv i soknet.”™
For at dette skal bli noe mer enn gode inten-
sjoner, ma man ga veldig konkret til verks. Jeg
mener for eksempel at trosoppleringens god-
kjennings- og rapporteringsordninger er noe
man ber forenkle, likesd krav til vedtak, god-
kjenning og revisjon av lokale grunnordninger
for gudstjenester. Dette kan loses ved a vedta
enkle felles ordninger og planer som gjelder for
alle, som alle er forpliktet pd, og som samtidig
gir tilstrekkelig rom for lokal tilpasning uten
krav om byrakratisk behandling pi flere niva.

Kirkemgtet i 2016 var tydelige pa at menig-
hetsradenes rolle skal styrkes fremover.3 Det
store sporsmélet er hvordan man skal kunne fi
til dette uten at menighetsradene drukner i en
saksmengde som de ikke har kapasitet til &
héandtere.

Det samme gjelder Kirkemetets svart om-
fattende saksmengde i forhold til disponibel
motetid pa én uke i dret. Slik det er i dag, er ikke
kirkens demokrati velfungerende nok. Nar bade
menighetsradene og Kirkemgtet har for mange
og detaljerte saker, blir resultatet at administra-
sjonenes makt blir sterre. Dersom man ytter-
ligere gker antall saker til demokratisk behand-
ling, er det fare for at denne utviklingen vil eska-
lere.

Jeg mener at disse utfordringene ber sees i
sammenheng med biskopenes svekkede rolle
og at den samlede lgsningen pa utfordringene
er 4 forskyve noe beslutningsmyndighet mellom
kirkens synodale og episkopale organ. Pa den
maten vil man i gi biskopene et klarere mandat
og tydeliggjore kirkens episkopale dimensjon i
beslutningsstrukturen. Man vil dermed gi bisko-
pene en tydeligere rolle samtidig som man ogsa
i praksis vil styrke radenes reelle innflytelse ved
at de far realistiske muligheter til & behandle og
beslutte de sakene som de faktisk er satt til & for-
valte.

En utjevning av innflytelse mellom det syno-
dale og det episkopale vil etter min oppfatning
ikke vare et skritt i mindre demokratisk retning.
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Det vil tvert imot klargjere rollene og forst og
fremst redusere den administrative maktut-
gvelsen, noe som ber vere en gnsket utvikling.
Kirkemeotet i 2016 ga Kirkeradet i oppdrag a
utrede Bispemgtets rolle i ny kirkeordning.™
Det blir interessant & se hvordan kirkeradets
administrasjon som i dag selv utgjer en tung
maktfaktoren i kirken, vil gripe an en slik utred-
ningsoppgave.

Prinsipp 3: Kirken bor gjenfinne sin

enhet og gjenkjennelighet

Behovet for & gjenfinne enheten og gjenkjenne-
ligheten i kirkens ordninger og praksis er bety-
delig. Dette anliggendet mener jeg kan begrun-
nes bade kirkeordningsmessig, strategisk og
ressursforvaltningsmessig. Intensjonene med
kirkens reformer har veert gode, men tanken om
at alle selv skal utvikle sine egne liturgier og
planer, har veert en feilslatt strategi som man
burde rette opp igjen sa snart som mulig.

Vi lever i en tid der mangfoldet, det flerkul-
turelle og mobiliteten gker. I en slik tid er det
viktig med gjenkjennelighet og a forsterke det
som binder sammen. Dette betyr pd ingen mate
at det ikke skal veere rom for lokale uttrykk og
tilpasninger, men kirken trenger en kjerne av
det som er gjenkjennelig, og som skaper en
felles tilhgrighet.

Ordningene med en rekke alternativer, om-
stendelige godkjenningsprosedyrer og detaljerte
rapporteringssystemer ber gjores om. Det kan
vedtas enkle, tydelige ordninger som er gjen-
kjennelige i hele kirken, som er enkle & forholde
seg til for menighetene, og som reduserer om-
fanget av ressurskrevende byrakrati.

Den norske kirke bgr kunne ha en felles kjer-
negudstjeneste som alle kjenner seg igjen i uan-
sett hvor man gar til gudstjeneste. Den ber vare
kort og enkel omkring hovedelementene Ordet,
Déipen og Nattverden. Hvordan de enkelte me-
nigheter si vil ramme inn denne kjerneguds-
tjenesten med lokale uttrykk og former, ber
menighetsridene sta fritt til 4 avgjere, uten byra-
kratisk og omstendelig behandling pé flere niva.
P4 den maiten kan det stedegne ivaretas uten a
gdelegge enheten.

Man kan ogsa samles om en felles dapsopp-
leeringsplan for Den norske kirke, med et kjer-

neinnhold basert pd klassisk katekismestoff,
bibeltekster og salmer. Hvordan den enkelte
menighet si utvikler og utfolder dette gjennom
tiltak, kan vurderes ut fra lokale forhold og vere
opp til den enkelte menighet. Ressurskrevende
prosesser kan pi en slik mite gjores enklere;
engasjementet kan spisses, og fokus kan rettes
mot iverksettelse og gjennomfering av de lokale
tiltakene.

Mye taler for en snarlig revidering og for-
enkling av de kirkelige reformene.

Nir kommende evalueringer skal gjennom-
fares, er det & hape at det vil finnes bade vilje og
mot til & foreta grunnleggende endringer. Jeg
tror ikke nedvendigvis at morgendagens dom
over de kirkelige reformene vil bli si streng ut
fra intensjonene, for de har veert gode. Jeg tror
imidlertid det kan bli stilt store spersmal ved
hvorfor man ikke tok raskere og tydeligere grep
da man si hvilken vei dette utviklet seg.

Konklusjon
Jeg refererte innledningsvis til betydningen av &
kunne svare ut de enkle kjernespgrsmalene
Hva, Hvorfor og Hvordan?

I trdd med dette vil jeg oppsummere mine
refleksjoner pé felgende mate:

Hva bor prege utviklingen i Den norske
kirke fremover?

Kirken ber foreta tyngdepunktforskyvninger fra
det instrumentelle mot det institusjonelle, fra
det omstendelige mot det enkle og fra det frag-
menterende mot det samlende. Man ber dessu-
ten gjenfinne en bedre balanse mellom kirkens
synodale og episkopale dimensjoner og funk-
sjoner.

Hvorfor bor man gjore dette?

Det er bade teologiske og organisasjonsteore-
tiske grunner for dette, samtidig som det vil bi-
dra til en fremtidsrettet og god forvaltning av
kirkens begrensede ressurser.

Hvordan skal man gjore dette?

1. Utvikle organisering og ledelse i en selv-
stendig kirke som sikrer god forvaltning,
men som tydelig ivaretar at kirkens kjerne-
oppgaver verken kan eller skal malstyres
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som i en alminnelig offentlig virksomhet.

2. Redusere byrakrati gjennom 4 forenkle om-
stendelige planprosesser, godkjenningsru-
tiner og rapporteringsstrukturer.

3. Forenkle beslutningsprosesser og styrke
bade det reelle demokratiet og bispeem-
betet ved 4 revidere fordelingen av beslut-
ningsmyndighet mellom rad og embete.

4. Vedta en samlende kjernegudstjeneste og
rammeplan for dapsopplering slik at kir-
kens enhet kan bevares samtidig som lokal
frihet uten byrikratisk kontroll kan ivare-
tas.
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Artikkelen tar utgangspunkt i Den norske kirkes utvikling gjennom de siste arene, gjennom en rek-
ke reformer, pa vei mot selvstendighet fra staten. Den belyser hvilke faktorer som har pavirket utvik-
lingen, hvilke utfordringer dette har aktualisert, og prinsipper som kan bidra til & lese utfordrin-
gene. Artikkelen omhandler det faktum at store deler av den kirkelige utviklingen har vart styrt av
allmenne organisatoriske forvaltningsprinsipper. Dette har pavirket kirken selvforstaelse og egenart
samtidig som risikoen for byrikrativekst har gkt. Den norske kirke mé fremover ivareta sitt virk-
somhetsansvar etter gode forvaltningsmessige prinsipper, men den ber gjore det si enkelt som mu-
lig og sikre at den bevarer sin konstituerende egenart. Den norske kirke ber fremsta som en kirke
med organisatoriske trekk, ikke som en organisasjon med kirkelige trekk.
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