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Moderniteten och den gamla organisationen

Hur hanterar idéburna organisationer med langvariga traditioner modernitetens krav pa
malrationalitet och resultatméatning? Kan de stalla sig utanfor kraven pa att uppvisa god
kvalitet med tidsenliga kvalitetssakringssystem? Eller réttar de in sig i ledet av organisationer
som anammat sadana principer?

| detta paper askadliggors hur en traditionstyngd organisation (kyrkan) hanterar krav pa att
vara modern och att implementera principer hamtade fran utvardering och kvalitetssakring.
Nagot som utgor en balansgang mellan behovet att upptrada som andra organisationer och att
forvalta de vérderingar som ar centrala for organisationen. | en fallstudie av ett TQM-
koncept® vill vi belysa hur praktiker hanterar utvarderingskoncept och de transformationer
sadana moderna organiseringsrecept genomgar pa sin fard mellan och inom organisationer.
Detta gor vi genom att studera hur en kyrklig arbetsgivarorganisation forst gor en bearbetning
i samarbete med Svenska institutet for kvalitetsutveckling, SIQ, och sedan hur detta koncept
anvands, eller inte anvéands, i ndgra lokala forsamlingar.? Vi forsoker ocksa forklara de
resultat som vi finner.

Utvardering och kvalitetssékring som moderniseringsprinciper

En tes som drivs av flera forskare ar att vi befinner oss i en samhéllsform som préglas av en
aldrig tidigare skadat iver till granskning (Power 1997). Utvéardering, revision och matning av
organisationers resultat &r vardag och en mangd nya metoder implementeras. Organisationer
styr, inte som forr genom ex ante forsok till en god planering, utan ex post i form av att
avkréva god kvalitet av medarbetare och produktionsenheter som ska kénna ansvar for att
redovisa resultat av sitt arbete. Accountability blir ett viktigt ledord. Styrning genom kvalitet
och utvardering forefaller ha utvecklats till ett allmént och efterstravansvart tillstdnd och med
ett omfattande nationellt och internationellt genomslag. Krav pa utvérdering paverkar numera
flertalet organisationer (Dahler-Larsen & Krogstrup 2001). Inom den offentliga sektorn
inrdttar myndigheter speciella utvarderingsenheter (Socialstyrelsen, AMS). Denna situation
praglas av tva skilda synsitt.

Det ena synséttet kan tillskrivas foresprakare for att utveckla, forfina och implementera
kvalitetssakringssystem. Detta ror sig om tdmligen disparata metoder for sakring av kvalitet.
Det kan vara TQM-inspirerade system for kvalitetsutveckling som benchmarking och

! Total Quality Management, Total kvalitetsledning, &r ett paraplybegrepp fér olika modeller och metoder med
ett tankande kring kundfokus, effektivitet och forbattringsatgarder samt tydliggorandet av verksamhetens
processer, inklusive utvardering.

¢ Empiriskt material har inhdmtats via deltagande observation i utbildning om Kyrkans Q, Dokument och
material har studerats och medarbetare fran tre férsamlingar, samt Férsamlingsforbundets nuvarande och forra
projektledare for Kyrkans Q, har intervjuats. Undersokningsperiod sept 2005 — sept 2007.



styrkort, system som skall ge 6kad kvalitet genom utnyttjande av evidens inom vard och
omsorg eller forslag pa 6kad anvandning av FoU och vetenskaplig kunskap inom
socialtjansten. Den hér typen av tankar kan iakttas hos myndigheter som Socialstyrelsen, de
presenteras i utredningsuppdrag och forfaktas tamligen allmént av professions- och
vetenskapsforetradare. En av grundtankarna &r att 6ka insyn i och kunskap om verksamheter
for berérda kunder och konsumenter. En annan att ge mojlighet for bestallare och intressenter
att bedéma organisationers resultat och effekter; What works? Kvalitetsutveckling bidrar pa
sa satt till battre och sakrare produkter och ett tryggare utférande av tjanster inom service och
vard (Bejerot & Hasselbladh 2002).

Kritiker & andra sidan pekar pa att kvalitetssékringsintresset avslojar en teknokratisk tilltro till
rationalistiska managementmetoder. En uppsjoé metoder kravs namligen for att mata och
bedoéma kvalitet pa ett sa tillforlitligt satt som majligt. | bakgrunden ligger en vision om den
maétbara och kontrollerbara organisationen varfor kvalitetssédkringssystem tenderar att
Overbetona mojligheterna till rationellt beslutsfattande. Enligt denna kritik férenklas
komplexa fenomen och kvalitetsrorelsen lovar for mycket. Ett utvarderingsmonster matas
med resurser utan att visa sarskilt lovande anvandningsresultat (Lindgren 2006). | stallet
trader det fram en nérmast religios tillbedjan till standiga forbattringar och
utvarderingstankande. En sa positiv attityd till hur god kvalitet ska skapas att den narmast for
tankarna till tro och férkunnelse (Holmberg 2002). Vem kan vara emot kvalitet?

Ansprak pa att uppvisa avsedda resultat paverkar dven ideella organisationer som helt eller
delvis ar offentligt finansierade eller som ingar i olika former av samverkansprojekt. Eftersom
organisationerna da skall tillgodose olika slags externa mal stélls de infor sarskilda
svarigheter i samband att de skall utvéarderas. Organisationerna kan exempelvis vara mer
intresserade av att sprida asikter an att genomfora faktiska forandringar utifran resultat som
framkommer vid utvarderingar. I USA och Storbritannien utformar ideellt inriktade
organisationer egna utvarderingsmetoder, organisationer sarskilt inriktade att stodja deras
kunskapsproduktion uppstar och empowermentinriktade teorier och metoder far kad
uppmarksamhet (Crompton & Baizerman & Stockhill 2002, Donaldson & Scriven 2003). Det
ar tankbart att organisationerna utformar egna verktyg och metoder for utvardering som star i
samklang med deras ideologi (Cairns et al. 2005).

Under alla forhallanden star de knappast oberdrda infor de idéer om kvalitetssakring som fatt
sa stort fotfaste som styrningsprincip. Svenska kyrkan &r dock en organisation som motstatt
stora forandringar under en lang tidsrymd. Relationsskiftet fran staten undantaget sa ar
processer och artefakter markbart oférandrade sedan arhundraden. Det indikerar att
organisationen har en klar uppfattning om god och dalig kvalitet och att den har lart sig
bevara sin kérna.

Svenska kyrkan och kvalitetsrorelsen

I slutet av 1990-talet borjade en medarbetare i Svenska kyrkans arbetsgivarorganisation (idag
Foérsamlingsforbundet) diskutera om Utmaérkelsen Svensk Kvalitet (USK) kunde vara
anvandbar inom Svenska kyrkan. Infor relationsskiftet med staten aktualiserades en mangd
organisationsfragor och manga problembilder lyftes fram. Efter samrad med de fackliga
organisationernas representanter i kyrkans personalpolitiska rad pabdrjades ett pilotprojekt
med valsignelse av SIQ. Kunde SI1Q:s material passa som utvecklingsverktyg i Svenska
kyrkan? | redovisningen av projektet framgick att SIQ-modellen faktiskt var anvandbar inom



kyrkan, men att materialet maste anpassas, innehallsmassigt och sprakligt, ”for att det skulle
bli forstatt och accepterat av de kyrkliga medarbetarna”.®> Man menade ocksa att SIQ-

modellen maste kompletteras med tillampning av en dialogmetodik for att undvika lasningar.

En kyrklig version arbetades nu fram pa licens fran SIQ och namnet Kyrkans Q etablerades.*
Ett nyhetsbrev bérjade utkomma 1998 och informationsseminarier erbjods stift och
forsamlingar ute i landet. 2002 testades Kyrkans Q i ett par dstgotaférsamlingar. Materialet
omstrukturerades utifran gjorda erfarenheter och en parm med arbetshaften borjade saluforas i
nyhetsbrev januari 2003. | detta noteras att Svenska kyrkan nu fatt sin egen variant av SIQ-
modellen, precis som Landstingsférbundet och stora kommuner tagit fram egna material.

Vid en undersokning bland stiftens utvecklingsansvariga forsommaren 2006 efterfragades
spridningen av Kyrkans Q och andra kvalitetsmodeller i stiftens forsamlingar. Har framgar att
genomslaget i forsamlingarna &r begransat. Stérst genomslag har en reducerad version av
Kyrkans Q fatt, i samband med ett samlingsprojekt inom Europeiska Socialfondens
Vaxtkraftprogram. Nedbantningen berodde pa att detta syfte, analys av fortbildningsbehov,
inte hade samma omfattning som vanligt Kyrkans Q-arbete. Ett sextiotal forsamlingar, flera
av dessa inom Stockholms stift, arbetade med detta under 2006

Sammanfattningsvis kan sdgas att trots ett mangarigt utvecklings- och informationsarbete fran
Forsamlingsforbundets sida ar det relativt fa av Svenska kyrkans forsamlingar som arbetat
med utvecklingsarbete enligt det anpassade TQM-konceptet Kyrkans Q.

Kyrkans Q

S1Q:s kvalitetsmaterial for kundanpassad verksamhet testades pa ett antal
forsoksforsamlingar. Den forsta anpassning man i Forsamlingsférbundets arbetsgrupp var
tvingad att gdra var att sluta tala om “kunder”. Det var ett begrepp som inte visade sig
fungera. Istallet skrevs i materialet "dom man &r till for” och “férsamlingsbor”.

| en rapportering fran pilotseminarierna fran 1999 stélls fragan varifran Utmarkelsen Svensk
Kvalitets grundlaggande varderingar kommer ifran. Har beméts frdgan om kyrkan ska "kdpa”
USK-vérderingarna med en motfraga: Har inte USK-varderingarna sitt ursprung i kristet
humanistiskt tankande? | ett referat fran en morgonandakt fran pilotseminariet kopplas USK-
vérderingen "Engagerat ledarskap” till Johannesevangeliet kap 10 vers 14 dar Jesus anvander
bilden av den gode herden som kanner sina far. Varderingarna om ”Samverkan” och ”Allas
delaktighet” stalls bredvid Romarbrevets bildsprak om Kristi kropp.

"De grundlaggande varderingarna” presenteras utforligare i ett nyhetsbrev fran 2000 som
“foresatser”. Har konstateras att en lista med goda foresatser for forsamlingsarbete kan likna
motsvarande varderingslistor inom néaringsliv och offentlig sektor. ”Det handlar helt enkelt
om forutsattningar, som ar kannetecknande for effektiva och framgangsrika organisationer.”

Det var redan fran borjar klart att Forsamlingsforbundet i forsta hand inte var intresserade av
att skapa ett kontrollsystem, utan ett utvecklingssystem.

% Yngvesson, Gosta, opublicerad redogérelse, dokument 2007-03-08 : ”Kyrkans Q-historia”,
* Q stod fér engelskans Quality, och i den framtagna logotypen fick Q:et en “kyrklig touche” med hjélp av den
kristna fisksymbolen.



... ett kontrollsystem kollar av hur det ar. Och vart har man natt. Ett utvecklingssystem
har en till ambition, som handlar om att ge hjélp for att utveckla det man har upptéckt.

Nar en ny projektledare, med erfarenhet bade fran forsamlingsarbete, ledarskapsutveckling
och tillika prast, kom in i arbetet 2004 sa hade man som namnts gjort en forsta anpassning av
S1Q-materialets sprak. Men fortfarande markte hon av mycket av ett "affarsmassigt
grundforhallningssatt”. Nar hon tillfragas om erfarenheten om hur konceptet anvands, eller
m.a.o. vilka fragor Kyrkans Q &r svaret pa, finns det flera svar. Inte sallan finns en frustration
over att man i forsamlingen inte har "koll pa laget”, i meningen att man inte ser hur
forsamlingens manga olika arbetsformer hanger ihop. Hon har ofta métt en tydlig langtan att
starta ett "gemensamt tank kring arbetet”. Olika personalkategorier har olika starkt inflytande.
Bland uppdelade arbetsenheter som tréaffas for lite kan det skapas subkulturer. Ibland finns det
konflikter. Kyrkans Q har anvénts i organisationsférandringar, infor chefsrekryteringar och, i
sin forkortade lightversion, for att ge struktur och form vid ansdékningar om medel till
kompetensutveckling fran Europeiska socialfonden (ESF). Utifran projektledarens erfarenhet
har anvéndningen av Kyrkans Q hitintills handlat mer om att beskriva férsamlingarnas
verksamheter och formulera mal for dessa, och mindre om att finna matt och faktiskt
utvardera arbetets utfall.

Att tolkningarna av Kyrkans Q:s funktion(er), och mojligheter, ar flerfaldiga tydliggors ocksa
av hur konceptet uppfattas i den kyrkliga offentliga diskursen. I en forskarrapport om Svenska
kyrkans arbetsmiljoarbete, aktualiserad av Arbetsmiljoverkets pagaende granskning av
Svenska kyrkans forsamlingar, bedoms detta kvalitetsutvecklingsinstrument innehalla flera
viktiga omraden for utveckling av den psykosociala arbetsmiljon (Bruhn et al 2004). Man
beddmer att som modell for verksamhetsutveckling ar Kyrkans Q mycket lovande och
beddmer det vara av intresse att folja upp och utvérdera arbetet i de férsamlingar som anvant
sig av Kyrkans Q. Men en motion® till Kyrkomdtet 2006 om att utreda inférandet av ett
kvalitetsledningssystem i Svenska kyrkan avslogs. Forvisso sag Kyrkolivsutskottet i sitt
betankande manga positiva aspekter med Kyrkans Q, “inte minst da arbetsmiljon i Svenska
kyrkan behdver forbattras”, men menade att initiativet maste komma fran den enskilda
forsamlingen och ansdg inte att Svenska kyrkan skulle infora ett system som skulle drivas
centralt.

Hur kan vi forsta denna utveckling?

Idémodellen, dér 6versattning ar det centrala begreppet (Erlingsdottir 1999, Czarniawska
2005) far bilda struktur for denna artikel dar vi vill undersoka hur en viss organiseringsidé,
fran TQM-familjen, 6versatts och anammas i en ideell organisation, Svenska kyrkan. Vi foljer
idén som paketeras, anpassas och dversitts i tre lokala praktiker.

Inom denna forskning studeras ”6versattningar”: hur idéer, i det hér fallet om kvalitet,
granskning och utvarderingsrationalitet, ror sig 6ver organisatoriska falt. Som exempel kan
namnas TQM som fran tillverkningsindustri anammats inom tjansteproduktionen och nu
etablerats inom ideella organisationer. Intressanta fragor ar da vad som motiverar valet av
koncept i de enskilda fallen? Har det skett nagon extern paverkan? Vad uppfattade man vara
innehallet, och hur har detta tolkats i den egna praktiken? Och det ar, for att citera
Erlingsdottir (1999:38): ”...viktigt att ta reda pa om idén omvandlades i handling i sjalva

° Motion 2006:23



produktionen eller, om den som grundantagandet om isomorfism i offentlig forvaltning
forutspar, sarkopplas fran handlingarna pa verkstadsgolvet”.

Hypotesen &r att sadana idéer bar med sig idealbilden av organisation enligt vissa
(marknadsmaéssiga) kriterier, ja innebdr en institutionalisering av just organisationen.
”Landningsbanan” for kvalitetsidén kan beskrivas enligt terminologin Aktér-Forvaltning-
Arena (Sahlin-Andersson & Brunsson 1998). Vad som hénder kan betraktas som strategisk
respons pa institutionell paverkan (Oliver 1991). Det kan ocksa ses som meningsskapande
(Weick 2000). Kvalitetsidéns mote med praktiker har beskrivits av Erlingsdottir (1999),
Skalén (2002) och Qvist (2003), men da inom hélso- och sjukvard och riksskatteverket.
(Pettersson 2000) applicerar ett tjansteteoretiskt perspektiv pa Svenska kyrkan och Persenius
(2006) arbetar med en ansats av aktionsforskning for att undersdka kvalitetsidéns
tillampbarhet pa begravningsverksamheten i en forsamling.

Fa succéer har noterats i de ovan angivna undersokningarna av kvalitetsmodellers moten med
olika praktiker. Kvalitetsidén visar sig t.ex. i Skaléns fallstudie av landstinget i Varmland fa
fotfaste pa den formella nivan, men inte pa aktorsniva. Detta ar inte sa forvanande och i linje
med nyinstitutionell teori som beskriver hur institutionella krav hanteras genom att avskérmas
eller "buffras” fran organisationens verksamhetskarna. Loskoppling och fasadmalning ar
begrepp som anvands. Skaléns undersokningsresultat ska inte tolkas som att ingenting hander
pa aktorsnivan nar kvalitetsidén landar i en organisation. Istallet for att forandra den
organisatoriska praktiken aktiveras, tydliggdrs och reproduceras densamma nér kvalitetsidén
gor sitt intrade i en organisation. Kan detta ha relevans ocksa i Svenska kyrkans forsamlingar?

Tre lokala praktiker

Hér ska nu tre lokala férsamlingar beskrivas som en fallstudie av hur kvalitetsidén tolkas och
oversatts pa en aktorsniva. Urvalet ar strategiskt och forsamlingarna ar relativt lika i storlek,
med 11 — 16 000 medlemmar, verkande i olika "kyrkogeografi”, vast- och 6stkust. Eftersom
forsamlingars verksamhet ar mycket differentierade, med alltifran orgelkonserter till
gravgravning, har det diakonala arbetet utgjort fokus for dokumentationsgranskning och
intervjufragor. Detta motiveras av att det diakonala arbetet, sannolikt mer an évriga delar av
forsamlingsverksamheterna, 6ppnar upp for granskning och extern kontroll i och med att man
héar samverkar med eller utgdr alternativ till andra institutioner och kan ha extern finansiering.

Foérsamling A har arbetet med flera olika moderna organiseringskoncept, bl.a. Kyrkans Q.
Forsamling B har enbart arbetat med Kyrkans Q.
Foérsamling C har inte intresserat sig for Kyrkans Q.

Fragorna till fallstudien ar enkla.
e Hur, och till vad, anvands Kyrkans Q?
e Vilken paverkan och betydelse har det haft?
e Vad gor att Kyrkans Q inte anammas?

Forsamling A

Med visionen att kyrkan ska vara en naturlig del av samhallet har har man, bland annat, sedan
femton ar en diakontjanst som arbetar med inriktning pa den industri som praglar orten, deltar



I ett samarbete med socialtjanst och psykiatri om stod till barn i familjer med missbruk eller
psykisk sjukdom, och har en vanférsamling i Baltikum som blivit vanort till hela kommunen.

| denna foérsamling har man erfarenhet av att arbeta med organiseringskoncept. Man har gatt
igenom Svenska kyrkans miljocertifiering, har arbetat med Social Redovisning for den ovan
namnda barnverksamheten, utvecklat arsredovisningen, infor relationsandringen till staten
gjort en marknadsundersokning, nyligen omorganiserat med konsultstéd samt arbetat med
Kyrkans Q och kompetensutvecklingsanalys finansierat av Europeiska socialfonden (ESF).

Forsamling B

I en kyrkligt konservativ kyrkogeografi arbetar B forsamling med att skapa en valkomnande
atmosfar och hantera manniskors daliga erfarenheter av kyrkan. Préasten som lett arbetet med
Kyrkans Q i férsamlingen menar, apropa kvalitet, att det ar en kvalitetsstampel i detta stift att
en forsamling har en prast som ar kvinna anstalld. Nagot annat kvalitetsarbete hade man inte
erfarenhet av, ej heller av utvardering, med ett undantag. Forsamlingen driver deltidsforskola
med kommunala bidrag och dar har forskollararna uppfyllt kommunens krav pa
verksamhetsuppfoljning. Det diakonala arbetet har en gemenskaps- och nétverksbyggande
inriktning

Forsamlingens verksamheter vaxer, bade da forsamlingsledningen vill forandra
forsamlingskulturen till ett ppnare klimat och pa grund av inflyttning med manga
barnfamiljer. | det tidigare landsortspastoratet har man arbetat utan stérre grad av styrning,
”halvt oprofessionellt”, dar man varken foljt upp medarbetarnas insatser eller beaktat
regelverket om arbetsmiljo. | den nuvarande expansionen har man haft daligt grepp om vad
som gors och varit svaga pa att dverfora kunskap mellan olika arbetsenheter.

Forsamling C

Forsamling C &r en stadsférsamling med stark diakonitradition, bade i foreningsform och med
anstallda diakonissor i fattig- och sjukvard sedan 6ver hundra ar. Flera diakonala
verksamheter har tillkommit genom aren, pa 1960-talet Sjukhuskyrkan, 1990
familjeradgivning, 1996 Harbarge och 2000 samtalsmottagning i samarbete med
primarvarden.

Forsamlingen tillndr med andra férsamlingar i staden en s.k. kyrklig samféllighet, en
administrativ 6verbyggnad med ekonomi och personalfunktioner som ocksa skoter
begravningsverksamheten. Har har man inte arbetat med Kyrkans Q och kyrkoherden kénner
tveksamhet infor trendriktiga modeller, &ven om han inser att de kan vara till stod i ett
utvecklingsarbete.

Olika anvandningar av Kyrkans Q

Eftersom man arbetat med flera koncept kan man i forsamling A jamféra arbetet med Kyrkans
Q med Social redovisning och miljocertifiering. Det sistndmnda var konkret och handlade om
praktiska atgarder som hur man sitter och hanterar sopor réatt. Social redovisning dar man ska
beskriva varden och folja upp verksamhetsmal, inkluderande externa intressentperspektiv, ar



enligt kyrkoherden mer komplext och ocksa mer ambitidst. Det har anvants i en begransad del
av verksamheten, for att géra en genomlysning av mottagningen och stédgrupperna for barn
och unga i utsatta familjer. Behovet var att motivera externt stod till verksamheten, men har
ocksa inneburit ett internt larande. Kyrkans Q &r mer verksamhetsfokuserad och handlar om
”vad gor vi och hur gér vi och hur kommunicerar vi?” Materialet uppfattades som knepigt
med fragor som ibland skapade mer forvirring an vad det skapade hjalp att tanka vidare.
Arbetet med Kyrkans Q avslutades nar man bestdmt sig for att gra en organisationsoversyn.

Positivt med Kyrkans Q var delaktigheten, att det i medarbetargruppen pratades om alla
anstallda. Kyrkoherden talar om en storre forstaelse for varandra, och en storre vi-kéansla.
Det ar ju sjalva idén i det ocksa. Vi dr en arbetsplats och ett arbetsteam.

| jamforelse med Social redovisning ser man da att
... de hér s.a.s. mjuka vardena far man inte fram hér [i Kyrkans Q], utan det &r ju mer att
man beskriver hur man gor och hur man kan gora det battre i sa fall.

| forsamling B beskrivs arbetet med Kyrkans Q som en del av en férandringsprocess, som
lamnat sérskilda bidrag. Kyrkans Q:s samtalsmodell, det strukturerade samtalet dér var och en
av medarbetarna ges utrymme — till forman for vissa yrkeskategorier och ibland till frustration
for andra pratvana — stammer bade ideologiskt (teologiskt) och &r ett viktigt skede i en
forandring av arbetskultur (demokratisering). | forlangningen forvantas det leda till en
trovardig kyrka genom att man far ihop” tro och praktik.

...Nar vi i arbetslaget lar oss att arbeta pa ett satt dar manniskor blir sedda och horda och

lyssnade till, och deras erfarenheter tillvaratagna, sa tror jag att vi Gvar oss i att bemota

andra manniskor, pa det sattet.

Infor arbetet med att skapa "nagon slags form av struktur pa vad vi gor” berattas om
ambivalenta kénslor. Kvalitetsmaterialet fungerade uppenbart som ett redskap for den
intervjuade mellanchefen for att planera personalens fortbildning. Hon betraktar ocksa arbetet
med Kyrkans Q som reflektion: "varfor gor vi det har och pa vilket satt vill vi gora det?”, med
stravan att satta upp mal for verksamheten och kunna utvardera dom. Det sista uppenbarar sig
alltmer under arbetets gang som “skitsvart”, ur flera perspektiv.

e Obehaget: Ett stort hinder for utvéardering ar kanslomassigt. ” I kyrkan arbetar man
valdigt mycket med sig sjalv som insats, och det blir att, man vill inte bli varderad. Sa
lange ingen sager nagonting sa ar det bra”. Genom att i Kyrkans Q-arbetet "fa syn pa
det kdnslomassiga hindret, och att kunna tala om det i arbetslaget och i arbetsgruppen,
det var nagot valdigt bra. Det &r nagot vi har lart, i varje fall jag lart mig.”

e Anvandningen: Hur gor du en utvéardering som du kan ha anvandning av? Hur far du
tag pa dom fragor som du faktiskt vill ha svar pa? Och hur gor du en enkat? Hur
mycket ska man ta hansyn till utvarderingens resultat? Vem bestdmmer?

e Rutinen: Att fa det till en normal del av din arbetstid, trots flera former av motstand
(se ovan).

Inom det diakonala arbetet har man inga andra uppfoljningsmatt an deltagarstatistik vad galler
gruppdeltagande (ej for enskilda kontakter). Arbetet med Kyrkans Q har inte férandrat detta.

| forsamling C finns fran kyrkoherdens sida en tveksamhet till den sortens modeller som
Kyrkans Q representerar, och den organisationssyn som finns implicit i moderna
organiseringsrecept. Enligt kanslichefen &r man inte "mogen” for Kyrkans Q, och det skulle



aven vara dyrt att genomfora ett sadant projekt. Man arbetar inte med styrdokument och
verksamhetsuppféljningen blir darefter. Verksamheterna ar differentierade och i vissa fall
mycket specialiserade. Nagot enhetligt satt att folja upp insatser saknas, och det som finns
uppvisar en stor variation. Utvarderingar av enskilda insatser eller arrangemang sker pa
medarbetarnas initiativ, utan dokumentationskrav. Nagra verksamheter relaterade till
samverkans/samfinansieringsparter eller hogt professionaliserade anvander besoksenkater och
intervjuinstrument. Motivet &r antingen rapporteringen till den externa parten eller till foljd av
professions/legitimationsansprak (Samtalsakuten resp. familjeradgivningen). For den
internkyrkliga uppfoljningen récker, forutom besoksstatistik, det som kyrkoherden kallar "ett
standigt pagaende samtal”. Uppfoljningsresultat och utvarderingsfragor delas inte mellan de
olika verksamheterna.

Adaption och motstand ur ett kulturperspektiv

| forsamling A hade man arbetat med flera organiseringskoncept, med olika former av
verksamhetsuppféljning och genomlysning. Har verkar Kyrkans Q ha tillfért en samtalsmetod
i arbetslaget, eller kanske ett ytterligare forum dar medarbetarna synliggdrs och kommer till
tals, i syfte att nd en mer gemensam forstaelse av forsamlingens olika verksamheter. Man
kartlade ocksa behov av kompetensutveckling.

| vrigt uppfattades konceptet som krangligt och arbetet avslutades. Som intryck av de méanga
koncepten, framst sjalvpalagda redovisningskrav, finns en viss frustration kring
administrationen av dessa — "Till sist sitter vi ju bara och gor papper!” —

utifran insikten att det inte & mallarna och rapporterna som férandrar nagot utan processerna.

| forsamling B anammades Kyrkans Q, och blev ett redskap, i ett férandringsarbete om
arbetskultur, sjalvbild och identitet. Det samtalsinriktade arbetssattet stamde ideologiskt och
blev en metod som man hoppas avsatter monster i forsamlingens verksamheter och
forhallningssatt till sina malgrupper. Att skapa ordning och reda, mal och med tiden
utvardering, yrkesvisa kategoritraffar m.m. innehaller drag av professionalisering och
organisering av en effektiv "gora-kyrka” for medelklass med duktighetsideal, nagot som bade
kan vara stresskapande och inte kongruent med teologiska tolkningar av uppdraget att ”vara”
kyrka.

| forsamling C har man av bade praktiska och ideologiska skal inte aktualiserat Kyrkans Q.
Systematiskt arbete med (hjalp av) dokumentation, mal och utvardering ar inte utvecklat mer
an i nagra nischer, da anpassade till specifika externa institutionella krav. Organiseringen
kannetecknas av losa kopplingar och en informell arbetskultur med fa andra styrinstrument an
budgetramarna. | avsaknad av en mal-séattande och mal-uppféljande styrelse blir
kyrkoherdens bedémningar tillsammans med medarbetarnas ambitioner normerande for
arbetsprestationerna.

En grovt generaliserande tolkning av fallstudien &r att Kyrkans Q i férsamling A slog in
oppna dorrar och inte tillférde nagot specifikt kulturférandrande. | forsamling B bidrar
Kyrkans Q explicit till en 6nskad intern kulturférandring, medan Kyrkans Q i forsamling C
avvisas av flera skél; for att det ar ett uttryck for en i en del av férsamlingen oénskad kultur,
respektive en inom administrationen mojligen 6nskad men annu inte mojlig forandring av
séttet att organisera.



En nyinstitutionell tolkning

Kyrkor och foreningar, kommuner och ocksa staten bade méter och reproducerar socialt
skapade normer och konventioner for hur en organisation, i meningen “den kompletta
organisationen”, ska ha for form och komponenter. Det sker en institutionaliseringen av dessa
socialt konstruerade normer. Rgvik pekar i sin studie pa ”...de processer som leder till att ett
organisationsrecept gradvis framstar som ett regelliknande faktum fér manga” (2000, s.35).

Dessa institutionaliserade organisationsrecept har ett betydelseinnehall, vidare &n funktionen
att vara verktyg for problemldsning. Som rationaliserade myter (Meyer & Rowan 1977) har
de en symbolisk funktion. De populéra organisationsrecepten har fatt sin legitimitet och sin
spridningskraft i det att de blivit symboler for grundldggande "moderna” rationalistiska
varden som effektivitet, fornuft, styrning, demokrati och vetenskaplighet; ... och pa sa vis
har associerats med det kontinuerliga framsteget, dvs. rérelsen framat och uppat mot nagot
standigt battre” (Revik 2000, s.35).

Men det &r inte som symboler som dessa koncept salufors, utan som institutionaliserade
organisationsrecept, forfinade verktyg for den kloka ledning som vill géra organisationen
andamalsenligare och effektivare. Detta verktygsperspektiv kanner Rgvik igen pa forvantan
pa organisationen som en planmassigt utformad, logisk och konsekvent helhet. Har 6ppnas
mojligheter for nya professioner att ta fram kunskapsunderlag for den rationella
organisationens ledning.

Organisationsrecepten ska bidra att reformera varldens olika organisationer och l6sa deras
problem. Vissa verktyg har fatt en ofantlig spridning och kallas med Reviks ord for globala
superstandarder. En sadan &r total kvalitetsledning, TQM, som vi har méter i gestalt av
Kyrkans Q. Att den tanks kunna anvéndas i en s gammal institution som kyrkan understodjer
den rationaliserade myten (Meyer 1994) om att alla organisationer ar lika — eller att det finns
en ideal organisation, den institutionaliserade forstaelsen av ”Organisation”. Sahlin-
Andersson och Brunsson (1998) har beskrivit den genom tre karaktaristika: identitet, hierarki
och rationalitet.

Identiteten bildar utgangspunkt for handlandet, men &r inte ndgot en gang for alla givet. Den
utvecklas i interaktion med andra, refererar till en grupptillhérighet och styr aktdrens agerande
men dven omgivningarnas forvantningar pa densamma. Czarniawska & Joerges (1993) ser
identitetsskapandet som en standigt pagaende forhandlingsprocess. Att en organisation maste
ha en identitet framstar som sjélvklart och till synes alla organisationer med sjalvaktning
lagger ned resurser pa utformningen av sina logotyper. Det historiska arvet kan vara en annan
kvalitetsmarkor®. Men mer grundlaggande &r att markera granser for vilka som tillhor
organisationen. Detsamma galler resurser och kontrollen éver resursanvandningen.

Hierarkin, den interna auktoritetsstrukturen, star for samordningen och styrningen.
”Genom hierarkin ska organisationens speciella identitet omséttas i handling.” (Johansson
2002, s. 150) Organisationsledningen forutsatt ha makten, och darmed ansvaret for att mal
uppnas och uppgifter fullféljs. Men hierarkin anger ocksa granserna genom att ledningens
direktiv och makt darutanfor inte har nagon auktoritet.

® Ex. "Hovleverantor sedan 1919”7, ... sedan Linnés tid”, etc.



Rationaliteten, slutligen, eller har snarare malrationaliteten, utgor forestallningen att
organisationer &r intentionella; de har en uppgift att fylla; mal att uppna. For att uppna detta
maste malen kopplas till det organisatoriska handlandet, i basta fall genom val éverlagda
beslut dar handlingsalternativ véagts emot varandra. Den (mal)rationella organisationen
avkravs redovisning och malen ska kunna stimmas av mot resultatet.

Aktor — forvaltning - arena

Men dessa tre karaktaristika ar olika val utvecklade och bor vid granskningen av olika
enskilda organisationer ses som variabler. Organisation X kan vara mer lik den ideala
organisationen, med avseende pa de tre variablerna, an organisation Y. Brunsson och Sahlin —
Andersson har beskrivit tre typer — aktoren, forvaltningen och arenan — som da far beteckna
olika grader av uppfyllandet av den ideala organisationen. Narmast ligger da aktéren som typ.
Den har en stark och tydlig identitet, egna resurser som styrs av hierarkin med tydliga grénser
och egna mal. Forvaltningen har en svagare identitet, styrd av ndgon huvudman at vilken den
forvaltar ett uppdrag. Sjalvstandigheten &r darfor 1ag, resurserna kommer ocksa nagon
annanstans ifran. Johansson (2002) konstaterar ocksa att "de resultat som ska astadkommas
avser ofta nagot som ligger langt utanfor den enskilda forvaltningen (t.ex. att minska
kriminaliteten) (a.a., s 151). Forvaltningarna har ocksa svart att vara rationella da de har att
hantera flera, ibland mycket vida, ibland motstridiga mal och handlingsutrymmet kan
dessutom begrénsas av huvudmannens uppréttade regelverk.

Den tredje typen, arenan, ar &ven den ofullstandig som uttryck for den institutionaliserade
"organisationen” eftersom den sa tydligt styrs av utifran kommande intressen. Sjukhus och
universitet ar sadana av professioner och professionella normer styrda verksamheter. Arenan
ar inte instrument pa sa satt som Forvaltningen utan kan havda autonomi gentemot ovanifran
kommande pabud. | grunden styrs den dock av professionella regler bestamda utanfor den
lokala organisationen. Ledningen for arenorna har normalt en svagare stéllning &n i mer
fullstandiga organisationer. ”Den far ofta rollen att leda administrationen av verksamheten,
men inte sjalva verksamheten. Den far latt det ekonomiska ansvaret utan att kunna paverka
ekonomin sarskilt mycket. Den professionella styrningen déaremot kan vara mycket kraftfull
och distinkt men den foljer inte organisationens granser.” (Brunsson & Sahlin Andersson
1998, 5.82). Sadana professionellt dominerade arenor betecknas ofta inte med generella namn
som exempelvis forvaltning, utan har speciella namn, Sodertalje sjukhus, for att ta ett.
Sjukhusadministrationen far daremot far relatera till den storre enheten, Stockholms lans
produktionsomrade.

For att en arena ska transformeras till en fullstandig organisation maste den 6ka kontrollen
over resurser och medlemmar, ha klara idéer om vad som skiljer ut just denna organisation,
egna mal istallet for generella professionella och en lokal ledning som kan styra och ansvara
for verksamheten.

Svenska kyrkan i ett nyinstitutionellt perspektiv

Den som betraktar Svenska kyrkans férsamlingar kan tydligt igenkanna dessa processer.
Men krafterna strider med varandra. A ena sidan sé& foérsvinner de gamla sockennamnen ett
efter ett nar férsamlingar laggs samman till ekonomiskt bérkraftigare och rationellare enheter.
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Jéalluntofta forsamling kommer med storsta sannolikhet snart att motvilligt presentera sig som
Svenska kyrkan i Sédra Unnaryd”, med samma logotype som 6vriga forsamlingar i landet. A
andra sidan forflyttades arbetsgivaransvaret for praster ar 2000 fran den regionala enheten,
stiftet, till den lokala. Aven regelverket kring gudstjanster — kyrkohandboken — har avreglerats
och beslutsfattande delegerats till den lokale kyrkoherden.

Det &r i denna process av av- och omreglering, likriktning och motstand, fallstudierna ska
forstas. Manga aktorer behandlar alla organisationer, oavsett typ, lika. Det géller
brandskyddsmyndigheten och Jamo, likaval som den lokala halsovardsmyndigheten som med
EU-direktiv ska ha uppsyn over livsmedelshantering. Kyrkan sjalv alade i den nya
kyrkoordningen 2000 alla lokala enheter att, oavsett storlek, utse auktoriserade revisorer och
tillampa samma regelverk for arsredovisning som foretag och kommuner. Andra former av
likformande, isomorfi introduceras via professioner och deras normerande arbetssétt. |
kyrkans fall kan det till exempel handla om ekonomer, informatérer, personalvetare och
socionomer.

Svenska kyrkan som helhet kan i mycket karaktariseras som idealtypen Arenan. Teologerna
som profession och stiften som institutionaliserad tillsynsinstans kdmpar med de lokala
kyrkoraden och ibland ocksa kyrkoherdarna om inflytande. Lange har man talat om den
dubbla ansvarslinjen nér lokala politiskt fortroendevalda har, som man sagt, haft att stélla
medel till den av présterna ledda kyrkliga verksamhetens forfogande. Svenska kyrkan har
ocksa tydliga drag av forvaltning i arvet fran myndighetstiden.’

Fallstudierna igen

Utifran ett nyinstitutionellt perspektiv kan matet med Kyrkans Q blottlagga dessa
organisatoriska likformningsprocesser. | férsamling A har man kommit relativt langt pa sin
Vvég att institutionalisera den ideala organisationen, nu senast med sin organisationsgversyn
dar kyrkoherden avlastas arbetsuppgifter genom nya delegationsordningar for att &n mer
kunna leda. Man har markerat sina granser genom att aktualisera medlemmarna genom
marknadsundersokningar och med ett for kyrkliga enheter utvecklat redovisningssystem med
mal, verksamhetsuppf6ljning och pa eget initiativ utvecklat sarskilda utvéarderingsformer.
Darfor blev inte Kyrkans Q lika uppskattat och forandringsframjande som i férsamling B dar
man prévade nya organiseringsrecept som stdmde med en stravan att fordndra sin arbetskultur
och, ytterst, sin image. Det ar dock inte kvalitetsarbetet i sig som kommer att vara
kommunikationsmedlet utan en demokratisk arbetskultur och ett darmed gott arbetsklimat
som ger medarbetarna arbetsgladje och forebildliga modeller for ett kyrkligt arbete som
erbjuder delaktighet och goda relationer. Den andra utmaningen som Kyrkans Q stéller
forsamlingen infor tolkas sa att nyttan med ordning och reda inses, men en alltfér malrationell
hallning upplevs som frammande for en kyrklig kultur. Utvardering som bekraftelse pa
rationaliteten ar dessutom ett obekvadmt inslag, ovant att genomféra och inte heller sarskilt
efterfragat vare sig utifran eller internt.

Detta géller ocksa forsamling C dar vi tydligast far formulerat motbilden och darmed
motkraften till institutionaliseringen av den ideala organisationen, aktoren. Har malas en
forsamlingssyn fram dar man inte séger sig ha behov av att sla sig for brostet, som inte vill se
sig som en firma som erbjuder en massa verksamheter, men en gemenskap vars granser gar

" Domkapitlet var en statlig myndighet och forsamlingen tog i sin uppgift att kyrkobokféra (numer heter det
folkbokforing) Sveriges innevanare myndighetsbeslut.
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langt utanfor den forvaltande och arbetsrttsliga handlingsdoménen. Man vill paverka
manniskor i gemen att bli diakonala och bistd manniskor att leva i sin vardag, men utan att de
anstéllda antar rollen som religitsa experter. Kyrkans Q blir hér ett uttryck for ett mode,
ointressant i en organisation dar man informellt samtalar sig fram och dér de anstallda
medarbetarna, i avsaknad av en inriktningsgivande och maluppféljande styrelse. ges ett
betydande tolknings- och handlingsutrymme.

Om an hypotetiskt ténkt, ar det inte osannolikt att ett mer tvingande beslut att arbeta med
kvalitet i forsamling C skulle medfora en reaktion sadan som Skalén (2002) redovisar i sin
studie av ett landstings mote med kvalitetsidén. Utifran nyinstitutionellt perspektiv syntes
inget handa pa aktorsnivan. Utifran ett kultur- och meningsskapandeperspektiv hande mera:
olika aktorsgruppers forhallningssatt till organisering tydliggjordes och hamnade i konflikt
med varandra. Resultatet blev att de kulturella forestallningarna om organisation och
organisering bevarades istallet for att forandras (Skalén 2002, s.221).

Avslutande reflektion

Kan en gammal organisation stalla sig utanfor forvantningarna pad modernitet? Nej, och ja.

De institutionaliserande "moderniseringskrafterna” ar legio. Den kyrkliga administrationen
stravar efter att utveckla malstyrningen och revisorerna maluppfoljningen. Professioner
stravar, om an osynkroniserat, att utveckla redovisningen av sina ansvarsomraden, ibland
oklart infér vem. Statens manga olika ansprak ar manga och undantag gores icke for idéburna
organisationer. Detta hanteras dock genom att man pa den dvergripande administrativa nivan
Klarar av att svara upp mot administrativa krav och vid behov dven leverera
kassaflodesanalyser och liknande professionsberoende redovisningssatt till banker och andra
samhallsinstitutioner.

Kyrkans Q blir har, inte genom sin symboliska verkan utan genom sin faktiska funktion som
verktyg for organisering, ett redskap for institutionaliseringen av den ideala organisationen.
Men incitamenten for att bli mer ”organisation” &r tvetydiga, intressena motstridiga dven
inom den kyrkliga organisationen och identitetsaspekten &r starkt tillgodosedd genom
tradition och den langsamma foranderlighet som detta medfor. Varje aktor har ett
handlingsutrymme , eller snarare tolkningsutrymme, att gbra sin egen dversattning.

| denna fallstudie kan nu kvalitetsidéns resa till lokala dverséttningar via en anpassande
paketering, sett till retoriken, summeras som foljer. Fokus forandras fran ursprungets betoning
av kundorientering dar externa perspektiv, sékrandet av rutiner och objektiva métningar ska
ge incitament till att férandra organisationen till 6kad effektivitet,

till en medarbetarorientering dar malvaga férsamlingar med traditionsférankrad identitet vill
forbéttra sin arbetsmiljé genom tydliggjord arbetsfordelning och gemensamt arbete med
uppgiftsformulering. Men varje ”landningsbana” for idén ar unik, se figur nedan.
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Figur: Férsamlingarnas forhallningssitt till Kyrkans Q

Forsamling A Forsamling B Forsamling C
Lokal positiv Del i en medvetet driven Demokratisering av Modeller kan vara till hjalp
tolkning av KQ institutionalisering av arbetskultur
modernt organisationsideal Utveckling av
malrationalitet
Lokal kritisk Medvetenhet om risken for lfragasattande av Forsamlingssyn och den
tolkning av KQ att mallar och administrativ effektivitetsnormen malrationella
rapportering forskjuter fokus | och det malrationella organisationssynen
fran forandringsarbete. organisationsidealet utmanar varandra, bade
vad géller rationalitet,
hierarki och identitet.
Verkan av KQ Arbetslags- och Arbetslags- och --
kompetensutveckling kompetensutveckling (Andra och tvingande
(Andra organiseringskoncept | Inlett process med mal, institutionella krav bidrar
har givit andra bidrag) uppfoljning och planlagt till en 16st kopplad
forbattringsarbete organisation dar resp.
verksamhet anpassar sig
till de externa anspraken,
med liten inbdrdes
samordning.)
Mening med Ett parentetiskt momentien | Bearbetning av Oenighet om véarde och

arbetet med KQ

lang utvecklingsprocess
for en férsamlings interaktion
med nérsamhéllet

méanniskosyn internt

Ordning och reda

skapar trovardighet utat.

relevans av moderna
organiseringskoncept.
Enighet om att de &r
resurskravande.

Symbolvardet ”Kvalitet” som andra organisationer som foretag kan ha mer nytta av, bleknar
troligen for de flesta mot bakgrunden av den gamla institutionen kyrkan som i sig ar en
symbol for tradition, tro och nationalitet, och vars faktiska "verksamhetsidé” r att arbeta med
starka, existentiellt laddade, symboler! Ett svagt yttre tryck i form av forvéantan pa
kvalitetsmarkning kan, vid sidan av internt motstand och troghet, gora det begransade
genomslag Kyrkans Q fatt begripligt. Detta trots den medvetna anpassning som gjordes i
“paketeringen”. Annorlunda uttryckt: en kvalitet som att en forsamling i ett kyrkokonservativt
stift anstéllt en prést som ar kvinna kan sannolikt ha ett stdrre signalvarde &n en I1SO-

certifiering.
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