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SAMMANFATTNING

En processutvdrdering av tre stifts arbete med indelningsandringarna

Sommaren 2018 fick Ramboll Management Consulting (fortsattningsvis Ramboll) i uppdrag av
Kyrkokansliet och de tre stiften Harnésand, Luled och Uppsala att genomfora en
processutvardering av stiftens arbete med indelningsandringarna. Syftet med studien ar att
analysera och lara av hur indelningséndringar har genomférts i de tre stiften samt hur processen
kan utvecklas infor att flera enheter genomfér indelningséndringar. Utvarderingen ar baserad pa
totalt fem fallstudier i de tre stiften, dar bade medarbetare (i rapporten syftar medarbetare p
avlonade anstéllda och inte volontérer), ledningen och fortroendevalda har fatt komma till tals i
fokusgrupper. Fallstudierna har valts av stiften for att synliggéra olika satt att genomfora
indelningsandringar. Intervjuer med strukturhandldggare och biskopar i stiften har genomforts.
En enkét har ocksa skickats till medarbetare och chefer pd alla enheter i de tre stiften som har
berdrts av en indelningsandring. Enkaten har skickats ut till 998 personer och av dem har 476
stycken besvarat enkaten, vilket innebar en svarsfrekvens 48 procent.

Kyrkomotet beslutade om andringar i kyrkoordningen for att mojliggéra den nya
organisationsformen pastorat

I kyrkostyrelsen strukturutredningen Nédrhet och samverkan (2011:2) framkom att férsamlingar
eller pastorat genom indelningsandringar skapar forutsattning fér samverkan for att férsamlingar
ska kunna genomfora kyrkans grundlaggande uppgift att fira gudstjanst, bedriva undervisning
samt utdva diakoni och mission. I enlighet med kyrkoordningen ar stiftsstyrelsen ansvariga for att
fortldpande félja utvecklingen av lokala strukturer och snarast initiera atgarder for att
forsamlingen ska kunna fullfélja sina uppgifter. Beslutet i linje med strukturutredningens forslag
ger mojligheten att bilda nya pastorat. Som utgdngspunkt i stiftens arbete med dessa
indelningséndringar har fyra sd kallade barkrafter funnits som malsattning dar enheter ska ha
kapacitet att uppfylla dessa. De fyra ar kyrklig, demokratisk, ekonomisk och organisatorisk
barkraft. Om de fyra barkrafterna inte kan uppnas har stiften méjlighet att genomféra en
indelningsandring.

De tre stiften foljer pd en overgripande nivd samma process for genomforande av
indelningsandringar

De tre stiften har valt olika tillvdgagdngssatt for att arbeta med indelningséndringar inom sin
organisation, men det finns fortfarande manga likheter, till exempel féljer stiften ungefar samma
process. P3 en dvergripande niva kan processerna for indelningséndringarna delas in i hur den har
initierats, hur utredningen har gatt till och hur implementeringen i det nya pastoratet har gatt till.
Indelningséndringarna har initierats pa olika satt i de studerade pastoraten. Antingen har stiftet,
en enskild enhet eller enheter tillsammans initierat indelningsandringen. Under utredningen har
en arbetsgrupp tillsammans med stiftet arbetat fram en utredning, majoriteten av arbetet hari de
flesta fall gjorts av strukturhandldggaren fran stiftet. Utredningen har sedan skickats ut pa remiss
innan det slutgiltiga beslutet har fattats av stiftsstyrelsen. Fran att ha varit stiftets ansvar évergar
ansvaret och dgandeskapet efter beslutet till det nya pastoratet som under ndgot/négra ars tid
sedan har arbetat med att stélla om de olika enheterna till ett pastorat. Under denna period har
stiftet funnits som ett stéd men det har varit upp till det nya pastoratet att ta fram och
implementera den nya organisationen. Ungefar 1,5 8r efter stiftsstyrelsen fattade beslut har det
nya pastoratet trétt i kraft. Den exakta tiden varierar och beror pa hur I3ng tid fér omstéllning
som stiftsstyrelsen har fattat beslut om.

Analys av processen utgar frdn ett teoretiskt ramverk for implementering

For att bedéma implementering av en organisationsférandring anvéander Ramboll ett teoretiskt
ramverk for implementering dar ett antal parametrar analyseras. Parametrarna ar information till
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medarbetare, tydlighet med syfte och mal, medarbetares delaktighet, stéd att tolka och forsta,
aktivt ledarskap samt stod fran stiftet.

Sammanfattningsvis kan Ramboll se féljande. Mycket av det stiften har gjort ar i linje med
Rambolls teoretiska ansats for god implementering. Det har pa flera hall funnits en tydlig
behovsbild och den kommande féréandringen har kommunicerats. Det har ocksa funnits stod fran
stiftet i form av intranatsidor, checklistor, ledningsgruppsutbildningar och ibland extra resurser.

Indelningsandringen har kommunicerats till i stort sett samtliga medarbetare i alla stiften men
syfte och mal med att genomféra indelningsandringen har inte varit tydligt for alla. Syfte och mal
har varit tydligast nar det har funnits en kritisk ekonomisk situation samt nar stiftsstyrelsen har
fattat beslut om att inte ha enprastpastorat (i Harnésands stift). Indelningsandringarna uppfattas i
varierande grad vara ldsningen pa enheternas utmaningar och det finns en utbredd uppfattning
att andra I6sningar inte har testats eller utvarderats innan indelningsandringen beslutats om.
Samtidigt framkommer i intervjuer att andra l6sningar har testats, till exempel har enheterna
tidigare uppmanats till att samverka mellan enheterna men att det har skett i begransad
omfattning nér det ska ske pa frivilligbasis.

Generellt sett har medarbetares delaktighet i férandringsarbetet varit begransad, det ar i forsta
hand den lokala ledningen och fértroendevalda som har varit delaktiga i foréndringsarbetet. I
framfor allt fallstudierna framkommer att medarbetare inte har kant sig delaktiga och att de
upplever att mycket information har stannat pa ledningsniva och inte ndtt dem. Medarbetare har i
varierande utstrickning upplevt att de fatt stéd att tolka och férstd vad indelningsédndringen
innebar fér dem i deras enhet. Det innefattar bade att omsétta 6vergripande mal till det lokala
sammanhanget och att fa hjalp att tolka hur medarbetaren kommer att paverkas. Det tycks bero
pa att ledningen i vissa fall inte har sett det som sin roll att informera och stédja medarbetare da
den lokala ledningen har forvantat sig att stiftet ska hantera detta till viss del.

Utvarderingens samlade underlag visar att det inte har funnits ett aktivt ledarskap fér att
implementera foérandringen i flera nybildade pastorat. Ramboll ser att den lokala ledningens
mojligheter att vara aktiva ledare i forandringsprocessen bland annat har paverkats av bristande
erfarenhet, kunskap om vad som kravs i férandringsarbete och bristande engagemang och
dgarskap. Deras formaga att kdnna ett dgarskap for forandringsarbetet har paverkats av otydliga
roller som lett till glapp och dverlapp i vem som ska genomfor vad. Vissa férutsattningar och
faktorer har varit utanfor deras kontroll, sdsom vakanser, men extra stéd hade kunnat skapa
forbattrade forutsattningar fér dem. Stiftet har bidragit med stéd i utredningen,
ledningsgruppsutbildningar, stédmaterial s3 som checklistor och i vissa fall extra resurser. Trots
stiftets stdéd har flera av enheterna upplevt en otydlighet i vad stiftet ska stddja med. Det kan
bero pd att stiftet &r aktiva under utredningen vilket skapar en férvantan om att stiftet &ven ska
driva arbetet under omstallningen. Den férvantan som inte infrias leder till att flera enheter anser
att stodet frén stiftet inte &r tillrdckligt. Ramboll beddmer att stiften kan arbeta mer med att
forankra forandringen och bygga den kapacitet som kravs for att enheterna sjalva ska kunna
driva férandringen samt att efter varje enhets forutsattning prioritera och planera insatser som
ger mest nytta for enheterna.

Resultat av indelningsdndringarna

I enkatundersokningen och fallstudierna framtrader vissa tidiga resultat av indelningsandringarna.
Dessa resultat handlar i huvudsak om en forbattrad ekonomisk situation och om en battre
organisatorisk struktur. I de tidiga resultaten ses ocksa att manga anser att arbetsmiljon har
paverkats bdde negativt och positivt, men med tyngd mot det negativa. Vissa beskriver att
stressen har dkat bland annat till féljd av att det saknas rutiner i arbetet efter omstallningen.
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Andra beskriver att arbetsmiljon har pdverkats positivt, bland annat till féljd av att de har fatt fler
kollegor. Ramboll anser att indelningsandringarna har skapat nédvandiga resultat for enheterna
som i vissa fall tidigare led av stora arbetsmiljéproblem och i andra fall kanske inte hade funnits
kvar som enheter alls idag eftersom den ekonomiska situationen var kritisk.
Indelningsandringarna har gjorts i ett ldge dar medarbetare inom vissa enheter beskriver att de
hade kunnat klara sig i ndgra ar till. Det gor att uppfattningen hos framfor allt medarbetare har
varit att indelningsandringen inte behévdes. Kénslan av att férandringen har medfért ndgot
positivt har darmed ibland uteblivit hos medarbetare men lyfts i hdgre utstrackning i intervjuer
med strukturhandlaggare och biskopar.

Rekommendationer

Med utgdngspunkt i analysen bedémer Ramboll att processen fér implementering av
organisationsforandringar som denna i Svenska kyrkan kan utvecklas. Ramboll anser att stiftens
processer ar bra men det finns saker att géra for att utveckla den ytterligare. I korthet &r vara
rekommendationer att;

e Tydliggdér malstruktur genom att avgransa malsattningar for att méjliggéra for
enheterna att sjalva sétta och folja upp sina mal med férandringen.

e Inkludera férutsattningar for god implementering i utredningen sdsom
organisationskulturella skillnader mellan enheter, fortroendevaldas installning till
férandringen och ledares engagemang och ledarskapsformdga. Analysera respektive
situation och utifran analysen anpassa stdd till enheterna i processen.

e Planldgg framtida utredningar sa att det gar att finansiera ett processtéd som stédjer
enheterna under implementeringen och som kan delas mellan flera enheter.

e Infor en kommunikationskanal direkt till medarbetare i form av en nationell
intrandtsida for att sakerstédlla att medarbetare informeras och kdnner sig delaktiga.
Ramboll foresldr att intranatssidan utgar fr&n Handbok for férdndringsarbetet fran
Luled stift.

e Tydliggér vem som ager processen i vilket skede och nar medarbetare och lokal
ledning kan eller inte kan paverka processen for att undvika att enheterna har fel
férvantningar pa processen.

e Utveckla stddet till medarbetare i form av checklistor genom att inkludera syftet med
respektive aktivitet, om aktiviteten ar ett lagkrav, vilka aktiviteter som maste vara
klara innan ikrafttrddandet och hur 18ng tid varje aktivitet uppskattas att ta.

e Visa pa alternativa satt att organisera sig 6ver flera geografiska omrédden samt peka
pa for- och nackdelar med organiseringen vilket kan underlatta arbetet fér pastoraten
nar de ska boérja arbeta som en juridisk enhet.

e I beslut om indelningsdndring foreslds att stiftsstyrelsen utser eller rekommenderar
en ledare som pekas ut i beslut om indelningséandringen. Genom att ha en tydlig
ledare som driver férandringen kan tydlighet samt en kansla av kontinuitet skapas for
medarbetarna.

e Utdka stodet till ledningsgruppen genom utbildningsdagar och genom att utse en
mentor till kyrkoherden s& att de har férutsattningar och kapacitet att driva
férandringen.
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INLEDNING

2.1 Svenska kyrkans star infor stora utmaningar med minskade medlemsantal

Sedan 2000 har Svenska kyrkans medlemsantal minskat fran omkring 7,4 till 6,0 miljoner
medlemmar. Prognosen ar en fortsatt minskning med ytterligare 1,3 miljoner medlemmar till
2030 vilket pdverkar férsamlingarnas ekonomiska forutsattningar. I november 2012 beslét
kyrkométet, i enlighet med beténkandet fran strukturutredningen Nérhet och samverkan
(2011:2), att pastorat ska vara den enda kyrkoordningsreglerade samverkansformen pa lokal
niva. Efter strukturutredningens forslag gjordes andringar i kyrkoordningen for att mojliggora for
den nya organisationsformen pastorat.

Pastorat som bildas efter indelningsandringen har det dévergripande lokala ansvaret for att
enheterna fullgér sin grundlaggande uppgift att fira gudstjanst, bedriva undervisning samt utéva
diakoni och mission. Pastoratet har det ekonomiska ansvaret for alla férsamlingens uppgifter och
ska anstalla och avléna den personal samt anskaffa och underhalla den egendom som behévs for
forsamlingens verksamhet. I pastoratet ar det férsamlingarna som framtrader lokalt.

I kyrkoordningen framgar ocksa till att stiftsstyrelsen fortlépande ska félja utvecklingen (av lokala
strukturer) och snarast initiera dtgérder nar sd behdvs (kap 37 5 §) for att forsamlingen ska
kunna fullfélja sina uppgifter (kap 37 2 §).

Fran strukturutredningen tog de tre studerade stiften fasta pa méjligheten att bilda nya pastorat.
Som utgangspunkt i stiftens arbete har fyra sa kallade barkrafter funnits som malsattning dar
enheter ska ha kapacitet att uppfylla dessa. De fyra ar kyrklig, demokratisk, ekonomisk och
organisatorisk barkraft.! Om de fyra barkrafterna inte kan uppnds har stiften méjlighet att via
indelningsdndringar bilda pastorat av flera enheter. Arbetet med indelningséndringar efter
kyrkométets beslut 2012 har pagatt i respektive stift sedan 2013.

Sedan 2013 har cirka 490 av totalt 1 425 férsamlingar och pastorat inom Svenska kyrkan
indelningséndrats. 97 av dem har genomférts i Hirnésands, Luled och Uppsala stift. De tre stiften
har tillsammans bildat en grupp som har tagit fram omfattande material till de berdrda
forsamlingarna och pastoraten (hadanefter kallade enheter) som sedan har anvants for att stétta
de enheter som har varit férst ut i férandringen. Arbetet har bedrivits i fem &r och de tre stiften
som ingar i gruppen &r intresserade av att utvardera hur processen har fungerat och vilka
utvecklingsmdjligheter som finns. De tre stiften tillsammans med analysenheten inom
Kyrkokansliet efterfragade darfér sommaren 2018 en processutvérdering av det genomférda
arbetet.

2.2 Svenska kyrkan har gett Ramboll i uppdrag att gora en processutvardering

Syftet med processutvarderingen ar att analysera och lara av hur indelningsandringarna har
genomforts i de tre stiften samt hur processen kan utvecklas infér att flera enheter genomfoér
indelningsandringar. Lardomar om hur processen har fungerat och hur den kan utvecklas kan pa
s8 satt komma fler stift tillhanda och bidra till ett larande &ven p8 nationell niva varvid rapporten
ar skriven sd att den kan lasas av alla stift. Indelningsandringar avgrénsas till férandringar i
indelning gjorda mellan 2013 till 2018.

Processutvarderingen har Ramboll genomfért som en kvalitativ undersdkning av processen for
indelningsandringarna. Fokus fér utvarderingen ar processen for hur indelningséndringarna har

1 De fyra barkrafterna namns i stiftens Handbok for forandringsarbete men det framgar ingen tydlig definition av dem, varfor de &r viktiga och var

de kommer ifrén.
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gatt till samt hur den har upplevts av medarbetare (i rapporten syftar medarbetare pa aviénade
anstallda och inte volontérer) och lokal ledning i de tre stiften, dven fértroendevalda har ingdtt i
fokusgrupper med den lokala ledningen. Fokus i utvarderingen ar att beskriva processen samt
besvara frdgan om i vilken utstrackning stiften har genomfért forandringen enligt god
implementering (se nedan for definition) utvarderingen har darfér fokuserat pd@ medarbetare
eftersom de inte sjélva har varit ansvarig for implementeringen men samtidigt paverkats mest
utav den.

Eftersom férandringen har skett relativt nyligen i de tre stiften har det inte varit méjligt att
utvardera resultat och effekter av indelningsandringarna och darfor har detta heller inte varit
fokus i utvarderingen, dock har vissa tidiga resultat kunnat identifieras och redovisas darfor i
rapporten.

Processutvarderingen bestar av fem fallstudier med enheter som genomgatt en indelningséndring
samt intervjuer med biskopar och medarbetare frén stiften. En enkét till medarbetare och den
lokala ledningen pa enheterna i de tre stiften som har genomfért indelningséndringar. Enkéten
har skickats ut till 998 personer och av dem har 476 stycken besvarat enkaten, vilket motsvarar
48 procent av alla tillfrégade. Enkaten har syftat till att underséka indelningséndringarna fran
framforallt ett medarbetare perspektiv och har darfor inte gatt ut till fortroendevalda. I bilaga 1
beskrivs metoden for processutvarderingen mer utforligt.

Genom enkaten har Ramboll samlat in en bred bild av hur processen har upplevts och
medarbetare och chefer som har berérts av en indelningséndring har fatt méjligheten att lamna
synpunkter. Fér att komplettera bilden fran enké&ten och fér att fa méjlighet att goéra
djupintervjuer med hela pastorat har tva pastorat valts ut i vardera av de tre stiften for
fallstudier. Fallstudierna har bestatt av tva fokusgrupper per pastorat, en med ett urval av
medarbetare och en med chefer och fértroendevalda. I Uppsala stift genomférdes bara en
fallstudie pd grund av svarigheter tidsméssigt fér det andra pastoratet att delta. Ramboll har
Onskat att fallstudierna ska vara representativa for stiftet for att ge en bild av processen som
andra enheter kan kanns igen sig i och ta till sig av. Med det som bakgrund har stiften sjalva valt
ut pastoraten som ska vara representativa for hur processen har gatt till, vilket utmaningar som
har funnits och vilka férutsattningar pastoraten har haft. Ingen férsamling har sjélv varit med i
urvalsprocessen.

2.3 Teoretisk ansats - hur en forandring implementeras har betydelse for resultatet
Processutvarderingen utgar fran Rambolls ramverk fér analys av implementering. Enligt den ser vi
6vergripande pfé processen som en implementering av en férandring, i detta fall en
indelningsandring. Ramverket har med en teoretisk ansats ambitionen att forklara varfér ett
resultat av en intervention, insats eller policy i en verksamhet uppstar. Enligt denna ansats racker
det inte med att interventionen &r evidensbaserad och &ndamalsenligt utformad. Fér att uppnd
dnskade resultat och pa langre sikt effekter kravs dessutom en god implementering och en
kontext som mojliggor dnskad férandring. For denna processutvardering handlar en
mojliggérande kontext om enheternas forutsattningar som stiftet behéver ta hansyn till i
indelningséndringarna. En &ndamalsenlig utformning handlar om ifall indelningsandringarna &r
I6sningen som kravs for att uppnd de mal stiftet har satt upp. Slutligen handlar en god
implementering om hur val stiftet och den lokala ledningen genomfér férandringen.
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Figur 1. Ramboll Impact Framework?
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Rambolls definition av god implementering har sitt ursprung frén den amerikanska forskaren Dean
L. Fixsens arbete och som Ramboll tillsammans med honom har vidareutvecklat. Utifrdn denna
definition handlar en god implementering inte bara om att de som berérs av foréndringen far
information utan hansyn maste tas till det lokala sammanhang som organisationen och dess
medarbetare befinner sig i. For att ta hansyn till detta behdvs en aktiv strategi fér implementering
som bade fokuserar pd individens férstdelse och pd att skapa en organisationskultur och kapacitet
som kan hantera féréandringar. Framfor allt kréver lyckade genomférda forandringar ledare som
kan och vill leda. Nagra ytterligare parametrar som avgdr en god implementering &r dgarskap av
férandringen fran ledningen som skapas genom hég delaktighet hos chefer och medarbetare.
Slutligen kravs for en god implementering en lokal anpassning till arbetssatt och processer samt
att kapacitet sakerstélls genom att bygga upp nédvandig kompetens for att utveckla och férvalta
férandringen.

For att bedéma god implementering har Ramboll valt att studera ett urval av parametrar som
utgdr fran Fixsens definition av god implementering och som har operationaliserats fér denna
studie, dessa beskrivs narmare i figur 2 nedan. Parametrarna har ingdtt i enkéaten och i de
intervjufrdgor som har stéllts i fallstudierna.

I utvérderingen har Ramboll valt att fokusera pa medarbetarnas erfarenheter eftersom det &r
deras upplevelse av vilken information de har fatt och om stédet frén ledningen har varit
tillrackligt for att det ska kunna ses som en god implementering. Ledningens och till viss del
fortroendevaldas uppfattning av processen har i modellen framfér allt handlat om stéd fran stiftet,
en parameter som medarbetare inte har kunnat avgéra eftersom stédet i forsta hand inte har
riktats till dem.

Figur 2. Beskrivning av parametrar som har studerats inom god implementering3

MEDARBETARE
Information till medarbetare Medarbetarna har f3tt information om indelningsdndringen p& ndgot sétt, t.ex. frdn stiftet, den
lokala ledningen, via intranétet, via informationsbrev, p& interna méten.
Tydlighet med syfte och mé! Medarbetarna tycker att indelningséndringens syfte och m&l har varit tydligt. Medarbetarna har

forst3else for varfor indelningséndringen genomfors.

) Medarbetarna &r néjda med hur de har deltagit i indelningséndringen, bdde i utrednings- och
Medarbetares delaktighet omstaliningsarbetet och oavsett hur de har deltagit. De kan ha varit en del av en arbetsgrupp,
kommit med synpunkter/forsiag pa andringar eller fatt information pa interna méten.

Medarbetare har f3tt stod i att tolka och fdrstéﬂinnebdrden av indelningséndringen och hur den

Hjélp att tolka och forst8 enskilde medarbetarens arbete kommer att pdverkas, antingen frén stiftet eller den lokala
ledningen.
_ Medarbetare har f3tt praktisk hjslp frdn den lokala ledningen att genomféra férandringen. Det
Aktivt ledarskap har funnits ett lokalt engagemang och den lokala ledningen som kénner ett Sgarskap for
féréndringen.
LEDNING
Stod fr8n stiftet Stiftet har i ndgot avseende stéttat enheterna. Stiftet har ocksd anpassat sitt stéd efter en

bedémning av enhetens férutséttningar.

2 Ramboll Management Consulting AB.
3 Ramboll Management Consulting AB.
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2.4 Ldsanvisning

I avsnitt 3 ges en dvergripande beskrivning av processen fér indelningsandring fran initiering till
ikrafttradande. I avsnitt 4 analyserar Ramboll hur processen for indelningsédndringarna har sett ut
pa en 6vergripande niva (mer detaljerade beskrivningar av respektive stifts arbete i utvalda
pastorat gar att utldsa i bilagorna) samt gér en bedémning av implementeringen av
indelningséndringarna per stift. I avsnitt 5 beskrivs de tidiga resultat som gar att identifiera efter
indelningséndringarna samt férklaringsfaktorer till resultaten. Avsnitt 6 bestdr av Rambolls
rekommendationer till stiften och Kyrkokansliet kring hur processen fér indelningsandringar kan
utvecklas. I bilaga 1 dterfinns en metodbeskrivning fér utvarderingen inklusive en beskrivning av
enkaten. Darefter foljer bilagor med resultat per stift.
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GENOMGANG AV PROCESSEN FOR
INDELNINGSANDRINGAR

I detta kapitel ges en dvergripande beskrivning av indelningsandringsprocessen (harefter
processen) samt en dvergripande redogdrelse av hur enheterna har upplevt den. Beskrivningen
bérjar med att redogdra for stiftsstyrelsens uppdrag i kyrkoordningen kopplat till enheterna och
gar darefter igenom stegen i processen fran initiering till ikrafttradande, beskrivningen ligger till
grund for analysen i kapitel 4.

3.1 Stiftsstyrelsens overgripande ansvar

I kyrkoordningen kapitel 37 5 § beskrivs att stiftsstyrelsen ska "verka fér en d&ndamélsenlig lokal
struktur. Styrelsen ska fortlépande félja utvecklingen och snarast initiera 8tgérder nér s§ behévs
for att bestdmmelserna i 2-4 §§ ska kunna fbljas”. Bestammelserna i 2-4 §§ anger att
forsamlingen ska kunna fullgéra sina uppgifter enligt bestammelserna i kapitel 2 1 §, som lyder
"Férsamlingen &r det lokala pastorala omr8det. Férsamlingens grundldggande

uppgift &r att fira gudstjénst, bedriva undervisning samt utéva diakoni och mission. Férsamlingen
har ansvar for den kyrkliga verksamheten fér alla som vistas i férsamlingen...”. Genom att
kyrkomotet beslutade i enlighet med forslaget i utredningen Ndrhet och samverkan finns en
méjlighet for stiften att bilda pastorat. I Handbok for féréndringsarbete, som Luled stift utgar ifran
vid indelningséndringar, beskrivs att “Ett pastorat eller en férsamling som inte ing8r i ett pastorat
bér vara tillrdckligt stor for att vara kyrkligt, demokratiskt, ekonomiskt och organisatoriskt
bérkraftig”. 1 intervju med strukturhandldaggare beskrivs barkrafterna enligt féljande.

Kyrklig barkraft betyder att det behdver finnas tillrackligt manga medarbetare som tar ansvar for
att den grundlaggande uppgiften blir utférd. Demokratisk barkraft innebar att det finns tillréckligt
manga personer som fullgér uppdragen som fértroendevalda i enheten. Ekonomisk barkraft
innebar att det finns 13ngsiktiga mal fér det egna (enhetens) kapitalets storlek och att i de fall de
understiger faststaller kyrkofullmaktige ett dtgardsprogram for hur de egna malen ska nas.
Enheten ska ha en god ekonomisk hushallning och ha en ekonomisk stéllning som utgér en
betryggande buffert fér ekonomiska pafrestningar. Férsamlingen och pastoratet ska forvalta sina
medel pa ett sadant satt att kravet pa god avkastning och betryggande sékerhet tillgodoses.
Medlen ska férvaltas pa ett etiskt forsvarbart satt i enlighet med kyrkans grundldggande
varderingar. Organisatorisk barkraft innefattar att arbetsplatserna i enheterna praglas av god
arbetsmiljé och férvaltning som féljer de regler och krav som finns i samhallet.

Ramboll vill dock framhéva att detta inte &r en beslutad definition och den kan skilja sig at mellan
enheter och stift.

Dessa barkrafter anvands i alla tre stift. Detta bekraftas i intervjuer med biskoparna dar
indelningsandringarna syftar till att skapa enheter som kan fullgéra sitt uppdrag, ha en lokal
forankring och vara en rikstdackande kyrka. I intervjuerna ar det framfor allt forbattrade
forutsattningar fér samverkan och att klara sin ekonomi som lyfts fram.

Enligt kyrkoordningen &r det stiftsstyrelsen som beslutar om bildandet av nya pastorat medan
pastoratet beslutar om andringar i forsamlingsindelningen i pastoratet.

"6 § Stiftsstyrelsen beslutar om dndringar av den indelning som avser pastorat och férsamlingar
som inte ing8r i ett pastorat.
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7 § Pastoratets kyrkofullméktige beslutar om &ndringar av férsamlingsindelningen i pastoratet.
Innan fullméktige fattar sitt beslut ska férsamlingsr8den i pastoratets férsamlingar f8 tillfélle
att yttra sig. Férsamlingens kyrkofullméktige beslutar om indelning av férsamlingen i flera
férsamlingar s§ att férsamlingen blir ett pastorat. Ett pastorats beslut om dndrad
férsamlingsindelning och en férsamlings beslut om indelning i flera férsamlingar ska for att
gélla faststéllas av stiftsstyrelsen...”

Processen for indelningséndringar dgs darfor forst av stiftet for att efter fattat beslut gd éver till
pastoratet. Det ar med detta som bakgrund som indelningséandringarna inleds.

3.2 Overgripande beskrivning av processen

Ramboll har sammanstallt en férenklad bild av processen som vi hoppas kan ge en évergripande
forstdelse for processen for berérda savial som utomstdende parter inom kyrkan. De tre stiften har
visserligen valt olika tillvidgagdngssatt for att arbeta med indelningsandringarna men det finns
fortfarande manga likheter och ddrmed méijlighet att dra lardomar av varandra. Processerna for
indelningsandringarna kan delas in i hur processen initierats, hur utredningen genomférts och hur
férandringarna implementerats pa en évergripande niva (se Figur 3. Overgripande beskrivning av
processen fér indelningsandring). Exakt hur processen gatt till och vilka som varit involverade i
processen varierar mellan stiften och mellan de framtida pastoraten (detta beskrivs utforligare i
respektive stifts bilaga).

Figur 3. Overgripande beskrivning av processen for indelningséndringar

Arbetsgrupp bildas Pastoraten genomfér aktiviteter

En arbetsgrupp bildas med Pastoraten arbetar efter en

representanterfran alla ) checklista pd aktiviteter som

enheter, de traffas vid ett Stiftsstyrelsen fattar beslut behéver genomforas, framfor allt &r

antal tillféllen och arbetar _Stlftss_tyrel__sen fattar beslutom det administrativa uppgifter som

fram utredningen om indelningséndring av hanteras. Stiftet kan under denna

indelningsandring. enheterna. period tillsétta extra resurser.
Initiering av Fardig utredning Interimsdelegerade tills&tts Ikrafttradande
indelningséndring Utredningens forslag Ett beslutsorgan tillsatts for att Den 1 januari cirka 1,5 &r efter
Stiftet eller enheterna startar skickas till respektive enhet fatta beslut om det nya fattat beslut tréder det nya
processen for indelningsandring. for yttrande och darefter till pastoratet. De delegerade ska pastoratet ikraft. Under det forsta
Stiftet informeras och en Stiftskansliet for beredning bereda och besluta om t.ex. 3ret arbetar pastoraten framfor
handléggare frén stiftet tilldelas. av forslag till beslut. budget, organisation, lokaler och allt med organisationsfrégor.

delegationsfragor.

3.3 Indelningsdndringarna har initierats pa olika satt
Indelningséndringarna har initierats pa olika satt i de studerade pastoraten. Antingen har stiftet,
en enskild enhet eller enheter tillsammans initierat indelningsandringen.

For ett av de tva studerade pastoraten i Hirnésands stift har indelningséndringen initierats av
stiftet. For det andra pastoratet har enheterna sjdlva initierat indelningséandringen. I det fallet har
det skett efter stiftsstyrelsens principbeslut om att sa kallade enprastpastorat ska upphéra, det
vill sdga enheter som bara har en prést anstélld. Aven stiftet har hdnvisat till principbeslutet vid
initieringen av den andra indelningsédndringen. Ansvariga foér indelningsandringarna pg stiftet
beskriver i intervju att de har initierat utredningarna baserat pa ett tillsynsansvar dar de har
uppmaérksammat en ohallbar arbetsmiljésituation i termer av hég arbetsbelastning och
ensamarbete. Arbetsmiljdsituationen beskrivs ha varit kritisk under manga ar dar enheterna haft
chans att samverka med varandra utan att ndgot har skett och problematiken kvarstatt.
Stiftsstyrelsens principbeslut beskrivs ha skapat legitimitet att genomféra indelningsandringarna
och samla enheter i ett pastorat.
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I Uppsala stift har stiftsstyrelsen fattat beslut om vilka enheter som ar i behov av samverkan i
pastoratet for att klara sina uppgifter och sin ekonomi. Beslutet &r taget mot bakgrund av
biskopens och prostars visitationer hos enheter. Det ar biskopens samlade bild av enheterna som
ligger till grund for stiftsstyrelsens beslut men ingen ytterligare dokumentation om motivet finns
att tillhandahalla av enskilda stifthandlaggare. I intervju med biskopen framgar att stiftsstyrelsen
har beslutat om en policy som ligger till grund fér de utredningar som genomféras och dar
betonas vikten av en andamalsenlig indelning dar sdvél demokratisk, organisatorisk, ekonomisk
och pastoral barkraft ska belysas. Stiftsstyrelsen har fattat beslut om vilka utredningar som ska
genomfdras under aktuell mandatperiod. Dérefter har stiftets strukturhandldggare akt ut till
samtliga av de utpekade enheterna for att inleda utredning om indelningsandring. Representanter
for stiftet beskriver att motivet till varfér vissa enheter valts ut inte alltid har varit tydlig fér dem,
det har heller inte funnits nedbrutna mal p& lokal niva. Detta har férsvarat i kommunikationen
med enheterna som ska utredas.

Luled stift har I3tit enheterna sjélva initiera indelningsédndringar. Ofta har det gjorts mot bakgrund
av att den ekonomiska situationen blivit kritisk och ett behov av samverkan har blivit patagligt for
enheterna for att sdkra deras framtid. Nar enheterna har anmalt att de vill starta en utredning for
indelningsandring sa har representanter fran stiftet stéttat i utredningsarbetet pa olika sétt. Det
har framhallits som viktigt for biskopen och strukturhandlaggaren att det &r enheterna som sjélva
valt att initiera utredningen déar stiftet “inte ville tvinga p§ dem féréndringen utan istéllet ge dem
r8d och rum att genomféra féréndringen”. Stiftet har valt detta tillvdgagdngssatt eftersom de har
bedémt det som mest framgangsrikt efter att tidigare sjalva ha initierat forandringar i enhetens
struktur. Stiftet beskriver ocksa att det finns en acceptans for att forandringar behéver géras for
att klara ekonomin.

3.4 Utredningsarbetet har drivits av stiften och enheterna har involverats pa olika satt
Efter att en indelningséndring har initierats har utredningsarbetet véntat, detta utgar fran
kyrkoordningen och har normalt sett tagit drygt ett ar. Utredningen har framfor allt bestatt av
historiska beskrivningar av enheterna (som enheterna har fatt ta fram), analys av olika
ekonomiska nyckeltal (s& som folkméngd, medlemsantal, kyrko- och begravningsavgift,
disponibelt kapital, intéktsférdelning mm) men dven genomg%ng av fértroendemanna- och
personalorganisationen samt antal anstédllningar. For att samla in fakta till utredningen har en
arbetsgrupp skapats som for att bistd stiftet. De har dels kommit med synpunkter och dels samlat
in de faktauppgifter som kravts som underlag i utredningen. Arbetsgruppen har i regel bestatt av
fortroendevalda och kyrkoherdar frén enheterna som har varit aktuella fér utredningen.

I Harnésands och Uppsala stift har stiften ansvarat for storre delen av utredningen. I Luled stift
har ndgra enheter gdtt ihop och anstallt en person med hjalp av finansiering fran stiftet som har
ansvarat for utredningen och som har haft tidigare erfarenhet av annat utredningsarbete inom
kyrkan.

Ledningen och medarbetare i samtliga av de studerade pastoraten har involverats i utredningen.
De har daremot involverats pd olika satt och i olika utstrackning. Representanter fran den lokala
ledningen och fértroendevalda samt i vissa fall komminister har haft aktiva roller i
utredningsarbetet genom att delta i arbets- eller referensgrupper. Medarbetare har daremot i
mindre utstrackning haft en aktiv roll i utredningsarbetet utan snarare blivit informerade om
indelningséndringen och ibland deltagit pa workshops eller liknande aktiviteter. I vissa fall har de
inte informerats alls.
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I stiftsstyrelsens beslut ingdr att uppdra at respektive kyrkofullmaktige att utse ledaméter och
ersattare till interimsdelegerade (tidigare indelningsdelegerade). Interimsdelegerade och
interimsstyrelsen har i uppgift att forbereda och fatta beslut for det nya pastoratet. I
utredningsforslaget foreslds ocksd en bemanningsplan for det tilltdnkta pastoratet samt namnet
for det nya pastoratet.

Infor beslut i stiftsstyrelsen om &ndrad indelning genomférs samrdd med respektive enhet, ofta
genom remissyttrande. De olika indelningsférslagen har rostats om i kyrkofullmaktige. Ibland har
kyrkofullmaktige tagit beslut som inte varit i linje med utredningens férslag, férslaget har dd
réstats ner i kyrkofullmaktige. Trots motsattningar dar flera fértroendevalda i vissa enheter har
drivit linjen att inte ingd i pastorat har stiftsstyrelsen i flera fall &nd& beslutat om att bilda ett nytt
pastorat. I Luled stift réstade vissa enheter nej till en indelningsandring eller drog sig ur
utredningen da de kommit fram till att de inte ville bilda pastorat eller inte bli utredda. I vissa fall
har detta accepterats av stiftsstyrelsen och i andra fall har stiftet &ndd@ genomfért utredningen
samt beslutat om att de ska ingd i ett pastorat.

3.5 Omstidllningsarbetet har drivits av enheterna med stod fran stiftet

Fram till att utredningen har lamnats ar det stiftet som har drivit arbetet. Efter att utredningen
har lamnats med forslag pa indelningséndringen och beslut har tagits av stiftsstyrelsen har
omstallningsarbetet pabdrijats. I omstallningsarbetet har det varit upp till pastoraten sjalva att
implementera férandringen. Normalt sett har beslut om en indelningsandring fattats cirka 1,5 ar
innan ikrafttradande men vakanser och motstand fran fértroendevalda (och i vissa fall
medarbetare) har i flera fall inneburit att omstallningsarbetet inte har kunnat starta forran flera
manader efter det fattade beslutet.

Enligt kyrkoordningen ska interimsdelegerade valjas efter att stiftsstyrelsen beslutat om
indelningséndring. Representanter valjs fr&n enheternas kyrkofullmaktige. Stiftsstyrelsen beslutar
ocksa om interimsdelegerades storlek och antal ledaméter och erséttare fran respektive enhet
som laggs samman. Interimsdelegerade ansvarar fér alla fragor som ror det nya pastoratet. De i
sin tur valjer en interimsstyrelse for beredning och verkstallighet.

For ett av pastoraten gavs drygt fem ar frén att inriktningsbeslutet fattades till att det nya
pastoratet tradde i kraft. Det berodde p3 att stiftsstyrelsen sag att enheterna behévde mer tid pa
sig att stalla om varvid beslutet innebar en omstéliningstid p& fem ar, ndgot som mottogs val av
enheterna i pastoratet. Detta gar att jamféra med andra pastorat som har studerats och som har
haft cirka ett och ett halvt ar mellan beslut och ikrafttradande.

Nar det framtida pastoratet har inlett sitt arbete med omstéllningen finns det olika typer av stdd
som stiftet har erbjudit. Pastoraten har genomgdende erbjudits utbildning fér ledningsgrupper och
det har i ndgra fall skjutits till medel fér att pastoraten ska kunna ta in extra resurser i form av
stéd i forandringsledning, administrativa stdd och i ett fall en prost for att avlasta under
omstallningsaret. Fér att underlétta i omstallningen och infor att bilda ett nytt pastorat har stiften
aven tagit fram checklistor déver alla aktiviteter som har behévt hanteras infér att
indelningséndringen ska trada ikraft. Checklistorna finnas att tillgd via Svenska kyrkan intranét
och berér omrddena personal och arbetsmiljd, styrning/ledning under omstaliningsarbete, arkiv,
fastigheter och byggnader, begravningsverksamhet, ekonomi, kommunikation och
barnrattsperspektiv. Storst arbetsinsats under omstallningen har varit hos kyrkoherde och
administrativ personal.

Luled stift har utvecklat en handbok som ett hjadlpmedel och stéd till enheter som genomfér
indelningsandringar. Genom de tre stiftens samarbete har handboken spridits till alla och har
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sedan anvants i processerna i alla tre stiften. Handboken beskrivs ha tagits fram for att stotta
enheterna lokalt i utredningarna. Handboken beskriver processen for indelningsandringen samt
gar igenom ett antal verktyg som &r bra att anvanda ndr man ska utveckla en verksambhet.
Exempel pa verktyg i handboken &r SWOT-analys, nuldgesanalys och féréandringens tre
perspektiv. Alla etablerade managementverktyg for att som ledning ge underlag till att utveckla
den befintliga verksamheten.

N&gra pastorat har valt att under omstéllningsarbetet besdka andra pastorat som tidigare
genomfort en indelningsandring. Detta beskrivs ha varit bra eftersom det har givit dem viktig
information som de har haft nytta av da de upplever att pastoraten har varit &rliga med vilka
utmaningar som finns i processen. Genom att traffa andra pastorat har det funnits en mdéjlighet
att f& en realistisk bild av ndgon i samma situation, stalla fragor och déarmed vara mindre
dverraskad av det ofta krdvande forsta aret.

N&r det nya pastoratet trader ikraft, tidigast ett ar efter fattat beslut, &r processen for
indelningsandringen avslutad. Enligt den dokumenterade processen i handboken ska alla
forberedelser gallande ekonomi, personal och lokaler fér det nya pastoratet vara klara. I
fallstudierna ser det olika ut dar vissa enheter har varit klara vid ikrafttrdédandet medan andra
fortfarande har haft saker kvar pa sina checklistor. Ett av pastoraten uppger att de extra resurser
som stiftet gav under omstéliningsaret hade varit battre att fa efter ikrafttradandet, ndgot som
var svart fér dem att férutse under omstallningsarbetet.
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ANALYS AV IMPLEMENTERINGEN

I detta avsnitt beskrivs Rambolls dvergripande analys av implementeringen av
indelningsandringarna. Darefter foljer en bedémning av respektive stifts implementering.
Beddémningarna ska l&sas utifrdn varje stifts forutsattningar i processen och inte som en
jamforelse mellan stiften. Tillvdgagdngssattet har till viss del skilt sig, vilket gor att en jamforelse
inte ar rattvisande for stiften.

Rambolls processutvardering visar att indelningséandringarna inneburit utmanande processer for
enheterna. Sammanfattningsvis ser Ramboll féljande. Syftet och malet med
indelningsandringarna har i varierande grad uppfattats som tydligt hos enheterna som genomgatt
processen. Huruvida indelningséndringarna svarat mot enheternas utmaningar varierar ocksa.
Medarbetare har haft en relativt liten roll i forandringsarbetet, medan kyrkoherdar och
fortroendevalda involverats och drivit arbetet. Stiftets roll i férandringsarbetet ar ibland otydlig for
medarbetare. Stiftets stéd uppskattas men férandringsarbetet kraver ofta mer resurser an vad
som planerats fér. Var bedémning av den genomférda processen utifran var teoretiska ansats for
implementering beskrivs i bilden nedan och analysen i avsnittet utgar fran dessa parametrar.

Figur 3. Parametrar som har studerats inom god implementering*

MEDARBETARE
Information till medarbetare Medarbetarna har f8tt information om indelningséndringen p8 ndgot sétt, t.ex. fr8n stiftet, den
lokala ledningen, via intranétet, via informationsbrev, p& interna méten.
Tydlighet med syfte och mél Medarbetarna tycker att indelningséndringens syfte och m8l har varit tydligt. Medarbetarna har

forst3else for varfor indelningséndringen genomfors.

) Medarbetarna &r néjda med hur de har deltagit i indelningsandringen, b8de i utrednings- och
Medarbetares delaktighet omstéliningsarbetet och oavsett hur de har deltagit. De kan ha varit en del av en arbetsgrupp,
kommit med synpunkter/férsiag p& dndringar eller f3tt information p& interna méten.

Medarbetare har f8tt stod i att tolka och forst§ innebérden av indelningséndringen och hur den

Hjélp att tolka och forstd enskilde medarbetarens arbete kommer att pdverkas, antingen frén stiftet eller den lokala
ledningen.
) Medarbetare har f3tt praktisk hjalp frn den lokala ledningen att genomféra foréndringen. Det
Aktivt ledarskap har funnits ett lokalt engagemang och den lokala ledningen som kénner ett dgarskap for
féréndringen.
LEDNING
Stéd fr8n stiftet Stiftet har i ndgot avseende stéttat enheterna. Stiftet har ocksd anpassat sitt stod efter en

bedémning av enhetens férutséttningar.

4.1 Indelningsdndringar har kommunicerats men syfte och mal ar inte tydligt for alla
Utvarderingens samlade underlag visar att i stort sett alla medarbetare och ledning fatt
information om indelningsandringarna och att en utredning ska pabérijas. I enkdtundersékningen
framgar att det &r mdnga av medarbetarna som har fatt information om indelningsandringarna,
antingen pa interna méten och/eller fran sin narmaste chef/kyrkoherde. Det stimmer ocksa
Overens med medarbetares beskrivningar i fokusgrupperna.

Enligt stiften ar det de fyra barkrafterna (kyrklig, demokratisk, ekonomisk och organisatorisk)
som ska sakerstallas genom indelningsandringarna. I intervjuer med strukturhandléggarna och
med biskopar ar det den kritiska ekonomiska situationen och en kritisk arbetsmiljo (till exempel
hég arbetsbelastning, svart att hitta vikarier vid sjukdom, ensamarbete) dar man ser ett behov av
samverkan som har varit de framsta orsakerna till indelningsandringarna. Samverkan ses som en
I6sning eftersom det gor att medarbetare blir mindre ensamma i sin roll och det ar maéjligt att

4 Ramboll Management Consulting AB.
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planera arbetet pd ett sitt som leder till att enheten kan genomféra kyrkans grundldggande
uppgift att fira gudstjanst, bedriva undervisning samt utéva diakoni och mission. En kritisk
ekonomisk situation och arbetsmiljo &r orsaker som ocksd medarbetare och den lokala ledningen
har uppfattat. I utvdrderingens fokusgrupper framkommer att ekonomi, arbetsmiljo samt
vakanser som paverkar enheternas formaga att utféra kyrkans grundlaggande uppgift, upplevs
som huvudsakliga mal. Samtidigt framgar i ett stift att det har varit svart for
strukturhandldggaren att beskriva varfor just vissa enheter ska utredas. Uppkomsten till initiering
av utredningen och bakgrunden har inte varit tydlig i just detta fall eftersom det inte har funnits
skriftligt material som motiverar beslutet att visa enheterna.

Medarbetares uppfattningar skiljer sig i ganska hég utstrackning fran varandra géllande hur
tydligt syftet och malet med indelningsédndringarna har varit. Ndgra medarbetare anser att det
inte alls var tydligt och ndgra som anser att det var mycket tydligt. I enkatundersékningen
framgar att drygt 40 procent av medarbetare uppger en 4-5 pa en 5-gradig skala i frdgan om
syfte och mal med indelningsférandringen varit tydligt, drygt 20 procent upplever inte att det
varit lika tydligt och uppger en 1-2. Darefter stéller sig 26 procent relativt neutrala till pastdendet
och uppger en 3, medan 10 procent sager att de inte vet. I enkdtundersékningen samt i
fokusgrupperna framkommer att de flesta medarbetare har en uppfattning om vad
indelningsandringens mal och syfte &r, men att de inte upplever att det tydligt presenterats for
dem av den lokala ledningen eller stiftet. Ramboll har inte heller identifierat att utredningarna
tagit fram tydligt avgransade och méatbara mal om vad indelningsandringen ska resultatera i.
Vilket delvis kan forklara varfor nastan en femtedel i enkdtundersdkningen anser att mal och syfte
varit otydligt.

Sammanfattningsvis bedémer Ramboll att beslut om att genomfdra indelningsandringarna har
kommunicerats till medarbetare. Daremot har medarbetare i varierande utstrdackning uppfattat
syftet och malet med indelningsandringen som tydligt. Vi drar denna slutsats d& barkrafterna inte
namns av medarbetarna under fallstudierna och det inte heller finns en tydlig och kommunicerad
definition av vad barkrafterna innefattar och hur de ska operationaliseras i respektive genomférd
indelningsférandring.

4.2 Indelningsdndringarna uppfattas i varierande grad vara lésningen pa enheternas
utmaningar
Medarbetares upplevelser av om indelningséndringarna varit 16sningen pa behoven och
utmaningarna (till exempel minskade medlemsantal, farre personer som engagerar sig i
verksamheten, svarigheter att rekrytera personal) hos respektive enheter skiljer sig at. I
enkatundersdkningen ar det ungefar en tredjedel av medarbetarna som inte anser att
indelningséndringarna &r I16sningen pd de utmaningar enheterna har. P& frdgan om i vilken
utstréckning respondenterna anser att syftet och malet med indelningséndringen ligger i linje med
de utmaningar och mal som enheterna har, uppger 30 procent av medarbetarna en 1-2 pa en
femgradig skala. Lika stor andel medarbetare uppger en 3. 20 procent tycker daremot att
indelningsandringen i stor utstrackning svarar mot deras utmaningar och skattar 4-5. Resterande
20 procent har svarat att de inte vet. Andelen representanter fran lokala ledningen som upplever
att indelningsdndringen &r I6sningen pa utmaningarna som deras enhet star infor, ar storre i
jamfdrelse med medarbetare.

I fokusgrupperna ifrégaséatter en medarbetare och den lokala ledningen att indelningsandringen &r
I6sningen pa deras behov. Det &r otydligt for flertalet hur indelningsédndringen ska lésa de
utmaningar och behov som medarbetarna upplever finns inom enheterna. Flertalet efterfrdgar en
tydligare forklaring och motivering till varfér indelningséndringarna har genomférts. Samtidigt
finns en forstdelse hos merparten av medarbetare samt lokala ledningar om behovet av en
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I&ngsiktig I6sning for enheternas dverlevnad pa sikt. Men alla anser inte att I6sningen pa
problemen &r att bilda stérre ekonomiska enheter genom ett pastorat. Vissa anser inte heller att
det nybildade pastoratet ar hallbart pd 18ng sikt och rdknar med att fler férdndringar behdver ske.
En del &r besvikna dver att for f& enheter bildade ett nytt pastorat, eller énskar att pastoratet
hade bildats med andra enheter.

Ramboll bedémer att detta paverkar férdndringsarbetet och férutsattningarna att implementera
indelningsandringarna negativt eftersom medarbetare och ledningen i viss utstrackning inte
forstar eller delar behovs- och malbilden, sa dven om medarbetare far information om
forandringen sa behoéver forandringen upplevas som relevant.

4.3 Medarbetares delaktighet i forandringsarbetet har varit begriansad

Merparten av medarbetarna har inte haft en aktiv roll i forandringsarbetet. De har kant till
utredningen och tagit del av beslut om indelningsédndringen. Men medarbetarnas roll har i forsta
hand handlat om att vara en del av férandringen i sin ordinarie roll, med begransat mandat eller
utrymme att paverka férandringen. Var enkatundersékning och fallstudier visar att medarbetarna
i varierande omfattning involverats i utredningen av indelningsandringarna samt i arbetet med
genomfdrandet av indelningséndringarna vilket ar en viktig del i god implementering.

I enkatundersdkningen uppger 37 procent av medarbetarna att de inte alls varit involverade i
utredningen. Déarefter uppger 42 procent att de inte heller haft ndgon aktiv roll men daremot
deltagit i interna informationsméten om indelningsandringen. Darefter uppger 19 procent att de
har fatt information och haft méjlighet att Idmna synpunkter pa utredningen. Enstaka
respondenter, 7 procent, uppger att de har deltagit i en referensgrupp/arbetsgrupp/styrgrupp i
samband med utredningsarbetet. Medarbetarnas delaktighet i arbetet med genomférandet av
indelningsandringen efter fattat beslut i stiftsstyrelsen, ar @hnu mindre an under utredningen. I
enkatundersdkningen uppger 89 procent av medarbetarna att de inte har haft ndgon aktiv roll,
medan en liten andel uppger att de har varit delaktiga i en arbetsgrupp eller liknande for
genomfdrandet. Gemensamt fér medarbetarnas enkatsvar pa fragan om deras involvering under
bdde utredningen och i genomférandet efter indelningséndringen, &r att medarbetare som inte
haft ndgon roll, varderat sin roll neutralt. Det vill sdga majoriteten av medarbetarna som inte
varit involverade har uppgett “vet inte” p& frdgan om de &r néjda med sin delaktighet. En del &r
dock néjda med hur de involverats, medan andra &r missnéjda och har velat involveras mer.

I fallstudierna beskriver vissa medarbetare att de har involverats i workshops eller liknande. Ett
pastorat som bildats i ett av stiften har genomfért en workshop med anstéllda och
fortroendevalda och diskuterat utmaningar och méjligheter i det nya pastoratet. Diskussionerna
har sedan sammanstallts till en broschyr med medskick till de interimsdelegerade. I 6vrigt
beskriver medarbetare i fokusgrupperna att de framst har deltagit pd informations- och/eller
dialogdagar under utredningsarbetet. Flera upplever &nd3 att de har fatt diskutera sina farhdgor
vid en potentiell indelningsandring under utredningen, men daremot inte haft méjlighet att
paverka innehallet eller slutsatserna i utredningen. En del medarbetare énskar att de blivit
involverade i hogre utstrackning, eller att deras asikter i hégre grad togs tillvara p& i samband
med férandringsarbetet. En del medarbetare upplever att de méten som har agt rum dar
medarbetares synpunkter har fatt komma till uttryck, inte har haft ndgon betydelse for processen.
Detta kan i vissa fall bero p& kommunikationsmissar/otydlighet fran ledningen eller stiftet dar det
inte har varit tydligt nar det ar mdéjligt och/eller om det ens ar maojligt att komma med synpunkter
i processen eller hur synpunkter har tagits omhand. Det kan ocksa bero pa att det finns en
otydlighet kring roller dér medarbetare och den lokala ledningen inte har uppfattat att stiftet ager
processen fram till det fattade beslutet utan istdllet tror att de som enhet har mandat att fatta
beslutet. I Luled stift &r situationen &nnu otydligare eftersom det &r enheterna sjélva som ska
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initiera indelningséndringen och driva utredningen, med stéd fran stiftet, men det &r stiftet som
ager beslutet om att genomféra en indelningsandring. Att enheterna ska initiera och driva
processen kan leda till att enheterna ocksa tror att de har réatt att besluta om
indelningsandringen, vilket kraver an mer kommunikation och tydlighet gallande roller och
befogenheter i processen.

Det gar inte att involvera alla medarbetare i alla processen och beslut eftersom det sallan &r
praktiskt gorbart och tar mycket tid. Ramboll bedémer darfor att det inte har varit fel att
medarbetarna involverats i olika grad. Men det ar viktigt med kommunikation i
forandringsprocesser och det maste vara tydligt vilka mé&jligheter man som medarbetare har att
paverka och vara delaktig i processen.

4.4 Medarbetare har i 1dg utstrackning ftt stod att tolka och forstd
indelningsdndringarna

Enligt resultatet fradn enkatundersékningen och fokusgrupperna, har medarbetare i varierande

utstrackning upplevt att de fatt stéd i att tolka och férsta indelningséndringarna i en lokal kontext.

Detta innefattar bade att omséatta mal till lokal kontext samt att f& hjalp i att tolka hur

medarbetare kommer att paverkas.

I intervjuer med stiftet framgdr att nar val utredningen har pabdrijats ligger beslutet om en
indelningséndring hos stiftsstyrelsen. Men manga medarbetare och vissa representanter fér
ledningen har inte uppfattat processen sa. I intervjuerna framgar att en del upplever att beslutet
ligger hos respektive enhet och inte hos stiftsstyrelsen. Darfor kdnner vissa som intervjuats en
besvikelse dver hur processen har gatt till, sarskilt i de fall stiftsstyrelsen fattat beslut som gatt
emot exempelvis beslut i kyrkofullmaktige. I flera av fallstudierna beskriver intervjupersoner frén
pastoraten att de har upplevt utredningen och beslutstagandet som ett “spel fér galleriet”. Vilket
Ramboll uppfattar beror pa att premisserna for processen for indelningséndringarna inte har
kommunicerats tillrackligt tydligt till lokala ledningar och medarbetare.

P& fragan om medarbetare fatt stéd i att tolka och férsta innebérden av indelningsandringen, det
vill séga om det har funnits en eller flera personer inom enheten eller stiftet som de har kunnat
stalla frégor till direkt och fatt processen férklarad, svarar 40 procent ja. Det ar darefter 28
procent av medarbetare som svarat nej, och 33 procent som svarat att de inte vet. Medarbetare
som besvarat enkatundersdkningen upplever daremot i varierande omfattning att informationen
de fatt om indelningsandringarna varit tillrdcklig. Enkétsvaren vittnar om att manga upplever att
det funnits méjlighet att stalla fragor, samtidigt som en tredjedel séger att de inte vet om det
varit méjligt.

Rambolls analys utifr@n intervjuerna &r att manga har upplevt att de haft mojlighet att stélla
frégor om férdndringen, men att svaren inte alltid har givit all den information som medarbetarna
sokt. Fallstudierna vittnar om att medarbetare har kant oro infor indelningsandringarna. Oron har
bland annat handlat om medarbetares arbetssituation i det nya pastoratet. Under vissa méten har
medarbetare uttryckt en oro infor framtiden, till exempel hur den nya personalorganisationen ska
se ut och vad som kommer att handa med deras anstdllningar. Medarbetare har darfér stallt
frdgor som stiftet och i vissa fall representanter fran ledningen inte har kunnat besvara. Det har
skapat en osakerhet hos medarbetargruppen om hur processen ska fortlépa. En del upplever
darfor att informationen fran ledningen inte varit tillréckligt, eller att informationen inte varit
korrekt. I intervju med representanter fran ledningen framgar samtidigt att de ibland har upplevt
utmaningar i att ge information till medarbetare om processen, nar de sjdlva inte haft alla svar
eller den information som efterfragas.
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4.5 Aktivt ledarskap har saknats inom pastoraten

En god implementering forutsatter att ledare &r engagerade och aktiva fér att genomféra
forandringen. Utvarderingens samlade underlag visar att ledarskapet for att genomfora
forandringen i flera nybildade pastorat inte beskrivs som aktivt och/eller tydligt. Ramboll ser att
den lokala ledningens mojligheter att vara aktiva ledare och kdanna ett dgarskap for
forandringsarbetet har paverkats av deras olika forutsattningar och i vissa fall av faktorer som
varit utanfér deras kontroll.

Avsaknaden av ett aktivt ledarskap har berott pa flera saker. Utvarderingens samlade underlag
visar att det ibland har varit otydligt vem som ar ledaren foér forandringsarbetet och/eller vilka
som ska driva férandringen. Utvdrderingen visar en otydlighet i roll- och ansvarsférdelningen
under férandringsprocessen. Otydligheten har framfor allt handlat om stiftets kontra pastoratets
roller i férandringen men ocksad inom pastoratet. Ibland har en otydlighet funnits mellan vilken roll
kyrkoherden har i relation till de fortroendevalda. Ledningen i det nya pastorstat verkar i flera fall
heller inte ha uppfattat vad som &r pastoratets ansvarsomrade kontra stiftets. I intervjuer med
medarbetare, lokala ledningen och fértroendevalda framkommer en upplevelse av att stiftet
ibland tvingat enheterna till indelningsandringarna och att det upplevs som konstigt att stiftet
sedan inte har varit mer aktiva under sjalva omstallningsarbetet. Det kan kopplas till en
otydlighet gallande vilka mdjligheter som stiftet har enligt kyrkoordningen att driva en fortsatta
forandring, dd dgarskapet efter beslutet ligger hos enheterna. Att det inte har varit tydligt for
enheterna att de sjalva ska driva arbetet framat indikerar att stiften i hogre utstrackning hade
behovt férsakra sig om att beslutet och den fortsatta processen ar val férankrat hos enheterna
och det ar tydligt vem som har ansvar att genomféra férandringen.

Utvarderingen visar ocksd att erfarenheten av och kompetens om att genomfora ett omfattande
forandringsarbete generellt &r 13gt inom enheterna. Kopplat till detta ser Ramboll att
omstéliningsarbetet har pdverkats av om pastoraten haft en kyrkoherde och fértroendevalda med
erfarenhet av féréndringsarbete eller inte. Arbetet har ocksa paverkats av kyrkoherdens och de
fortroendevaldas installning till indelningsandringarna. I vissa fall har vi i utredningen sett att
fortroendevaldas instéllning paverkat processen negativt pa olika sétt.

Andra paverkansfaktorer som har forsvarat omstandigheterna for ett aktivt ledarskap i
forandringsprocessen ar vakanta kyrkoherdar och/eller en mindre erfaren ledning. En annan
forklaring till att ledarskapet for forandringsprocessen har varit férsvagat ar att kyrkoherden haft
en mycket stor arbetsbdrda i samband med férandringsarbetet. Arbetssituationen under
omstallningen samt under férsta aren efter ikrafttrddande har varit stor. Framfér allt efter att
stiftsstyrelsen har beslutat om att ett nytt pastorat ska bildas och omstéaliningsarbetet pabérijas.
Kyrkoherden ska i flera fall bade verka som férandringsledare och som kyrkoherde fér det nya
pastoratet. I manga fall blir kyrkoherden ocksd chef fér betydligt fler &n tidigare och far en
ledningsgrupp att ansvara for. Dessa faktorer gor att kyrkoherden inte har haft mdjlighet att
ldgga ner den tid som krévs pa férandringsarbetet.

Sammanfattningsvis visar fallstudierna att ett aktivt ledarskap har saknats i
indelningsandringarna. Dock finns en viss motsattning till detta i enkatundersékningens resultat. I
enkatundersdkningen framkommer att de flesta medarbetare uppfattar att deras ndarmaste
chef/kyrkoherde har statt bakom indelningsandringarna. 64 procent uppger att ndrmaste
chef/kyrkoherde star bakom dem, 25 procent uppger att de inte vet. 32 procent uppger att de har
fatt praktiskt stoéd fran den lokala ledningen, 28 procent att de inte har fatt stéd, 26 procent att
de inte har haft behov av ndgot stéd och slutligen 14 procent som inte vet. Vid en férdjupning av
om medarbetare har upplevt sig ha fatt praktiskt stod fr&n den lokala ledningen skiljer sig
pastoraten i relativt hdg utstrackning at, det &r till exempel fem pastorat som &r 6vervdgande

19/38



missndjda med ledarskapet, i nio pastorat &r man dvervagande néjd och i nio pastorat finns inget
entydigt svar. Detta tyder pa att det finns ett aktivt ledarskap i vissa pastorat.

For att stotta enheterna har stiften erbjudit utbildning fér den lokala ledningen i
forandringsledning, de har dven fatt utbildning i ledningsgruppsarbete. Stédet har stérkt
ledarskapet i enheterna men trots detta efterfradgas mer stéd fran stiften i fallstudierna. Eftersom
aktivt ledarskap ar en viktig forutsattning fér god implementering ar det viktigt att tydliggéra vem
som har ansvaret att driva férandringen samt att ledare har forutsattning sdsom stéd, kunskap
och tid. Ramboll bedémer att ledarna ar i behov av mer stéd fran stiftet fran utredningsarbetet till
efter ikrafttrddandet for att klara att genomféra férandringen med goda resultat.

4.6 Stiftets roll i forhallande till pastoraten har varit otydlig i processen

Stiftets roll i férandringsarbetet har ibland varit otydlig fér enheterna vilket bland annat har att
gbra med otydliga roller och ett agarskap for férandringen som flyttar mitt i processen. Stiftens
stod till enheterna har ibland ocksd uppfattats som for liten i relation till det arbete som
forandringen har visat sig kréva av enheterna.

Fram till att indelningsutredningen ar klar ar det stiften som framfér allt har drivit
forandringsarbetet. Nar utredningen &r klar och beslut om indelningséndringen ar taget gar
ansvaret att genomféra forandringen formellt dver till pastoraten. Ramboll kan konstatera i
utvarderingen att nar beslutet tagits har stiftets stod i regel minskat och det har varit upp till
pastoraten sjadlva att implementera forandringen. Nar ansvarsfordelningen forandrats har vissa
pastorat kant sig lamnade i arbetet med att implementera beslutet om indelningséandring eftersom
de har saknat férstaelse fér processen och férutsattningar som kompetens och tid. I vissa fall har
forandringsprocessen stannat av, i nagra pastorat genomférdes inte ndgra férandringar under
flera manaders tid. Anledningen till att férandringsarbetet avstannade kan ha flera orsaker, men
den vanligaste orsaken &r att det inte har funnits en kyrkoherde p& plats som ska vara kvar eller
att det har funnits fortroendevalda som varit negativt installda till férandringen och darfor inte
velat pabérija arbetet.

Medarbetare och den lokala ledningen har involverats pa olika satt i framfor allt
utredningsarbetet, men det har inte varit tydligt vilka frdgor de kan paverka. Aterigen kan det
kopplas till att &garskapet inte har uppfattats av enheterna d& det inte har varit tydligt for alla att
det ar stiftsstyrelsen som har beslutanderatten kring att bilda pastorat. Det har gjort att de haft
felaktiga férvantningar och upplever att utredningen inte har tagit tillvara pd synpunkter eftersom
det har saknats aterkoppling kring hur synpunkter har tagits vidare. Ledningen och medarbetare i
ndgra fallstudier beskriver att stiftet i alltfér hog utstréckning har fokuserat pa faktainhdmtning
under utredningen och inte s8 mycket pd mjuka varden sdsom att se till personalgruppens behov
och kulturella skillnader mellan enheter. Med mjuka varden menas exempelvis ledningens eller
medarbetarnas farhdgor och fragor om indelningséndringen.

Fér medarbetare upplevs stiftets roll som otydlig. Det &r inte heller férvdnande eftersom stiftet i
forsta hand har riktat sina insatser till fértroendevalda och kyrkoherdar. I de fall dar den lokala
ledningen inte har agerat aktivt eller dar det har funnits fértroendevalda som har motsatt sig
forandringen, har kommunikationen och stédet fran stiftet inte kommit medarbetare till gagn som
darmed inte har uppfattat att stiftet har gett stod till enheterna. Givet det bedémer Ramboll att
ledningen behdver mer kunskap om hur forandringsarbete kan drivas och vikten av
kommunikation till medarbetare i det arbetet samt att stiftet i hdgre utstréckning pekar pa hur
medarbetare kommer att pdverkas av processen och tar fram en plan fér hur lokala ledningar kan
paverka medarbetare positivt i férandringsprocessen.
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Synen pa stiftets roll och férvantningar pa vad stiftet ska bidra med i processen samt vilket
mandat de har, &r sarskilt otydlig i de fall pastoratbildningen varit en Iangdragen process eller nar
det funnits motstand till en att bilda en juridisk enhet. I vissa fall har det funnits stérre
forvantningar pa vad stiftet ska hjélpa till med i foréndringsarbetet i jamforelse med vad stiftet
har bistatt med i praktiken. Ramboll bedémer att detta kopplar an till &garskapet Gver
indelningsandringen som finns reglerade i kyrkoordningen kapitel 37 6-7 §§ (se sida 9).
Agarskapet for processen flyttas fran stiftet till enheterna efter det fattade beslutet. Att
agarskapet flyttas har inte uppfattats av alla inom enheterna vilket gor att de varken har varit
rustade kompetens- eller resursmassigt for att ta 6ver arbetet. Ramboll bedémer att rollerna i
forandringsprocesserna maste tydliggoras for att skapa férutsattningar for det lokala ledarskapet
att driva forandringen.

4.7 Forandringsarbetet har kravt mer resurser och kompetenser an forvantat

Stiften som ingdr i utvarderingen arbetar delvis olika med stéd och genomférande av
indelningsandringarna, men har alla pd ndgot sitt stéttat och haft en roll i féréandringsarbetet. Hur
stiftets stéd ska se ut ar inte reglerat i kyrkoordningen eftersom processen efter beslutet ags av
pastoratet. Ramboll bedémer att stiften har gjort manga saker ratt med utgangspunkt i vart
teoretiska ramverk for implementering. Stiften har bland annat i utredningsarbetet involverat
enheterna pa olika satt, de har tagit fram hjalpmedel till den lokala ledningen och tillfért extra
resurser. Men stiften, och i viss utstrackning dven den lokala ledningen, har underskattat hur
mycket arbete en omstéllning kraver, bade i termer av resurser och kompetenser. Stiftet har i de
allra flesta fall tillsatt extra resurser under utredningsarbetet men ocks& vid omstallningen till ett
nytt pastorat. I ndgra fall har stiftet tillsatt medel for att pastoraten ska kunna ta in till exempel
stéd i forandringsledning eller administrativt stéd. De extra resurserna verkar dock inte ha rackt.

Stiften har pa olika satt skjutit till extra resurser. De resurser som har skjutits till har i vissa fall
ocksa varit nédvandiga for enheter som har haft ett flertal vakanser, medan andra enheter som
inte har haft vakanser har varit i behov av andra former av stéd. Férutom att kyrkoherdens
arbetsbelastning blivit hogre i samband med indelningsandringen har aven medarbetare upplevt
en 6kad arbetsbérda. Flertalet av de tillfrégade medarbetarna efterfrdgar darfér mer stéd och mer
tid for omstallningen. Det ar framfér allt inom administration och IT som arbetsbdrdan blivit for
stort och det efterfrdgas extra resurser for att hantera de arbetsuppgifter som har tillkommit i och
med indelningséndringarna.

Utbver att mer resurser efterfrdgas har de ibland uppfattats som felprioriterade. Manga enheter
har fatt extra resurser under sjalva omstéliningsarbetet men ett betydande arbete gérs dven efter
ikrafttradandet vilket gor att vissa arbetsuppgifter fortsatter att belasta personalen. I
omstallningsarbetet har enheter fokuserat pa administrativa uppgifter men inte pa organisatoriska
uppgifter som kommit efter ikrafttradandet, det har gjort att till exempel roll- och
ansvarsférdelning har varit otydligt. Underskattningen av arbetsbérdan har resulterat i att
pastoraten inte genomfort nédvandiga foérandringar i tid vilket har skapat en stress i senare
skeden av omstallningsprocessen. Detta har i férlangningen bidragit till en dalig arbetsmiljo. Det
ar tydligt i intervjuerna att ett for stort ansvar har lagts pa vissa personer, framfor allt
kyrkoherdarna i de nya pastoraten, som inte i alla [&gen har haft tillrdcklig kunskap eller tid och
resurser for att genomféra forandringarna, vilket paverkar medarbetena negativt.

Checklistorna som stiften har utvecklat beskrivs som omfattande och har framfor allt berort
administrativ personal. De finns inom omradena personal och arbetsmiljd, styrning/ledning under
omstallningsarbete, arkiv, fastigheter och byggnader, begravningsverksamhet, ekonomi,
kommunikation och barnréttsperspektiv. Aven om alla pastorat beskriver att det har funnits en
checklista att arbeta efter sd uppger ett flertal av medarbetarna i flera av pastoraten att de inte
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kant till ndgon checklista. Flera av de tillfrdgade efterfrdgar en gemensam nationell checklista som
inkluderar en beskrivning av i vilken ordning saker bor géras samt en tidsuppskattning for hur
I&ng tid varje aktivitet tar.

Utvérderingen visar att nybildade pastorat har behov av att héra hur det har gatt for andra
pastorat som slagits ihop. Att det &r just ett annat pastorat och inte stiftet som star for den
kunskapséverforingen har varit bra eftersom det finns en igenkdanningsfaktor pastoraten emellan.
N&gra av pastoraten valde att besdka andra pastorat som redan hade genomfort en
indelningséndring. Det beskrivs som viktig informationskélla som de har haft nytta av da de
upplever att pastoraten har varit arliga med vilka utmaningar som finns i processen.

Slutligen efterfragar flera pastorat mer tid for att genomféra omstéliningen, flera av pastoraten
uppger att de hade behévt minst tva &r pa sig for omstallningsarbetet. Hur 18ng tid pastoraten
faktiskt har haft har varierat. Normalt sett har beslut om indelningséndring fattats cirka 1,5 ar
innan ikrafttradande men vakanser och motstand fran fortroendevalda (och i vissa fall
medarbetare) har i flera fall inneburit att omstallningsarbetet inte har kunnat starta férran flera
manader efter det fattade beslutet. Ett av pastoraten i Luled stift fick mer tid pa sig att stalla om
efter att pastoratbildningen métte motstand i en av enheterna. Den extra tiden de fick
uppfattades vara avgérande for att underlétta 6vergdngen till ett nytt pastorat. Den extra tiden
innebar ocksd att omstallningsarbetet var klart vid ikrafttradandet.

Ramboll bedomer att det ar viktigt att sakerstdlla att enheter har resurser och kompetens att
genomfora férandringen och inte underskatta behovet av stéd efter att férandringen sjosatts.

4.8 Rambolls samlade bedomning av implementeringen per stift

Ramboll har gjort en samlad bedémning av respektive stifts implementering av
indelningsforandringen efter vart ramverk for god implementering. Bedémningen &r baserad pa
bade enkatsvar och svar fran fokusgrupperna och ger en évergripande bild av hur val stiften har
arbetat med processen for implementering. Eftersom enkatsvaren och fallstudierna till viss del
skiljer sig fran varandra har vi forsokt fanga bada perspektiven i bilderna nedan.

Bedémningen av parametern gérs med fargerna grén, gul och réd. Gron betyder att det ar

mycket som gérs inom omrddet. Gul att det gérs en del aktiviteter men dessa kan utvecklas eller
det kan l&ggas till nya. Réd betyder att det gérs lite p& omradet och det &r mycket kvar att géra.
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4.8.1 Samlad bedomning av Harndsands stifts implementering

Figur 4. Rambolls samlade bedomning av implementering av indelningsandringar i Harndsands stift

MEDARBETARE

Information till medarbetare

Tydlighet med syfte och mél

O

Medarbetares delaktighet
Hjélp att tolka och foérst§ o

Aktivt ledarskap

LEDNING

Stéd frén stiftet

Information till medarbetare: Medarbetare har fatt information om indelningsédndringarna pa olika
satt, bland annat genom interna méten, narmaste chef eller intranat enligt enkdtundersékningen.
5 procent av medarbetarna har inte alls fatt information om hur arbetet med
indelningsandringarna fortlopt. Eftersom medarbetarna i sd stor utstrackning har fatt information
om indelningsandringarna bedémer Ramboll att den ar gréon.

Tydlighet med syfte och m&l: Manga medarbetare beskriver att indelningsédndringarnas syfte och
mal i varierande grad har varit tydligt. I enkatundersdkningen uppger ndgra medarbetare att det
inte alls har varit tydligt och ndgra anser att det har varit mycket tydligt. Majoriteten av
medarbetarna anser att det har varit relativt tydligt med en viss viktning mot att det har varit
mycket tydligt. I fallstudierna framgar att det finns en tydlighet att syftet framfor allt har handlat
om att ta bort enpréstpastorat och att vissa enheter har haft det svart ekonomiskt. Ramboll
bedémer indelningsédndringarnas syfte och mal som grén eftersom en majoritet av medarbetarna
beskriver att syftet och malet har varit tydligt.

Medarbetares delaktighet: Medarbetare beskriver att de har involverats pa olika sétt, mdnga har
deltagit pd interna méten déar de har delgivits information. De beskriver ocksa att det har funnits
mojlighet att komma med synpunkter, bland annat pa organisationsférslagen i ett pastorat.
Medarbetare har ocksd varit med och forandrat verksamheten, dédr den administrativa personalen
i de bdda studerade pastoraten har varit involverade i hég grad. Ett fatal medarbetare har varit
en del av en arbetsgrupp. Samtidigt uppger manga i enkéten att de inte alls har varit involverade
eller haft en uttalad roll och att de inte ar néjda med det. Eftersom medarbetare har involverats
men att de inte har fatt tillrdcklig information om vad de kan pdverka och vad som &r deras roll i
forandringen beddmer Ramboll att denna parameter ar gul.

Hjélp att tolka och forst§: Medarbetare beskriver att de i viss utstrackning har fatt stod att tolka
och férstd indelningsandringarna. I enkatundersékningen uppger 43 procent av medarbetarna att
de har fatt stod att tolka och forstd innebsrden av indelningsandringarna. Dock uppger 28 procent
att de inte vet om de har fatt hjalp. I fallstudierna beskriver medarbetarna att de inte vet att
checklistan har funnits som hjalpmedel. Dessutom vet inte de allra flesta medarbetare att det har
funnits stdd fran stiftet. Fé6r Ramboll &r det tydligt att enheterna har svart att omsétta
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indelningséndringarnas syfte och mal till sin egen verklighet. De har inte sett
indelningséndringarna som l8sning pa enheternas utmaningar, och hade behévt mer hjélp med
detta. Ramboll bedémer att medarbetare inte i tillrdckligt hég utstréckning har fatt hjalp att tolka
och forstd indelningsandringarnas betydelse for dem och omsétta det i den lokala kontexten. Vi
beddémer darfér denna parameter som réd.

Aktivt ledarskap: 1 enkatundersokningen beskriver ett flertal medarbetare att de har fatt praktiskt
stod fran den lokala ledningen. Manga uppger ocksa att de inte har behévt ndgot stod. Samtidigt
framkommer i fallstudierna att det aktiva ledarskapet varierar. Fér manga enheter finns vakanser
vilket pdverkar méjligheter till ett aktivt ledarskap. Ledningen har inte heller haft all information
och/eller inte heller forstatt innebdrden av forandringen. Detta i kombination har gjort att de inte
har kunnat svara pa medarbetarnas fragor. Rambolls samlade bedémning &r att denna parameter
ar gul.

Ledningens stéd frén stiftet: Ledningarna i de nya pastoraten har fatt stod fran stiftet. I
enkatundersdkningen uppger ledningen att stiftet i ndgot avseende har stéttat pastoratet i
férandringen. En majoritet av respondenterna uppger ocksa att de ar ndjda med stédet. I
fallstudierna beskrivs att de har fatt hjalpmedel, utbildningar och extra resurser. Samtidigt
beskriver ledningarna att stodet inte har varit tillrackligt. Stiftet har missbedémt vilka
forutsattningar som kravs och lagt for stort ansvar pa enheterna att sjélva driva férandringen.
Ledningarna ar inte alls rustade i termer av resurser och kompetens for den har typen av
omstallning och behéver mer stéd. Ramboll bedémer darfor denna parameter som gul.

4.8.2 Samlad bedémning av Luled stifts implementering

Figur 5. Rambolls samlade bedémning av implementering av indelningsdndringar i Luled stift

MEDARBETARE

Information till medarbetare o
Tydlighet med syfte och mé&l o
Medarbetares delaktighet

Hjélp att tolka och férst8

Aktivt ledarskap

LEDNING

Stéd frén stiftet

Information till medarbetare: Medarbetare har fatt information om indelningsandringarna pa olika
satt, bland annat genom interna méten, ndrmaste chef eller intranat. Relativt fa medarbetare, 11
procent, uppger att de inte fatt ndgon information om hur arbetet fortlépt. Eftersom i stort sett
alla medarbetare ftt information om indelningséndringarna bedémer Ramboll att parametern &r
groén.

Tydlighet med syfte och m4l: 1 enk&tundersdkningen anser merparten av respondenterna att
syftet och malet med indelningsandringarna har varit tydliga. Pastoraten som studerats initierade
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pa egen hand pastoratbildningarna vilket kan férklara medarbetarnas bedémning. Ramboll
beddmer darfor att denna parameter ar gron.

Medarbetares delaktighet: 45 procent av medarbetarna uppger att de inte alls har varit delaktiga i
utredningen av indelningsandringarna. 7 procent sager att de har varit del av en referensgrupp
eller motsvarande. P& frdgan om medarbetarna &r néjda med sin involvering, uppger majoriteten
av medarbetarna att de inte vet. Ett fatal medarbetare har varit direkt involverade genom
arbetsgrupper eller referensgrupper. Medarbetarnas involvering i arbetet efter
indelningséndringarna &r ocksa liten. Medarbetarna &r i varierande grad néjda med sin
involvering, dar vissa dr néjda med sin roll medan andra inte ar det och énskar att de haft en
storre roll eller att deras asikter tagits tillvara pa i processen. I fokusgrupperna framgar att
medarbetare i varierande utrackning upplever att de varit delaktiga. Eftersomm medarbetare har
involverats men inte i tillréckligt hég utstréackning bedémer Ramboll att den ar gul.

Hjélp att tolka och férst§: En relativt stor andel av medarbetare som enligt enkdtundersékningen
upplever att de har fatt stéd i att tolka och férsta innebérden av indelningséndringarna. Det
framgar daremot av fokusgrupperna att vissa medarbetare upplever att de fatt felaktig
information eller for lite information under processen. Ramboll bedémer darfér att denna
parameter som gul.

Aktivt ledarskap: 1 enkatundersékningen uppger 29 procent av medarbetarna att de har fatt
praktiskt stdd fran den lokala ledningen i att implementera féréndringar fran
indelningséndringarna, och 22 procent upplever att de inte har fatt det. Av dem som har fatt stéd
&r majoriteten ndjda med stédet. Darefter uppger en tredjedel att de inte har behévt ndgot stéd. I
fallstudierna framkommer att det évervdagande har funnits ett aktivt ledarskap under
forandringsprocessen. Rambolls samlade bedémning ar darfor att denna parameter ar gul.

Ledningens stdd fr&n stiftet: Ledningarna i de nya pastoraten har fatt stod fran stiftet i de allra
flesta fall. Stiftet har utvecklat en handbok som stéd for pastoraten och bidragit med
behovsanpassad hjélp for deras olika behov sasom ledningsgruppsutbildning och stéd under
utredningen. En del av indelningsandringarna har varit krdvande foér ledningen och de har inte
alltid varit rustade for att méta det motstdnd som indelningsandringarna inneburit. Merparten &r
relativt néjda med stiftets stéd, men anser att stiftet borde haft en mer aktiv roll i framfér allt
infér och under omstallningsarbetet ddr manga uppger att de kanner sig lamnade av stiftet efter
att de har varit valdigt aktiva under utredningstiden. Ramboll bedémer darfér denna parameter
som gul.
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4.8.3 Samlad bedomning av Uppsala stifts implementering
Figur 6. Rambolls samlade bedomning av implementering av indelningsandringar i Uppsala stift
MEDARBETARE
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LEDNING
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Information till medarbetare: Medarbetare har fatt information om indelningsadndringarna pa olika
satt, bland annat genom interna méten, narmaste chef eller intranat. 7 procent uppger att de inte
har fatt ndgon information alls om hur arbetet fortlépt. Eftersom medarbetarna har fatt
information om indelnings@ndringarna bedémer Ramboll att parametern ar gron.

Tydlighet med syfte och m&l: Syftet och mélet med indelningsédndringarna har i varierande
utstrackning varit tydliga. Med anledning av att utredningar har initierats utifr@n biskopens
visitation och anledningarna till initieringarna inte har formedlats vidare, har stiftet inte heller
kunnat ge enheterna tydliga svar om varfér de ska utredas och genomga en indelningsandring.
Né&stan en tredjedel av respondenterna i enkdtundersékningen upplever inte att syfte och mal
med indelningsandringarna har varit tydliga. Samtidigt som mer én en tredjedel uppger att det
har varit relativt tydligt. Rambolls samlade bedémning utifrdn bade fallstudier och
enkatundersdkning ar att parametern ar gul.

Medarbetares delaktighet: 1 enkatundersékningen ar andelen medarbetare som ar ndjd respektive
inte n6jd med sin roll i arbetet med indelningsandringarna, i stort sett lika stor. En del
medarbetare fran fallstudien involverades i specifika aktiviteter under bland annat utredningen,
men framfor allt har de deltagit pd interna méten. Vissa medarbetare som varit delaktig upplever
daremot att det inte gett ndgra avtryck senare i processen. Parametern blir gul efter Rambolls
sammanvagda bedémning. Om medarbetarna hade involverats i hogre utstrackning och/eller om
medarbetarna hade varit néjda med att inte vara delaktiga hade Ramboll beddmt denna
parameter gron.

Hjalp att tolka och forst§: Medarbetares uppfattning om de fatt stod att tolka och forstd
innebdrden av indelningsandringarna varierar. I enkatundersékningen svarar lite mer &n en
tredjedel av medarbetarna att de fatt det, medan en tredjedel inte vet och lite mindre an
tredjedel anser inte att de fatt stéd. En del medarbetare upplever att det fortfarande saknas
rutiner for arbetet i det nya pastoratet. Medarbetare har ocksa i varierande utstréckning fatt stod
att tolka och férvalta sin roll i det nya pastoratet. Ramboll bedémer denna parameter som gul.
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Aktivt ledarskap: 1 enkatundersokningen uppger 30 procent av medarbetarna att de fatt stéd fran
sin lokala ledning att genomféra férandringar som paverkat deras yrkesroll. Majoriteten av dessa
ar ocksd néjda med stodet de fatt fran sin ledning. Samtidigt uppger 29 procent att de inte &r
néjda med stddet, och 32 procent uppger att de inte behévt ndgot stod. I fallstudien framkommer
att ledarskapet har varit férsvagat under en period nar ingen kyrkoherde hade rekryterats och
tilltratt och de tidigare kyrkoherdarna var pa vég att sluta. I det fallet hade pastoratet behévt
exempelvis en extern resurs som agerat som forandringsledare. Rambolls samlade bedémning ar
att denna parameter ar gul.

Ledningens stod frén stiftet: De nya pastoraten har fatt stod av stiftet i forandringsarbetet. I
fallstudierna beskrivs att de har fatt extra resurser och externt stod till bland annat
kyrkoherdarna. Merparten av representanter fran ledningarna i de nya pastoraten bedémer i
enkatundersokningen att de &r néjda med stiftets stéd. Det ar ocksd ledningen i fallstudien.
Daremot efterfrdgas dnnu mer stéd av stiftet efter att beslut om indelningséndring fattats,
exempelvis i form av en processledare eller dylikt. Speciellt da pastoratet saknade kyrkoherde
under en tid. Ramboll bedémer darfér denna parameter som gul.
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TIDIGA RESULTAT AV FORANDRINGEN

I enkatundersokningen och fallstudierna framtrader vissa tidiga resultat av indelningsandringarna.
Dessa resultat handlar i huvudsak om en forbattrad ekonomisk situation, om en béattre
organisatorisk struktur samt en mdéjlighet att klara mer av det kyrkliga uppdraget eftersom det
finns fler kompetenser samlade i en organisation. I de tidiga resultaten ses ocksa att manga anser
att arbetsmiljén har pdverkats bade negativt och positivt, men med tyngd mot det negativa. Vissa
beskriver att stressen har 6kat bland annat till foljd av att det saknas rutiner i arbetet efter
omstallningen. Andra beskriver att arbetsmiljéon har pdverkats positivt till foljd av att de har fatt
fler kollegor. Resultaten &r tidiga och Ramboll kan inte uttala sig om slutgiltiga effekter av
forandring i detta skede, vilket inte heller har varit uppdraget fran stiften och Kyrkokansliet.

I det féljande beskriver vi de tidiga resultaten som har framkommit i fallstudierna och
intervjuerna, darefter beskrivs potentiella forklaringsfaktorer till de tidiga resultaten.

5.1 Beskrivning av tidiga resultat

5.1.1 Indelningsdandringarna har lett till att enheter har undvikit konkurs

Det mest 6vergripande och tydliga resultatet av indelningsandringarna, som beskrivs i intervjuer,
&r att enheter som har varit i ddliga ekonomiska situationer har raddats av de andra enheterna i
pastoratet genom att ges méjligheten att samverka och ddrmed dela pa resurserna i stérre
enheter. Resultaten bygger pa intervjusvar dér stiftet och pastoraten sjélva uppger att ett antal
av enheterna har statt infér s3 svara ekonomiska situationer att det endast hade klarat sin
ekonomi i ett fatal ar till. I och med pastoraten finns alla dessa enheter kvar och det bedrivs
kyrklig verksamhet i dem. Det ska noteras att resultatet inte bygger pa en genomgang av varje
enhets ekonomi.

5.1.2 En stirkt samverkan har paverkat mojligheten att genomfora kyrkans
grundlaggande uppgifter bdde positivt och negativt
Genom indelningsandringar har forutsattningarna for samverkan mellan enheterna starkts. Innan
indelningsandringarna skedde mycket lite samverkan i de studerade fallstudierna. I vissa fall var
detta ett resultat av stora geografiska avstdnd men det framkommer ocksd kulturskillnader
mellan enheterna vilket utgjort ett hinder for samverkan. I underlaget Ramboll tagit del av
framkommer flera omraden dér enheterna numera samverkar kring. Exempel pa néar enheterna
samverkar inom pastoratet ar tjanster som tidigare varit vakanta i ndgon av enheterna nu delas
mellan enheter, till exempel personer med diakonal kompetens s3 att alla férsamlingsbor kan ta
del av den diakonala verksamheten.

“Det har hdnt mycket p8 min arbetsplats, upprustning som inte hade varit méjlig
tidigare.”

Majligheten till att dela pa resurser har ocksa gjort att starkare enheter fatt dela med sig av sina
resurser, vilken citatet nedan visar p%.

Vi har som férsamling minskat antalet gudstjénster (frén tv8 per séndag till en),
antalet undervisningstillfdllen (en halvering av barn och ungdomsgrupper),
diakonala insatser (flera métesplatser har férsvunnit) och missionsdelen &r fortsatt
obefintlig.”
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Generellt sett beskriver intervjupersoner bade i fallstudierna och i enkdtundersékningen att de har
fatt fler kolleger vilket mdjliggor att lara av varandra och att tillsammans kunna testa nya
arbetssatt vilket med en mindre arbetsgrupp inte tidigare varit méjlig. Ett exempel ar att
medarbetare har fatt mojlighet att samarbeta med kollegor gallande kyrkomusikverksamheten, till
exempel anordnades en stor kérkonsert med alla enheters kérer involverade i ett av pastoraten,
och dar personalen lyfter fram att de som tidigare aldrig hade en kollega inom samma omrade nu
har flera. Andra har ocks3 fatt forbattrade forutsattningar att genomféra

konfirmandverksamheten genom stérre team dar erfarenhet och kompetens kan delas.

“Vi har lagt tid p8 luncher, fér att ldra kdnna varandra och slussa in de nya. Det
kdnns bra att jobba s8, kdnna samhérighet.”

5.1.3 Storre enheter mojliggor gemenskap om de geografiska avstanden inte ar for
stora
Samtidigt som enheterna och darmed arbetslagen har vuxit och inneburit samordningsvinster
leder en stdrre organisation ocksa till avstdnd inom enheten. De stora geografiska omradena,
framfoér allt inom H&arndésands och Luleds stift, beskrivs paverka de tankta samordningsvinster som
i vissa fall uteblir d@ geografiska avstdnd gor det oméijligt att dela pa tjanster mellan flera orter.
Avstdnden i Luled stift inom ett pastorat &r cirka 9 mil och i Harnésand ar det som mest 20 mil
mellan enheterna, i Uppsala stift &r avstdnden kortare men det kan vara upp till och med tio
enheter i ett pastorat vilket leder till Ianga avstand dven dar. De geografiska avstanden &r ett
stort hinder och har fér manga inneburit mycket restid, framfor allt fér kyrkoherden.

“Det &r s§ stora avst8nd s§ det &r svart att dela p§ diakonin. Det &r inte praktiskt
méjligt att resa. Ar det stérre grejer s§ har vi 8§kt och hjélpt varandra. Det har blivit
mer nu att vi 8ker.”

De stora avstanden gér ocksd att avstandet inom organisationen till kyrkoherden fér vissa
uppfattas som stérre. Det har medfért att kyrkoherden endast &r pa en specifik plats vissa dagar i
veckan eller har delegerat uppgifter till forsamlingsherdar eller andra i ledningsgruppen. I
fallstudierna och enk&tundersékningen framgar dven att en del upplever att det har blivit en
otydligare organisationsstruktur i och med indelningséndringarna d& bland annat beslutsvégar
uppfattas blivit [angre. Stdérre personalgrupp och nya beslutsled har skapat langre beslutsvagar
enligt en del.

5.1.4 Arbetsmiljon har paverkats bade positivt och negativt

I enkatundersdkningen &r det framfor allt arbetsmiljon som medarbetare upplever har pdverkats
till féljd av indelningsandringarna. 44 procent av medarbetarna uppger i enkatundersékningen att
indelningséndringarna paverkat deras arbetsmiljé negativt som ett resultat av att det har
paverkat deras arbetsuppgifter och roll i verksamheten. En del medarbetare beskriver att de
upplever en 6kad stress idag i jamférelse mot tidigare. I tva av fallstudierna dar det har gatt lite
mer tid sedan indelningsférandringen tradde i kraft nédmns inte stress bland medarbetarna. Detta
kan tyda pd att arbetsmiljoproblemen kopplade till férandringen kan vara ett 6vergdende
problem. Eftersom Rambolls uppdrag inte ha varit att titta pa effekten av indelningsandringen &r
detta bara en hypotes som inte har undersékt inom ramen fér processutvarderingen.

Arbetsbelastningen beskrivs ha 6kat inom vissa omrdden, sarskilt for administrativ personal.
Vidare saknas aven rutiner for den nya organisationen enligt vissa medarbetare, vilket skapar en
osakerhet i medarbetarnas dagliga arbete. Aven i pastorat som bildats for mer &n ett ar sedan
upplever en del medarbetare att rutiner fortfarande saknas. Citaten nedan &r hamtad fran
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enkatundersdkningen och visar pa hur en medarbetare upplever att arbetsmiljon paverkats
negativt av indelningsandringen.

“Okad stress, sjukskrivningar, rérig organisation. Sdmre klimat f6r m8nga p§ grund
av osdkerhet av hur det fungerar”

Positiva resultat kopplat till arbetsmiljé handlar till stor del om att medarbetare nu har fler
kollegor. Det leder till en béattre arbetsmiljé for flera. Att det inte langre finns nagra
enprastpastorat uppfattas ocksa som positivt. I férlangningen tror Ramboll att detta paverkar
arbetsmiljon positivt eftersom man inte behéver vara ensam, det finns mdéjlighet att
kompetensutvecklas och ldra av varandra. Det &r ocksd lattare att schemaldgga semestrar och att
som prast ha semester med fler kollegor inom samma kompetensomrade i arbetslaget.
Indelningséndringarna har ocksa lett till nya arbetsuppgifter och en méjlighet att lara sig nya
saker, ndgot som mottas bade positivt och negativt av medarbetare.

“F8r verka p8 fler orter, tréffa fler ungdomar och jobba i fler kyrkor.”

Flera av de intervjuade i fallstudierna uppger att indelningséndringen inte har paverkat dem i sin
arbetssituation da arbetet i enheten inte har férandrats. Det géller framfér allt de tjdnster som
inte pdverkas av den geografiska indelningen och som inte har en tjénst som ska verka 6ver flera
enheter.

5.2 Forklaringsfaktorer till de tidiga resultaten

Resultaten ovan gar att harleda till hur processen ar utformad men ocks3 till andra
forklaringsfaktorer som ligger utanfér processen. De faktorer som Ramboll identifierat i
processutvarderingen handlar om organisationskultur och historia samt om organisatorisk
kapacitet och bemanning. Vi beskriver effekterna av dessa narmare i féljande avsnitt.

5.2.1 Organisationskultur och historia har paverkat enheternas instillning till
indelningsandringarna

Utvarderingen visar att det finns en ovana och ibland ett motstdnd till férandring framfor allt

bland medarbetare men &ven hos ledning och fértroendevalda. Motstandet blir extra patagligt da

flera enheter under mycket 18ng tid har haft samma personal och samma organisationsstruktur.

Manga medarbetare i framfor allt Luled och Harnésands stift minns dnnu effekterna av
kommunsammanslagningen under 1970-talet som upplevs ha paverkat glesbygden negativt. Med
det som ingangsvérde har flera medarbetare darfor sett pa indelningsandringarna som negativ
redan fran start. I flera av enheterna finns ocksa ett stort motstand mot att ingd i pastorat
tilsammans med enheter som historiskt sett har upplevts som en ”“storebror”. Den mindre
enheten har varit radd for att férsvinna in i den storre, en faktor som har lett till utdragna
processer med manga fragor och en kansla av osakerhet om hur framtiden ska bli fér
medarbetare i de mindre enheterna.

“Det har fungerat battre an kommunsammanslagningen. Centrum ska inte vara i
[den stérre orten], det ar i alla fall mitt i, en viktig princip.”

Under omstalliningsarbetet finns i vissa fallstudier ocksa ett motstand till att samverka med
varandra. I intervjuerna framkommer att enheterna &r isolerade frn varandra, har olika
arbetssatt, processer, kulturer och ingen vana eller tradition att samverka med varandra. Det
beskrivs av flera i fallstudierna att samverkan mellan enheterna innan indelningsandringarna har
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varit 18g. Isoleringen kan i flera fall vara ett resultat av stora geografiska avstand. Ovanan att
samverkan och samarbetet sedan tidigare gér omstallningen desto stérre fér enheterna. Ramboll
ser att enheternas organisationskulturer och historia paverkar deras méjligheter att implementera
forandringen.

5.2.2 Bristande organisatorisk kapacitet och bemanning paverkar mojligheterna for
en god implementering

En annan forklaringsfaktor som har haft betydelse ar resurser i form av medarbetare och chefer

inom enheterna. I flera fall har det handlat om att personalstyrkan sedan tidigare haft manga

vakanser vilket har skapat en hdgre arbetsbelastning fér vissa oavsett om férandringen hade

skett eller inte.

En annan férsvarande omstandighet som har paverkat pastoratens organisatoriska kapacitet &r
att indelningsandringarna p%gér i en miljo dar flera forandringar sker samtidigt. Det kan handla
om nya IT-system eller forflyttning av arbetsuppgifter fr&n enheten till extern part. Ramboll anser
att nar fler forandringar sker samtidigt skapar det latt en stressig miljo for medarbetare eftersom
det innebér en hog osakerhetsfaktor inom fler &n ett omrade.

5.2.3 Otydlig malstruktur gor det svart att bedoma maluppfyllelse av
indelningsandringarna

I analysen av de tidiga resultaten har Ramboll utgdtt fran de fyra barkrafterna som ndmns i

Handbok for féréndringsarbete. Barkrafterna aterkommer i de lokala utredningarna och kan ses

som mal eller viktiga parametrar att ha med i utredningen d& utredningar utreder hur det nya

pastoratet kan uppfylla barkrafterna.

I intervjuer med handléggare frén stiften och med biskoparna lyfts framfor allt den svara
ekonomiska situationen och en akut arbetsmiljésituation som de framsta orsakerna till
indelningsandringen, vilket kan ses som ekonomiska och organisatorisk barkraft. Dessa orsaker
har anstallda och den lokala ledningen ocksa uppfattat. Ddremot namns kyrklig och demokratisk
barkraft i liten utstrackning av medarbetare och lokala ledningar.

Indelningsutredningarna ar formulerade pd ett satt som antyder att det &r indelningséndringen i
sig som gor att barkrafterna uppfylls. Det vill sdga att den dagen pastoratet trader ikraft ar
arbetet fardigt. En forklaring till detta som Ramboll ser ar att detta ar kopplat till att agarskapet
dver processen flyttas fran stiftet till pastoratet i och med det fattade beslutet. Eftersom
utredningen tas fram av stiftet och stiftets mal &r att se till att de fyra barkrafterna uppfylls av
enheterna s ar utredningen formulerad pé ett sitt som visar pa hur indelningsédndringen kan
bidra till barkraftighet. Rambolls bedémning av utredningarna ar att det goérs en gedigen
beddmning kring hur ett framtida pastorat kan leva upp till de fyra barkrafter (dven om alla inte
namns i de studerade utredningarna). Dock finns inte en plan for hur enheterna ska arbeta for att
uppnd de fyra barkrafterna med, en plan som skulle kunna underlatta i det forsatta arbetet nar
enheterna tar 6ver dgandeskapet fran stiftet.

Ramboll hittar inga direkta formuleringar av mal p§ lokal niva och inte heller operationalisering av
barkrafter som gor att de i sig blir till uppféljningsbara malsattningar for pastoraten. Det finns
med andra ord inga mal fér det framtida pastoratet i relation till indelningsférandring och de fyra
barkrafterna, utom att just juridiskt bli ett pastorat. Dessa mal skulle kunna handla om hur och
nar den kyrkliga uppgiften kommer kunna uppnas genom samverkan, hur ekonomin ska se ut
efter de forsta fem aren eller hur svaren i medarbetarundersékningar ska se ut som ett tecken pa
god arbetsmiljé (enheterna har fortfarande andra mal och krav enligt kyrkoordningen).
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Sammanfattningsvis kan Ramboll dédrmed inte bedéma maluppfyllelse fér indelningsandringarna
eftersom det inte pa ett tydligt satt har framgatt vilka malen med indelningséndringarna har varit
pa stiftsniva eller lokalt.
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RAMBOLLS REKOMMENDATIONER

Utvarderingen av de genomforda indelningsandringarna i de tre stiften har givit Svenska kyrkan
en mojlighet att lara sig av hur processen har fungerat och méjliggér for en utveckling av
processen infér ytterligare indelningséndringar. Mycket av det stiften har gjort ar i linje med
Rambolls teoretiska ansats fér god implementering. Det har pa flera hall funnits en tydlig
behovsbild och den kommande féréandringen har kommunicerats. Det har ocksa funnits stod fran
stiftet i form av intranatsidor, checklistor, ledningsgruppsutbildningar och ibland extra resurser.
Rekommendationerna nedan &r férslag pa hur befintlig process kan utvecklas for att sdkerstélla
att implementeringen ger de resultat och effekter som stiften och enheterna vill uppna. Var
forhoppning ar att rekommendationerna kan anvandas i utvecklingen av processen for
indelningsandringar och darmed bidra till att skapa @hnu mer positiva resultat for de framtida
pastoraten.

Figur 7. Rambolls rekommendationer

Planering infér indelningsandringen

« Tydliggér mal fér indelningsdndringarna
samt bryt ner mal fér den lokala
kontexten

Information om forandringen

+ Sdkerstdlla att stiften har
kommunikationskanaler till bade ledning
och direkt till medarbetare

» Tydliggér syftet med och behovet av
indelningsandringen

Inkludera férutsattningar for

implementering i utredningen

Koordinera processerna for att
mdjliggdra ett processledarstéd

Fortydliga roller och ansvar under
processen

Stotta ledarskapet under forandringen

» Utse en ledare for férandringen i
samband med att beslut fattas

Utveckla stédet till ledningsgruppen fér
att sdkerstélla det aktiva ledarskapet
lokalt

6.1 Planering infor indelningsdandringen

Tydliggor mal for indelningsandringarna samt bryt ner mal for den lokala kontexten
Rambolls rekommendation &r att sakerstélla tydliga mal fér férandringen och att skapa en
tydligare malstruktur genom att formulera och operationalisera indelningsédndringens mal och vad
de innebdar for enheterna. For att uppnd barkraftighet inom de fyra omrddena méaste en strategi
och malsattningar tas fram som en del av omstallningen dar begreppen bryts ner och
uppfoljningsbara mal tas fram. Enligt Rambolls teoretiska ramverk fér implementering behéver
malen med en féréndring bli relevanta pa den lokala nivan. Det ar i brytpunkten dar dgarskapet
gar éver fran stiftet till pastoratet som en ny process inleds och som darmed behéver egna mal.
Varje framtida pastorat kommer att behéva sina egna lokala mal men Ramboll anser att det kan
finnas ett varde av att pd stiftsnivd utveckla vad barkrafterna innebar och hur mal kan sattas for
att félja upp dem.
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Inkludera forutsattningar for implementering i utredningen

Ramboll féreslar att utredningen utdkas for att dven inkludera férutsattningar fér implementering.
Enligt vart teoretiska ramverk for implementering behéver man ha fokus p§ implementeringen
redan i planeringen av den for att na énskad effekt av foréndringen. Férutsattningar som Ramboll
ser som viktiga att ha med i utredningen och som ar avgérande fér en god implementering ar; att
belysa organisationskulturella skillnader mellan enheter, att underséka fértroendevaldas
instélining till férandringen och vilken paverkan det kan fa pd implementeringen av
indelningséndringen, att se dver antalet vakanser inom enheten och hur det kan paverka
omstallningsarbetet samt att sdkerstélla ledares engagemang och stod for forandring samt att de
har formaga och tid att leda férandringen.

Genom att belysa fler aspekter i utredningen far ocksd den lokala ledningen kunskap om vilka
typer av omraden som de kommer att behéva arbeta med och vilken typ av kompetens som kravs
for en god implementering. Utredningen kommer d& att kunna fungera som ett underlag for att
avgoéra vilket typ av stéd som enheterna &r mest i behov av. Utredningen kan ocksa fungera som
underlag for att avgéra hur mycket tid enheterna behdver ha pa sig infor ikrafttradandet dar ett
antal saker bér tas i beaktan sa som de fértroendevaldas instélining och antalet vakanta
positioner. Genom att erbjuda en flexibilitet i nar ikrafttradandet ska ske kan en storre kansla av
agarskap infinna sig hos ledningen och medarbetare.

Koordinera processerna for att mojliggora ett processledarstod

Ramboll foreslar att framtida utredningar planldggs sa att det gar att finansiera ett processtéd
under implementeringen som kan delas mellan flera enheter. Detta har redan gjorts i nagra av
enheterna i respektive stift vilket har beskrivits som positivt och en [6sning som Ramboll bedémer
som kostnadseffektiv i ekonomiskt pressade situationer. Ramboll ser att det ar ett bra satt att
sdkerstdlla att kompetens inom férandringsledning finns tillganglig, ett effektivt anvdndande av
kompetensen. Det ar ocksd en mdjlighet for enheterna att dra lardom fran och stétta varandra
under processen.

Fortydliga roller och ansvar under processen

En férutsattning fér en god implementering ar ett tydligt ledarskap och dagarskap dver processen.
I processen for indelningsdndringen flyttas dgarskapet under processens gang fran stiftet till
pastoratet. Det leder till att pastoraten har ansvaret for att implementera en féréandring som de
inte har mandatet att besluta om samtidigt som stiftet efter det fattade beslutet inte har
mandatet att driva forandringen. Ramboll rekommenderar darfér att det laggs extra vikt vid att
ga igenom roller och ansvar under processen for att sakerstalla att det finns ett aktivt &garskap
som tar 6ver och driver processen sjalva efter det fattade beslutet. Det kan géras genom att ha
en 6ppen dialog mellan stiftet och den lokala ledningen dar processen och dvergdngen av
agarskap beskrivs och dar komplexitet som medfdljer diskuteras fér att sdkerstalla att enheterna
forstar att det &r dem och inte stiftet som ska sakerstélla att den nya organisationen kommer pa
plats.

6.2 Information om forandringen

Sdkerstidlla att stiften har kommunikationskanaler till bade ledning och direkt till
medarbetare

Ramboll rekommenderar att stiftet har en kommunikationskanal till bade ledning och direkt till
medarbetare dér det ges information om processen och vilket stéd som stiftet tillhandah&ller,
sdsom checklistor och handbok. Det &r Rambolls forstaelse att stiften framst har kommunicerat
med den lokala ledningen och de fortroendevalda som i nasta led ska kommunicera med
medarbetarna. Den lokala ledningen har dock i flera fall saknat forutsattningar att kommunicera
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med medarbetare p3 ett tillfredsstallande sétt. Den lokala ledningen har inte kant dgarskap 6ver
processen eller fatt en tydlig bild av vad som kommer att ske vilket har medfért att medarbetarna
har kant att de saknar information. Att stétta den lokala ledningen genom att direkt informera
medarbetare tror Ramboll skulle vara till stor hjalp fér den lokala ledningen och det skulle
samtidigt 6ka kanslan av delaktighet hos medarbetarna samtidigt som det ar viktigt att det ar de
lokala ledarna som fortsatt ar agare av processen.

Ramboll rekommenderar att en nationell intranatssida utvecklas som beskriver processens steg
och ger goda exempel pd genomférda indelningsandringar. Ramboll foreslar att intranatssidan
utgdr fran Handbok fér féréndringsarbetet fran Luled stift, men i omvand ordning dar
processbeskrivningen och referenser till kyrkoordningen kommer forst. Ramboll rekommenderar
att verktygen som beskrivs i handboken utvecklas till att inkludera ndr i processen de helst ska
anvandas samt vilka som ska delta i de olika 6évningarna.

Tydliggor syftet med och behovet av indelningsandringen

Ramboll rekommenderar att syftet och behovet av att genomféra indelningsandringar
kommuniceras tydligare. Ramboll bedémer att dven om en stor majoritet av medarbetarna har
natts av information om féréndringen sé har budskapet inte varit tillrackligt tydligt for att
medarbetare ska forsta behovet av att géra forandringen. Idag delas inte behovsbilden av vissa
enheter vilket férsvarar forandringsarbetet eftersom férandringens arbetsinsats och tidsdtgang
inte star i proportion till de upplevda utmaningarna. Ramboll rekommenderar att
kommunikationen pa ett tydligare sitt beskriver bakgrunden och behovet av férandringen samt
vad konsekvenserna av att inte genomfdra en indelningséndring skulle innebdra. Som
framkommit i fallstudierna sker samverkan i liten utstréckning nar det &r pa frivilligbasis, &ven det
ar en aspekt som Ramboll rekommenderar lyfts fram. Vidare rekommenderar Ramboll att det
finns en tydlig och transparent kedja fr&n biskopens visitationer till stiftsstyrelsens beslut med
motiv till beslutet och vidare till strukturhandldggare och sedan till enheterna. Ramboll
rekommenderar att det pd ett tydligare satt framgar vem som &ger processen i vilket skede och
nar medarbetare och lokal ledning kan eller inte kan paverka processen samt att det &r tydligt
motiverat nar och varfér en enhet behéver ingd i ett pastorat. Genom att tydligare beskriva och
kommunicera mandat och dgarskap dver processen ges férutsattningar for att undvika att de
fortroendevalda pa ett negativt satt kommunicerar med férsamlingsborna om
indelningsandringen.

6.3 Erbjud anpassat stod for att genomfora forandringen pa lokal niva

Samla och sprid exempel pd hur det nya pastoratet kan organiseras

Vid flera av fallstudierna framkommer att det finns en ovana att arbeta med organisationsfrdgor
och det 6nskas stdd fran stiftet i att diskutera méjliga vagar att organisera sig for att dra maximal
nytta av pastoratet. Ramboll rekommenderar att stiften stéttar enheterna/pastoraten och visar pa
alternativa satt att organisera sig 6ver flera geografiska omraden samt pekar pa fér- och
nackdelar med organiseringen. Pa s3 sitt behéver inte varje nytt pastorat bérja sitt arbete fran
ruta ett utan kan utgd fr&n goda exempel och dra nytta av erfarenheter av genomférda
forandringar fran andra pastorat. Eftersom de geografiska avstanden ofta lyfts som en nackdel
och som en stor utmaning foér enheterna finns mycket att vinna pa att sprida goda exempel pa
organiseringar dver flera geografiska platser.

Erbjud stodinsatser fran stiftet efter de behov som har framkommit i utredningen

Utifr&n utredningen och riskanalysen i utredningen rekommenderar Ramboll att stiften i dialog
med enheterna diskuterar vilket stéd de kommer vara i mest behov av. Ramboll uppfattar att
enheterna inte sjalva kommer att be om stdd utan det ar istallet battre om stiften tar fram ett
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antal exempel pa vilket stéd som enheterna kan fa. Exempel pa generellt stéd &r utbildning i
processledning, mentorskap till kyrkoherde, natverkstraffar med andra pastorat, avlastning i
administrativa uppgifter sasom arkiv och diarier.

Utveckla stodmaterialet utifrdn malgruppens behov och perspektiv

Ramboll bedémer att det stddmaterial som finns &r bra men kan utvecklas for att i hogre
utstrackning utgd fran malgruppens perspektiv. Ramboll rekommenderar att framtagna
checklistor utvecklas for att inkludera syftet med respektive aktivitet, om aktiviteten ar ett
lagkrav, vilka aktiviteter som maste vara klara innan ikrafttradandet och hur 18ng tid varje
aktivitet uppskattas att ta. Genom att tydliggdra vilka uppgifter som ar nédvandiga att genomféra
innan ikrafttradandet kan pastoraten anvénda sina resurser pa ett smartare satt.

For att géra processen tydlig och lattillganglig foresldr Ramboll att utdver det uppldgg som finns
idag efter omrade, sa finns ocksd checklistor att |&sa efter var i processen enheterna befinner sig
samt efter vilken roll i enheten man har. Genom att beskriva processen fran malgruppens
perspektiv underldttas kommunikationen och delaktighet skapas.

6.4 Stotta ledarskapet under forandringen

Utse en ledare for forandringen i samband med att beslut fattas

Ramboll rekommenderar att det pd ett tydligare satt, i den man kyrkoordningen tilldter, utses en
ledare for férandringen. I dagens process har de fértroendevalda en stor roll i forandringen
gentemot medarbetarna vilket Ramboll bedémer kan leda till otydliga roller och ett otydligt
mandat i frdgan. Det ar den lokala ledningen som maste driva férandringen eftersom de ar dem
som har kontakt med medarbetare. Genom att tydliggbra en ledare blir det klart vem som ar
ansvarig fran bérjan vilket skapat en tydlighet fér medarbetare och en kénsla av kontinuitet under
forandringen. Det gor ocksd att processen snabbt kan ta vid efter beslutet eftersom

Ledaren som ocksa férslagsvis en kyrkoherde, skulle i sin roll ocksd kunna ha en tydligare
kommunikationsvag direkt till stiftet. Om det ar en kyrkoherde som ocksa &r en férandringledare
ar det viktigt att den avlastas fran ordinarie uppgifter, till exempel bér det finnas en stérre
acceptans for att vissa arbetsuppgifter nedprioriteras och/eller att en av férsamlingsherdarna
under en period far ett utdkat ledningsansvar. Ett processtdd for att hjélpa forandringsledaren att
driva férandringen bedémer Ramboll som viktigt att 3 till stand.

Utveckla stodet till ledningsgruppen for att sakerstdlla det aktiva ledarskapet lokalt
Ramboll rekommenderar att stédet till pastoratens ledningsgrupp ska finnas under hela processen
for att sakerstalla att pastoraten far det stéd som behdvs. Stiften har pa olika satt stottat
pastoraten, bland annat genom ledningsgruppsutbildningar. Detta &r ett bra initiativ men Ramboll
beddmer att det inte ar tillrackligt. Eftersom den lokala ledningen ager férandringen efter
stiftsstyrelsens fattade beslut &r det av vikt att de forstar sin roll och att de har tillrickliga
forutsattningar och verktyg for att driva férandringen. Ramboll féreslar till exempel att stiftet
utser mentorer eller radgivare till kyrkoherden som féljer processen fran omstéllningsadret och
ytterligare ndgot &r efter ikrafttradandet.
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