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| UTGANGSPUNKTER FOR ETT
STRATEGISKT ARBETSSATT

1. En métande kyrka - en kyrka i fornyelse

Strategiskt tinkande och strategisk verksamhet utgar bade fran kyrkans bestdende
uppgift och frin en sanningsenlig bedomning av kyrkans verksamhetsmiljoé och
verksamhetsforutsittningar. Utifran dem soker man en vision om framtiden och
skissar upp en vig som leder fram till denna vision.

Strategiskt tinkande och verksamhet forutsitter frimodighet att dppet betrakta
gardagen, nuet och morgondagen. Dagens val paverkar grunderna for de val som
gors i morgon. Vibygger en morgondagens kyrka och kyrkans morgondag redan nu.

Evangelisk-lutherska kyrkan i Finland lever i ett forinderligt samhille och en
forinderlig virld. Sekulariseringen och den 6kande méngfalden som omsesidigt nir
varandra utmanar evangelisk-lutherska kyrkans verksamhetssitt — ja hela kyrkans
identitet. Manga val som fortfarande styr kyrkan gjordes i situationer som visent-
ligt skiljer sig frin den situation dir vi lever i dag och kommer att leva i framtiden.

Kyrkans strategiprocesser styr de dagliga valen, verksamheten och strukturer-
na. De stéder ocksd kyrkans identitetsskapande process i en situation dir kyrkan
soker ett nytt sitt att leva och vara.

Denna handledning ir en fornyad upplaga av den handledning som utfor-
mades som stod for genomférandet av Evangelisk-lutherska kyrkan i Finlands
foregiende gemensamma strategi Vir kyrka. Gemenskap och delaktighet. 1 uppda-
teringsprocessen har redaktionen beaktat de dndringar som krivs i och med om-
virldens utveckling och det nya strategidokumentet En mdotande kyrka. Riktlinjer
[for Evangelisk-lutherska kyrkan i Finland fram till ar 2020, som foljde pa Vir kyrka.

Strategidokumentet En motande kyrka, som bestimmer riktningen for hela kyr-
kan, godkindes viren 2014. Den arbetsgrupp som beredde dokumentet utformade
tva versioner. Den kortare presenterar kyrkans uppgift, virderingar, syn pa aret 2020
samt fyra rikdinjer. Den mera omfattande versionen ger bakgrunden till och ana-
lyserar de beslut som fattats samt stiller frigor som utgdr brinsle for diskussionen.

2. Lokalt strategiarbete i nyckelposition

Handledningen ir gjord for att understdda lokala strategiprocesser. Evangelisk-luth-
erska kyrkan i Finland verkar i en omgivning som priglas av stindigt 6kande
mangfald. De olika regionerna i Finland skiljer sig pd manga sdtt fran varandra.



Minniskor tar till sig intryck och kulturella modeller fran allt mangsidigare killor.
Varje forsamling lever i en unik verklighet. Dérfor ar den lokala nivan tyngdpunk-
ten i kyrkans strategiska arbete. I férsamlingarna finns den bista uppfattningen
om forhallandena, behoven och resurserna.

I utarbetningen av handledningen har vi anvint oss av olika handbécker for
strategiskt ledarskap, undersékningar om strategiskt tinkande och metoder for
framtidsforskning. Sirskilt har vi velat fista uppmirksamhet vid hurdan strategisk
planering som bist betjinar forsamlingen pa dess vig mot framtiden.

Handledningen ger en enkel modell f6r hur en strategiprocess systematiskt
kan genomf6ras. Modellen har testats i praktiken och ger gott om utrymme for
tillimpning pd det lokala planet. Processen kan forenklas eller berikas enligt for-
samlingens behov.

3. En utmanad kyrka

Kyrkans fyradrsberittelse Utmanad kyrka — Evangelisk-lutherska kyrkan i Finland
dren 2008—-201 1 beskriver den forindring som Evangelisk-lutherska kyrkan i Fin-
land lever i och de utmaningar som f6rindringen f6r med sig. Genom att granska
utfallet av strategin Vir kyrka ger den bakgrundsinformation fér uppdateringen
av lokala strategier si att de stimmer Sverens med En motande kyrka.

4. Begrepp och definitioner

De begrepp som hér ihop med strategierna fir olika innehall i olika samman-
hang. Dirfor har vi savil i Vir kyrka som i En motande kyrka forsokt undvika
strategirelaterad specialterminologi. Hir forklaras ndgra begrepp som ir centrala
for strategiprocessen:

En strategi ir en mélorienterad helhet som formas savil av reflektioner dver
identitet, s6kande efter ens egen plats som hur verksamheten kanaliseras. Man
strdvar efter att med hjilp av rationellt tdinkande hitta en farbar rutt mitt i for-
dndringarnas virvlar, si att man kan skota sin grundliggande uppgift si vil som
mojligt samtidigt som man svarar pa utmaningarna i verksamhetsmiljon. Att egna
virderingar och mal f6rblir centrala har visat sig vara sirskilt betydelsefullt nir
kyrkliga strategier skapas.' Utgdende fran strategin gor man sedan upp verksam-
hetsplanerna och kanaliserar resurserna for att mélen ska nas. En métande kyrka
ar Evangelisk-lutherska kyrkan i Finlands gemensamma strategidokument som
utgdr grunden for de egentliga, lokala strategierna.

1 tez Gill & Burke 1996



En mission, den grundliggande uppgiften, berittar om varfér samfundet finns
till. Kyrkans uppgift ar kyrkans existensberittigande och grunden f6r identiteten.
Den ir given till kyrkan och kan inte bytas eller indras. En bestdende mission
kraver att den uttrycks pd nya sitt i nya situationer.

En vision ir en bild av den framtid man onskar sig. Visionen beskriver kort
hur samfundet vill vara i framtiden, pa en viss plats och vid en viss tid. En mé-
tande kyrka mélar upp en bild av hur man vill se Evangelisk-lutherska kyrkan i
Finland é&r 2020.

Riktlinjer ir en mingd medvetna, prioriterade val som berittar hur visionen
ska ns. Riktlinjerna anger hur kyrkans egna styrkor och de majligheter som om-
givningen erbjuder sammanférs for att visionen ska nas. Med hjilp av riktlinjerna
har kyrkan mojlighet att reagera pa de forindringar som sker i omgivningen.

5. Strategiskt tinkande

Strategiskt tinkande ir inte si mycket en metod som en instillning eller ett
angreppssitt. Trots detta har strategitinkandet inneburit nya forfaringssitt for
forsamlingarnas beslutsfattande och ledning. Aven om manga olika modeller har
presenterats for strategitinkandet dr vissa utgdngspunkter alltid desamma.?

1. I strategiskt tinkande koncentrerar man sig pa att soka det mest
visentliga. Sokandet sker genom att man funderar pé forsamlingens
identitet och dess omvirld. Strategin ir ett sitt att definiera sig sjilv,
att kld sin egen identitet i ord. Strategin fister uppmirksamhet vid
kirnan i verksamheten och synliggor forsamlingens betydelse.

2. I strategiarbetet maste man gora modiga val. Att gora ett val innebir
samtidigt att tacka nej till manga andra goda alternativ. Det behévs
forenkling och koncentration. I strategiarbetet definierar man alltsa
vad man strivar efter liksom ocksd vad man inte strivar efter.

3. Strategitinkandets riktpunkt finns alltid i framtiden. Att gestalta
framtiden 4r utmanande, men nédvindigt. I strategitinkandet knyts
det forflutna, nuet och framtiden ihop.

Det mest vdsentliga i livet dr att finna mest vdsentliga.
arkebiskop Simojoki

2 jfr Kamensky 2008.



6. Forsamlingen i filtet av strategier

Forsamlingarna blickar inte ensamma in i framtiden. Helhetskyrkan, dess olika
branscher, stiften och de kyrkliga organisationerna ger i sina strategier férsamling-
arna impulser for planeringen. Landskapens och kommunernas strategier berittar
om de lokala utmaningarna. Det I6nar sig att bekanta sig med dessa innan man
borjar utforma eller uppdatera sin egen strategi.

Manga strategiforskare har konstaterat att ju mer komplicerad en forvalt-
ningsstrukeur ir, desto besvirligare dr det att skapa och forverkliga en gemensam
helhetsstrategi. Kyrkans komplicerade organisationsstruktur innebir alltsd en ut-
maning f6r forsamlingarnas strategiarbete. Dessutom bestar kyrkan, dess stift och
forsamlingar, av mycket sjilvstindiga enheter och branscher, vars verksamhet styrs
av olika slags mél och till och med av olika lagstiftning. Mitt bland allt detta dr
det inda nédvindigt att bevara en gemensam syn.

7. Forsamlingarnas strategiska rorelseutrymme

Kyrkans stillning som offentligrittsligt samfund férpliktar till offentlighet och
planering. Heikki Mikeldinen har nirmat sig denna forplikeelse ur tre olika syn-
vinklar.® For det forsta méste skattebetalaren veta vad kyrkan anvinder sina re-
surser till. Fér det andra méste planeringen i ett medlemssamfund basera sig pa
de behov som finns hos medlemmarna. For det tredje hor normativitet ihop med
planeringen. Kyrkans grundliggande uppgift 4r inte bunden till tid eller plats.
Kyrkolagen och kyrkoordningen stiller sina egna forpliktelser. Bibeln, trosbekin-
nelserna och bekinnelseskrifterna stirker for sin del den normativa karaketiren i
forsamlingens planering.

De ovannimnda faktorerna forpliktar kyrkan till planering, och de begrinsar
ocksa forsamlingens strategiska rorelsefrihet. I strategiska beslut maste ppenhe-
ten beaketas, liksom att besluten utgir frin medlemmarna och ir rotade i kyrkans
traditioner. Trots dessa begrinsningar kan férsamlingens strategiska rorelsefrihet
ses som mycket omfattande.

8. En plan i tankarna eller till pappers?
En strategiprocess kan framskrida pd manga olika sitt. De centrala skillnaderna

mellan olika strategiska skolor utmynnar i fragor som giller hanteringen av stra-
tegiprocessen samt hur manga personer som deltar i genomférandet och vilken

3 Mikeldinen 2003



stillning dessa har. Under olika tider och i olika situationer har man betonat
mycket olika saker i strategitinkandet.

Strategiarbetet kriver abstrakt tinkande, men samtidigt ocksa en forméga att
uttrycka strategin si konkret som mojligt. Som en idealform for ett strategidoku-
ment kan man se en klar, koncis och enkel modell. Framférallt dr det friga om
att strategin ska uttrycka innehéllet pa ett enkelt sitt. De processer som har lett
fram till strategins uppkomst kan ha varit mycket komplicerade — f6r att komma
till en férenkling behdver man kunna ifrigasitta.

Uppgorandet av ett strategidokument har en central roll i strategiplanering-
en. A andra sidan foresprakar vissa strategiska skolor starkt ett fritt strategiskt
tinkande och att riktningen for strategin ska ta form utan att strategin finns i
en skriftlig version.

9. Strategin som spegel

Strategidokumentet kan beskrivas som en spegel,* som man kan blicka in i for
att sedan ta stillning till det man sett. Strategispegeln har atminstone fyra di-
mensioner. (1) Den 4r en spegel for arbetsgemenskapen nir arbetet planeras och
genomfors i vardagen. (2) Beslutsfattarna i forsamlingen kan spegla férhillandet
mellan enskilda beslut och de gemensamma strategiska riktlinjerna. (3) Vidare
ar strategin en spegel for samarbetspartnerna nir de funderar 6ver sin relation
till forsamlingen och dess verksamhet. (4) Slutligen 4r den en spegel dven for
forsamlingsmedlemmarna nir de reflekterar 6ver vilken betydelse medlemskapet
i forsamlingen har for dem.

Spegeltinkandet fokuserar uppmirksamheten pd tva viktiga fragor: for vem
forsamlingen gor upp strategin och varfor det 4r bra att den ocksa finns i skrift-
lig form. Aven om det ir ett erkint faktum att sjilva processen ofta ir viktigare
dn det dokument som produceras, kan man med hjilp av spegeltinkandet ligga
mirka till att ocksd dokumentet i sig har en betydelsefull plats.

10. Att vara och att gora

Strategiarbetet har att gora bade med varande och gorande. Forskaren Timo San-
talainen lyfter som en central del av strategitinkandet fram reflektionen vid sidan
av det aktiva gorandet. I strategiarbetet innebir reflektion att ska, att forundra
sig och att kombinera saker pa ett nytt sitt. Det betyder ocksd analys, syntes
och en medveten anstringning. Reflektera kan man gora antingen ensam eller

4 t.ex. Sotarauta 1996



tillsammans. Enligt Santalainen 4r det enbart pa detta sitt som strategitinkandet
kan nd bortom det ordindra.’

Nir det strategiska arbetssittet har integrerats med hela arbetsgemenskapens
varande och gorande talar man ofta om strategisk medvetenhet. Strategisk medve-
tenhet uppkommer genom kontinuerlig diskussion och reflektion éver férsamling-
ens identitet och dess plats i omvirlden samt genom att man anger verksamhetens
riktning. Man maste dterkomma till strategin om och om igen, fér pa det sittet
forddlas ocksa innehallet i strategin.

11. Vem gor upp strategin?

I forsamlingen gors strategin upp i samarbete. Det dr viktigt att locka fram kunnan-
det och olika synsitt hos de anstillda, de fértroendevalda och 6vriga medlemmar
i den egna férsamlingen.

Strategiarbetet i férsamlingen leds av kyrkoherden. En central roll innehas ocksé
av kyrkofullmiktige, kyrko-/forsamlingsradet, distrikes-/kapellradet, ekonomi- och
forvaltningscheferna samt en eventuell ledningsgrupp. De bir ansvaret f6r hur
strategiska beslut fattas och forverkligas.

I stdrre forsamlingar har cheferna pd mellanniva en viktig roll. De har en nira
kontakt sivil med den si kallade strategiska ledningen som med den operativa
nivan. Den operativa sidans chefer for verksamhetsomraden och ekonomifér-
valtningschefer har ansvar for ledningen och utvirderingen av verksamheten pa
sitt omrade.

Dessutom ir det ofta nodvindigt att starta en styrgrupp for strategiarbetet.
Sammansittningen varierar enligt forsamlingens situation och behov. Styrgruppen
planerar och foljer med hur strategiprocessen framskrider samt férbereder det
gemensamma tankearbetet och beslutsfattandet.

Personalens aktivitet 4r en strategisk resurs som inte kan forbigés. Strategin
soker sina former eller férnyas ofta utgiende frin de anstilldas kunnande och
aktivitet. For att nd de mal som slagits fast i strategin ir den verksamhet som
svarar direkt pa férsamlingsmedlemmarnas behov mycket viktig. D4 r6r man sig
i vardagen pa kanslier, ambetsverk, jourtjinstgoringar, i kyrkor, pd begravnings-
platser, i klubbar, skolor och sa vidare.

Antalet deltagande i utformningen av strategin paverkar det slutresultat som
nas. En strategi som skapats av en liten grupp kan vara betydligt mer innovativ
dn en som fotts i en stor grupp. I vilket fall som helst 4r en strategi alltid ett re-
sultat av ménga kompromisser.

5  Santalainen 2006
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Minga som svarade pd enkiten om forsamlingarnas strategiarbete hade under
processens gang fatt positiva erfarenheter av hur fértroendevalda och anstillda kan
arbeta tillsammans. Strategiprocessen har till och med kunnat ge upphov till en
ny slags diskussionskultur. Man har kunnat diskutera viktiga saker tillsammans,
om forsamlingens karaktir och mél. Detta har 6kat kinslan av samhérighet och
forsamlingsmedlemmarnas delaktighet och kunnande har pa ett positivt sitt fact
storre betydelse. Demokratin har stirkts.

"Om du vill vandra snabbt, vandra ensam -
om du vill vandra Idngt, vandra tillsammans”
Arfikanskt ordsprakt

12. Engagemang dr malet

En kunskaps- och dskddningsbas som ir si bred som mojligt under utformnings-
processen 6kar enligt olika undersékningar majligheterna for att man tillignar sig
strategin och engagerar sig i det skede nir strategin forverkligas. Strategin borde
finnas med i all diskussion som fors i forsamlingen. Ett strategiskt budskap far
nya betydelser i minniskornas sinnen och i olika méten.

Vikten av de strategiska tankarna far inte och kan inte basera sig pé vilken still-
ning arbetstagaren har i organisationen. Den strategiska diskussionen maste foras
kontinuerligt ocksd dirfor att de forindringar som strategierna for med sig forut-
sitter ett djup i kunnandet hos de anstillda och fortroende for en rittvis process.”

13. Hur inordnar sig den strategiska planeringen
i annan planering

Ett planeringssystem ir ett redskap med hjilp av vilket man forsoker beskriva
forsamlingens planeringsarbete som helhet.

I slutet av 1990-talet inleddes en lagstadgad tredrsplanering av verksamheten
och ekonomin i forsamlingarna. Med operativ planering syftar man pa denna
planering som forverkligas i tredrsperioder, ddr man gor upp en bindande verk-
samhetsplan och budget for det forsta aret samt en verksamhets- och ekonomiplan
for de tva foljande aren.

6 Juuti 2007
7 Arikoski & Sallinen
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En strategisk planering 4r tidsmissigt lingre och dess mal har en djupare in-
verkan pd forsamlingens verksamhet 4n den operativa planeringen. En mdtande
kyrka tar sikte pd 2020.

Den strategiska planeringen skapar en grund fér forsamlingens 6vergripande
planering. Verksamhets- och ekonomiplanen har som uppgift att omvandla malen
i strategiplanen till mal i en planeringsperiod. Dir bestims prioriteringsordningen
for utvecklingsatgirderna och helhetstidtabellen for malen. De konkreta verksam-
hetsplanerna gors sedan upp i samband med arsplaneringen.

e Det 6verordnade

Strategi dokument som styr

verksamheten

Verksamhets- och « Lagstadgad

ekonomiplan * Trear
2 e Bindande
Arsplan . Ett &

Strategiplaneringen berdttar om vart vi vill komma och varfér
vi vill komma just dit. Den operativa flaneringen i sin tur
definierar hur riktningen mot mdlet ska bevaras.

12



I STRATEGIPROCESSENS OMFANG
OCH STADIER

Diverse strategiguider ger otaliga modeller f6r hur en strategiprocess ska genom-
foras. Forskaren Juha Heikkala har skapat en modell f6r hur man driver en stra-
tegiprocess inom en organisation. I féljande strategiprocessbeskrivning féljer vi
i huvudsak den modell Heikkala har skapat.® Modellen har dnda tillimpats fricc
for ate limpa sig for forsamlingsbruk.

o Kyrkans e analys av e Vision
grundlaggan- omgivningen

de uppgift

® Respons

e Riktlinjer

e Utvardering
¢ medlemanalys

* Fornyelse

o forsamlingens
verksamhets- * intressent-
idé EQEIS

Identitet
Riktning

e varderingar e SWOT

Genomforande

1. Forsamlingens identitet

I det hir sammanhanget anvinds identitet for att beskriva det innersta visendet
och den djupare innebérden hos nigot. Ju mer som foérindras omkring oss, desto
viktigare r det att betona grunderna i det egna varandet, den egna verksamheten
och det egna sittet att tinka.

Nir man gestaltar en forsamlings identitet maste man stilla sig frigan vad en
forsamling 4r och vad férsamlingens verksamhet bygger pa. Man kan tinka sig
att en forsamlings identitet bestir av dtminstone foljande tre delar: 1) kyrkans
grundliggande uppgift, 2) forsamlingens verksamhetsidé och 3) de virderingar
som styr verksamheten.

8  Heikkala 2005.
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1.1 Kyrkans och férsamlingarnas uppgift

Utgangspunkten for planeringen maste vara kyrkans visen och den uppgift som har
anfortrotts kyrkan. Kyrkans uppgift ir att i enlighet med sin bekinnelse férkunna
Guds ord och forvalta sakramenten samt ocksa i évrigt verka for att utbreda det
kristna budskapet och forverkliga kirleken till nistan.” Teologin spelar alltsd en
central roll i planeringens grunder.

Planeringen i férsamlingarna styrs av kyrkolagens fjirde kapitel, som slar fast
forsamlingens grundliggande uppgift och medlen for att skota den. I kapitlet
nimns gudstjdnstliv och forvaltande av sakrament, 6vriga kyrkliga forrittningar,
kristen fostran, sjilavard samt diakoni och mission. Aven kyrkans historia med
sina manga skeenden och debatter styr atminstone delvis dagens 16sningar.

En mditande kyrka definierar kyrkans uppgiftsa hir: "Kyrkan kallar ménniskor
till gemenskap med Gud och uppmuntrar till omsorg om medmdinniskorna
och skapelsen”. Samma ord kan utan problem ocksd anvindas for att definiera
forsamlingens grundliggande uppgift.

En forsamlings verksamhet gestaltas inte utgdende fran en organisationsstruk-
tur utan frin den gemensamma uppgiften. Av storsta vike dr act man stindigt
betonar att kyrkans grundliggande uppgift ir det som berittigar och som utgéor
utgingspunkten for all verksamhet och allt beslutsfattande.

1.2 Férsamlingens verksamhetsidé

Den grundliggande uppgift som uttrycks i En mditande kyrka kan preciseras pa
olika sitt i varje férsamling. D4 talar man om forsamlingens verksamhetsidé. Kyr-
kans grundliggande uppgift ir den samma alltid och 6verallt, men férsamlingens
verksamhetsidé dr forankrad i tid och rum.

Verksamhetsidén bor formuleras kort och koncist. I féretagsvirlden sigs det
ibland att ett bra foretag gar att kiinna igen pa att det forsta dess anstillda minns
pa morgonen ir foretagets verksamhetsidé. Med det i dtanke dr det late act forsta
att en verksamhetsidé inte ska bestd av speciellt invecklade definitioner.

Att formulera verksamhetsidén ir sannolikt inte heller det littaste skedet i
strategiprocessen. Om ni tillsammans séker formuleringar, fokuserar pa det vi-
sentliga och iakttar er lokala omgivning sa hittar ni sikert precis ritt ord for att
beskriva vad som ir er forsamlings uppgift hir och nu.

1.3 Viérderingar som styr verksamheten

Virderingar uttrycker vad man som gemenskap anser vara gott och efterstri-
vansvirt. Virderingarna ska styra verksamheten och beslutsfattandet i vardagen,
men det 4r karaketeristiskt for vér tid att virderingarna blir mindre homogena.

9 KL1:2

14



En forsamlings verksamhet styrs av kristna virderingar. Begreppet kristna vir-
deringar dr dndé s omfattande att det kriver nirmare definition och mer detal-
jerade val. En motande kyrka slar fast de gemensamma virderingar som styr hela
kyrkans arbete, tro, hopp och kirlek.

I forsamlingarna ir det skl att fundera 6ver om de virderingarna ir just de
som dr mest centrala for forsamlingen ocksd, eller om det finns sidana virdering-
ar som man onskar att i stérre utstrickning ska prigla den lokala verksamheten.
Kanske man vill ligga nigot till férteckningen Gver virderingar?

Hur den meny av virderingar 4n ser ut som man kommer fram till bor férsam-
lingen stanna upp och tinka igenom de virderingar som styr forsamlingsarbetet.
Samtidigt kan det vara bra att fundera pi om de virderingar som man uttalar
faktiskt dr de virderingar som styr arbetet och beslutsfattandet i vardagen, eller
om det egentligen finns andra virderingar som spokar i bakgrunden? Ar forsam-
lingens virderingar ocksa dess medlemmars virderingar?

Att definiera virderingar ricker inte till i sig, utan man maste ocksa tinka
over hur de hir virderingarna fungerar som ledning for det vardagliga arbetet.
Endast en férsamling som forbundit sig till sina virderingar kan pa ett trovirdigt
sitt skota sin grundliggande uppgift.

Det finns manga metoder for att arbeta fram virderingar. I stillet for, eller vid
sidan om, en teoretisk ansats kan det vara fruktbart att tillsammans ge sig hin
i praktiske gorande och en diskussion som ir forankrad i det praktiska. Det dr
viktigt att sa minga som méjligt inom arbetsgemenskapen och hela férsamlingen
deltar i den diskussion som fors om virderingarna. Forskning visar att virdering-
ar som man har slagit fast tillsammans ocksa stirker de anstilldas engagemang i
utvecklandet av verksamheten. Om man vill kan man sammanfatta virderingarna
och deras betydelse for arbetet och hiinga sammanfattningen pé viggen.

Den diskussion som fors kan i minga fall vara viktigare 4n att diskussionen
resulterar i precis ritt virderingar. For att virderingarna ska forstirkas forutsitts
dndd att ett beteende som dverensstimmer med dem frimjas.

Kyrkans vdrderingar
Tro Kontakten med nddens Gud dr den kristnes hdllfasta livsgrund.
Hopp Jesu framtidsloften ger hopp.

Kérlek den heliga Anden uppmanar oss att dlska varandra.
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2. Forsamlingens roll i sin omgivning

Nir man arbetar fram férsamlingens strategi 4r en central fraga vid sidan av for-
samlingens identitet ocksa dess roll i sin omgivning. Ingen férsamling verkar i ett
vakuum. I djupare mening kan en férsamling inte ens existera utan sin omgivning.

Det har sagts att en strategi 4r som ett parti schack dir det som 4r avgdrande for
framgéng ir konsekvens i dragen tillsammans med reaktionsférméga. I dagens lige
blir den omgivning vi verkar i stindigt mer invecklad och mer krivande. Antingen
maste forsamlingen anpassa sig till de fordndringar som dger rum omkring den eller
s& méste forsamlingen aktivt reagera och forsdka paverka i vilken riktning forindring-
arna gar. Likgiltighet infor forindringen i omgivningen ir inte en verksamhetsmodell
som kan anammas av en forsamling som skéter sin uppgift pa ett ansvarsfullt sitt.

For att vi ska kunna méta de utmaningar som framtiden f6r med sig krivs stod
i form av forskning, utvirdering och utveckling. Meningen med olika analyser 4r
att ge information sa att man kan gestalta den egna rollen i sin omgivning och
bygga sina strategiska val pd den kunskapen. Vi méste striva efter att identifiera
de forindringar, fenomen och resurser som péverkar forsamlingens arbete och
verksamhet. Samtidigt fir vi inte glomma att strategisk planering alltid bygger
pa bristfillig information och subjektiva analyser.

Bland de analysmodeller som anvinds mycket i forsamlingar och som befun-
nits vara fungerande finns omgivningsanalys, intressentanalys samt analys av de

egna styrkorna och svagheterna (SWOT).

2.1 Analys av omgivningen

Till en borjan 4r det bra att notera att det finns rikligt med forskningsresultat
om den omgivning férsamlingarna verkar i och om minniskors férvintningar pa
kyrkan. Ett exempel pa det hir dr de statistiska arsbocker som kyrkan, staten och
aktorer inom den tredje sektorn sammanstiller. Pi Statistikcentralens webbplats
finns nyttig statistik, till exempel prognoser om befolkningsutvecklingen pa olika
orter. Aven fyradrsberittelsen och andra publikationer av Kyrkans forskningscentral
ar till nytta i omgivningsanalysen.

I enskilda férsamlingars strategiprocesser ir det ofta mer fruktbart att tillimpa
existerande forskning och analyser pa den lokala omgivningen dn att samla eller
producera ny information och kunskap.

Att gestalta sin roll i framtidens omgivning vicker ménga frigor: Vad gor vi om
antalet forsamlingsmedlemmar sjunker drastiskt? Vad gor vi om den samlande verk-
samheten slutar samla? Vad gor vi om antalet klienter inom diakoni och samhéllsarbete
fordubblas? Vad hiinder om alla planerade kommunsammanslagningar blir verklighet?
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Inga analyser kan ge svar pa alla frigor. Det viktiga ir inte heller ritta svar,
utan bra frigor och de analyser som frigorna leder till — och de noggranna slut-
satser man drar pé basis av analyserna. En analys av omgivningen blir meningsfull
endast nir den gar att utnyttja vid strategiska val.

2.2 Intressentanalys

En f6ljd av kyrkans visen ir att nitverket av en forsamlings intressentgruppsrela-
tioner byggs upp av alla de kontakter som férsamlingens anstillda och medlemmar
har dagligen. Betydande intressenter dr bland annat kommunen, olika foreningar
och samfund, vickelserorelser och kristliga organisationer, lokala medier, idrottsfor-
eningar, daghem, skolor och liroanstalter, sjukhus, hilsovirdscentraler och andra
serviceinrittningar samt byalag och stadsdelsnimnder.

Det ir viktigt att vara lyhord for intressentgruppernas forvintningar och for-
hoppningar. Samhillssituationen och de livsfraigor ménniskor stills infér méste
alltid tas pa allvar. Nir den kristna enhetskulturen har brutits har det blivit spe-
ciellt viktigt att vi lyssnar pa och tjanar dven de minniskor som i dvrigt har svaga
band till kyrkan. Det giller inda att kunna ta fram det som ir visentligt bland
alla 6nskemal. Det dr nimligen oméjligt att uppfylla alla 6nskemal utifrin kyrkans
grundliggande uppgift och inom ramen for befintliga resurser.

Att gora upp en sé kallad medlemsstrategi kan ses som ett — mycket viktigt — led i
analysen av intressentgrupper. I allminhet betecknas de grupper som har nagot att ge
eller fi av forsamlingen som intressenter. Det kan handla bade om konkr eta bytesvaror,
som verksamhet, och om abstrakta aspekter, som kunnande, 6nskemal och f6rslag.'

2.3 SWOT-analys av férsamlingens styrkor och svagheter

SWOT-analys ir ett enkelt redskap for att utveckla verksamheten i forsamlingen.
Ursprungligen ir SWOT en fyrfiltsmetod skapad av Albert Humphrey. I de fyra
SWOT-filten skriver man upp férsamlingens interna styrkor och svagheter samt
yttre mojligheter och hot. Analysen kan till exempel forst goras individuellt eller
i smé grupper och sedan sammanfattas.

Direfter foljer den mest utmanande delen av analysen. Efter att man har defi-
nierat sina styrkor, svagheter, méjligheter och hot 4r det dags att pd basis av dem
dra slutsatser och planera vad man ska gora. Hur kan vi forstirka véra styrkor?
Hur kan vi dtgirda de svagheter vi har identifierat? Hur kan vi bist utnyttja vara
mojligheter? Vad kan vi géra for att forbereda oss pd att mota det som hotar oss?

For att utveckla verksamheten krivs att man gestaltar och kritiskt granskar
nuliget samtidigt som man identifierar hur de nuvarande arbetssitten behover

10 Heikkala 2005.
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utvecklas. Vi maste lira oss av det forflutna. Vi méste ocksé vara redo att ibland
avstd fran verksamhet som kidnns bra om den kriver alltfor stora resurser eller for
in forsamlingsarbetet pa ett sidospar.

Det finns manga praktiska handbocker f6r hur man gor olika analyser och det
finns ocksa bra material pa webben. I slutet av den hér handledningen finns en litte-
raturforteckning och ett antal linktips — nagra exempel pa allt det som finns till buds.

’Innan du kan fd in en fulltréff mdste du ha ett mdl”
Grekiskt ordsprak

3. ATT VALJA RIKTNING FOR FORSAMLINGENS
VERKSAMHET

I en strategi ser man alltid framét. En mdtande kyrka riktar blicken mot 2020.
Strategin beskriver hur vi vill att vir kyrka ser ut &r 2020 och i vilken riktning
verksamheten bér utvecklas for att den visionen ska kunna férverkligas.

Verksamhetens riktning bestims av de val man gor. Valen péaverkas av forsam-
lingens egen identitet, intressenternas onskemal och faktorer i omgivningen. Det
dr inte alltid enkelt att gora val, men det viktiga dr att man gor dem medvetet
och att de utgor en helhet som ror sig i samma riktning. Man maste ocksa viga
dra grinser.

"Det du kan drémma om kan du ocksd gora”
Walt Disney

3.1 Vision

Visionen ir en formulering som uttrycker hur vi vill att forsamlingen ér i fram-
tiden. Det betyder att den idr bunden till tid och plats. En framtidsvision ska
vara klar och tydlig. En métande kyrka sammanfattar visionen av kyrkan 2020
sa hir: "Forsamlingens medlemmar upplever tron pi Gud som en resurs och
allt fler tillskriver kontakten med kyrkan stor betydelse. Forsamlingen dr ett
tillitens samfund som for samman olika minniskor. Kyrkans budskap hors
och paverkar overallt.”
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Trots att vart fornuft siger att kyrkans vision 4r svar att uppna sager vart hjirta
att den 4r vird att efterstriva. Var gemensamma vision 4r modig och kraftfull.
Det handlar ind4 inte om nagon teoretisk eller retorisk idealbild, utan om nagot
som ska leda in i férsamlingens vardag och verksamhet.

Att ta fram en bra och birande vision ir inte litt. Visionen ska ju ge all verk-
samhet en riktning. Den ska vara som en stjirna som man ser langt framfor sig
och later sig ledas av. Visionen utgor en grund for planeringsarbetet och under-
lattar beslutsfattandet. I strategilitteraturen moter vi dessutom ofta tanken pé att
en vision inte bara ska gora allt det som har nimnts ovan, utan ocksd ifragasitta
nuldget och bidra till 6kad energi.

"Den ldngsammaste som inte tappar sitt mdl ur sikte vandrar
snabbare dn den som irrar fram och tillbaka utan mdl.”

Lessing
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3.2 Strategiska riktlinjer

Kyrkans vision kan inte férverkligas om inte férsamlingarna tar den till sig som
sin egen vision. Utgingspunkten ir att kyrkans vision sammanfér och styr de
insatser som gors av alla som verkar inom kyrkan.

En motande kyrka beskriver fyra riktlinjer som leder mot uppnaendet av visio-
nen. Var och en av riktlinjerna har specificerats i 4-5 punkter som styr tankarna
till vad riktlinjen i praktiken kan innebira. Betinkandet stoder forstaelsen av
punkterna genom frigor.

Vi lyfter fram budskapet

¢ Vitalar om Gud, Jesus och den heliga Anden pa ett frimodigt och begripligt satt overallt.

e Forsamlingarnas andliga liv ar mangsidigt och tillgodoser méanniskors behov.

e Gudstjansterna ar gastfria, tillgangliga och passar alla aldrar.
Forsamlingsmedlemmarna deltar i planeringen och genomférandet av dem.

e FOr att na ut till alla formedlar vi ocksa vart budskap fordomsfritt och interaktivt i
de nya medierna.

o Vi stoder kristen tillvaxt i livets alla skeden. Férsamlingsmedlemmarnas alla barn dops.

Moten beror

e Manniskan moter Gud, sin nasta och sin egen verklighet i kontakten med
férsamlingen.

¢ Vi bereder rum for vaxelverkan. Kyrkan ar verksam dar manniskor lever och ror sig.

¢ Vivandrar med varandra och delar vara livsberattelser.

e Kommunikationen tilltalar bade kanslor och intellekt och utmanar till att agera.

Vi dlskar var nasta

o Vi arbetar for de utsattas val bade i Finland och utomlands.

e Forsamlingen forenar dem som behover hjalp och dem som kan ge den.

e Kyrkan kommunicerar sina varderingar och sina goda handlingar pa ett trovardigt satt.
¢ Vi bygger en battre varld for de kommande generationerna.

Vi vardesatter medlemskapet

e Manniskors liv, férvantningar och respons hjalper oss att dra upp riktlinjer for
forsam-lingsverksamheten.

e Forsamlingsmedlemmarna deltar i planeringen och genomférandet av
verksamheten och far anvianda sina gavor.

e Vi ar medvetna om hur viktigt det ar med personliga moten. Vi har hogkvalitativ
kon-takt med alla vara medlemmar varje ar.

e Manniskor har kvar sitt fortroende for kyrkan. Antalet nya medlemmar okar.
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Forsamlingarna star infor den utmanande strategiska uppgiften att fundera
over vad riktlinjerna i praktiken betyder for den egna forsamlingens verksam-
het. Vilka konkreta mél kan man stilla for att budskapet ska stiga fram, moten
beréra, nistan bli dlskad och medlemskapet virdesatt i den egna forsamlingen?
Vilka édtgirder behovs for att de mal forsamlingen har stélle upp ska bli levande?

Kirnan i férsamlingens strategiplanering utgdrs av arbetet med att gora de
strategiska riktlinjerna konkreta. Savil att tinka 6ver sin egen identitet som att
reda ut sin egen roll i forhallande till omgivningen handlar om att skapa en god
grund for strategiska val for genomforandet av riktlinjerna.

Analysarbetet kan ocksa pa sina hall resultera i lokala betoningsbehov som inte
gar att uttrycka dillrickligt tydligt genom de riktlinjer som finns i En motande
kyrka. D4 ir 16sningen att gora upp en ny riktlinje, en som leder till den gemen-
samma visionen. Om ndgon av riktlinjerna inte dr aktuell i den lokala kontexten
kan den dgnas mindre uppmirksamhet.

I sin mest avskalade form bestar férsamlingens strategi av en praktisk och
konkret tillimpning av de riktlinjer som En mdtande kyrka har slagit fast.
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I GENOMFORANDE AV STRATEGIN OCH
STYRNING AV VERKSAMHETEN

Sist och slutligen 4r det viktigaste att det finns formaga att i praktiken f6lja stra-
tegin, inte att det finns en vilutformad eller smart modell. Strategin har endast
betydelse om man forbinder sig vid den.

Resan frin ett strategidokument till konkret handling kan vara ganska lang.
Anstillda, fortroendevalda och andra ansvariga personer méste ga in for tva saker:
att tinka strategiskt och att verkstilla malen i strategin. Planering och genom-
forande lever i stindig vixelverkan. I vardagen 4r det synnerligen konstlat att dra
en grins mellan dem.

1. Oppen dialog

Ofta h6r man folk tala med stor pondus och i synnerligen abstrakta ordalag om
strategier. Ibland talar man om att férankra strategin i verkligheten. Det uttrycket
visar pd en enkelriktad rorelse och dd ar vi langt frén kirnan i strategiarbetet. Stra-
tegiarbete nir det 4r som bist innebir 6ppen vixelverkan och inte hogtidliga tal,
befallningar som viltras ner frin hoga héjder eller forsok att tysta ner personalen.

I personalens 6gon kan strategin ses som ndgot svirt, krangligt och avligset.
Att se till att strategin diskuteras allmint ér inte bara en etiskt hallbar 16sning,
utan nir man tillsammans dvervéger alternativ och s6ker fungerande 16sningar blir
slutresultatet det bista mojliga. De viktigaste strategiska riktlinjerna kan mycket
vil uppstd vid en kaffebordsdiskussion.

I praktiken ir det cheferna som bir ansvar for att den strategiska diskussio-
nen standigt hills levande. Strategin kan diskuteras dppet och direke, precis som
alla andra fragor som giller arbetet. Undersokningar visar att nagra tankar kring
strategin varje dag avsevirt okar strategimedvetenheten. Man maste virna om
strategin, si att den inte begravs i pappershogarna eller vardagsrutinerna.

2. De anstilldas insatser behovs

Strategin kan genomforas via det vardagliga arbetet. Nir nagon fragar ”Vad innebir
det for mitt arbete?” stir vi pa god grund. Det viktiga 4r att man vet hur ens eget
varande och gérande ir kopplat till den gemensamma strategin och genom vilka
dtgdrder man kan bidra till att forverkliga den gemensamma visionen. Hir framhivs
varje uppgifts betydelse som en del av den helhet forsamlingens verksamhet utgér.

22



Man bor fortlopande fista uppmirksamhet vid hur de anstillda och andra
ansvariga personer kan motiveras till fullskaligt strategiarbete. Det behdvs mycket
gemensam bearbetning, for dndringar i attityder och vanor kriver ofta en ling
mognadsprocess.

Den grundliggande kopplingen mellan strategin och det vardagliga arbetet ar
sd konkreta drsplaner som mojligt. Som ovan konstaterats 4r det bra att alltid ta
fram strategin nir det blir dags for planering av verksamheten och ekonomin. Pa
det sittet kan strategin bli det 6vergripande styrdokumentet for verksamheten.

3. Primidr verksamhet och kortare projekt

Minga av rikdinjerna i £n motande kyrka kriver fortlopande engagemang under
hela strategiperioden. For att genomféra riktlinjerna kan man ocksa utveckla olika
slags tidsbegrinsade projekt som syftar till att komplettera det primira arbetet
och féra den 6vergripande verksamhetsutvecklingen vidare.

"Att férdndras eller inte férdndras -
det dr en riktig och onédig fraga”

Mika Mannermaa
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IV STANDIGT LARANDE

1. Uppféljning av maluppfyllelse

Viktiga ingredienser i strategiarbetet dr utvirdering och mitning. Hela forsam-
lingens verksamhet och det som enskilda anstillda gor ska betraktas i ljuset av
strategin. Det ir svért att genomfora strategin om inte genomférandet f6ljs upp.
Man behover finna métt som formédr mita hur vil strategin realiserats.

Ibland kan det vara synnerligen svért att mita mélen. Di maste man néja sig
med att mita det som dr mitbart. Nir strategin kopplas till méct blir det ocksa
littare att tydligt definiera vilka konkreta mal man vill nd med hjilp av strategin.

Inom féretagsvirlden och den offentliga sektorn anvinder man sig ofta av
responssystem som ir sirskilt framtagna for detta andamal och ofta mycket kom-
plicerade. Som exempel kan nimnas effektivitetsmal, styrkort och kvalitets- och
sikerhetsstandarder.

2. Uppdatering av strategin

I vér tid talas det mycket om snabba strategier och strategisk smidighet. Vir
omvirld férindras i snabb takt och dirfor ar en djupt utstakad, stel strategi inte
nédvindigtvis det bista alternativet — sirskilt om man orubbligt héller fast vid
den. En strategi skapar langsiktiga riktlinjer for verksamheten, men den ska ocksa
kunna anpassas till férindringar.

Andringar i forsamlingsstrukturen innebir alltid att strategin behover upp-
dateras. Vid forsamlingssammanslagningar far strategiska fragor en central plats.
En gemensam syn pa forsamlingens identitet och framtid kan bira lingt vid
sammanslagningsforhandlingar kring svara enskilda fragor.

3. Strategikommunikation

Strategikommunikation behovs f6r att formedla information och skapa en gemen-
sam forstdelse av strategin. For att de strategiska malen ska kunna nés dr det av
storsta vikt att ménniskor forstar strategin och dess betydelse. Ett strategiinriktat
tinkesitt kan skapas bara genom att man talar om strategin om och om igen.
Med hjilp av spraket dr det mojlige ate vid forindring uttrycka orsaker, folj-
der och processens ging. Men ingen reagerar endast pd sprakliga uttryck, utan
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tolkningen stricker sig ocks till handlingen och de motiv som star bakom. Dirfor
dr ocksa vixelverkan, delaktighet och skapande av ett 6ppet klimat, vid sidan av
informationsférmedlingen, centrala element i strategikommunikationen.

4. Tillrackligt med tid

Strategiske arbete dr inte nagot som skapas pa nolltid. Tidnkande, analys och dis-
kussion kriver sin tid. Mal uppfylls inte heller 6ver en natt. Och det 4r sjilvklart
att inte ens de bista planer alltid forverkligas. I sjdlva verket uppfylls strategier
endast i undantagsfall i den form de planerats.

Den moéda man lagt ner pa planering dr inda inte bortkastad. Den har kanske
varit en nédvindig forutsitening for att ny mark ska kunna brytas. I ndgot skede
kan man mirka att strategiarbetet har gett mer tid. Strategin frigor tid eftersom
den gor alternativen tydligare och stéder den arliga planeringsrytmen.

5. Det fortsatta arbetet

Strategiarbetet 4r en gemensam och fortlopande lirprocess som inbegriper hela
forsamlingsgemenskapen. Det strategiska tinkandet kan utvecklas. Och utveckling
sker genom trining.

Strategifrigorna i kyrkan och férsamlingen styrs ocksa av de sirdrag som priglar
kyrkan. Strategiskt tinkande oppnar manga mojligheter f6r forsamlingsarbetet.
Det utgdr grunden for forsamlingens teori om den egna verksamheten.

Vir reformationstradition har lirt oss att se det sa, att kyrkans verkliga skatt 4r
det heliga evangeliet om Guds nid och hirlighet. Aktheten i kyrkans vittnesbord
mits genom hur kyrkan skoter den skatten. Ocksa strategiprocessens dkthet mits
med samma mitt. I sista hand 4r det yttersta mélet med férsamlingens strategi-
arbete att skapa ramar fér minniskors méte med sin Frilsare.

11  Arikoski & Sallinen 2007.
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V LANKAR OCH LITTERATUR

http://www.kommunerna.net
Med kommunerna i fokus ges rikligt med information om kommunerna,
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Under hela sin historia har kyrkan med frimodighet och tillférsikt blickat framat
mot en okdnd framtid. I strategiarbetet sillar vi oss till denna skara av visionirer.
Det strategiska arbetet oppnar diskussionen om de mest betydelsefulla fragorna for
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forsamlingens verksamhet: den egna identiteten, den forinderliga omgivningen
och de gemensamma malen.

Strategibandledning for forsamlingarna ir avsedd att vara ett redskap i forsamlingar-
nas strategiprocesser. Den ger impulser for planeringen och inledandet av proces-
sen och for genomforandet och utvirderingen av strategin. Handledningen, som
ursprungligen utkom ar 2009, har uppdaterats for att motsvara det nya dokumen-
tet En motande kyrka.
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