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Inledning

Fordndring dr svarare dn vi tror. Vi pratar mycket om positiv forandring i samhallet i stort, i
lokalsamhallet eller till och med fordandring hos oss sjdlva, utan att ha sarskilt mycket att visa
upp som resultat av vara ord. Det ar likadant med organisationerna vi arbetar med, tros-
baserade organisationer, kyrkor och enskilda organisationer. De fordndras ofta sé lite som
mojligt. For att dstadkomma verklig fordndring i vara organisationer behdver vi ldra oss av
vara erfarenheter.

Det har héiftet beskriver ndgra modeller och metoder som Svenska missionsradet (SMR)
har funnit vara anvdndbara i arbetet med organisationsutveckling (OU) under det senaste
decenniet. Syftet dr att ge en introduktion till ett komplext och viktigt omrade.

Haftet dr till bade for SMRs medlemsorganisationer och deras samarbetsorganisationer. Vi
hoppas att ni genom att ldsa det ska utveckla er férmadga att stddja OU-processer i er egen
organisation — och i andra organisationer. 1 héftet tar vi upp viktiga fragor som:

Vilka ar de viktigaste delarna i organisationer?
Hur utvecklas och férdndras de?
Vilka ér nycklarna till vilfungerande OU-arbete?

o &
o0

-
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SMR vill bidra till att utveckla battre relationer mellan svenska medlemsorganisationer i
SMR och deras samarbetsorganisationer i olika linder. Som Jesus sa: ... pad frukten kan-
ner man tradet” '; om SMRs medlemsorganisationer och deras samarbetsorganisationer ar
starkare, ger deras arbete bittre resultat.

Det hdr hiftet bygger pa och vidareutvecklar andra publikationer fran SMR som handlar om
forstaelsen av begrepp inom utveckling: utvarderingar, ldrande organisationer, den and-

liga dimensionen av férdndring och kvalitet i utveckling. Det &r skrivet av forsknings- och
utvecklingsteamet pd SMR?, och uppdaterar var tidigare publikation inom detta omréde:
Riktlinjer for SMRs arbete med organisationsutveckling och kapacitetsuppbyggande, fran 2002.

SMR uppfattar utveckling, vare sig det handlar om samhallen, organisationer eller enskilda
individer, som en organisk och ménniskocentrerad process. Det handlar om att 6ka tillit och
starka relationer genom att utéva vara varderingar.



SMR uppfattar organisationsutveckling som ett sitt att arbeta med kapacitetsutveckling.
Detta illustreras av Figur 1 nedan.

Figur 1 Kapacitetsutveckling
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Kapacitetsutveckling kan ses som:

Tekniskt stéd i form av kunskap eller resurser med madlet att utveckla specifik kompetens
inom organisationen, till exempel genom utbildning av berérd personal.

Organisatoriskt stod med inriktning pa organisationens funktion och struktur. Ett exem-
pel kan vara utveckling av IT-system. En enstaka, relativt kort insats riktad mot en specifik

uppgift.

Organisationsutveckling — en mer 6vergripande insats som ser pa hela organisationen.
Den tar upp organisationskultur, ledarskap och manskligt beteende. Den tittar pa de vir-
deringar som ligger till grund for organisationens identitet. Den fokuserar inte bara pa att
hjélpa organisationen att hantera sina nuvarande problem, utan stdrker den till att kunna
16sa dven framtida problem.

Institutionell utveckling handlar om insatser som riktas till den omgivande kontext eller
miljo dér organisationen befinner sig. En institution bestar av normer, viarderingar och bete-
endemonster i det Overgripande samhadllet — samhallets spelregler.

Detta hifte bestar av tva delar.

Del 1 tittar pa olika modeller som SMR har funnit vara anvindbara for att forsta bestands-
delarna i en organisation. Den behandlar ocksé ndgra enkla modeller fér hur organisationer
fordndras och en grundmodell for en OU-process.

Del 2 utforskar vad vi har lart oss utifran tillimpning av god OU-praxis. Den utforskar de
underliggande vérderingarna i organisationsutveckling av god kvalitet, och deras konsekven-
ser for var tillimpning.

" Matt 12:33
* Deras namn finns pa insidan av omslaget.



Modeller for

organisationsutveckling

Vad &r en organisation?

Nar man arbetar med organisationer och deras kapacitet ar det viktigt att forsta vad en or-
ganisation dr och hur den fungerar. Organisationer ar olika i struktur, storlek, mal, kapacitet
och sd vidare. For att sdrskilja dem fran varandra kan de delas upp i fem kategorier®:

Familj/slakt

Civila samhallet (kyrkor och samfund tillhor den kategorin)
Marknaden och den privata sektorn

Staten

Det internationella samfundet

o o
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Det finns inte tillrdckligt med utrymme i det hér héftet for att granska alla dessa kategorier
ndrmare, men generellt sett kan man beskriva en organisation som en organism eller ett
system som bestdr av mdnniskor samt fysiska och finansiella resurser. Varje organisation

ar en enhet i sig sjdlv, men samspelar ocksd med omgivningen. Som en del av ett 6ppet
system paverkar varje organisation sin yttre miljo, och paverkas av den. Influenser fran den
omgivande miljon trdnger in i systemet, vilket krdver en férmdaga till anpassning for att sékra
fortsatt utveckling eller relevans.

Organisationens pagdende utveckling och dess fortsatta liv beror alltsd mycket pa samspelet
mellan dess "inre” liv och en "yttre” miljé som befinner sig i stindig férdndring. Utan ett sa-
dant samspel kommer organisationen — precis som en biologisk organism — snart att bli pas-
siv och sluta fungera. En organisation ar darfor inte bara ett redskap att anvdnda for att na
ett mal. En organisation kan vara mer dn summan av sina delar. Det gor den till en lamplig
form fOr ett samarbete som syftar till att fordndra samhéllet. Men det ar viktigt att papeka
att en organisation bestdr av méanniskor och att varje organisation dr unik. Den har sin egen
historia, identitet, kultur, sitt eget uppdrag och sin egen kapacitet. SMRs utgangspunkt for



allt arbete med organisationer dr darfor att det maste ske med stor respekt och med hansyn
till varje organisations specifika situation och bakgrund.

Nar man vill férstd organisationer kan olika modeller vara till hjdlp. Vi presenterar hdr nagra
av de modeller och perspektiv som SMR har funnit vara mest anvandbara for att forsta
organisationer.

1. Fyrcirkelmodellen (sociologisk modell)
2. Kyrkans uppdrag (teologisk modell)

3. Integrerad socio-teologisk modell

4. Lokmodellen

5. Andligt perspektiv

Fyrcirkelmodellen — ett sociologiskt perspektiv *

Fran ett sociologiskt perspektiv bestar organisationer av en grupp manniskor som forenas
runt en delad vision och med gemensamma malsdttningar. Ett sétt att belysa de viktigaste
sdrdragen i en organisation &r att anvdnda bilden av tre olika, men &verlappande cirklar inuti
en storre cirkel. De tre 6verlappande cirklarna illustrerar hur de olika delarna av organisa-

Sammanhang Figur 2 Fyrcirkelmodellen
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tionen relaterar inbordes, ddr fordndring i en cirkel paverkar de andra. Modellen visar ocksa
tydligt att varje organisation finns till i ett storre sammanhang och att den vanligtvis paver-
kas starkt av detta sammanhang.

Att vara-cirkeln fokuserar pd organisationens inre férhallanden och villkor; organisationens
vision, virdegrund, identitet, mal, strukturer, system och resurser.

Att gora-cirkeln fokuserar pa vad organisationen utrdttar och vad man har dstadkommit;
vad organisationen gor.

Att relatera-cirkeln fokuserar pad organisationens externa kontakter; dess relationer till
andra aktorer i den omgivande miljon.

Sammanhang-cirkeln visar hur en organisation finns till i en specifik milj6. Detta samman-
hang péverkar hela tiden organisationens liv och omstandigheter. For att forstd en organisa-
tion behdver man se och ldsa av organisationen som en helhet med 6msesidiga relationer i
sitt sammanhang.

Utifrdn ett sociologiskt perspektiv kan man urskilja vissa sdrdrag hos organisationer:

¢ Organisationer skapas av manniskor for ett gemensamt mal eller syfte.

© Organisationer kan fordndras (inriktning, roll, struktur etc).

¢ Organisationer dr tydligt avgransade sociala konstruktioner, men samtidigt paverkas de
starkt av sitt sammanhang.

¢ Organisationer dr tidsbundna — de har en borjan och ett slut.

Kyrkans uppdrag-modellen - ett teologiskt perspektiv

Maénga av SMRs medlemsorganisationer och samarbetsorganisationer &r kyrkobaserade.
Darmed tillhor de en sarskild sorts organisation med specifika sardrag. Att anvdnda ett teo-
logiskt perspektiv baserat pa en allmén forstaelse av "kyrkans uppdrag” kan vara belysande.

Fran ett teologiskt perspektiv, kan Kyrkan® beskrivas som en gemenskap av troende ménnis-



kor. Médnniskor som genom tron har blivit en del av Guds forsoningsverk, méanniskor som
har valt att bli medlemmar i en férsamling, kyrka eller samfund. Guds karlek till skapelsen
och Guds onskan att forsona och hela den brustna relationen mellan vdrlden och Gud, ar
det centrala i den kristna tron. Manniskors tolkning av och gensvar pa denna karlek har

sett olika ut Over tid, och kommer att fortsatta att se olika ut. Men det specifika innehallet
— budskapet — star fast. Detta perspektiv borjar med forstaelsen av att det ar Gud, inte mén-
niskor, som har tagit initiativet till att visa sin kdrlek till sin skapelse.

Som ett uttryck for Guds natur ar vi skapade till gemenskap, och vi stér alla i relation till
varandra. P4 samma sétt dr de olika delarna av den vérldsvida Kyrkan beroende av varandra.
En konsekvens av detta ar att resurserna ska delas pa ett rattfardigt sdtt, sa att ingen lider
ndd. Att erkdnna och bejaka varandras specifika gavor, bade andliga och materiella, och att
varda och anvidnda skapelsen pa ett sitt som inte forstor eller uttbmmer resurser ar grund-
liggande i Kyrkans uppdrag. Kyrkans uppdrag ér att synliggora Guds karlek till och omsorg
om alla ménniskor och allt skapat genom vittnesbord, diakoni (tjdnst) och genom att leva i
gemenskap.

Figur 3 Kyrkans uppdrag-modellen
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Relationer ar darfor utgdngspunkten for Guds verk — moétet mellan Gud, individen och
hennes medmaénniskor. Det dr viktigt att halla samman dessa, annars gar helheten forlo-
rad. Relationen till Gud paverkar individens handlingar, sjdlvbild och uppfattning om sina
medmanniskor. Pa detta satt kan forutsdttningar skapas som gor att relationer fordjupas

och vaxer. Relationer innebdr ansvar, kdrlek, delaktighet, glidje och sorg. Kyrkans uppdrag i
vdrlden kan illustreras av en triangel, som liksom de tre cirklarna finns till i ett sammanhang:

Vittnesbord (Kerygma) dr den kristna forkunnelsen om Jesus Kristus; berattelsen om Guds
karlek till sin skapelse.

Tjdnst/diakoni (Diakonia) dr omsorg och arbete for social rittvisa och utveckling, baserat

pa Kristi kdrlek och uttryckt genom Kyrkans liv. Den &r ett engagemang som kannetecknas
av medkansla, respekt och solidaritet med alla médnniskor i utsatta situationer, oavsett deras
religiosa tillhorighet.

Gemenskap (Koinonia) star for den samhdorighet, 6msesidighet och frid (shalom), som

ar grunden for den kristna tron. Gemenskapen dr basen for vittnesbordet och diakonin.
Kyrkan beskrivs ofta som "ett tempel av levande stenar” eller "en kropp med manga delar”
— dér de olika delarna har olika uppgifter men alla tjdnar samma syfte.

Utifrdn det teologiska perspektivet kan man urskilja ndgra karakteristiska drag hos Kyrkan:

© Kyrkans uppdrag bygger pad Guds initiativ.

¢ Kyrkan kan inte dndra eller omstrukturera Guds plan. Men manniskor kan vilja hur de
vill forhélla sig till eller tolka den.

© Guds initiativ vander sig till alla, oberoende av alder, kon, social status, etnisk, kulturell
eller religios tillhorighet.

#
o

Det langsiktiga perspektivet pa Kyrkans uppdrag paverkas av det faktum att det kristna
evangeliet innehaller en evighetsdimension.
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En integrerad socio-teologisk modell

SMRs medlemsorganisationer dr kyrkor och kristna organisationer, och maste darfor forstas
fran bade ett sociologiskt och teologiskt perspektiv. Bida dessa perspektiv fungerar parallellt
och kompletterar snarare dn motsdger varandra. Det dr viktigt att inte arbeta med ”anting-
en-eller” i isolering, utan med ”bdda” och tillsammans”.

Vikten av att beakta bdda dimensionerna blir tydlig ndr man arbetar med kristna organi-
sationers utveckling och med att forsta deras identitet. Skisserna och beskrivningarna i det
hér kapitlet &r med nédvandighet férenklingar, men de kan bidra till en béttre forstaelse av
kyrkors och kristna organisationers vésen.

Figur 4 Integrerad socioteologisk modell

Sammanhang
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Lokmodellen®

En enkel modell som fungerar bra i olika kulturer &r bilden av organisationen som en 16k,
en levande organism. Den fordjupar forstaelsen for ”att vara”-cirkeln i fyrcirkelmodellen.

Figur 5 Lokmodellen
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Det yttersta lagret av ”16ken” representerar de fysiska och ekonomiska resurserna.

o

¢ 1 nasta lager finns humankapitalet, vilket inkluderar personalens kunskaper och fardighe-
ter.

© Naista lager innehadller system och strukturer som behdvs for att utféra arbetet.

\,

\
-

1 ett djupare lager finns organisationens vision, uppdrag, syfte och strategi.

-
\

-
O

Slutligen, i 16kens innersta finns organisationens ”sjal” — dess identitet, virdegrund,
organisationskultur och varldsbild/konceptuella grund. Ledarskap och relationer paverkar

denna kirna.
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Alla lagren &r viktiga, och vart och ett dr nddvandigt for organisationens existens. De dr
ocksa 6msesidigt beroende. Foljaktligen behdver de passa ihop pé ett sammanhallet sdtt.
Om man arbetar med en del kommer det att fa foljdverkningar i resten av organisationen.

Lokmodellen visar att organisationens innersta dr avgérande. Om organisationens innersta
dr skadat dr det inte verkningsfullt att enbart arbeta med problem i de yttre lagren (som
brist pa resurser). En organisations komplexitet 6kar ndr man ror sig mot I0kens inre. Det
dr ldttare att 16sa ett problem som handlar om brist pa ekonomiska resurser dn ett problem
som relaterar till oklara mal eller varderingar. Organisationens centrala kraft &r fokuserad
och uttryckt i dess innersta — identiteten.

Att uppticka en organisations identitet dr som att hitta dess sjal’. Organisationer som har
en klar forstaelse av sin egen identitet kan ocksé forma sin egen framtid. En organisations
livskraft och kreativa energi ligger i dess identitet. En organisations identitet skapas nar man-
niskor med en gemensam vision moéts och forenas runt sin vision, och genomfor eller utrét-
tar ndgot specifikt i sin omvarld. Att arbeta med en organisations identitet krdver forsiktighet
och respekt, eftersom det har att gora med dess innersta vésen.

Bilden illustrerar att en 16k véxer inifrdn och ut — inte fran utsidan och inat. Véxtkraften
kommer inifran. Pd samma satt, vilket papekas i SMRs formulering av sin utvecklingssyn,
kan inte en héllbar férdndring i en organisation, ett samhadlle eller en individ patvingas
utifran, utan maste komma inifrdn. Delarna i 16kens inre har storst betydelse for en organi-
sations utveckling.

Nar det handlar om kristna organisationer, ligger en viktig del av drivkraften for deras akti-
viteter i kristna vdrden och i tron pa Gud. Detta paverkar naturligtvis ocksa de yttre lagren.
Det dr vadrt att notera att en 16k ocksa kan ruttna inifrdn och ut — en organisation utan en
klar kédnsla av identitet och vision, en organisation som saknar delade vdrderingar eller dr
oklar 6ver sitt uppdrag (men fortfarande kanske har de ekonomiska resurserna) kommer
inte att kunna véxa, utan kommer att d6 om inget gors.

Ett andligt perspektiv

SMR tror att organisationer, precis som manniskor, & mer dn bara kropp och sjil, de har
ocksa en ande. Detta tdnkande utvecklas i SMRs skrift: Creating Space for Grace (nummer
2/2004 i SMRs skriftserie). Inom ndringslivet finns en tydlig inriktning att acceptera och
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integrera en andlig dimension i organisationsteori och dess tillimpning. Kdnda handelssko-
lor, framstdende forfattare och framgéangsrika foretag talar om andlighet och organisations-
ledning mer 6ppet dn forr. Aven om ordet andlighet kan definieras pa en rad olika sitt, finns
det en samstimmighet hos managementforfattare om hur den ser ut ndr man tillimpar den
pa organisationer och dven pa ledarskap.

Ndgra av de viktigaste bestandsdelarna, gemensamma for de flesta, dr en betoning pa:

o

Vision och vdrderingar. Vikten av att organisationer dr visiondra och vardestyrda er-
kdnns alltmer i managementvarlden, och ses som grundliaggande for organisationer som
dr baserade pa andlighet. Nar ménniskor i allt storre utstrdckning soker mening i sitt
arbete, blir organisationers vardegrund mer och mer en drivande faktor. Organisationer
dér det finns gemensamma varderingar som tar vara pa manniskors kdnslomadssiga energi
anses vara mest effektiva. Tron pé ett hogre syfte kan generera mycket engagemang och
energi.

¢ Tjdnande och karlek till andra: Betoningen pa att betjdna andra har varit grundlag-
gande i manga program for kvalitetsférandring inom ledarskap och f6érvaltning under
de senaste tva decennierna. Organisationer uppfattas allt mer ha samhdorighet med sina
intressenter, vilket har gett ett stérre fokus pa kundernas behov, och nyligen dven behov
i hela samhallet genom socialt ansvarstagande. Detta fokus pa att méta andras behov, att
sOka andra manniskors bdsta, beskriver somliga som "karlek”.

\
5

Att skickliggora andra: Att skickliggdra andra hor ndra ihop med idén om att tjdna.
Nar organisationer mer och mer anses handla om relationer och 6msesidighet, betonar
man inom organisationer med en andlig vardegrund tanken att skickliggdra andra — att
ge manniskor mojlighet att fatta beslut, att utveckla sin potential och arbeta kreativt med
andra.

-
\,

-
o

Tillitsfulla relationer: Organisationer med en andlig virdegrund uppfattas som att de
faster stOrre vikt vid 0ppna, fortroendefulla relationer och teamarbete. Peter Senge, som
arbetat mycket med organisatoriskt ldrande, betonar att nar det géller organisatorisk
fordndring sa finns det ingenting som dr sa viktigt som kvaliteten i relationer.

-
o

Fordandring inifran: Organisationer och ledare med en andlig grund tinker sig att vi dr
en del av en helhet dér vi dr 6msesidigt beroende av varandra. Om vi vill férdndra helhe-

15



ten madste vi fordndra oss sjdlva. For att individer eller organisationer ska vara 6ppna for
sddan forandring, maste de vara sjdlvmedvetna utan att vara sjilvcentrerade.

-
o

Mod att 6vervinna rddsla: Vart motstaind mot férdndring och 6nskan om kontroll
beror till stor del pa rddsla. 1 dagens turbulenta vdrld visar sig sddana anstrdngningar att
ta kontroll vara kontraproduktiva, darfér betonar foretag med andlig virdegrund vikten
av att ha mod att dvervinna rddsla.

\
5

En gudomlig Ande: Medan en del hdvdar att de sex ovanstdende principerna dr produk-
ter av en madnsklig "ande”, tror andra att det finns en gudomlig Ande, som inte bara &r
upphovet till dessa principer, utan ocksa ger kraft till manniskor och hjilper dem att leva
efter dem. De tror att det i djupet av all positiv ménsklig och organisatorisk férandring
finns en gudomlig gnista eller livsande, som kommer av nad. John Adair papekar att: "In
all traditions, there is a deeper tradition, that all inspiration flows from God, named or
nameless, just as the sun is the ultimate source of energy in nature” (2002:318).°

-
\

Hur féréndras organisationer?

1 forra avsnittet tittade vi pa olika organisationsmodeller. I det hdr avsnittet ska vi beskriva
tre modeller for hur forandring kan ske i organisationer, antingen som en naturlig process
eller som ett resultat av en insats. Den fOorsta modellen tittar pa de naturliga livsfaserna som
en framgangsrik organisation gar igenom. Kapacitetsutveckling och organisationsutveckling
behdvs ibland for att hjdlpa dem att forflytta sig till ndsta fas ndr de fastnar. Den andra mo-
dellen tillimpar pé& organisationer den bibliska modell for forandring som beskrivs i SMRs
publikation Creating Space for Grace. Den tredje modellen skissar ndgra vanliga faktorer i en
planerad OU-process.

Faser i en organisations utveckling

Naér vi talar om organisationsutveckling, ar det viktigt att komma ihag att organisationer
ocksa fordndras genom en naturlig utvecklingsprocess (se figur 6 pa ndsta sida).

Pionjdrfasen: En organisation borjar i en pionjérfas, ofta med en stark, karismatisk ledare
och ett starkt engagemang for ”saken”. Den ar informell och energisk. Den kdnns som en
"familj”. Den saknar strukturer och system for saker som rapportering och utvérdering. 1
det hér forsta stadiet upplever organisationen ofta stor framgang, besluten ar ldtta att fatta,
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Figur 6 Faser i en organisations utveckling ?
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organisationen vadxer och det finns en stark kdnsla av engagemang. Men efter en tid fram-
kommer ett behov av storre formalitet. Ledaren kan inte vara inblandad i allt som héander.
Strukturer och system dr nddvdndiga for att sikra kontinuiteten. Detta leder organisationen
mot en sorts kris.

Delegationsfasen: Organisationen boérjar utveckla system och strukturer for beslutsfat-
tande, prioritering och arbetsmetoder. Det finns en tydligare uppdelning av arbetsuppgifter
och en specialisering. 1 borjan gar det har bra, aktérerna som &r inblandade ser att organi-
sationen utvecklar tydligare form och struktur, det finns en kontinuitet i beslutsprocess och
rapportering, och det blir en tydlig fordelning av ansvar och uppgifter. Men efter en tid tar
byrdkratin 6ver och kvdver det en gang sd starka engagemanget. Organisationen hamnar nu
i en ny kris.
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Integrationsfasen: Organisationen kimpar med att hitta en balans mellan engagemang
for och inlevelse i organisationens malsattningar och varderingar, och de nédvindiga byra-
kratiska systemen och strukturerna. Denna balansakt dr ndgot som organisationen behover
arbeta pa under resten av sin existens, med dterkommande identitetskriser och perioder for
att arbeta igenom dessa.

Den mogna organisationen maste hela tiden kimpa mot vikande engagemang och hangi-
venhet. Om engagemanget och visionerna forsvagas maste organisationen hitta véigar att
fornya sig sjdlv — organisationen behdver dterskapa och férnya det ursprungliga engage-
manget och kraften i visionen. Om den misslyckas med detta, finns det en stor risk att orga-
nisationen forlorar sin effektivitet, och i vérsta fall borjar den langsamt att ”d6”. 1 de situa-
tionerna kan organisationsutveckling vara ett redskap for att hjilpa organisationen att arbeta
med sin situation, att vélja hur den vill utvecklas och hantera kommande férdandringar.

En liknande utvecklingsprocess kan ockséa beskrivas utifran de relationer som en organisa-
tion har med omvdrlden. Organisationer, liksom manniskor, verkar ofta ga igenom tre faser
i sina relationer — frdn beroende till oberoende och sedan till 6msesidigt beroende (Kaplan,
1999 & 2003; Sahley, 1995; Vink, 1999).

Beroende: 1 den fOrsta fasen dr organisationen pa olika sétt beroende av omgivningen; den
dr beroende av en partner som ger ekonomisk hjlp, teknisk kunskap eller personalstdd. Det
dr en ldrandefas, dar organisationen vdxer och utvecklar sin kompetens.

Oberoende: | ndsta fas gor sig organisationen mer och mer oberoende. Detta dr en period
for omvardering och en tid att omsatta kunskap och kompetens i konkret handling, nagot
som gor organisationen till en etablerad och oberoende enhet.

Omsesidigt beroende: Nir organisationen har blivit oberoende kan den gé in i djupare,
Omsesidiga relationer, dér parterna deltar pa lika villkor. Detta bygger pa forstaelsen att en
organisations fulla potential bara kan forverkligas i samarbete med andra.

En biblisk féréndringsprocess

Bibeln fokuserar pa ett antal nyckelfaktorer i férindringsprocessen. Aven om en del av dessa
faktorer kan verka mer anpassade till en individs forandringsprocess, s& ar de lika relevanta
for en fordndringsprocess i samhallet, kyrkan eller i en organisation.
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Nagra av dessa bibliska fordndringsfaktorer &r:

¢ En fordndringsvision, ofta mitt i svara utmaningar. Forindring borjar med en vision
om en béttre framtid. Ibland kommer férdndring som en respons pa férdndringar i om-
varlden, som ger upphov till nya mgjligheter som man behover ta till vara, eller hotbilder
som behover undvikas. Vid andra tillfallen kommer forandringen som ett gensvar pa
interna otillrackligheter eller misslyckanden i det forflutna. Det som dr gemensamt for
bdda &r en vision om en bittre framtid. Gud gav méanniskor som David och Jesu ldrjung-
ar en kallelsemedvetenhet och ett syfte; ett verkligt hopp om att saker skulle férandras
— och att de skulle vara delaktiga i den forandringen.

Visionen kommer ofta mitt i svara utmaningar. Gud skapar ordning i kaos. Vare sig vi ser
pa uttaget fran Egypten, dteruppbyggandet av Jerusalem under Nehemija eller Daniels
inflytande under exilen, sé ser vi att de skedde i tider av kris och moraliskt méorker ™. Jesu
liknelse om den forlorade sonen visar en bild av en son som svdlter och ldngtar efter att
dta maten som han gav till grisarna. Det har bibliska monstret dterkommer i historiska
skeenden vid stora omvilvningar i kyrkan, som har kommit under tider av djup oenighet
och kris, snarare dn ndr allt gick bra.

-
o

Att acceptera sitt ansvar for misslyckanden. Fordndring forutsdtter att manniskor tar
ansvar. | Bibeln skedde fordndring nar manniskor inte bara insdg att problemen existe-
rade, utan ocksd accepterade att de pd nagot sdtt var ansvariga, inte bara individuellt utan
ocksa kollektivt. Sa linge ménniskor ldgger skulden pa andra fordndras ingenting. David
Overtygades av profeten Natans besok, och skrev: ”Min skuld har vaxt mig 6ver huvudet,
den dr en borda, for tung for mig.”"". Nar tuppen gol, och Petrus insdg att han hade

)12

fornekat Jesus tre ganger, gick han ut och "grdt bittert”".
ganger, g g

Att ta pa sig ansvaret fOr en situation dr direkt ldnkat till vara samveten. John White
péapekar: ”Ingen fordndas till det béttre utan att pa nagot satt ta itu med sanningen”
(1991:56). Det kan vara smartsamt att inse sanningen om oss sjélva eller att sdga san-
ningen till andra ménniskor.

-
o

Omvindelse — att dngra och bekdnna. Ndr férdndring dr en respons pa tidigare miss-
lyckanden, finns det ett behov av att medvetet dndra riktning och att ligga bort tidigare
beteenden — det som brukar kallas omvindelse. Omvdndelse dr ett omodernt ord, inte
bara i det sekuldra samhdllet, utan ocksa i manga kyrkor. Det dr impopulart darfor att
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det ar sa obekvamt, kanske for att det dr sjdlva navet i forandringsprocessen. Omvan-
delse betyder bokstavligen att vinda om. Andew Kirk sédger i SMRs publikation What is
Mission? att omvandelse dr "mer dn bara kénslor av sorg, anger eller samvetskval; det ar
en viljehandling, att medvetet vinda sig bort fran ett forflutet for att ta till sig ett nytt lev-
nadssdtt” (2003:19). Omvindelse dr inte bara en personlig process, utan ocksé en social,
som kan behdva utforas av en grupp for att astadkomma férdndring i en organisation.

Nad. Det finns ett svart val vid en vindpunkt. Bade Petrus och Judas férradde Jesus, men
valde vildigt olika reaktion. Judas fordomde sig sjdlv, och tog sitt liv, medan Petrus om-
vande sig och fick forlatelse, blev aterupprattad och foérvandlad till den klippa pa vilken
forsamlingen byggdes.

Begreppet nad finns mitt i kdrnan av den bibliska férdndringsprocessen. Nad ar inte bara
en positiv attityd, utan en attityd som leder till positiv handling. Som Gud sade till Pau-
lus: ”Min nad &r allt du behover.”™. Det ar ndden som ger manniskor kraft att forandras.
Paulus skrev: ”Jag har arbetat mer dn ndgon av dem, fast inte jag sjdlv, utan Guds nad
som har varit med mig.”"3. N&d ar n&got som verkar. Den stirker var vilja och befriar oss
fran skuldens férlamning. Naden kan definieras som den gudomliga makt som far mig
att vara det Gud vill att jag ska vara och att gora vad Gud vill att jag ska gora. Fast ndden
gor inte vald pa var fria vilja — manniskor kan alltid vdlja att vdnda sig bort.

Forlatelse och férsoning. Forlatelse dr alltid en del av den bibliska forandringsproces-
sen. Forlatelse dr faktiskt central i hela den bibliska beréttelsen. Petrus malsattning for
arbetet bland hedningarna var att 6ppna deras 6gon sé att de kan ta emot forlatelse™.
Ocksa i dag ar forlitelse, bade individuell och kollektiv, avgdrande for fordndring. Des-
mond Tutu kallade sin bok om social férsoning i Sydafrika efter apartheid "No future
without forgiveness” (1999).

Agera for forandring. Om inga konkreta handlingar blir resultatet, sa har det inte
intrdffat ndgon verklig omvéndelse och ingen verklig férdndring. Bibeln férordar tydligt
vikten av upprdttelse och dterbetalning. 4 Mosebok 5:7 sdger att den skyldige ska ”ldmna
ersattning med fulla vardet”. | Nya Testamentet erbjod sig Sackaios att betala upp till fyra
ganger vad han hade stulit fran andra, samt att ge hélften av sina dgodelar till de fattiga™.
Att agera for forandring kan ocksd innebaéra att skapa fred med andra manniskor. Det
innebdr ocksd att man praktiserar Jesu ord till kvinnan som begatt dktenskapsbrott: "Ga
nu, och synda inte mer” *°.
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SMRs skrift Creating Space for Grace beskriver i detalj hur denna bibliska modell kan tillam-
pas pa organisationsutveckling for kyrkor och trosbaserade organisationer.

Organisationsutvecklingscykeln
Organisationsutveckling kan ses som en process som gar igenom en serie av stadier. Denna
process kallas ibland organisationsutvecklingscykeln. Den ses vanligtvis i relation till en ex-

tern aktor, en konsult, men kan ocksé tillimpas pa en intern férdndringsaktor.
En illustration av en sadan process presenteras i figur 7.

Figur 7: Organisationsutvecklingscykeln!”
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llustrationen lyfter fram olika steg i en OU-process:

1. Skapa relationer

Relationer ar navet i all utveckling. Utvecklingsinsatsen sker genom relationer. Relationernas
natur och kvalitet kommer att ha en avgorande effekt pa kvaliteten i insatsen, och i vilken
utstrackning den leder till utvecklingsmalen. 1 det har skedet ldggs en grund, vilket bland
annat bor inkludera en skriven 6verenskommelse om vad som ska goras och vem som ska
ansvara for vad.

2. Skapa forstaelse

Nar man griper in i organisationer for att astadkomma férdndring ar det viktigt att forsta
organisationens unika natur. For att kunna underlétta positiv utveckling dr det ocksa n6d-
vandigt att forsta vad som behdvs for att organisationen ska kunna sldppa taget om gamla
monster for att kunna ta in nya. Detta dr en fas av informationsinsamling, diagnos och
bedémning, samt planering for fordndringsprocessen.

3. Facilitera organisationsfordandring

De étgdrder och aktiviteter som kravs for att stodja organisationsfordndring dr en del av den
storre processen och behdver vara medvetna. Det inbegriper att forutse bade de oavsiktliga
och de avsiktliga konsekvenserna av genomforandet, samt att identifiera krafter som kan
motverka eller stodja forandring, och att skapa en strategi for att arbeta med dessa krafter.

4. Forankra och stédja genomférandet

Fasen att forankra och stédja genomforandet ar viktig for alla som ar inblandade i OU-in-
satsen, for att skapa dgande och medvetande om effekterna (avsiktliga eller oavsiktliga) som
den far pa organisationen. Aterkommande uppféljningar bor byggas in i processen, och
feedback bor anvdndas for att dndra avtalet eller att omdefiniera fradgorna, nar sa behovs.

5. Uppfoljning

1 utvecklingsinsatser av alla slag ses inte leveransen av en produkt eller tjanst som ett mal i
sig sjalvt, utan som ett medel for att bidra till fordndring. Det maéste finnas tillrdckligt med
uppfoljning for att uppmuntra klienten att fortsidtta med genomforandet av férandringspro-
cessen. Detta dr en del av utfasningsprocessen. Nar den hanteras pd ett bra satt reduceras
risken for beroende, och organisationen far hjélp att reflektera 6ver vad den har lart sig.
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* Ahrne, G, 1994.

4 Utarbetad av Alan Fowler, INTRAC.

5 "Kyrkan” anvdnds som en samlingsterm for alla kristna i vdrlden — for gemenskapen av kyrkor, organisationer och
individer.

¢ Utvecklad av Rick James, som inspirerats av CDRA.

7 For mer ldsning om detta, se James Taylor, 1998.

¥ 7] alla traditioner finns en djupare tradition, att all inspiration flodar frdn Gud, vare sig man nimner Honom vid
namn eller inte, precis som solen dr den yttersta kéllan for all energi i naturen”, SMRs Oversattning.

% Inspirerad av Kruse, S-E (1999), INTRAC och CDRA.

° 2 Mosebok 12, Nehemja 1, Daniel 5

" Psalm 38:4

** Lukas 22:62

3 1 Korinterbrevet 15:10

' Apg 26:18

“Luk 19:8

*Joh 8:11

7 James Taylor, 2002.
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Att arbeta med
organisationsutveckling

Hittills har vi skissat pa ndgra anvandbara modeller och perspektiv for att forsta organisa-
tioner och hur ménniskor och organisationer fordndras. Det hdr avsnittet tillimpar detta pa
din verksamhet. Har presenteras tio nyckelelement att tdnka pa nédr du gar in i en OU-pro-
cess antingen i din egen organisation eller som stdd i en annans process.

Det dr viktigt att komma ihdg att organisationsutveckling paverkar manniskors liv, inte bara
deras arbete. Hantera organisationsutveckling varsamt.

Att praktisera vara vdrderingar i vart forhdllningssatt till organisationsutveckling

1. Ménniskocentrerat forhallningssatt
2. Relationsdrivet forhallningssatt
3. Trosbaserat forhallningssatt

Viktiga operativa bestandsdelar i en god OU-process

4. Sdkra ett engagemang for forandring hos ledarskap och organisation

5. Anpassa forhéllningssattet till sammanhanget

6. Utveckla en tydlig och langsiktig fordndringsstrategi

7. Stéd organisationsutveckling med andra kapacitetsutvecklande metoder
8. Anvdnd och utveckla lokala OU-resurser

9. Tillhandahdll resurser for att genomfora fordndring och fullfélja processen
10. Folj upp, utvardera och lar
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Vérderingar i forhallningssatt till organisationsutveckling

1. Ménniskocentrerat férhéllningsscitt

Organisationer bestar av manniskor. Organisationer fordndras bara om manniskor férand-
ras. Utifrdn personlig erfarenhet vet vi att forandring dr en komplex, dynamisk process.
Fordndringar ar kanslomadssiga: ibland spdnnande, ibland skrimmande. Men nar vi héller pa
med organisationsférandring glémmer vi ibland allt detta. Utan att tdnka pa det behandlar
vi organisationer som livlsa objekt — som logiska maskiner, inte levande system.

Eftersom organisationer bestar av manniskor utvecklar de sin egen kultur. Organisationskul-
turen kan jamforas med ett isberg: bara en liten del dr synlig ovanfor ytan, resten ligger dold
under ytan, men dr dndd — mer eller mindre medvetet — viktig for organisationens arbets-
metoder, prioriteringar och beteende.

Organisationsutveckling dr i grunden en process for att fordandra manniskor. Darfor ar fol-
jande utmdrkande for god organisationsutveckling:

¢ Den ser manniskor holistiskt. Individers och organisationers beteende paverkas av
rationellt tinkande och intellekt, men ocksé av kédnslor och tro. Bra OU-metoder invol-
verar medvetet manniskors kanslor.

¢ Den ser sjdlvinsikt som ett avgorande forsta steg till forandring. Vi fordndras inte
om vi inte inser var vi befinner oss. Sjdlvinsikt och reflektion dr nédvandig for att organi-
sationer och individer ska kunna skapa fordndring. Den kan skapas pa olika satt, allt fran
en formell organisationsanalys till mer informella sjalvbedomningsprocesser eller hand-
ledda samtal om nulaget.

© Den skapar hopp och tillit. Organisationsutveckling maste ge hopp och inspirera man-

niskor till férdndring. Detta dr nédvandigt for att 6vervinna medfédd mansklig radsla.
Organisationsutveckling kan inte ske utan hopp och tillit.
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¢ Den sitter virderingar i centrum fér forandring. Manniskor och organisationer tar
skada nar det inte finns en Gverensstimmelse mellan viardegrunden och deras beteende.
Organisationsutveckling drivs av en énskan om att harmonisera beteende och virde-
ringar.

\
5

Den ser pa mdnniskor och forandring utifran ett genderperspektiv. Hur mannis-
kor beter sig och forindras i organisationer paverkas av deras kén. Anda brukar gender
betraktas som ett separat OU-omrade i stdllet for att integreras med allt OU-arbete. 1
manga kyrkor, trosgemenskaper och kristna organisationer som SMR samarbetar med &r
majoriteten av medlemmar och understddjare kvinnor, medan majoriteten av besluts-
fattare och chefer d&r man. Detta dr en viktig insikt som OU-arbete behéver beakta och
relatera till pd bdsta sdtt. Jimstdlldhet mellan mén och kvinnor dr viktig i allt arbete. Det
dr ocksd sant i arbetet med organisationskapacitet och férandringsprocesser.

-
\.

2. Relationsdrivet forhallningssatt

En grundldggande princip for SMRs arbete med organisationsutveckling dr fokus pa part-
nerskap och samverkan mellan organisationer. Ett viktigt mal dr att stirka relationer, sam-
horighet och samarbetskontakter mellan svenska organisationer och deras samarbetsorgani-
sationer i olika ldnder. Organisationsutveckling handlar inte bara om enskilda individer eller
organisationer, det handlar ocksd om att férdndra hur de relaterar till varandra — en kollektiv
process.

Tanken med organisationsutveckling &r att starta en process dar organisationer ges majlig-
het att bearbeta sjalvforstaelse, identitet, malsdttningar, struktur och arbetssatt. Metoden
baseras pa aktivt deltagande och sjélvreflektion inom de berérda organisationerna. Denna
reflektionsprocess kan dga rum parallellt hos den svenska organisationen och samarbetsor-
ganisationen. Under processen mots parterna for att samtala om resultaten och hur man
bést ska ga vidare tillsammans.

Fokuset pa samarbete innebdr att SMR inte ser organisationsutveckling som nigot som

den svenska organisationen kan ”praktisera pa sin partner”. I manga dokument om orga-
nisationsutveckling beskrivs den som ett redskap for organisationer fran nord for att 6ka
effektiviteten hos sina samarbetsorganisationer i syd. SMR delar inte det synsattet. 1 stéllet ar
utgangspunkten att organisationsutveckling behovs for bade organisationerna i nord och i
syd, att arbetet bor ledas av en oberoende konsult och dven att arbetet kan dga rum paral-
lellt i bada organisationerna och att det bor finnas ett fortldpande utbyte.
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Formella och informella maktrelationer paverkar ocksa OU-arbete. Det ar inte ovanligt

for en organisation i syd att fa ekonomiskt stod for sitt OU-arbete fran en samarbetsorga-
nisation i nord. Detta ger, medvetet eller omedvetet denna organisation en maktposition
gentemot sin samarbetsorganisation. Om dessa maktrelationer inte hanteras korrekt, kan
de hindra eller forsvara en 6ppen och kreativ process. Detta kan bli &nnu svdrare om samar-
betsorganisationen som férmedlar pengar ocksa vill vara inblandad i sjdlva OU-arbetet. Det
dr svart att spela bada dessa roller samtidigt utan att oavsiktligt ocksa styra processen. Dess-
utom kan for stark inblandning av samarbetsorganisationen som férmedlar pengar skapa
problem under inledningsfasen, ndr man identifierar huvudfragestéliningarna. Det finns en
risk att denna organisations egna intressen fokuseras i processen, till exempel att fa battre
skriftliga rapporter eller battre utvdrderingar. Det dr viktigt att organisationer i nord forstar
detta problem och ldr sig att hantera det. Annars finns en risk att organisationsutveckling
underminerar och forvranger maktférhdllanden, i stéllet for att stirka relationerna.

3. Trosbaserat férhallningsséitt

SMR anser att den andliga dimensionen i organisationsutveckling dr avgdrande, men att den
ofta forsummas. Om vi tror att det finns en andlig dimension i livet, och att Gud har en roll
i att férdndra ménniskor, bor vi ha ett trosbaserat forhallningssitt till organisationsutveck-
ling for att vara handlingar ska stimma Overens med vara ord. Detta dr ingen ldtt process
och det finns stora risker for missbruk, om andlig auktoritet anviands som en tickmantel for
manskligt egenintresse.

Trosbaserad organisationsutveckling utgar fran OU-praxis. Det ar bade viktigt och profes-
sionellt att anvdnda den stora mangd kunskap fran manga ars erfarenhet som finns inom
saval den privata och offentliga sektorn som det civila samhdllet om vad som fungerar eller
inte fungerar i arbetet med att fordndra organisationer. Men det finns ocksa en del viktiga
skillnader, bade nar det giller innehall och processer, som gor ett trosbaserat forhallnings-
sdtt till organisationsutveckling speciellt. Vart misslyckande i att tillimpa dessa sdrdrag i vart
arbete i det forflutna kan ha begrédnsat effekterna av vara OU-insatser betydligt. SMR menar
att ett trosbaserat forhdllningssétt till organisationsutveckling inbegriper:

@ forstaelse for att trosbaserade organisationer dr delar av en storre religios institution och
de speciella konsekvenser som detta har for deras identitet, ledarskap och relationer.

© att inkludera Overgripande religidsa institutioner i en trosbaserad organisations utveck-
lingsprocess.
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att ta hdnsyn till organisatoriska fragestillningar om strategi, ledarskap, kultur och mana-
gementsystem som dr gemensamma fOr trosbaserade organisationer.

© att utforska vad tron innebdr for den trosbaserade organisationen i fraga, och de konse-
kvenser som det har for dess forhallningssatt till utveckling och personalrekrytering.

© att integrera OU-processen med organisationens trosgrund.

-
O

att rdkna med OU-konsultens egen tro i fordndringsprocessen (Creating Space for Grace
utforskar konsekvenserna av att tillimpa personlig tro pa organisationsforandring).

Grundlaggande arbetsmoment i en god OU-process

4. Stkra engagemang for foréndring hos ledarskap och organisation

En OU-process fungerar bara om organisationen ifrdga har tagit ansvar fér problemet och
har varit delaktig i processen att definiera behovet och l6sningen. Organisationsutveckling
maste uppsta ur ett erkidnt behov hos de berdrda parterna. Om de inblandade parterna inte
ser att det finns nagot att vinna pa organisationsutveckling, eller om de kédnner att de har
for mycket att forlora, kommer de inte att aktivt delta i processen. Resultatet blir att férdnd-
ringen blir minimal.

Verkligt 4gande och verkligt engagemang kan uppnds bara om de berérda parterna ar
involverade i arbetet frdn borjan. Vi behdver ett verkligt d4gande eftersom férandring for-
utsdtter engagemang. Organisationsutveckling forandrar relationer och makt, vilket stor
det bekvdma status quo. En organisations ledarskap och styrelse dr viktiga aktorer. Om de
inte engageras i processen och ger den legitimitet och energi dr det inte troligt att den blir
framgangsrik. A andra sidan finns det ocksa en risk i att hantera processen enbart uppifran,
utan att medlemmarna eller grisrotterna dr inblandade. Agande och engagemang ir viktigt
pa alla nivéer i organisationen.

Initiativet ska helst komma helt fran organisationen sjdlv. Organisationsutveckling dr inte

nagot som kan goras at en organisation utan dess godkdnnande eller utan aktivt deltagande
fran dess medlemmar. Att tillata en process ar inte detsamma som dgande.
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5. Sétta forhéllningssdttet i ett sammanhang

Organisationsutveckling sker inte i ett tomrum, utan i ett specifikt sammanhang. Alla
organisationer existerar i ett sammanhang med normer och villkor som de maste fungera i.
OU-behov och OU-l6sningar paverkas starkt av bade kultur och sammanhang. Ett exempel
dar Afrika s6der om Sahara, dar resurserna decimeras pa grund av hivepidemins framfart, vil-
ket tvingar organisationer att hantera nya och komplexa behov. Erfarenheten visar att lander
i transition efter en lang period av diktatur har sdrskilda OU-behov nér det galler kollektivt
beslutsfattande och ledarskapsutveckling.

Bistandssektorn omfattar naturligt situationer dir manniskor arbetar dver kulturgranser och
sammanhang. Personer som ska arbeta med en OU-process i en annan kultur dn sin egen
maste vara sarskilt medvetna om hur de tolkar och ger respons pa olika situationer. Det ar
viktigt att utga fran en respekt for lokala former av kunskap, att utforska vad organisations-
utveckling innebér i varje sdrskild kultur och att identifiera sdkra, trygga former som redan
existerar for lirande och foérandring.

6. Utveckla en tydlig och langsiktig foréindringsstrategi

Att ha ett strategiskt tillvigagangssatt for organisationsutveckling innebdr att intressenterna
maste ha en tydlig forstdelse for vad de vill dstadkomma genom processen. Tidigt i proces-
sen maste man ha en klar forstaelse for vad man vill uppna genom organisationsutveckling.
Det dr viktigt att forst identifiera vilka fragor som dr av direkt intresse och utforska nagra av
de djupare fragorna bakom dessa. Det madste finnas en dnskan om férandring som man-
niskor har ett engagemang for. En kunnig konsult eller facilitator, som har erfarenehet av att
leda sddana forandringsprocesser, kan vara till stor hjilp under denna process.

En annan viktig aspekt ar tid. Férdndring tar tid, och en OU-process kan inte tvingas fram,
utan maste ges den tid som behovs. Mer tekniska insatser for kapacitetsutveckling kan pla-
neras och utforas pa kort tid, men en framgangsrik OU-process har ingen tydlig slutpunkt
— ldrande och utveckling blir en naturlig del av organisationens liv. Organisationsutveckling
handlar om medveten férdndring, och bygger pa sjélvreflektion och aktivt arbete inom och
med den berdrda organisationen. Fokus dr pd manniskor och relationer — inte pa fysiska re-
surser. Arbetsmetoden dr processfokuserad, inte expertfokuserad — det handlar om en lang-
siktig och fortldpande férdndringsprocess, snarare dn patentldsningar och snabba resultat.
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7. Stod organisationsutveckling med andra kapacitetsutvecklande metoder

Kapacitetsutveckling sker genom en rad olika metoder och denna variation adr nédvandig.
organisationsutveckling dr bara en metod bland andra. Andra kapacitetsutvecklande meto-
der kan forstirka organisationsutveckling.

Om man anvdnder en blandning av metoder blir sannolikheten stdrre att forandring dger
rum. Ett par av dessa metoder ar:

© Utbildning i moduler. Utbildning som dger rum under en lingre period med tid mellan
de olika modulerna kan vara mer effektivt dn traditionella enstaka kurser. Mellantiden
tillater deltagarna att smdlta, anvdnda och genomféra det som de lar sig vid kurstillfal-
lena. Det ger ocksd utrymme for mentorstdd eller stod fran kolleger.

¢ Handledning och mentorskap ar kapacitetshdjande metoder som blir allt mer popu-
lara. De dr viktiga for att stodja OU-processer. Handledning och mentorskap ses som
sdrskilt anvdndbara for att arbeta med hdgre chefer som har ndtt en viss niva i sin karridr
(ddr deltagande i formella kurser har mindre effekt).

8. Anvdnd och utbilda lokala OU-resurser

Organisationsutveckling blir ofta battre om externa resurspersoner anviands. Det dr van-
ligtvis dnnu béttre om dessa resurspersoner dr lokala, eftersom det brukar innebéra en
béttre forstaelse for sammanhanget och kulturen; de finns pa plats for att ge nddvandig
uppfoljning och de bidrar till barkraftig lokal tillgang till tjanster. Men pad manga platser dr
det brist pd bra OU-resurser. Darfor dr det viktigt att anvdnda de lokala resurser som finns,
och samtidigt stodja kapacitetsutveckling inom lokala resursorganisationer som arbetar med
organisationsutveckling.

Externa OU-resurser som kan sammanhanget dr viktiga tillgangar. Ndr de anlitas ar det vik-
tigt att de far sitt uppdrag direkt fran organisationen och inte fran en samarbetsorganisation
som formedlar pengar.

En OU-resursperson masta ha kompetens, personliga kvalifikationer och erfarenhet av att

leda denna typ av processer. Personen bor ha en god forstaelse av organisationers beteende
och ha férmagan att lyssna och tolka olika asikter.
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9. Tillhandahall resurser for att genomféra féréindring och fullfslj processen

Vil genomford organisationsutveckling fokuserar pé att genomfora fordndringen, inte bara
planera. Vi kan inte bara stotta sjdlva OU-insatsen, utan maste ocksa tillhandahdlla resurser
for att hantera forandringen och fullfélja processen.

Alltfor ofta finansieras endast planeringsstadiet. Samarbetsorganisationer som férmedlar
pengar finansierar OU-insatser som strategisk planering. Sedan upphor finansieringen. Ofta
planeras eller tillhandahalls inga resurser for sjdlva forandringsprocessen. Men det verkliga
fordndringsarbetet, som bara kan dga rum i sjdlva organisationen, har inte ens borjat nar
planeringen dr fardig.

Alla har vi varit med om hur deltagare atervander fulla av inspiration efter en kurs, men se-
dan hindras antingen av arbetsbordan eller bristen pa mojligheter eller befogenhet att skapa
fordndring. Vi kdnner till organisationer som har planerat att fordndra sin strategi och ldgga
ner vissa aktiviteter, bara fOr att uppslukas av behovet av att finansiera I6ner. Var personliga
och organisatoriska arbetsborda tranger undan organisationsutveckling. Vi forvintar oss
omedelbara resultat, helst med statistiska bevis pa effekten. Men att genomféra férdndring
tar tid.

10. Falj upp, utvérdera och lér

Vi behover se vilka effekter OU-processer har genom regelbunden uppf6ljning och aterkom-
mande utvdrderingar. Dessa utvdrderingar behdver ga bortom att beskriva de hiandelser som
dgde rum, till att uppskatta vad som har férandrats och varfor, och vad man kan lira sig av
detta. (Se Inriktning fér SMRs arbete med utvirdering, 2003.)

Vi behover den har informationen for att kunna fatta beslut, lira och rapportera. Vi behover
reflektera Over och ldra av vara erfarenheter for att férdndra och forbattra vart OU-arbete i
framtiden. Malet med organisationsutveckling dr att hjdlpa en organisation att bli battre pa
att utvecklas internt genom att medvetet och kontinuerligt ldra fran sina egna och andras er-
fareneheter och att anpassa sig till en foranderlig omvarld. Att bli en ”ldrande organisation”
ar centralt for organisationsutveckling. (Se Bruce Britton, Learning for Change, 2002.)

Att mita fordndring i en organisations kapacitet dr knappast en litt uppgift. Men "det basta
kan bli det godas fiende”. Ofta skapar man extremt tidskravande och dyra uppf6ljnings- och
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utvédrderingsprocesser som aldrig omsitts i praktiken. Det finns viktiga fragor runt vilken
forandring som kan tillskrivas vilken aktivitet och svarigheter med att mdta férdndringar i
relationer. Men det ar battre att genomf6ra en mer begriansad och kvalificerad utvirdering
in att inte gora ndgon alls. Aven en utvirdering av de mest grundliggande resultaten kan ha
ett betydande virde for OU-processen.
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Sammanfattande checklista

Tio nyckelfragor att stdlla till sig sjdlv:

1. Har vi ett minniskocentrerat, gendermedvetet forhallningssatt?
2. Tar vi itu med fragor om makt och relationer?

3. Har vi ett trosbaserat forhallningssatt?

4. Har vi forsdkrat oss om att det finns ett engagemang for forandring hos ledarskapet och i
organisationen?

5. Har vi anpassat vart forhdllningssatt till sammanhanget?

6. Har vi ett strategiskt forhallningssatt?

7. Forstarker vi organisationsutveckling med andra metoder?

8. Anvdnder vi oss av och utbildar lokala OU-resurser?

9. Ser vi till att det finns resurser till att genomfdra och slutféra férdndringsprocessen?

10. Foljer vi upp, utvarderar och lar fran processen?

SMR som resurs fér organisationsutveckling

Prata med SMRs personal

Tveka inte att kontakta SMRs kansli for mer information och idéer om att starta en OU-pro-
cess. SMR dr inriktat pa att hjdlpa sina medlemsorganisationer och deras samarbetsorganisa-
tioner genom att:

Oka kunskap och medvetenhet om organisationsutveckling.
Stodja langsiktiga OU-processer med hjdlp av erfarna facilitatorer.
Ge radgiving om hur man lagger upp och genomfér OU-insatser.

o e
o0

-
o
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Lés SMRs skriftserie

2/2004 — Creating Space for Grace av Rick James (finns pa flera sprak)

1/2004 — Reflections on current thinking on spirituality in organisations av Rick James
1/2003 — Ett sdtt att se pa organisationers kapacitet av Allan Kaplan

2/2003 — Inriktning fér SMRs arbete med utvardering

5/2002 — Learning for change av Bruce Britton

3/2002 — Organisations and development — towards building a practice av James Taylor
2/2002 — What is Mission av Andrew Kirk

Kan laddas ner fran < www.missioncouncil.se/material/smrsskriftserie >.

Anvéind “Nétet — ett verktyg for deltagande organisationsanalys”

SMR har utvecklat ett redskap for organisationers sjdlvanalys. Det bygger pa de varderingar
och principer som presenteras i detta héfte, och kan utgora en bra startpunkt for organisa-
tioner som siktar pa att paborja en organisationsutvecklingsprocess.

Kan laddas ner fran < www.missioncouncil.se/material/natet >

Sok i SMRs resursdatabas

Pa SMRs hemsida finns en databas med resursorganisationer och personer som arbetar med
organisationsutveckling. S6k pd < www.missioncouncil.se/resursdatabas >.
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Ordlista

Har foljer en Gversikt Over ndgra centrala begrepp, deras betydelse och

anvandningsomraden:

Kapacitet

Kompetens

dr en sammanfattande term for den kunskap och de resurser
som finns eller som kan finnas i en organisation. Kapacitet

i det hdr sammanhanget innebdr en organisations formaga
att fungera som en strategisk och oberoende enhet med en
god aterhdmtningsférmaga. Betoningen &r pa formégan att
organisera snarare dn att utféra vissa uppgifter (speciellt efter
andras anvisning), trots det faktum att den senare formagan
klart och tydligt ar en viktig del av en organisations kapacitet.

ar formagan att gora nagot med sin kapacitet, att hantera en
situation, att kunna planera i férvdg och se konsekvenserna
av sina handlingar. Férmagan att se och forsta sina problem
och att klara av att gora nagot 4t dem. En kompetent organi-
sation dr en organisation som effektivt uppnar och vidareut-
vecklar sina mal inom ramen for givna resurser. Kompetens
dr inte bara formdagan att gora nagot, utan forutsatter ocksa
viljan — att vilja och kunna géra nagot.

Naér vi anvander ordet kompetens om manniskor talar vi om
bade formell och social kompetens. Det finns alltsa olika per-
spektiv pa begreppet. | dagens alltmer individualistiska sam-
hélle, har kompetens blivit ett viktigt konkurrensmedel ndr
man konkurrerar och sldss om jobb och positioner. Det ar
intressant att det latinska ordet "competare” faktiskt betyder
"vara ivrig tillsammans”. Det antyder enhet och gemenskap
snarare dn konkurrens.
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Kapacitetsutveckling

Organisationsutveckling
(OU)

Organisationsanalys

Organisationsutvecklings-
processen

dr en bred term som inkluderar olika former av utveckling
med malet att 6ka en organisations effektivitet och uthallig-
het. Det kan innebadra allt fran en omfattande genomgang av
hela organisationens funktion och kapacitet till att utveckla
nagon specifik teknisk kompetens, personalstdd eller en del
former av ekonomiskt stod.

ar en form av kapacitetsutveckling som relaterar till férand-
ringar inom en organsation. En planerad fordandring som
syftar till att 6ka organisationens kapacitet for lirande, med-
vetenhet och sjilvforstaelse, sa att den blir battre rustad att
ta kontroll Over sin situation, sina aktiviteter och sin framtid.
Olika former av mer riktade kapacitetsutvecklande insatser,
som ovan, kan komma in som redskap i OU-arbetet.

ar en systematisk utvirdering av organisationens kapacitet
och funktion. Den gors normalt av organisationen sjélv, med
hjélp av en konsult som handleder processen. Malet &r att

fa en narbild av organisationen, ddr dess starka och svaga
sidor syns tydligt. En organisationsanalys gors ofta som en
introduktion till en mer omfattande OU-process, for att
identifiera de omraden i organisationen som behdver atgér-
das. Ibland kan en organisationsanalys vara tydlig nog for att
organsationen ska kunna fortsdtta arbetet pa egen hand.

ar den process genom vilken en organisation borjar arbeta
pé de utmaningar som identifieras i en organisationsanalys.
Detta sker ofta i samarbete med en OU-konsult, som pé ett
lyhort satt underldttar for processen att fortskrida. Processen
borjar ofta med att man gor en organisationsanalys, dar man
tittar pa hela bilden pa ett deltagande satt.

38



Institutionell utveckling

syftar pa arbete riktat mot det omgivande sammanhanget
eller miljon dér en organisation befinner sig. En institution
bestar av beteendemonster i samhdllet. Det kan exempelvis
vara skolsystemet eller dktenskapet som institution. Skillna-
den mellan en organisation och en institution &r att en orga-
nisation dr en malinriktad, strukturerad och reglerad social
enhet, medan institutionen bestar av normer, varderingar
och beteendemonser i det Gvergripande samhdllet. Alla orga-
nisationer dr beroende av dessa normer och monster for att
Overleva. Man kan sdga att organisationerna ar spelarna och
institutionerna dr spelreglerna i samhaéllsspelet. Institutionell
utveckling relaterar har till arbete for att forbattra villkoren
for enskilda organisationer i ett land, paverkansarbete som
utmanar vissa normer eller varderingar i samhdllet eller ar-
bete for politisk reform ndr det giller till exempel ménskliga
rittigheter.



Organisationer som vill behdlla sin legitimetet och fortséitta att bidra till positiva féréndring-
ar i samhdllet méste ha fsrmagan att anpassa sig till éndrade omsténdigheter. De méste
kunna anpassa sina strategier ndr malgruppens situation féréindras. De behdver kunna
forsté och anpassa sig till nya politiska situationer och aktivt arbeta for att paverka méjlig
féréindring. Samtidigt méste varje organisation kunna bibehdlla en viss kontinuitet och sta-
bilitet i sina arbetsmetoder och relationer. Detta stéller hdga krav pé béde organisationen
och dess ledare — och det &r hér som organisationsutveckling kommer in.

Férdéndring &r svérare @n vi tror. Organisationerna som vi samarbetar med féréndras ofta
s& lite som majligt. Fér att frémja verklig féréndring i vara organisationer behéver vi léra
oss av de erfarenheter vi har. Det hér héftet delar nagra av de modeller och metoder som
Svenska missionsrédet har funnit vara anvéndbara i vért arbete med organisationsutveck-
ling. I haftet tar vi upp viktiga fragor som:

-

¢ Vilka &r de viktigaste delarna i en organisation?

-
o

Hur utvecklas och féréindras organisationer?

-
O

> Vilka &r nycklarna till véilfungerande OU-arbete?

V4
\,
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