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Tegn pa god praksis

Omablase liviutviklingsarbeid

AV ARNE CARLSEN

Hva kan arbeidet med skoleutvikling hente fra organisasjonsteorien? Artikkelforfatteren tar for seg to

forskningsstremmer som virker szerlig lovende og relevante. Den ene handler om en retur til praksis.

Den andre handler om mening.

No matter how full a reservoir of maxims
one may possess, and no matter how good
one’s sentiments may be, if one has not ta-
ken advantage of every concrete opportunity
to act, one’s character may remain entirely
unaffected for the better. With mere good
intentions, hell is proverbially paved. (kursiv
i original).

WILLIAM JAMES (1890/1950: 125), HABIT,
PRINCIPLES OF PSYCHOLOGY.

9o-ara var tidret da kunnskap og leering for alvor inntok
organisasjonstenkingen og den bredere debatt om nee-
rings- og samfunnsutvikling. I dag finnes knapt omrader
hvor sentrale akterer ikke definerer som en malsetting
a bli lcerende. Leering har selvsagt alltid vert viktig i
arbeid og sentralt for en organisasjons liv og utvikling.
Det nye med vér tid er forst og fremst at organisasjoners
leering i seg selv er blitt et objekt for leering, ogsé uten-
for akademia. Men hva betyr det? Hva er en leerende
organisasjon, for eksempel en leerende skole?

Fra organisasjonsforskningen i forrige tiar kan en
trekke fram en serie egenskaper ved leerende organisa-
sjoner. Vi kan for eksempel si at de typisk er preget av
1) felles intensjoner omkring grunnleggende verdier og
mal, 2) endringsvilje gjennom hyppig eksperimentering,

apenhet for nye ideer og mangfold i ansattes erfarings-
bakgrunn, 3) slakk og redundans gjennom overlapping
i arbeidsoppgaver, 4) stor grad av autonomi pa team-
niva og s5) tydelig ledelse som stimulerer helhetssyn og
entusiasme. Slike oppramsinger er bare delvis nyttige.
Dette er gjennomsnittsbetraktninger som sier lite om
hvordan en handterer konkret utviklingsarbeid.

Jeg skal gi korte riss av to nyere innganger som tar
steget forbi denne egenskapstenkningen. La det da veere
sagt; her kommer ingen lettfordeyelige rad. Bortsett
fra & veere elev selv har jeg sveert begrenset erfaring fra
skoleverdenen. Mine erfaringer er dominert av prak-
tisk utviklingsarbeid og forskning i og sammen med
bedrifter>. Men jeg har veert sa heldig & ha en pedagog,
tidligere Professor Sigrun Gudmundsdottir, som veile-
der i mitt doktorgradsarbeid, og jeg har stor respekt for
skolefolks evne til selv & knyte teori til eget virke.

BALANSE MELLOM REFLEKSJON OG HANDLING

Returen til praksis i organisasjonsteori stammer fra
en dyptgéende erkjennelse av at en rekke sosiale feno-
mener — makt, identitet, strategiforming, kultur med
mer — ikke kan forstés uten & forstd de underliggende
kollektive aktiviteter. Dette gjelder seerlig for leering.
Det er forst og fremst som forbedring av kollektiv
praksis at leering i organisasjoner kommer til syne. En
spissformulert posisjon her er at organisasjoner strengt
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tatt ikke eksisterer uavhengig av handling; det er mer
fruktbart & snakke om en strgm av handlinger som til
sammen gir former for organisering enn om en orga-
nisasjon med stabile egenskaper. Tar vi apningssitatet
fra James pé alvor, kan vi si at det kun er gjennom
handlinger som etablerer eller endrer pa kollektive
arbeidsmater og vaner, at organisasjoner leerer. All
verdens gode forsetter er i seg selv intet uttrykk for
leering. Leter vi etter organisasjonsleering som noe som
skjer for, eller utenfor utvikling av hverdagspraksis,
finner vi lite. Dette pa den ene siden.

Pa den andre siden forutsetter organisasjonsleering

Det er forst og fremst som forbedring
av kollektiv praksis at laering i

organisasjoner kommer til syne

former for fortlapende felles refleksjon over kollektiv
praksis, bdde gjennom deling av erfaringer internt og
sammenligning med erfaringer utenfra. Vi kan si at
organisasjonsleering handler om & finne en balanse
mellom pa den ene siden refleksjon over egne arbeids-
maéter og pa den andre siden handlinger som etablerer
ny praksis eller forsterker den som alt fungerer bra
(Elkjaer 2004). Hovedpoenget her et at organisasjoner
blir leerende gjennom erfaringsleering hvor felles prak-
sis forbedres gjennom vekselvirkning mellom refleksjon
og handling. For 4 stille dette i relieff kan vi forestille
oss to typer av fallgruver, to mater organisasjoner ikke
fungerer leerende pa:

For mye refleksjon, for lite handling: Det kan bli
for mye refleksjoner, kvalitetsmélinger, nitide sam-
menligninger med andre og grundige diskusjoner
av retningslinjer og rutiner. Analyse kan gi paralyse.
Refleksjoner og gode intensjoner som aldri folges opp
kan i verste fall veere odeleggende fordi det sprer seg
en oppgitthet om at ingenting nytter. Endring for-
utsetter ikke ngdvendigvis en kognitiv revolusjon.
Handling kan komme for tanke! Flere skoler som har
lyktes med sitt utviklingsarbeid forteller om betyd-
ningen av a begynne & gjore noe praktisk (Skaret og
Skalde 2005). I mitt doktorgradsarbeid fant jeg at mye
av den uvanlig sterke vekstprosessen i en IT-bedrift
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kunne tilskrives to sma prosjekter som ble gjort til
eksempler pa hva en kunne gjore og hva en ville bli
(Carlsen 2006).

For mye handling, for lite refleksjon: For stor vekt
pa handling kan resultere i en serie frenetiske og
usammenhengende forbedringstiltak uten kobling mot
felles mal eller reell prioritering. Mangel pa refleksjon,
tilbakemelding, maling av prestasjon og systematisk
sammenligning med andre kan gjore praksis sérbar.
En kan risikere at en verken forstir hva som fungerer
eller klarer & etablere felles praksis eller 'lokale” sprak-
termer. Det siste er ikke uvesentlig. Organisasjoner
som presterer serskilt bra har typisk over tid laget seg
egne begreper for ulike sider av en praksis, hva Gud-
mundsdottir (2001) har kalt et godt utviklet praksis-
sprdk (language of practice). Eskimoene sies & ha mer
enn 50 ord for sng. En refleksiv praksis har ord som
muliggjer akkumulering av erfaring og gjer diskusjoner
felles og presise.

Balansen mellom handling og refleksjon er altsa
avgjerende for organisasjonsleering. Analyser forblir
tankesprang om de ikke resulterer i forbedret felles
praksis. Ildsjelers initiativ kan forbli individuell leering
om de ikke fanges opp av felles refleksjon. Alt dette
er likevel bare halve historien. Utviklingsarbeid som
virkelig lykkes er mer enn en ren rasjonell vandring
mellom tanke og handling. Uten & engasjere personers
emosjonelle ressurser kommer vi ikke langt.

AKTIVERING AV EMOSJONELLE RESSURSER

Det er en gkende erkjennelse i organisasjonsteorien
av at viktig leering og endring forutsetter emosjonelt
ladete kvaliteter som erkjennelse, mot, vilje og entu-
siasme. En av de raskest voksende og mest livskraftige
grener av dagens organisasjonsforskning gar under
navnet Positive Organizational Scholarship (POS)? og
har nettopp tatt tak i dette. POS-tradisjonen har ret-
ter i flere akademiske grener, seerlig positiv psykologi
og aksjonsforskning. Fokus i POS ligger pa a forsta
kildene til ekstraordineert gode erfaringer, prestasjoner
og resultater, det ekstraordineert meningsfylte og livs-
berikende. Det legges vekt pa a fange levd erfaring, pa
lgsningsorientering, positiv forsterkning og aktivering
av emosjonelle ressurser, alt for a skape kraft i utvi-
klingsprosesser. Dette er et humanistisk prosjekt hvor
forskerne er minst like opptatt av individets livskvalitet
som av organisasjonens beste.



POS star i kontrast til effektiviseringsmantra, kon-
fliktorientering og en ensidig problemorientering hvor
utviklingsoppgaver folger av elendighetsbeskrivelser.
Tradisjonen representerer et sett av genuint nye inn-
ganger for 4 fa organisasjoner til & bli leerende. Det
grunnleggende spersmalet blir ikke hva som ma rettes
pa, men hvilke positive arbeidserfaringer en kan lere
fra og bygge videre pa. La oss se pa noen eksempler
pa innganger fra Positive Organizational Scholarship
i form av fire sparsmal det kan veere relevant a stille i
praktisk utviklingsarbeid.

1. Hvordan ser vdr praksis ut pd sitt beste?

Hva gjor vi ekstra bra i dag, hvilke praksisfelt peker
seg ut i seerlig positiv retning, og hva er i sé fall resul-
tatindikatorer som understgtter det? Dette er &pne
sporsmal en kan stille for hele organisasjonen eller for
et avgrenset omrade. Hensikten er ikke & komme opp
med entydige beskrivelser av «beste praksis» som alle
ma folge, men a fa oye pa mulige mater & fungere pa og
fange mange spirer til utvikling. Typisk prever en med
denne type inngang a fa fram rike fortellinger av spesi-
elt positive erfaringer (Dutton 2003). Fortellingssirkler
er én fremgangsmate her (Meaehle og Reyrvik, 2001). En
annen er 4 g ut bredt, involvere mange ansatte (eller
elever) og oppfordre til 4 lage sma montasjer av svar pa
spersmalet med blandinger av tekst, lydopptak, bilder
(«fotografér det du er mest stolt av i denne organisasjo-
nen»), illustrasjoner eller videoer. Slike gvelser bar ha
en oppfelging: Kan det vi er spesielt gode pa og stolte
av forsterkes pa noe vis? Kan det fa sin anvendelse ogsa
innen andre praksisfelt?

2. Hvordan fungerer vdre ansatte pd sitt beste?

Spersmal 1 kan ogsé stilles for enkeltpersoner. Tanken
her er & generere sakalte «reflekterte beste selvpor-
trett» (Roberts et al., 2005); det syntetiserte bilde en
selv har av andres oppfatning av en selv nar en fungerer
pa sitt beste. Objektet for en slik gvelse kan veere den
enkelte leder eller ansatte (egentlig ogsa elever, noe
jeg ikke uten videre vil anbefale): 10 til 20 personer
som kjenner personen godt fra et bredt spekter av ak-
tivitetsomrader — ogsa utenfor arbeidsplassen — blir
spurt om & fremskaffe sma konkrete fortellinger om
situasjoner hvor de oppfattet ham/henne p4 sitt beste.
Dette folges av at personen selv gjor en syntese til det
som da blir hans/hennes reflekterte beste selvportrett.

Hensikten er 4 fa gye pa «mulige selv» for derigjennom
a kunne skape energi og utvikling.

3. Hvordan ville vi like d fungere i en fremtidig
idealtilstand?

Hvordan onsker folk i organisasjonen at den skal fun-
gere? A stille et slikt spersmal innebzerer en rendyrket
lgsningsorientering gjennom a fa fram mest mulig kon-
krete bilder av gnskverdige méter & fungere pa. En ty-
pisk formulering kan veere (basert p& De Shazer, 1994):
«Forestill deg at du vékner opp mandag morgen og det
har skjedd et mirakel. Alle dine ambisjoner for hvordan
skolen fungerer (totalt/innen et avgrenset omrade) er
oppfylt. Beskriv sa konkret som mulig hvordan dette
ser ut.» Denne formuleringen har mange varianter. En
kan for eksempel be om & beskrive den gnskverdige
fremtid i en helt spesifikk situasjon og/eller & forestille
seg at en er pa besgk og fortelle om hva en si til spe-
sifiserte andre personer.

4. Hva opplever vire ansatte som mest
meningsfylt?

Det siste sporsmalet er pad mange vis det storste, mest
dpne og det som ligger lengst fra tradisjonelt utviklings-
arbeid. Av alle de sma og store aktiviteter og situasjoner
som virksomheten innebzerer, hva finner ansatte mest
meningsfylt?: «Nér er du mest involvert i ditt virke her?
Nar kjenner du det i magen, nér bruser blodet? Hva er
aller mest tilfredsstillende & gjore?» Hensikten her er
ikke s mye & definere kvalitet eller fi konkrete fortel-
linger om praksis, men 4 forsta hvilke arbeidserfarin-
ger som er kilde til identitetsutvikling, vitalitet og dyp
leering hos den enkelte ansatte (Spreitzer et al., 2005;
Carlsen, 2005). Disse kildene representerer potensielt
selve kraften i utviklingsprosesser nér de tangerer or-
ganisasjonens behov. Ved 4 forsta hva som gir seerskilt
mening kan en lettere ramme inn utviklingsarbeidet pa
mater som skaper begeistring og fremdrift.

ET NORSK EKSEMPEL

Kan denne type spersmal brukes i skoleutvikling? Ja,
det tror jeg. En spesielt interessant norsk metode for
skolevurdering, utviklet av Voss/Hardanger kompe-
tanseregion ved Aud Lygre og Turid Mykkeltvedt har
et tydelig praksisperspektiv og bruker innganger som
nettopp slekter pa POS*. Metoden er gjennomfert i et
100-talls skoler og videreutvikles né i Utdanningsdi-
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rektoratets skoleutviklingsprogram. Den inneholder
blant annet folgende tre skritt:

Uten a engasjere personers emosjonelle
ressurser kommer vi ikke langt

* Leererkollegiet formulerer et selvvalgt glansbilde av
onsket praksis pa et utvalgt fokusomrade, gjen-
nom detaljering av et sett av overordnede kriterier
for hvordan praksisen pa omradet ber fungere i
en idealtilstand.

* Hvert av glansbildets kriterier brytes videre ned i tegn
pd god praksis; detaljerte utsagn som folk kan ta
stilling til. Disse tegnene pé god praksis er skred-
dersydd til det utvalgte omrade og kriterium.

* Tegnene pé god praksis fungerer deretter som kjernen
i den videre prosessen. Et bredt spekter av interes-
senter — leerere, rektor, elever og foreldre — invol-
veres i & veere med & vurdere skolens virkemate i
forhold til tegnene pa god praksis. Hensikten er
ikke bare & gjore vurderingene flerstemt og dermed
mer holdbare, men d involvere mange i d tenke de-
taljert omkring hva god praksis kan veere.

De tre trinnene ser ut til a generere en strom av sma
og store forbedrende handlinger, ofte for fellesskapet
beslutter gjennomfering av tiltak. Voss/Hardanger-
metoden vektlegger lokal forankring og skiller seg
gjennom trinn 1 og 2 ut fra kvalitetsvurderinger som
forhandsdefinerer hva som er viktig og uviktig uten &
involvere de som skal delta i det etterfolgende utvi-
klingsarbeid.

JAKTEN PA DET MENINGSFULLE

Lofter vi blikket fra de metodiske detaljer, kan vi si at
et underliggende fellestrekk i POS-inngangene til ut-
viklingsarbeid er en jakt pa mening. Hva er da mening?
Er det higen etter litt mer effektivitet, litt bedre kvalitet,
litt bedre mater & gjore ting pa som virkelig fyrer opp
under utviklingsarbeid, eller er det noe annet? I min
egen forskning har jeg veert opptatt av & forsta samspil-
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let mellom utvikling av organisasjoner og den form for
meningsdannelse som foregar ved identitetsforming
(Carlsen, 2005). Jeg har spurt 44 personer i to ledende
norske profesjonelle tjenesteytere — en IT-bedrift og
et kommunikasjonsbyra — og siden noen titalls perso-
ner som arbeider med oljeleting, om hva de opplevde
som mest meningsfylt ved sitt arbeid (jf. spersmal 4
ovenfor). Ingen snakket om posisjoner eller lonn. Ingen
snakket om trygghet eller rikelig med tid. De snakket
om utfordringer, gleden av & mestre situasjoner hvor
noe sto pa spill. De snakket om & storme bastioner og
bolverk i industrielle kamper pa vegne av klienter, om
gleden ved & gruble over geologiske mysterier, om &
lose de vanskeligste programmeringsgater, om & bidra
til et internasjonalt fagfelt, om a utvikle en landsdel,
om misjonsgjerningen for et kommunikasjonssyn og
samfunnsnytten av ny teknologi. Arbeidserfaringer er
meningsfylte fordi de bidrar til fundamentale behov for
a skape livshistorier med kvaliteter av apenhet, utfor-
dring, arv og hép. Paradoksalt nok er det derfor ofte
slik at de sterkeste kildene til mening i utviklingsarbeid
befinner seg utenfor organisasjonsgrensene. Den le-
dende narrative psykologen Dan McAdams (McAdams
et al. 1997; McAdams 1999) har i en serie av studier
pévist hvordan mange av dem som opplever at de lever
godt, er sterkt knyttet til ett eller flere slike livsprosjek-
ter. Det er typisk prosjekter uten klare endepunkter,
kjennetegnet av uforutsigbarhet og vissheten om at
en legger noe igjen etter seg.

Jeg tror de leerende handlinger som virkelig gjor en
forskjell i organisasjoner er kjennetegnet av pa den



ene siden & veere godt jordet i hverdagspraksis og pa
den andre a tangere spersmal om hva som gir mening.
Om jeg likevel skulle driste meg til 8 komme med ezt
rad for dem som driver med skoleutvikling, er det der-
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for & preove & kombinere praktisk handling med det &
holde liv i et sett av enkle, men fundamentale spgrsmal:
Hva er det egentlig vi gjor her pa denne skolen, hva er
meningen med det vi gjor, og hva gnsker vi, brenner vi
etter 4 fa til?

FOTNOTER

1 Sefor eksempel tidlig praktikerorientert litteratur hos Senge (1990),
Nonaka og Takeuchi (1995), og DeGeus (1997). En mer oppdatert og
akademisk orientert oversikt over denne litteraturen er gitt av Easterby-
Smith og Lyles (2003)

2 Jegjobber i et aksjonsforskningsmiljo i SINTEF som i mange ar
har arbeidet med leering, kunnskap og endring i organisasjoner; siden
slutten av go-tallet i hovedsak under paraplyen Kunne (www.kunne.no).
Var fokus pa praksis/aktivitet i alt arbeid med kunnskap har blant annet
rotter i pragmatisme og aktivitetsteori. Var tilneerming til erfaringslee-
ring hviler mye pa arbeidet til David Kolb og en av hans forlgpere, John
Dewey, men ogsé pé en norsk tradisjon som startet med Einar Thorsrud
og hvorfra begrepet samskapt lcering ble utviklet.

3 Gode introduksjoner til POS finnes i Dutton (2003) og Cameron,
Dutton og Quinn (2003). Tradisjonen huser mange meget anerkjente
forskere og skiller seg skarpt fra selvhjelpslitteraturens enkle oppskrifter.
Institusjonelt er den forankret i et miljo ved University of Michigan, se
http://www.bus.umich.edu/Positive/

4 Metoden har flere andre viktige elementer som jeg ikke gar inn
pa her. Min kjennskap til metoden og dens effekter skriver seg fra en
gjennomgang for Utdanningsdirektoratets Program for skoleutvikling
via diskusjoner, diverse dokumentasjon (se www.kompetanseregion.
no) og deltakende observasjon.
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