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Ravnatelji razvijajo trajnost s tem, kako pristopijo, se zavezejo in zascitijo
globoko ucenje v svojih $olah; kako skrbijo zase in ljudi okoli sebe, da spod-
bujajo in podpirajo to uéenje; kaksne spodbude so delezni in kako zmorejo
vztrajati pri svoji viziji, ne da bi izgoreli; kako poskusajo zagotoviti, da se
bodo vpeljane izboljsave ohranile na dolgi rok, zlasti potem, ko bodo odsli;
kako ocenjujejo vpliv svojega vodenja na okoliske Sole; kako spodbujajo in
ohranjajo ekolosko raznolikost namesto standardiziranih predpisov pri pou-
¢evanju in uéenju v svojih $olah; in s tem, kako si prizadevajo za aktivisticno
sodelovanje s svojim okoljem.

trajnost | vodenje | trajnostno vodenje
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Sedem nacel trajnostnega vodenja

The Seven Principles of Sustainable Leadership

Andy Hargreaves, PhD, Thomas More Brennan Chair in Lynch School of Education Boston
College

Dean Fink, Phd, International Centre for Educational Change Ontario Institute for Studies in
Education/University of Toronto

Leaders develop sustainability by how they approach, commit to and protect
deep learning in their schools; by how they sustain themselves and others around
them to promote and support that learning; by how they are able and encoura-
ged to sustain themselves in doing so, so that they can persist with their vision
and avoid burning out; by how they try to ensure the improvements they bring
about last over time, especially after they have gone; by how they consider the
impact of their leadership on schools around them; by how they promote and
perpetuate ecological diversity rather than standardized prescription in teaching
and learning within their schools; and by how they pursue activist engagements
with their environments.

sustainability | leadership | sustainable leadership
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Manj uspesna Sola dobi herojskega ravnatelja — ko ta napreduje oz. je pre-
mescen, pa njegovo delo v zgolj nekaj mesecih povsem zbledi. Karizmati¢ni
vodja sprejme vlogo ravnatelja v bliznji 3oli in s seboj odpelje vse svoje uci-
telje mentorje. Ravnateljica t. i. magnetne $ole' s privabljanjem najboljsih
ucencev iz vsega mesta poveca ugled svojega zavoda, sosednji $oli pa vzame
najvedje talente in zato uspe$nost le-te strmo pade. Ulitelji v srednji $oli
so prica, kako se v njihovem zavodu v petih letih zvrstijo Stirje ravnatelji,
in ugotovijo, da bodo zlahka preziveli tudi vse nadaljnje ravnatelje z vsemi
spremembami programa vred. Solsko okrozje se $ole z mo¢nim sindikatom
loti tako, da postavi vrsto vse bolj avtoritarnih ravnateljev, sindikalni odpor
do sprememb pa postaja le ¢edalje mocnejsi.

Navedeni primeri netrajnostnega vodenja in prizadevanj za izboljsave niso
zgolj hipoteti¢ni. Zajeti so bili v $tudiji, ki jo je financirala fundacija Spencer
in je preudevala tri desetletja sprememb na podrodju izobrazevanja v osmih
srednjih Solah v ZDA in Kanadi skozi o¢i ve¢ kot 200 uditeljev in vodstvenih
delavcey, ki so tam delali v 70., 80. in 90. letih prejs$njega stoletja (Hargre-
aves & Goodson, 2004). Omenjena Studija je pokazala, da so kljucne sile,
ki dolgoro¢no vplivajo na spremembe ali kontinuiteto, vodenje, vzdrznost
vodenja in nasledstvo vodenja ter da vecina procesov in praks vodenja v
vzgoji in izobrazevanju ustvarja zacasne, lokalizirane valove sprememb in le
malo trajnih ali obseznih izboljsav.

So pa tudi izjeme. Nekateri ravnatelji so od prvega dne imenovanja inten-
zivno razmisljali tudi o tem, kako prepoznati in pripraviti svoje naslednike.
Eden od ustanovnih vodij inovativne $ole je bil pozoren, da ni pobral naj-
boljsih uditeljev iz okoliskih zavodov, s ¢imer se je izognil povzro¢anju krivic
ali podpihovanju nevoscljivosti. Eden ali dva pogumna ravnatelja sta se na
nacionalne preizkuse znanja, ki so bili za prihodnost u¢encev odlo¢ilnega
pomena, odzvala z izboljsanjem ucenja za vse. Prepri¢ana sta bila, da bodo
temu sledili boljsi rezultati, in nista dopustila, da bi obsedenost z rezulta-
ti zadusila uéni proces. Taksni ravnatelji so naredili ve¢, kot zgolj uvajali
spremembe ali izvajali reforme. Prizadevali so si za trajnostno vodenje in ga

oblikovali.

Pri trajnostnem vodenju in izboljsevanju ne gre samo za odpornost oz.
vzdrzljivost. Gre za to, da stvari trajajo. Trajnostno vodenje v skladu z oko-
ljevarstvom definiramo na naslednji nacin.

1 Op. prev.: V izobrazevalnem sistemu ZDA so magnetne Sole (ang. magnet schools) javne Sole s specializiranimi tecaji ali
uénimi nacrti.
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Sedem nacel trajnostnega vodenja

Trajnostno vodenge je pomembno, se §iri in traja. 1o je skupna odgovornost,
ki ne izérpava cloveskih ali financnih virov ter skrbi za izobrazevalno in
skupnostno okolje, ne da bi pri tem nastajala skoda. Trajnostno vodenje
se aktivisticno ukvarja s silami, ki vplivajo nanj, in ustvarja izobrazeval-
no okolje organizacijske razgnolikosti, ki spodbuja medsebojno plemenitenje
dobrib idej in uspesnih praks v skupnostih skupnega ucenja in razvoja.

Ta definicija predlaga sedem nacel trajnostnega vodenja, ki jih bomo pona-
zorili s $tudijo fundacije Spencer.

V izobrazevanju je prvo nacelo trajnosti razviti nekaj, kar je samozadostno.
Vzdrievati pomeni spodbujati in hraniti. Trajnostno ucenje je torej ucenje,
ki je pomembno, ki traja in uéence vkljucuje intelektualno, socialno in ¢u-
stveno. Najpomembnejsi niso rezultati dosezkov, temve¢ uc¢enje. Glavna od-
govornost vseh vodij v izobrazevanju je vzdrzevati u¢enje (Glickman, 2002;

Stoll, Fink in Earl, 2003).

Novi ravnatelj Sole Talisman Park se je odzval na novo predpisani preizkus
pismenosti za deseti razred (od katerega bi bila odvisna matura) tako, da je
svoje izku$ene ucitelje poskusal zas¢ititi pred spremembami, ki bi bile ¢a-
sovno zelo zahtevne. Z zaposlenimi se je odlocil, da je najprimernejsi nacin
za doseganje dobrih rezultatov povecanje uspesnosti tistih dijakov, ki so,
kot so pokazali predhodni preizkusi znanja, padli tik pod pozitivno oceno.
Ceprav je strategija zagotavljala, da so bili rezultati $ol videti dobri, pa so
bili u¢enci, ki so resni¢no potrebovali pomo¢ pri opismenjevanju, odrinjeni.
Ravnatelj sosednje, etni¢no bolj raznolike srednje Sole z velikim $tevilom di-
jakov, za katere je bila angles¢ina drugi jezik, pa se na preizkus pismenosti ni
osredotodil kratkoro¢no. Namesto tega je Zelel najti nac¢in, kako dolgoro¢no
izboljsati pismenost vseh dijakov. U¢itelji so sodelovali pri preverjanju in iz-
boljsanju svojih praks opismenjevanja ter se ves mesec s starsi in skupnostjo
osredotoéali na izbolj$evanje opismenjevanja za vse. Takojsnji rezultati sicer
niso bili odli¢ni, vendar pa je v drugem letu $ola v svojem okrozju dosegla
nadpovpreéne rezultate, v tretjem letu pa se je povzpela na drugo mesto
precej pred bolj privilegirano $olo Talisman Park, ki se je odlocila za »in-
stant resitev«. Paradoksalno je, da trajnostno vodenje, ki spodbuja ohranja-
nje ucenja, presega zacasne izboljave rezultatov in ustvarja trajne izboljsave
ucenja, ki so tudi merljive.
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Nasledstvo vodenja je zadnji izziv vodenja (1). Je izziv opusc¢anja, preseganja
in nadrtovanja lastne zastarelosti. Trajnostne izboljave niso minljive spre-
membe, ki izginejo, ko njihovi zagovorniki odidejo. Trajnega vodenja ne
dosezejo karizmati¢ni vodje, ki so stopili v prevelike cevlje, da bi jih lahko
zapolnili. Sirjenje presega posameznike in poteka prek verig vpliva, ki pove-
zujejo dejanja vodij z njihovimi predhodniki in nasledniki.

Dogodki predajanja nasledstva vodstvenih poloZajev so skoraj vedno ¢u-
stveno nabiti, polni pri¢akovanj, bojazni, ob¢utkov zapuscenosti, izgube
ali olajsanja (Hart, 1993). Pogosta in ponavljajoca se nasledstva te skrbi $e
povecajo. Trajnostno vodenje torej nacrtuje in se pripravlja na nasledstvo,
in sicer ne naknadno, temvec Ze od prvega dne, ko je imenovan novi vodja.
Ureja tudi stopnjo in pogostost nasledstev, tako da zaposleni ne trpijo zaradi
cinizma, ki ga prinasa utrujenost od nasledstva. (Fink & Brayman, v tisku).

Studija fundacije Spencer je ponudila vpogled v redke primere premislje-
nega in uéinkovitega upravljanja nasledstva — v obeh primerih je $lo za bolj
inovativni Soli. Neka Sola je gradila na uspehu energi¢nega in optimisti¢nega
ravnatelja pri oblikovanju demokrati¢no razvitega nadrta za izboljsanje sole
in ohranjanju dolgoletne tradicije Sole, ki je bila osredotocena na skrb za
ucence, tako da je na nasledstvo po upokojitvi ravnatelja pripravila pomo¢-
nika ravnatelja. Ustanovni ravnatelj druge inovativne Sole, ki je bila usta-
novljena kot uceca se organizacija, je prav tako preprical okrozje, da mora
biti njegov pomo¢nik pripravljen na nasledstvo in nadaljevanje posebnega
poslanstva $ole.

Na splosno pa je nase preucevanje treh desetletij vodenja pokazalo, da je le
malo stvari v izobraZevanju manj uspesnih kot nasledstvo vodenja. Kariz-
mati¢nim vodjem sledijo neenakovredni nasledniki, ki ne zmorejo ohra-
niti zagona izbolj$av. Vodje, ki na glavo postavijo neuspesne $ole, pogosto
predcasno premestijo ali napredujejo, $e preden se njihove izboljsave lahko
»primejo«.

Dolgoletni zaposleni so se nostalgi¢no spominjali ¢asov svoje »vaske Solex,
ne da bi se soo¢ili z izzivom urbanega razvoja in znatno povecane kulturne
raznolikosti. Ravnatelj $ole je v zgodnjih devetdesetih letih prejsnjega sto-
letja priznal, da je bila »ena od tezav, s katerimi se je soocal pri osebnem
pristopu k vodenju, ta, da za svojo Solo ni imel posebne usmeritve ali cilja«.
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Sedem nacel trajnostnega vodenja

Svoje ucitelje je samo Zelel zas¢ititi pred zunanjimi silami, da bi se lahko
osredotodili na razred. Ob upokojitvi tega ravnatelja se je ponudila priloz-
nost za nov zacetek, zato je okrozje na njegovo mesto imenovalo dinami¢ne-
ga, izkusenega in nekoliko ostrega Billa Matthewsa, ki je bil preprican, da so
ucenci na prvem mestu. Izrazil je jasna pricakovanja in bil trdno odlocen, da
bo »otrokom in skupnosti naredil uslugo«, tako da se bodo ucenci pocutili
bolj vkljuéeni, starsi pa bolj dobrodosli. Do konca Matthewsovega tretjega
leta vodenja se je po spremembah u¢nih nacrtov, nadrtovanju izboljsav $ole,
prestrukturiranju procesa usmerjanja in ustvarjanju prijaznejsega fizicnega
okolja v Soli stopnja zadovoljstva ucencev in starev s Solo izredno povecala.
Nenadoma pa je Matthews napredoval na polozaj okroznega vodje. Ker je
v celotnem okrozju primanjkovalo vodstvenih delavcev, so bili premesceni
tudi njegovi pomoc¢niki.

Okrozje je v ta kaos poslalo Jerryja Westa, ki je bil tedaj prvi¢ v vlogi rav-
natelja. Medtem ko je West Zelel previdno ubrati svojo pot, se je stopnjeval
tempo novega programa reform. Tako so se West in njegovi nepripravljeni
pomocniki bolj kot na izboljsave osredotocali na implementacijo. Vse, kar
je Matthews dosegel pri izbolj$anju $ole, je v nekaj mesecih splavalo po vodi.
Tradicionalni bloki modi, kot so skupine vodij aktivov, ki so prevladovali
pred Matthewsovim prihodom, so znova prevzeli oblast, saj je West potre-
boval njihovo podporo, da bi zagotovil skladnost z vladnimi direktivami, ki
so temeljile na predmetih. Odbor za Solsko klimo, ki je pod Matthewsom
zacel spreminjati Solske prakse, da bi bolj podpiral uéence, je opazil, da so
vplivni ucitelji z dalj$im delovnim stazem pod Westom uvedli rezim strogih
pravil vedenja uc¢encev. V kontekstu novih reform je bil West videti premalo
odloéen, zato so imeli nekateri uditelji njega in njegove pomoc¢nike za neu-
¢inkovite. Kot je komentiral neki dolgoletni uditelj: »Prijazni ljudje. Ampak
niso kos.«

Zgolj v treh letih je bil West ponovno premeséen. V Soli so se v $estih le-
tih zvrstili kar $tirje ravnatelji in zaposleni so postali zelo cini¢ni. Ravnate-
ljevanje, kjer si ravnatelji podajajo kljuko vrat (MacMillan, 2000) ali vrti-
ljak vodstvenega nasledstva (Hargreaves, Moore, Fink, Brayman in White,
2003) postaja vse pogostejsi pojav v odlocdilnih razmerah in reformah, ki
sovpadajo z demografsko izgubo vodij povojnih generacij, saj ti odhajajo v
pokoj (Educational Research Service, 1998; Association of California Scho-
ol Administrators, 2001).

Trajnostno vodenje zahteva resno posvecanje pozornosti vodstvenemu nas-
ledstvu. Uspesno nasledstvo dosezemo s pripravo naslednikov, pri ¢emer
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je potrebna kontinuiteta. Uspesne vodje je treba v Solah ohranjati dlje, ko
delajo velike korake pri spodbujanju uéenja, in se upreti skusnjavi iskanja
nenadomestljivih karizmati¢nih junakov, ki bi bili resitelji nasih Sol. Vsi
okrozni naérti in nadrti izbolj$av na ravni zavoda bi morali vkljucevati na-
¢ree nasledstev in upocasniti tempo ponavljajocih se nasledstev, tako da se
ucitelji ne bi ve¢ cini¢no odlocali »preziveti« vse svoje vodje.

Eden od nacinov za trajno zapus¢ino je, da vodja svoje delo razvija in deli z
drugimi. Nasledstvo vodenja torej pomeni ve¢ kot le pripravo naslednikov
ravnateljev. Pomeni porazdelitev vodenja v profesionalni uceci se skupnosti
— tako da ta lahko prevzame $tafeto, ko ravnatelj odide, in omili udarec ob
menjavi ravnatelja (Spillane, Halverson in Drummond, 2001).

Ustanovni ravnatelj alternativne srednje $ole Durant v propadlem industrij-
skem ameriskem mestu je bil prepri¢an, da morajo prvotno vizijo spodbu-
janja neodvisnega ucenja v razli¢nih okolis¢inah resni¢nega zivljenja s Solo
deliti tudi uéitelji, uéenci in skupnost starsev — ¢e hocejo, da bo ta prezivela
pod budnim ocesom javnosti. Ravnatelj si je prizadeval za dialog in skupno
odlocanje, zaposleni pa so spoznali, da so odgovorni vsi. Dolgo po njegovi
upokojitvi se ucitelji in skupnost $e naprej upirajo standardiziranim politi-
kam okrozja in drzave ter so zvesti ustanovni viziji s prizadevanji za ohrani-
tev svojega posebnega programa.

Durantova soseda, srednja Sola Sheldon High School, je v zgodnjih 80. letih
prejs$njega stoletja izkusila posledice mnozi¢nih selitev belcev v predmestja
in konkurenco magnetnih Sol. Rasno ravnovesje in $tevilo dijakov s poseb-
nimi potrebami se je moé¢no spremenilo. Zaradi omenjenih sprememb vedi-
noma beli uditelji niso bili le frustrirani, temve¢ so bili ob nizu avtokratskih
ravnateljev izkljudeni iz sprejemanja pomembnih odlocitev $ole.

Kot izhod za svoje frustracije in vodstvene impulze so se uditelji vedno bolj
obracali na svoj sindikat. Cim bolj razdrobljen je postajal sindikat, tem vec
ravnateljev se je drug za drugim »vkopalo« — z idejo, da bi se temu lahko
»uprli«. Prislo je do zastoja, ki je Solo skoraj popolnoma onesposobil, da bi
se u¢inkovito odzivala na spreminjajoco se populacijo dijakov, saj so ucitelji
obsojali pomanjkanje disciplinske podpore s strani ravnatelja in niso hoteli
spremeniti lastnih tradicionalnih praks.
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Sedem nacel trajnostnega vodenja

Ta dva scenarija kazeta, da za trajnostno vodenje niso odgovorni samo po-
samezniki. V zelo kompleksnem svetu noben vodja, institucija ali narod ne
more nadzorovati vsega brez pomo¢i (Fullan, 2001). Trajnostno vodenje je
porazdeljena potreba in skupna odgovornost.

Trajnostno vodenje koristi vsem ucencem in $olam — ne le nekaterim na
racun ostalih. Trajnostno vodenje je obcutljivo na to, kako lahko t. i. »sve-
tilniske«?, magnetne ali carterske’ Sole in njihovi vodje pustijo druge v sen-
ci in kako lahko privilegirane skupnosti premami, da poberejo smetano iz
lokalnega vodstvenega bazena. Trajnostno vodenje je medsebojno povezan
proces. Priznava in prevzema odgovornost za dejstvo, da Sole z mrezenjem
vplivajo druga na drugo (Baker in Foote, v tisku). V tem pogledu sta traj-
nost in nasledstvo nelocljivo povezana z vprasanji socialne pravi¢nosti.

Tako je bila denimo neka Sola v nasi $tudiji, ki je bila ustanovljena kot
ucela se organizacija, zelo previdna, da okoliskim $olam ne bi pobrala vseh
najboljsih uciteljev, vodij in u¢encev. Po posvetu s $olskim okrozjem in rav-
natelji drugih srednjih $ol je njen ravnatelj upravljal sistem kvot, da ne bi
nesorazmerno ¢rpal iz katere koli druge Sole ali starostne skupine uéiteljev v
okrozju. S tem ko je ravnatelj uposteval potrebe drugih Sol, ni bil le socialno
pravicen, temvec se je izognil vzbujanju zavisti in zameram sosednjih Sol.

V nasprotju z omenjeno $olo pa je neka magnetna $ola iz nase Studije uspe-
vala na raéun svojih sosed. Solo, ki je bila ustanovljena v poznih 80. letih
prejsnjega stoletja, da bi z visokimi standardi ter izbiro ustreznih ucencev in
uciteljev iz drugih Sol v okrozju zajezila val selitve belcev iz mesta, je ameri-
ska medijska hisa U.S. News oznacila za eno izmed 150 najboljsih srednjih
sol v ZDA. Nekaj zelo uspesnih ucencev Sole so pritegnili iz sosednje Sole.
Te druge $ole, ki so jo neko¢ imenovali »dragulj okrozjac, se je prijel sloves
»magneta za specialno pedagogiko« — z nizko stopnjo prisotnosti, veliki-
mi tezavami z nasiljem in standardiziranim u¢nim nac¢rtom, ki je ucitelje
oropal njihovega druzbenega poslanstva in strokovne avtonomije. S kon-

2 Op. prev.: V izobrazevalnem sistemu ZDA so »svetilniske« $ole (ang. lighthouse schools) zasebne neprofitne 3ole za ucence
s posebnimi potrebami.

3 Op. prev.: V izobrazevalnem sistemu ZDA ¢arterske Sole (ang. charter schoolks) prejemajo drzavna sredstva, vendar delujejo
neodvisno od uveljavljenega drzavnega $olskega sistema.
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centriranjem odli¢nosti v specializiranih Zepih in poskusi zaustavitve selitve
belcev na podezelje je okroZje na podroéju izboljsevanja sol ustvarilo pravi
apartheid (Hargreaves, 2003) — z visokimi standardi, pristnim ucenjem in
prilagodljivim poucevanjem za bolj privilegirane magnetne $ole in njihove
ucitelje ter brezdusno standardizacijo za ostale.

Trajnostno vodenje torej ni samo vzdrzevanje izboljsav na lastni Soli. Gre
tudi za odgovornost do ol in ucencev, na katere dejanja vplivajo v $irSem
okolju. Gre za socialno pravi¢nost.

Trajnostno vodenje zagotavlja notranje nagrade in zunanje spodbude, ki
pritegnejo in obdrzijo najboljse in najpametnejse vodstvene skupine; vod-
jem pa zagotavlja ¢as in priloznost za mrezenje, ucenje in podporo drug
drugemu ter za poucevanje in mentorstvo naslednikov. Trajnostno vodenje
je poceni, ne da bi bilo ceneno. Svoje vire skrbno uporablja za razvijanje
talentov vseh uditeljev, namesto da bi izdatno nagrajevalo izbiro in menjavo
nekaj preizkusenih zvezdnikov.

V vseh Solah v nasi $tudiji so zahteve po reformah, izérpavanje virov in
posledi¢no hitenje v upokojitev povzrocili hitro menjavo ravnateljev in po-
mocnikov skupaj z uni¢ujocim zmanjsanjem $tevila pomoénikov ravnateljev
in srednjih vodij, kot so vodje aktivov. Poleg tega se je mo¢no zmanjsala tudi
podpora Solskega okrozja v obliki svetovalcev, pomoc¢nikov nadzornikov in
drugih uradnikov, zaradi Cesar so se ravnatelji pocutili preobremenjene in
same. Kulturo spremljave in osebne podpore vodjem $ol so nadomestile ne-
osebne pogodbe o odgovornosti na podlagi preizkusov znanja.

Janice Burnley je bila nova ravnateljica srednje $ole Lord Byron. Po obetav-
nem zacetku se je soo¢ila z reformami, ki so pripeljale do tega, da je Sola iz-
gubila enega od dveh pomoc¢nikov ravnateljice, pet od devetih vodij aktivov,
dva od treh svetovalnih delavcev in polovico specialnih pedagogov. Burn-
leyjevo je najbolj skrbelo, ker ni mogla podpreti enajstih novih uéiteljev na
soli. »Pocutim se odgovorno za ves svet,« je vzkliknila. Do konca drugega
leta v vlogi ravnateljice je njen obetavni zacetek zbledel v izérpavajocem
vodenju z okroznicami sredi standardiziranih reformnih zahtev, ki so bile v
veliki meri v nasprotju z njenimi lastnimi vrednotami.
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Sedem nacel trajnostnega vodenja

Trajnostni sistemi vodenja vedo, kako poskrbeti za svoje vodje in kako vodje
pripraviti do tega, da poskrbijo zase. Utitelji in ravnatelji, ki so »izgoreli«
zaradi pretiranih zahtev in vse manj sredstev, nimajo ne fizicne energije ne
Custvene sposobnosti za razvoj profesionalnih ucecih se skupnosti (Byrne,
1994). Custveno zdravje vodij je redek okoljski vir. Vodenje, ki izérpa svoje
vodje, ni vodenje, ki bo trajalo. Ce reformatorji in oblikovalci politik ne
bodo skrbeli za osebni in profesionalni jaz vodij, bodo ustvarili kratkoro¢ne
dobicke le tako, da bodo na kocko postavili celotno prihodnost vodenja.

Vendarle pa celo najbolj motivirani in predani vodje ne morejo zdrzati v ne-
dogled. Ravnateljica gospa Watson je postavila osnovo sodelovalne ucece se
skupnosti na $oli Talisman Park, vendar so jo po komaj treh letih nenadoma
premestili na drugo Solo, zaradi Cesar je zalovala za delom, ki ga je bilo Se
treba opraviti.

Enako navdihujo¢o zagnanost in predanost izgradnji skupnosti je prenesla
na svojo naslednjo Solo, toda novi reformni kontekst zmanjsanja sredstev in
nerealnih ¢asovnih nacrtov za izvedbo je pomenil, da ni bilo ve¢ sistemske
podpore za sodelovanje. Tako je bila Watsonova sedaj zreducirana na »zgled
optimizmac« (Blackmore, 1996). Custveni napor, ko je poskusala ostati pozi-
tivna v depresivnih casih, je s¢asoma terjal svoj davek in po mesecih stresa se
je pred¢asno upokojila, da bi poiskala izpolnitev svojega Zivljenja na drugih
podrogjih. V tej poplavi reformnih direktiv so se nekateri ravnatelji v nasi
studiji povzpeli v okrozno upravo, pobegnili v pred¢asno upokojitev, bili
hospitalizirani, ko so klonili pod pritiskom, ali omejili svojo vlogo z vodenja
na upravljanje, da bi lahko preziveli. Na koncu pa je edino trajnostno vode-
nje tisto, ki lahko vzdrzuje vodje.

Zagovorniki trajnostnega razvoja gojijo in poustvarjajo okolje, ki je sposob-
no spodbujati nenehne izboljsave na $iroki fronti. Ljudem omogocéajo, da se
prilagajajo in napredujejo v vse bolj zapletenem okolju, tako da se drug od

drugega ucijo razli¢nih praks (Capra, 1997).

Inovativne $ole ustvarjajo raznolikost, vendar so v okviru programa standar-
dizacije vse tri tak$ne $ole iz nase $tudije nazadovale. Nacionalni preizkusi
znanja so na primer alternativno Solo Durant prisilili, da je standardizirala
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poudevanje in ocenjevanje ucencev, pri cemer so se tecaji zgodovine, ki jih
je razvila Sola in so jih neko¢ obiskovali u¢enci iz razli¢nih okolij, spremenili
v abstraktno pomnjenje dejstev o prvi in drugi svetovni vojni. Namesto
skupnih izboljsav sta bila dva ravnatelja teh inovativnih $ol sedaj prisiljena
izpeljati zahtevane spremembe. Ko sta ta neko¢ priljubljena ravnatelja uéi-
telje skusala »pregovoriti«, da bi sprejeli vprasljive nacrte sprememb, so ti
menili, da sta svoji Soli in dusi prodala okrozju ali drzavi.

Standardizacija je sovraznik trajnosti. Trajnostno vodenje priznava in goji
stevilne vrste odli¢nosti pri u¢enju, poucevanju in vodenju ter zagotavlja
omreZja za vse te razliéne vrste odli¢nosti, ki se delijo v medsebojnem ple-
menitenju procesov izboljSav (Giles in Hargreaves, v tisku; McLaughlin in
Talbert, 2001; Louis in Kruse, 1995). Standardiziranih predlogov ne vsiljuje

vsem.

Pri soocanju s standardizirano reformo so vse tradicionalne Sole v nasi $tudi-
ji postale pretirane in manj motivirane razlicice svojih prej$njih jazov, inova-
tivne Sole pa so izgubile veliko prednosti. Toda med vsemi se je Sola Durant
izkazala za najbolj odporno — ne zgolj zaradi svoje inovativnosti ali mo¢i
ucece se skupnosti, temve¢ zato, ker se odlo¢no vkljucuje v svoje okolje.
Za $olo je znadilno aktivisticno vodenje (Oakes, Quartz in Lipton, 2000).
Vpliva na okolje, ki vpliva nanjo.

V zadnjih nekaj letih je herojski novi ravnatelj Sole Durant v neumorni
kampaniji za resitev Sole angaziral svoja osebna in profesionalna omrezja ter
sklenil strateska zaveznistva s skupnostjo. Pisal je ¢lanke za lokalne in dr-
zavne Casopise, nastopal v radijskih in televizijskih programih ter podpiral
ucence in starSe, ki so pred okroznimi uradi simboli¢no protestirali v pri-
silnih jopicih. Organiziral je konference o $kodljivih u¢inkih nacionalnih
preizkusov znanja, ki odlo¢ilno vplivajo na prihodnost u¢encev, in vztrajno
sodeloval s svojimi zavezniki po vsej drzavi, da bi uveljavil zahtevo za sku-
pinski odstop od nacionalnih preizkusov znanja, zaradi svojih prizadevan;j
pa je bil »zacasno« izkljucen iz drzavne politike. Zgodba Sole Durant kaze,
da mora imeti trajnostno vodenje aktivisti¢no razseznost, zlasti kadar okolje
ni v pomoc.
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Sedem nacel trajnostnega vodenja

Skratka, ravnatelji razvijajo trajnost s tem, kako pristopijo, se zavezejo in
zadditijo globoko ucenje v svojih Solah; kako skrbijo zase in ljudi okoli sebe,
da spodbujajo in podpirajo to ucenje; kaksne spodbude so delezni in kako
zmorejo vztrajati pri svoji viziji, ne da bi izgoreli; kako poskusajo zagotoviti,
da se bodo vpeljane izbolj$ave ohranile na dolgi rok, zlasti potem, ko bodo
odsli; kako ocenjujejo vpliv svojega vodenja na okoliske $ole; kako spodbu-
jajo in ohranjajo ekolosko raznolikost namesto standardiziranih predpisov
pri poucevanju in uéenju v svojih Solah; in s tem, kako si prizadevajo za
aktivisticno sodelovanje s svojim okoljem.

Vecina ravnateljev Zeli poceti stvari, ki so pomembne, navdihniti druge, da
se jim pri tem pridruZijo, in zapustiti dedis¢ino, ko bodo odsli. Niso rav-
natelji pustili na cedilu svojih $ol, temvec sistemi, v katerih vodijo. Trajno-
stno vodenje mora vsekakor postati zaveza vseh ravnateljev. Ce Zelimo, da
spremembe $tejejo, se razsirijo in trajajo, mora biti trajnostno vodenje tudi
temeljna prednostna naloga sistemov, v katerih ravnatelji opravljajo svoje

delo.
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