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FULLANOV MODEL zmEny PRE lídrov

Existencia základných koncepcií negarantuje úspech,
ale ich absencia iste zapríčiní zlyhanie 

MICHAEL FULLAN, CLAUDIA CUTTRESS, ANN KILCHER
História vzdelávacej reformy a inovácie je presýtená dobrými nápadmi a stratégiami, ktoré neuspejú, alebo za určitých okolností sú úspešné, ale za iných už nie. Vo väčšine neúspešných prípadov je chýbajúcou zložkou odhad a využívanie toho, čo nazývame poznanie zmeny: pochopenie a preniknutie do procesu zmeny a kľúčové faktory vedúce k úspešnej zmene v praxi. Samotné poznanie zmeny negarantuje úspech, ale jeho absencia iste zapríčiní zlyhanie. 

Nie je jednoduché odstrániť tento deficit. Tvorcovia stratégií nechcú byť brzdení poznaním zmeny. Osloviť ich touto témou zaberie nejaký čas – je iróniou, že aj napriek tomu, že neúspešná implementácia ich môže ešte viac pribrzdiť. 

V posledných 20-tich rokoch sme sa o inovatívnych procesoch, ktoré fungujú, aj ktoré nefungujú, dozvedeli veľmi veľa. Využívame tieto poznatky na sprostredkovanie celoplošnej zmeny systému na troch úrovniach: školy a komunity, regiónu (okresu) a štátu. Existuje osem faktorov, ktoré tvoria zvlášť dôležité kľúče pre tvorbu efektívnej a trvalej zmeny.

1. Angažovať ľudí mravnými dôvodmi/mravnými hodnotami
Pochopiť, prečo sa má zmena uskutočniť – t. j. jasne vymedziť mravný účel/hodnotový rámec je prvým a základným princípom. Mravným účelom v súvislosti so zmenou vo vzdelávaní sa rozumie zdokonalenie spoločnosti prostredníctvom skvalitnenia edukačných systémov, a tým vzdelávania všetkých občanov.

Mravné dôvody vzdelávania znamenajú záväzok dvihnúť latku a zaceliť medzeru vo výkonoch študentov – napríklad zvýšením gramotnosti všetkých, pričom venovať zvláštnu pozornosť najviac znevýhodneným. Zvlášť v niektorých krajinách existuje priepastný rozdiel medzi skupinami zaostalých a skupinami tých najschopnejších. Ak majú školy zvýšiť úroveň, je potrebné zistiť, ako urýchliť výučbu tých, ktorí sú na dolnej hranici, tých, pre ktorých je školský systém menej efektívny. Zlepšenie celkovej gramotnosti je priamo prepojené s ekonomickou produktivitou krajiny. V krajinách, kde nie je taký veľký výkonnostný rozdiel medzi výbornými a slabými študentmi, je zdravie občanov a blahobyt na merateľne vyššej úrovni. Mravný účel pri poznaní zmeny nie je len cieľom. Je procesom zaangažovania vychovávateľov, komunity lídrov a spoločnosti ako celku do mravných dôvodov reformy. Ak je mravný, hodnotový účel na začiatku v centre pozornosti, tvorí ostatných 7 faktorov dodatočné činitele na stanovenie morálnych dôvodov.

2. Budovanie kapacít/formovanie potenciálu 
Druhým faktorom je formovanie kapacít, potenciálu, čo zahŕňa politiku, stratégie, zdroje a aktivity navrhované pre rast národnej kolektívnej sily s cieľom posunúť systém vpred (školy, komunity, regióny, štáty). Budovanie kapacít znamená aj rozvoj nových poznatkov, zručností a kompetencií; nových zdrojov (čas, nápady, materiál); a novej zdieľanej identity i motivácie spolupracovať na účinnej zmene. 

Okrem individuálnych a kolektívnych kapacít, ktoré sú definované rozširujúcimi sa poznatkami, zdrojmi a motiváciou, vyžaduje organizačná kapacita zdokonalenie infraštruktúry. Infraštruktúru tvoria agentúry na miestnych, regionálnych a štátnych úrovniach, ktoré formou školení, konzultácií a ostatnej podpory dopĺňajú systém novými kapacitami. Kapacita je často chýbajúcim prvkom, dokonca aj vtedy, keď ľudia s potrebou zmeny súhlasia. Napríklad pre zlepšenie gramotnosti musia učitelia a manažéri rozvíjať nové zručnosti a zvýšiť úsilie tvárou v tvár nevyhnutným prekážkam (pozri tretí faktor). Podobne pri nových technológiách sa vychovávatelia nielenže musia s nimi naučiť pracovať a rozumieť im, ale musia túto technológiu včleniť aj do kurikula, metód výučby, učenia sa a hodnotenia štúdia. Budovanie kapacít je národný fenomén. Celé školy, celé obvody a celé systémy musia zvyšovať svoje kapacity ako skupina. Budovanie skupinových kapacít je náročné, pretože to predpokladá nový druh spolupráce.

Kapacita musí byť v praxi evidentná a trvalá. Prednáška, školenie nie sú dostatočné na zmenu dennodennej kultúry, v ktorej je potrebné pracovať novým spôsobom. 

3. Pochopenie procesu zmeny

Pochopenie procesu zmeny je podstatný faktor, pretože sa prierezovo týka všetkých prvkov. Uchopiť proces zmeny je ťažké a frustrujúce, keďže to vyžaduje od lídrov zobrať do úvahy faktory, s ktorými sa nechcú zapodievať, nechcú, aby ich blokovali. Uprednostnili by vymedzenie dôvodov, vytvorenie plánu a podľa toho postupovali. Zmena takto nefunguje. 

Pracovať na zmene si vyžaduje energiu, nápady a predstavuje záväzok i vlastníctvo implementovaných zlepšení. No nutnosť okamžite riešiť mnohé problémy neumožňuje dlhodobý „rozvoj vlastníctva„ faktom ostáva, že ani „ležérnejšie“ stratégie nespejú k tvorbe väčšieho vlastníctva. Vlastníctvo sa tvorí počas kvalitného procesu zmeny, nie na jeho začiatku. Povedané inými slovami, zdieľaná vízia a vlastníctvo sú skôr výstupom kvalitného procesu zmeny ako jeho predpokladom. 

Pod procesom zmeny sa rozumie vytvorenie podmienok pre neustále skvalitňovanie so zámerom vytrvať a prekonať nevyhnutné prekážky reformy. Jedná sa o inovatívnosť, nielen o inováciu. 

4. Rozvoj kultúry vyučovania a učenia sa
Štvrtý faktor znie obyčajne, ale pri vytváraní podmienok pre úspech je osobitým faktorom. Rozvoj edukačnej kultúry zahŕňa skupinu stratégií vytváraných pre výučbu navzájom – učiť sa jeden od druhého (dimenzia poznatkov) - a rozvíjanie kolektívneho záväzku skvalitniť (afektívna dimenzia). 

Úspešná zmena znamená tiež štúdium počas implementácie. Jedným z najvplyvnejších faktorov zmeny je aj vzájomné učenie sa rovesníkov, zvlášť učiť sa od tých, ktorí už pokročili pri implementácii nových myšlienok. Nad takýmto spôsobom štúdia možno uvažovať v rámci školy, miestnej komunity, ako aj celoplošne v školách alebo v samosprávnych krajoch. V rámci škôl prebieha veľa praktického výskumu, ktorý demonštruje potrebu a silu odborných študijných komunít (Dufour,Eaker, & Dufour, 2005).

Fred Newman a jeho kolegovia (Newman, King, & Youngs, 2000) identifikovali v rámci školy päť prvkov kapacity zmeny - vrátane nadobúdania nových poznatkov a zručností, zriadenia odborných študijných komunít, budovania programu koherencie, prístupu k novým zdrojom a rozvoja riadenia škôl. Aby sa školy a ich komunity zdokonaľovali, musia rozvíjať novú kultúru vyučovania a učenia sa. 

Keď školské systémy zavádzajú novú kultúru vyučovania a učenia sa, neustále vyhľadávajú a rozvíjajú vedomosti a zručnosti učiteľov, aby tým vytvorili nové efektívne študijné skúsenosti aj pre študenta. Okrem výučby škôl a komunít sa vyvíja nová vplyvná stratégia, ktorú nazývame „laterálne budovanie kapacít“, obsahujúca stratégie, podľa ktorých sa školy a komunity v rámci daného obvodu alebo regiónu, ako aj mimo nich, učia navzájom. Učiť sa od iných rozširuje množinu nápadov a tiež posilňuje identitu „my – my“ mimo školy (Fullam, 2005). 

Zdieľanie vedomostí a kolektívnej identity sú urýchľovače pozitívnej zmeny formujúce podstatný prvok nášho poznania zmeny.
Je potrebné tieto aspekty oceniť a vedieť, ako ich uviesť do činnosti. Jeffrey Pfeffer a Robert Sutton prispievajú k tomuto záveru vo svojej analýze The Knowing-Doing Gap (Harvard Business School Press, 2000). Hovoria, že by sme z procesu získavania nových poznatkov mali viac vložiť do reálneho výkonu úlohy a menej do formálnych školiacich programov, ktoré sú často neefektívne (s. 27). Poznanie zmeny smeruje k činu. Vytvorenie klímy, kde sa ľudia v rámci jednotlivých zložiek, ako aj celoplošne, učia vzájomne a majú záujem oživiť kvalitné poznatky, tvorí základ. Premietnutie informácií do činorodého vzdelávania je sociálnym procesom. Takto sa rozvíjanie kultúr výučby stáva rozhodujúcim. Kvalitné stratégie a idey sa naštartujú v skultivovanom učebnom prostredí, zatiaľ čo v izolovaných kultúrach nevedú nikam. 
5. Rozvoj kultúry hodnotenia

Kultúra hodnotenia sa musí prepojiť s kultúrou vyučovania a učenia sa, aby sa oddelili sľubné nápady od tých menej sľubných ale najmä kvôli prehĺbeniu zmyslu toho, čo sa učí. Jednou z najproduktívnejších - nedávno vyvinutých - stratégií pre edukačnú zmenu je hodnotenie pre učenie (nielen hodnotenie učenia). Hodnotenie pre učenie zahŕňa:

• prístup/zhromažďovanie dát o štúdiu študentov,

• členenie dát pre detailnejšie porozumenie, 
• vypracovanie akčných plánov založených na predchádzajúcich dvoch bodoch za účelom zlepšovania sa študentov,

• schopnosť jasne formulovať a prediskutovať výkon s rodičmi a externými skupinami.

Keď školy a školské systémy rozšíria svoje kolektívne kapacity, aby ich plynulo zaangažovali do hodnotenia pre učenie, dosahujú významné pokroky. Pre hodnotenie kultúr je dôležitých niekoľko ďalších aspektov, vrátane ocenenia seba na školskom základe, zmysluplného využívania externej sledovateľnosti údajov a to, čo Jim Collins (2001) objavil v „silných“ organizáciách, totiž záväzok „konfrontácie so surovými faktami“ a zavedenie  výskumu. 

Kultúry hodnotenia slúžia externej sledovateľnosti (v súvislosti so zodpovedným využívaním zdrojov), ako aj interným potrebám spracovania údajov. Produkujú údaje na prebiehajúcej báze, čo skupinám umožňuje používanie informácií pre plánovanie akcií, ako aj pre externú sledovateľnosť (pozri Black, Harrison, Lee, Marshall, Wiliam, 2003; Stiggins, 2001). 

Ďalšia vec - technológia - sa pri našej práci stala pre hodnotenie nevyhnutným a vplyvným nástrojom, keďže umožňuje analýzu údajov o výkone študenta a nepretržitý prístup k nim, nápravné opatrenia a zdieľanie najlepších možných riešení.

Rozvoj kultúr hodnotenia a kapacít pre využívanie technológií na zlepšovanie musí ísť ruka v ruke; oboje je vo väčšine systémov vážne podhodnotené.

6. Zameranie sa na zmenu v spôsobe vedenia
Jednou z najúčinnejších lekcií pri zmene je riadenie. Poznanie zmeny v tomto prípade znamená uvedomiť si, aký druh riadenia je najvhodnejší pre riadenie produktívnej zmeny. Charizmatickí lídri, ktorí sa „vznášajú v oblakoch“, vyzerajú ako vplyvní agenti zmeny, ale v skutočnosti nie sú pre podnikanie vyhovujúci, pretože sa príliš točia okolo jednotlivcov. 
Aby bolo riadenie efektívne, musí sa týkať celej organizácie. Collins (2001) zistil, že charizmatickí lídri sú s udržateľnosťou spojení negatívne. Lídri takzvaných „silných“ organizácií“ boli charakteristickí „prílišnou skromnosťou“ a „intenzívnou profesionálnou vôľou“. Collins uprednostňuje dôležitosť riadenia, ktoré „buduje trvalú veľkosť“ v organizácii pred zameraním sa na krátkodobé výsledky. 

Hlavnou črtou manažérov školy na konci ich funkčného obdobia nie je ani tak individuálny dopad na výkony študentov, ale skôr to, koľko lídrov vychovali, ktorí môžu zájsť ešte ďalej. Henry Mintzberg (2004) poukazuje na to isté: „Úspešné manažovanie nie je o úspechu jednotlivca, ale o podpore úspechu u ostatných“ (str. 16)... „ Manažéri musia rozhodovať, ale omnoho dôležitejšie - zvlášť vo veľkých, sieťami prepojených organizáciách - je, čo robia pre zdokonalenie rozhodovacích schopností u iných“ (str. 38).

A tak poznanie zmeny znamená vyhľadávať inovatívnych lídrov - potenciál na plynulé rozvíjanie riadenia u ostatných. Potrebujeme vychovať povážlivé množstvo lídrov, ktorí podporujú poznanie zmeny. Žiadny iný faktor nie je pre udržateľnú reformu taký dôležitý ako riadenie. 

7. Podporovanie integrity

Keď má inovácia šialené tempo, výsledkom je preťaženie alebo rozdrobenie. V komplexných systémoch je to do určitej miery normálne. 
Poznanie zmeny vyžaduje využiť preťaženie v prospech väčšej integrity. Tvorba integrity prebieha neustále, znamená sústredene spájať body s jasnou predstavou o celkovom obraze. Vyžaduje predovšetkým investíciu do formovania kapacít, aby kultúry výučby a hodnotenia pomohli šíriacim sa novým štýlom riadenia utvárať vlastnú integritu.
Poznanie zmeny nie je o rozvoji inovácií čo do ich počtu, ale skôr o dosiahnutí nových vzorov integrity, ktoré ľuďom umožňujú hlbšie sa zamerať na to, ako sú stratégie efektívnejšieho učenia prepojené. 
8. Kultivácia rozvoja na troch úrovniach
Ôsmy a posledný faktor spočíva v realizácii systému transformácie na troch úrovniach. Nejde len o zmenu jednotlivcov, ale o zmenu systémov - čo nazývame trojúrovňovým modelom. 

Trojúrovňový pohľad na problém vyzerá takto:

• Čo sa udialo na úrovni školy a komunity?

• Čo sa udialo na úrovni obvodu, regiónu?

• Čo sa udialo na úrovni štátu?

Je potrebné zmeniť jednotlivcov, ale taktiež kontexty. Je potrebné rozvíjať jednotlivcov, ale popri tom aj organizácie a systémy. Toto sa ľahšie hovorí ako robí a vyžaduje si práve to, čo sme nedávno nazvali rozvojom „mysliteľov systému v akcii“ (Fullan, 2005). 

Pre naše účely stačí uviesť, „majme sa na pozore pred predpojatosťou jednotlivcov“, kde sa implicitne predpokladá, že keď zmeníme jednotlivcov, potom sa zmení aj systém. V takýchto prípadoch k zmene nedôjde. Musíme zároveň zmeniť systém. Zmena jednotlivcov a zároveň i systémov nutne vyžaduje viac „učenia v kontexte“ - čo znamená výučbu v konkrétnych situáciách, ktoré chceme zmeniť. Mintzberg (2004) sa na to zameriava, keď hovorí: „Riadenie je práve tak o konaní za účelom myslenia, ako je o myslení za účelom konania.“ ( str. 10). “Programy potrebujeme mať koncipované tak, aby sme vychovávali praktikujúcich manažérov v kontexte.“ (str. 103)...“Riadeniu sa treba učiť... nielen tým, že sa vykonáva, ale schopnosťou nadobudnúť koncepčný náhľad počas toho, ako sa vykonáva.“ ( str. 200). 

V každom prípade trojúrovňový rozvoj znamená sústredenie sa na všetky tri úrovne systému, ich vzájomné vzťahy a poskytnutie širších možností výučby ľuďom v rámci týchto kontextov, čo je cesta k zmene prvotných kontextov, v rámci ktorých ľudia pracujú. 

Dôležitosť poznania zmeny

V posledných tridsiatich piatich rokoch sa vykonal dostatočne široký i hĺbkový výskum, aby sme mohli povedať, že ak nepoznáte osem vedúcich princípov/faktorov zmeny (v zmysle ich využívania pre pochopenie a konanie), neudržia sa dokonca ani najlepšie idey. Bez poznania zmeny neuspejete.

Na dosiahnutie cieľa musíme formovať lídrov, ktorí podporujú poznanie zmeny a na oplátku dokážu rozvíjať riadenie u druhých. Tieto formovania nepredpokladajú len identifikáciu a memorovanie bázy poznania. Poznanie nepostačuje; jedine poznávanie prostredníctvom činu, reflektovanie a opätovná činnosť nás posúvajú ďalej. 

Ak raz človek uchopí povahu poznania zmeny a ocení jej kľúčovú úlohu pri úspechu, máme šancu rozvíjať ju v praxi ďalej. 

Nesmieme ostať pri povrchnom poznaní kľúčových konceptov, ale smerovať k hlbšiemu záväzku rozvoja poznania, zručností a presvedčení spojených s identitou agentov zmeny v spolupráci s ostatnými. 

Ak majú lídri a ostatní účastníci širšie možnosti učiť sa v kontexte, majú šancu transformovať kontexty, ktoré ich pripútajú.

PRINCÍPY SILY

Presadzovať proces tak, ako to len je možné, a zároveň zvyšovať šance na úspech, znamená :

Strategické myslenie nám pomôže vyvíjať a pretvárať idey a činnosti. 

Agenti zmeny majú často sklon rozvíjať a kompletizovať strategický plán a potom alokovať mechanizmy zodpovednosti/sledovateľnosti využitia zdrojov/ a podporovať ich implementáciu. Prvá lekcia v procese zmeny: strategický plán je inovácia; nie inovatívnosť.

Stratégiu a strategické myšlienky potrebujeme, ale predovšetkým musíme myslieť na rozvoj plánov zmeny ako procesu tvorby a pretvárania ideí a činností. Henry Minzberg vo svojej kritike z r. 2004 o existujúcich programoch MBA uchopil túto myšlienku presne: „ Stratégia je interaktívny proces, nie dvojkroková postupnosť; vyžaduje kontinuálnu spätnú väzbu medzi úvahou a činnosťou. ...Stratégovia musia byť v kontakte; musia vedieť, čoho sa ich proces stratégie týka; musia odpovedať, reagovať a prispôsobovať, často aj umožniť, aby sa stratégie zlúčili, krok po kroku. Jedným slovom, musia sa učiť.“ (str. 55)

Efektívna zmena je skôr o procese stratégie ako o stratégii. Čím viac lídri praktizujú proces stratégie, tým viac si zdokonaľujú svoje vedecké a intuitívne poznanie zmeny.

Tlak znamená ambiciózne ciele. Podpora predpokladá rozvoj nových kompetencií.

Druhým prvkom pre pochopenie dynamiky zmeny je uvedomenie si, že široko škálová reforma si vyžaduje kombináciu a integráciu tlaku a podpory. 

Sociálne systémy vo veľkej miere fungujú zotrvačne, čo si vyžaduje nové sily na zmenu smeru. Tieto nové sily vyžadujú rozvážne využívanie tlaku a podpory.

Tlak znamená ambiciózne ciele, transparentné hodnotenie a monitoring, vyzývajúci k mravnému účelu. Podpora vyžaduje rozvoj nových kompetencií, prístup k novým myšlienkam, viac času na výučbu a spoluprácu.

Čím tlak a podpora prebiehajú plynulejšie, tým bude proces zmeny, uvedenie vecí do pohybu, efektívnejší. Keďže osem faktorov zmeny pôsobí v „koncertnom zoskupení“, tlak a podpora sa v skutočnosti stávajú súčasťou prebiehajúcej kultúry interakcie. 

Poznanie implementačného útlmu dokáže redukovať nepríjemnosti fázy učenia sa. 

Tretím aspektom pochopenia procesu zmeny je porozumieť tomu, že každá eventuálna úspešná zmena napreduje prostredníctvom implementačného útlmu (Fullan, 2001).

Keďže zmena vyžaduje zaužívať si nové presvedčenia a chápanie, nové zručnosti, kompetencie a vzorce chovania, nebude mať v raných fázach implementácie hladký priebeh (dokonca aj v prípade predimplementačnej fázy). Toto sa týka každého jednotlivca, ale keď je zainteresovaných viac ľudí, je to zložitejšie. 

Vedieť o implementačnom útlme napomôže pri práci s podnetmi zmeny. V prvom rade treba jasne ozrejmiť fakt, že všetky zmeny, ktoré sú hodné toho, aby sa udiali, si vyžadujú tak trochu obdobie nie príjemného učenia sa. Po druhé, toto poznanie vyústi to toho, že sme schopní skrátiť toto obdobie. Ak si tento problém uvedomíme, sme schopní využívať stratégie (podpora, školenie a pod.), ktoré skrátia implementačný útlm od 3 rokov do 1,5 roka. Zjavne to závisí od východiskového stavu a komplexnosti zmeny, ale ide o to, že bez poznania implementačného útlmu budú problémy pretrvávať a ľudia sa vzdajú bez toho, aby nápadom dali šancu. 

Kratšie implementačné útlmy sú akceptovateľnejšie; ak sa stane, že sa zisky naštartujú skôr, motivácia rastie. Všimnite si, že motivácia rastie (alebo aj nie) počas procesu implementácie. Je to znakom kvality (alebo nekvality) implementačného procesu. 

Ďalšie dva prvky pochopenia procesu zmeny – strach zo zmeny a technické verzus adaptívne výzvy – sú hlbšie vnorené do implementačného útlmu. 

Zvládnutie implementácie je nevyhnutné na prekonanie strachu zo zmeny. 

Strach zo zmeny sprevádza proces zmeny. Ľudia si musia uvedomiť, že na začiatku procesu zmeny sú straty konkrétne a evidentné (je jasné, čo zanechávame za sebou), ale zisky sú teoretické a vzdialené. To je definícia. Nikto nedokáže tvoriť zisky bez zvládnutia procesu implementácie, a to nejaký čas trvá. Navyše tí, ktorí zmeny realizujú, nedôverujú nutne tomu, že sa zisky dosiahnu. 

Stewart Black a Hal Gregersen (2002) hovoria o „bariérach rozumu“, medzi ktoré patrí zlyhanie pohnúť sa novým smerom, dokonca aj vtedy, keď je smer jasný. Čím je nová vízia jasnejšia, tým viac sú ľudia strnulejší. Prečo?

Ich odpoveď: „Čím je nová vízia jasnejšia, tým ľahšie ľudia vidia všetky možnosti, pre ktoré nie sú kompetentní a budú pri tom vyzerať hlúpo. Mnoho z nich preferuje byť kompetentnými (starým) nesprávnym spôsobom ako nekompetentnými tým (novým) správnym.“ ( str. 70)

Inými slovami, dodatočný prvok poznania procesu zmeny predpokladá si uvedomiť, že jasné, dokonca inšpirujúce vízie nepostačujú. Je potrebné kombinovať tlak a podporu, a tak sa stať adeptom a byť s „novým správnym spôsobom“ v súlade. 

Je nevyhnutné identifikovať rozdiel medzi technickými problémami a adaptívnymi výzvami.

Piaty prvok vyplýva z rozdielu medzi technickými problémami a adaptívnymi výzvami a je od Rona Heifetzsa a Marty Linsky. 

Technické problémy sú tie, pri ktorých existujúce poznatky postačujú na riešenie problému. Technické problémy sú ťažké a ľudia zažijú bežný implementačný útlm, ale sú riešiteľné z hľadiska toho, čo poznáme. 

Adaptívne výzvy sú komplexnejšie, riešenie siaha za naše poznanie. Heifetz a Linsky (2002) identifikujú tieto vlastnosti adaptívnej výzvy:

• adaptívne výzvy vyžadujú odpoveď, ktorú nemáme k dispozícii,

• adaptívna práca si k tomu, aby sme zúžili priepasť medzi našimi ašpiráciami 
  a bežnou realitou, vyžaduje náročné štúdium,

• ľudia s problémom sú problémom – a aj riešením, 

• adaptívna práca vytvára nerovnováhu a vyhýbanie sa,

• adaptívna práca zaberie čas.

Väčšina veľkých cieľov, vyplývajúcich z mravných dôvodov, o ktoré sa v tieto dni usilujeme, má sklon byť adaptívnymi výzvami. Poznanie zmeny potom znamená strategické myslenie, berúc pri tom do úvahy päť predpokladov Heifetza, a tak naštartovať realistickejší proces zmeny. 

Zaangažovanie druhých do zmeny vyžaduje prekonať nevyhnutné výzvy.

Posledným aspektom pochopenia zmeny ako procesu je niečo ako retrospektívne vrstvenie predchádzajúcich piatich prvkov. 

Zainteresovanie ostatných do procesu zmeny si vyžaduje vytrvalo čeliť nevyhnutným výzvam – aby sa pokračovalo napriek neúspechom – ale tiež ide o adaptáciu a riešenie problému v zmysle, že budeme dostatočne flexibilne zahŕňať nové myšlienky do procesu stratégie. 

Oboje je potrebné – aj sústredenie sa, vytrvanie, aj flexibilita.

Koncept, ktorý zahŕňa aj vytrvalosť, aj flexibilitu, je životaschopný. Pretože zmena je komplexná, ťažká a frustrujúca, vyžaduje si aby bol proces zmeny energický, ale nie tvrdý, pružne zdolávajúci prekážky, ktorými sa nedáme znechutiť, aj keď proces nasleduje pomaly.

Vytrvalosť a životaschopnosť sú dôležité, pretože ľudia často začínajú s veľkými zámermi a ašpiráciami, ale postupne, keď sú zoči-voči prekážkam, od nich upúšťajú. Nakoniec potom toho veľa nedosiahnu. Vyzbrojení poznaním zmeny by edukační lídri mali chápať proces zmeny ako záväzok udržať, alebo dokonca zvýšiť vysoké štandardy a ašpirácie. Prekážky je treba vidieť ako problémy na riešenie, a tým dosiahnuť vysoké ciele, a nie ako dôvody na vedomé, alebo nevedomé znižovaní ašpirácií. 
Práce na rozvoji myšlienok riadenia zmeny boli financované prostredníctvom programu Partneri vo vzdelávaní, Microsoft. 
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