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	Introduktion: 
Bæredygtighed og mangel på samme
Forandringsvalg
At indse, at bæredygtig udvikling, demokrati og fred er en og samme ting, er en forestilling, hvis tid er inde.
Wangari Maathai, viceminister for miljø, naturressourcer og vilde dyr. Takke­tale ved overrækkelsen af Nobels fredspris i Oslo, den 10. december 2004
Ledelse og forandring
Det er let nok at foreslå forandring inden for undervisning, men den er svær at få indført og ganske særligt svær at vedligeholde. Pilotprojekter tager sig lovende ud, men omsættes sjældent i succesrig, systemgennemgribende forandring. Fornyelser har let ved at tiltrække de første entusiaster, mens det er sværere at overbevise mere skeptiske skolefolk om at kaste sig ind i det hårde arbejde med at implementere ændringerne. Fyrtårns- og ledestjerneskoler kan måske kaste et vældigt skær af sig, men de tiltrækker ofte fantastiske lærere og nogle gange også de bedste elever fra skolerne omkring sig, så disse institutioner efterlades i bestandig skygge. Omfattende reformer af læsning med videre kaster hurtige resultater af sig, men det varer ikke længe, inden det hele flader ud. En ganske særlig indsats og et ekstremt pres kan være med til at trække dårlige skoler op af dyndet, men de falder hurtigt tilbage igen, så snart den særlige indsats klinger ud, og presset er forsvundet.
En bæredygtig forbedring afhænger af en ledelse, der lykkes. Men det er heller ikke let at gøre ledelse bæredygtig. Det kan godt være, at karismatiske ledere kan løfte deres skoler op til utrolige højder, men disse lederes sko er som regel for store til, at deres efterfølgere kan fylde dem ud. Når stærke ledere flytter videre til nye udfordringer andre steder, fristes de ofte til at tage deres bedste folk med sig, hvorved de sætter det, de har opnået, over styr. Og selvom heroiske ledere er i stand til at opnå store resultater ved at investere vældige mængder af tid og energi i det, så er denne energi ikke uudtømmelig på sigt, og mange af disse ledere og de folk, der arbejder for dem, brænder i sidste ende ud.
En undervisning af bedre kvalitet og en bedre ledelse, som vil komme alle elever til gode, og som vil kunne holde over tid, kræver, at vi ser nærmere på den grundlæggende bæredygtighed. Hvis den første udfordring i at skabe forandring ligger i at sikre sig, at den er ønsket, og den anden i at vise, at det kan lade sig gøre, så ligger den tredje og største udfordring i at gøre den varig og bæredygtig. Men hvad betyder bæredygtighed? Hvad kræver den af os? Hvilket strategisk arbejde er det nødvendigt at gennemføre for at skabe den? Det er disse grundlæggende spørgsmål om uddannelsesledelse og forandring, vi ser nærmere på i denne bog.
Behovet for bæredygtighed
Vi har skrevet vores bog om bæredygtighed og bæredygtig ledelse det selvsamme år, hvor FN lancerer sit Tiår for uddannelse i bæredygtig udvikling (2005-2014). Med den kendte naturforkæmper og miljøaktivist Jane Goodalls ord, så er tiden kommet til at “sætte lysten til at forbruge til vægs,”. at indse, at “vores appetit medfører udslettelse,” ikke bare fordi vi udpiner vores naturlige ressourcer i et omfang, så de ikke kan fornys, men også fordi vi er i færd med at underminere selve grundlaget for hele vores økosystem og biodiversiteten som sådan.1
Vigtigheden af og det påtrængende i at være nødt til at overveje og engagere sig i at bevare en bæredygtighed i vores miljø understreger, hvor nødvendigt det er at fremme bæredygtighed inden for mange andre områder af vores liv. Fremmest blandt disse er ledelse og uddannelse.  Vores forbrugeragtige optagethed af at nå højere og højere niveauer inden for læsefærdighed og matematik på kortere og kortere tid tager pusten fra vores lærere og ledere. Det virker udpinende og gør det sværere at forny det ressourcereservoir, hvorfra vi henter fremragende uddannelsesfolk, samtidig med at store områder af det omgivende læringsmiljø inden for humaniora, sundhedsuddannelse og kunstneriske fag forvandles til en gold ørken, fordi næsten al den præstations- og forbedringsenergi, folk måtte have, kanaliseres andet steds hen.
Hvis vi prøver at trække hovedet ud af busken, ud af supermarkedet eller firhjulstrækkeren, så er vi så småt i gang med at fatte, hvad en fokusering på bæredygtighed betyder for miljøet, økosystemet og den verden, som giver os vores liv. På fabrikker, inden for landbrug og inden for fødevarekonsum er større og mere ofte ensbetydende med for meget – nogle gange i et omfang, hvor forbruget går hen og bliver obskøn og mange gange alt for meget.2 Hurtigere, mere fart på, nu og her er sjældent ensbetydende med bedre.3 Disse ord udtrykker det uhæmmede, spædbarnsagtige krav om umiddelbar behovstilfredsstillelse frem for det voksne menneskes mere moderate appetit. Vi kan ikke forbruge ustraffet uden at tænke over den verden, vi efterlader til vores børn. Vi kan ikke blive ved med i det uendelige at presse på for et større bruttonationalprodukt (som de fleste økonomer gør), uden at medregne de omkostninger, vi alle pådrager os i forhold til at rense luft, vand og jord.4 Vi kan heller ikke blive ved med at fange, dyrke og producere flere og flere ting for at tilfredsstille vores glubende appetit uden at tænke over de menneskers liv og leveforhold, som trues af det kemikalieaffald, vi fylder i deres floder, den syreregn, der falder over deres søer, og de arbejdsbetingelser, der berøver børn i udviklingslandene og deres grundlæggende menneskerettigheder.
Rachel Carson, banebrydende journalist og legendarisk grundlægger af den moderne miljøbevægelse, var klar over alt dette, da hun afslørede de udbredte og langvarige forgiftningskonsekvenser ved brugen af DDT-bekæmpelsesmidler først i 1960erne. Hun udpegede “det centrale problem i vores tidsalder” som “forureningen af menneskets totale miljø med substanser, der ophobes i vævet på planter og dyr og ligefrem trænger ind i kimcellerne og ødelægger eller ændrer selve det arvemateriale, som vores fremtid afhænger af.”5
Hun påpegede, at vores masen og asen for at producere mere og for at kontrollere, beherske og standardisere naturen på den måde, vi gør det, er et problem med hensyn til vores indbyrdes relationer og afhængighed af hinanden: “Når vi forgifter vårfluerne i floden, så dør laksen ud. Når vi forgifter haletudserne i søen, så går giften videre led for led i fødekæden, og inden længe bliver fuglene omkring søen ofre for den. Vi sprøjter vores elmetræer, og næste forår har vi ingen drosselsang.”6 Som vi skal se, vil der også være en overhængende fare for sådanne ‘tavse forår’ inden for undervisning, når de opspeedede, altopslugende, standardiserede undervisningsreformer efterlader en plage af udmattede undervisere og lystforladt læring i sit spor.
Selvom de moderne miljøfolks advarsler er grelle og påtrængende, så får tingenes tilstand dem dog ikke til at falde hen i handlingslammet des­peration, men driver dem til at gøre noget for at genoprette situationen. Nogle gange udmøntes det i dramatiske kampe mod skovfældningsfirmaer eller store forurenere, men det meste af den energi, der investeres i miljømæssig bæredygtighed, kommer, som altid når det drejer sig om betydningsfulde ændringer, til udtryk i de manges små indsatser snarere end i de fås heroiske handlinger: forandringer i hvordan vi opfører os, hvad vi køber, hvis produkter vi forbruger. Som al anden forandring og ledelse må vores søgen efter miljømæssig bæredygtighed tage udgangspunkt i os selv.7
Miljømæssig bæredygtighed er et moralsk imperativ af hvilket vores livskvalitet og vores klodes fremtid afhænger. Miljøbevægelsen, splittet og internt differentieret som den er,8 så lærer den os med sit engagement i bæredygtighed noget vigtigt med hensyn til at opnå en bæredygtighed inden for uddannelsesorganisationer og andre organisationer: værdien af en rig mangfoldighed frem for sjælløs standardisering, nødvendigheden af det lange perspektiv, visdommen i et velovervejet forhold til at bevare og forny menneskelige og økonomiske ressourcer, den moralske forpligtelse til at overveje virkningerne af vores forbedringsanstrengelser på andre i vores miljø, vigtigheden af at handle her og nu for forandring, samtidig med at vi tålmodigt venter på resultaterne, og beviset på, at vi alle som én kan være aktivister, og at vi alle kan gøre en forskel.
Bæredygtighed i virksomheder
Bæredygtighed inden for forretningsverdenen er lige så essentiel og ønskelig som i miljøet i den natur, virksomhederne ofte kritiseres for at ødelægge. Virksomheder, der handler bæredygtigt, har vist sig at være mere holdbare, hvad angår indtjeningsevne og succes, end de virksomheder, der ikke gør. Jim Collins og George Porras har i deres banebrydende bestseller af en undersøgelse af atten fremtrædende, livsduelige og succesrige selskaber (som de systematisk sammenholder med en kontrolgruppe på atten mindre succesrige virksomheder) vist os, at virksomheder, der overlever

					•	sætter formål over profit.

					•	holder sig det langsigtede mål for øje, samtidig med at de søger at forny sig.

					•	lægger langsomt ud for til stadighed at avancere.

					•	ikke er afhængige af en enkelt visionær leder.

					•	fremelsker egen ledelse frem for at hente stjerner udefra.

					•	lærer af varieret eksperimenteren.9

			
Bæredygtige virksomheder er ikke bare noget, man kan drømme om: De klarer sig godt i den praktiske virkelighed. Langsigtede investeringer i socialt ansvarlige virksomheder, der tænker over, hvad det er, de producerer, hvordan de behandler deres arbejdere ude og hjemme, og hvordan de påvirker miljøet og det samfund, de eksisterer i, giver et bedre afkast på aktiemarkedet end traditionelle, afbalancerede portfolier. I bogen The Soul of Capitalism peger William Greider på det faktum, at de ti procent mest profitable virksomheder i Dow-Jones-indekset for bæredygtige virksomheder klarer sig to til tre procent bedre end de øverste ti procent af virksomheder på Dow-Jones’ generelle indeks. På tilsvarende vis scorer en portfolio med forskellige virksomheder med en høj øko-værdi-rating i forhold til behandlingen af arbejdere og miljøpåvirkning 1,5 til 2,4 procent højere end en sammenlignelig portfolio af virksomheder med en lav øko-værdi-rating.10 At investere i socialt ansvarlige virksomheder er en af de hurtigst voksende fondsstrategier i verden.11
David Batstone sammenfatter erfaringerne fra virksomheder, der søger en moralsk forsvarlig og bæredygtig fremgangsmåde, i otte principper for skabelse af integritet og profitabilitet:

					1.	Ansvarlighed hos direktører og ledelse i forhold til at sikre virksomhedens levedygtighed.

					2.	Gennemsigtighed, så det, der foregår, er synligt og beslutningerne kan granskes og efterprøves.

					3.	Fællesskab, som virksomheden er ansvarlig overfor og forpligtet på.

					4.	Oprigtighed med hensyn til præsentation af produkter og måden at agere på.

					5.	Anstændighed i behandlingen af arbejdere, inklusive inddragelsen af arbejderne i virksomhedens beslutninger.

					6.	Bæredygtighed med hensyn til holdninger og tilgange til miljøet og til nedbringelsen af skadelige indvirkninger på det.

					7.	Mangfoldighed såvel som balance og lighed i styringen af alle forhold til andre.

					8.	Menneskelighed som kommer til udtryk i en respekt for arbejdernes og borgernes rettigheder i alle afdelinger verden over og for samarbejdspartnere rundt omkring.

			
Batstone hævder, at virksomheder med sådanne principper “vil blomstre økonomisk i det lange løb.”12 Penge og moral kan godt gå hånd i hånd. Profit med principper er noget, man kan opnå på mange forskellige måder. Forkæmperne for en naturlig kapitalisme inden for landbruget og industrien skaber for eksempel netværk af gensidig forbundethed mellem fabrikanterne af forskellige produkter, hvor den enes affald bliver til råstof for den næste, hvilket igen resulterer i kaskader af bevaring og omkostningsreduktion, som reducerer affaldet til næsten nul.13 I løbet af ganske få år er disse tidlige forsøg med grøn kapitalisme rykket ind på midterbanen i den almindelige forretningspraksis og har omdefineret billedet af virksomhederne og reduceret omkostningerne. Sammenslutningen af de over 150 virksomheder, der udgør World Business Council for Sustainable Development, slår et slag for det, man kalder for økoeffektivitet: “leveringen af konkurrencedygtige varer og tjenesteydelser, der kan tilfredsstille menneskelige behov og give livskvalitet, samtidig med at de i stigende grad reducerer den økologiske påvirkning af ressourceintensiteten gennem en hel livscyklus og i det mindste til et niveau, der svarer til Jordens estimerede bærekapacitet.”14
En anden betydningsfuld miljømæssig udvikling er slow food-bevægelsen. Fra sit udgangspunkt i Norditalien har den bredt sig til så fjerne steder som Minneapolis i Minnesota og Portland i Oregon og har stimuleret samhandelen mellem lokale producenter og distributører ved at fremme sund kost af hjemmelavet mad, som er produceret lokalt og spist i sæsonen. Denne praksis reducerer de miljømæssige og økonomiske omkostninger og udgifter til arbejdskraft, der hænger sammen med langtidsopbevaring og langdistancetransport ved leveringen af masseproducerede, massekonsumerede og langt mindre smagsintense fastfood-alternativer.15 Bevægelser for slow food, slow city (en øget brug af offentlig transport), ja, selv slow sex bekræfter det forhold, at bedre ikke altid er ensbetydende med hurtigere, større eller mere.
Selvom mange virksomheder ikke altid har været specielt ivrige efter at påtage sig et miljømæssigt ansvar, så har miljøbevægelsernes pres fået flere og flere af dem til at gå ind på en adaptiv forandring, så de på den måde er blevet mere opmærksomme på økologien.16 For eksempel annoncerede Kraft Food, som svar på Green Mountain Coffee Roasters og Starbucks Coffees meget succesrige initiativer med hensyn til at producere og markedsføre fair trade-kaffe, i november 2004, at man ville producere og markedsføre sin egen Sustainable Development-kaffe under sit Kenco-varemærke i et forsøg på at hjælpe små producenter og på at være lydhøre over for dets miljømæssigt sensitive marked.17
Selvom disse tegn på succes og bæredygtighed tager sig nok så tydelige ud, så opfører en stor del af virksomhedernes ledelser sig meget anderledes. Alt for mange virksomheder sætter ikke blot profitten over formålet, men har ligefrem profit som det eneste formål. Det er kun bundlinjen, der tæller. Fusioner, overtagelser, omstruktureringer og nedskæringer er noget, som har med personlig grådighed at gøre og ikke med, at folk skal få det bedre. At tilfredsstille aktionærernes umættelige hungren efter stadigt større kvartalsvise afkast underminerer langsigtede investeringer i uddannelse, ledelsesudvikling og en forskningsmæssig infrastruktur, der kan give bæredygtig vækst, der kan holde over tid.18 Ressourcerne i det omgivende miljø behandles, som om der ingen ende var på forbruget af dem. Som om man bare kan skille sig af med dem, hvorfor de ikke indregnes til deres virkelige omkostning i virksomhedernes udviklingsplaner.19 Miljøomkostninger holdes totalt ude af de nationaløkonomiske kalkuler og strategier.20 Virksomhederne gennemfører hurtige nedskæringer af deres arbejdsstyrker og smider derved alle forudgående investeringer i de ansattes uddannelse og udvikling bort.21 De sætter gang i og lider under en stadigt hurtigere udskiftning af angivelige mirakelledere, som kun får nogle få måneder til at forbedre firmaernes resultater, men som til gengæld straks bliver skiftet ud, hvis det ikke lykkes for dem. Som vi så i sammenbruddet på aktiemarkedet, eller det som Cassidy kalder for dot com-katastrofen, så forsøger bogholdere og chefer at beskytte deres konkurrenceimage og tilfredsstille den overvældende efterspørgsel for øjeblikkelige resultater ved hjælp af kreativ bogføring, som i en ond cirkel fører nedad mod direkte selvskabssvindel.22 Mikroledelse, standardisering, kortsigtede mål, udbrændte medarbejdere, endeløse parader af forbipasserende ledere og kynisk eller ligefrem bedragerisk omgang med resultaterne – alt sammen noget, som en ikke-bæredygtig selskabsledelse har påført den offentlige sektor generelt og det offentlige uddannelsessystem i særlig grad.
Alt for meget af forretningslivet er blevet ubæredygtigt og utroværdigt.23 I følge forandringsledelseseksperten Eric Abrahamson er det noget, som tydeligt ses i det repetitive forandringssyndrom, som består af to komponenter:
Overlæsning med initiativer: “Organisationernes tendens til at lancere flere forandringsinitiativer end man nogensinde kan håndtere på fornuftig vis.”
Forandringsrelateret kaos: “Den fortsatte undtagelsestilstand, der bliver resultatet, når så mange bølger af initiativer er skyllet gennem organisationen, at ingen stort set aner, hvilken forandring de er i færd med at implementere eller hvorfor” – hvilket i den sidste ende fører til et tab af organisationsmæssig hukommelse.24
Udfordringen for ledelse og forandring inden for uddannelse ligger ikke i at afvise forretningslivets praksis, men at lære af dem, der har størst succes, og som er mest bæredygtige. Offentlig uddannelse bør ikke behandles, som om det var en midlertidig forretning, som skal give et hurtigt afkast og stadig profit, om det så skal involvere kreativ bogføring med hensyn til testresultater. I stedet bør uddannelse, som en nærmest universel proces, der former fremtidens generationer, behandles som den mest langsigtede forretning af alle. Den burde lære af miljøbevægelsen og af de principper og praksisser som de mest succesrige, holdbare virksomheder anvender til at opnå og fortsætte en bæredygtig forbedring og ledelse. Bæredygtighed er ikke blot en metafor lånt fra miljøvidenskaben. Det er et fundamentalt princip til berigelse og bevaring af alt livs rigdom og indbyrdes forbundethed, og læring er noget, der står helt centralt i et liv af høj kvalitet.
Ikke-bæredygtig uddannelsesledelse og forandring
I løbet af det sidste tiår har vi set uddannelsesreformer og standardiseringsbevægelser nå bunden, hvad angår mangel på bæredygtighed. Det samme med uddannelsesledelse. Den konstruktive og spændende idé bag standarderne – at læring kommer før undervisning, og at vi bør være i stand til at vide og demonstrere, at en sådan har fundet sted – er degenereret til en fælles besathed af standardisering (ét læse- eller matematikprogram for alle, én måde at undervise på, alle kan skæres over en kam) og den hensynsløse jagt på konkurrenceevne (‘vores standarder skal nok komme til at ligge højere end jeres, koste hvad det vil’).
Standardbevægelsen er blevet en standardboble. Nøjagtig ligesom boblerne på aktie- og ejendomsmarkedet begyndte standardboblen med de bedste af alle intentioner – at forbedre elevernes præstationer og indsnævre forskellen mellem de rigeste og fattigste af dem. Men nøjagtig ligesom det første nys om en succesrig investeringsstrategi kan føre til et efterfølgende vanvid af økonomisk spekulation, så kan tidlige eller ganske særlige tegn på succes i forhold til at hæve uddannelsesstandarden hurtigt eskalere til kollektive antagelser og insisteren på, at standarden kan og skal hæves for alle, alle steder og hele tiden. Dårlige præstationsresultater kan ikke tolereres. Fiasko eksisterer ikke. Hvis resultaterne faktisk ikke lever op til det forventede, så er reaktionen en strammere kontrol med lærere og undervisningsplan, udskiftning af ledere eller lukning af skolen. Hurtig forandring. Hurtige løsninger. Ingen grænser.
Bobler på aktiemarkedet når, som man så det med internet-boblen, deres bristepunkt, når virksomhederne hverken skaber profit eller produkter; når medarbejdere og ledere har nået grænsen for, hvad de kan klare; når virksomhedens afkast bliver mindre, betalingerne udsættes og tallene skubbes over fra den ene bogføringssøjle til den anden. Selvom det måske ikke føles sådan eller tager sig sådan ud, så er boblen med uddannelsesstandarder også lige ved at briste. Faktisk er den en række steder – Storbritannien, Australien og i store dele af Canada – allerede bristet.
Man ser tegn på det alle vide vegne. I staten New York og i Ontario i Canada har vi arbejdet sammen med vores kolleger om at undersøge erfaringerne med uddannelsesforandring og reformer hos næsten 250 lærere og ledere på otte high schools i løbet af de sidste tre årtier af det tyvende århundrede. Siden midthalvfemserne (og endnu før virkningerne af No Child Left Behind-lovgivningen i USA) har uddannelsesfolk i begge lande rapporteret, hvordan den hurtige, utrættelige og altgennemtrængende udbredelse af standardisering i uddannelsesreformerne har

					•	betydet en truende gennemførelseskrise hos elever i specialundervisningen og de faglige uddannelser, fordi de ikke er i stand til at leve op til de urealistiske, indholdsproppede standarder, man har stillet op for dem.

					•	indsnævret undervisningsplanerne og ødelagt den kreativitet i klasseværelset, der er så afgørende, hvis alle eleverne skal kunne lære at bidrage til og konkurrere i den vidensdrevne økonomi, som promoveres verden over af Verdensbanken, OECD og andre.

					•	begrænset innovative skoler i deres særlige evne til at forbinde læring med deres forskellige elevers liv og gjort dem umulige at skelne fra de konventionelle skoler, der omgiver dem.

					•	udvidet læringskløften mellem eliteskoler og andre skoler, fordi de emnebaserede og indholdsproppede standarder er defineret og udformet på en sådan måde, at de favoriserer elever med specielle fortrin og straffer resten.

					•	tilskyndet til kyniske og kalkulerede strategier, der kan give bedre testscoring på alle måder, lige fra udelukkende at undervise i det, som testen vil indeholde, til at koncentrere det meste af læringsenergien på de elever, der ligger lige under beståelsesgrænsen i fortest, og som kan bringes op over denne gennem ekstra vejledning og manuduktion.

					•	undermineret lærernes selvtillid og kompetence, fordi hastigheden af og prioriteringerne i reformerne har gjort, at lærerne ikke har tid eller fleksibilitet til at tage sig af elevernes behov eller blot rette deres arbejde på ordentlig vis.

					•	borteroderet det professionelle miljø, i og med at lærerne har bøjet nakken og kæmpet for alene at forsøge at overkomme den altovervældende krav om undervisningsplaner, test og reform.

					•	fremskyndet øgede mængder af stress, opgiven og magtesløshed selv hos yngre lærere, efterhånden som lærerne har følt sig trådt på, er blevet desillusionerede og har tabt anseelse og respekt som følge af reformprocessen.

					•	tilskyndet og forstærket en forandringsmodstand hos lærere, der er midt eller sidst i karrieren, og som er blevet trætte af syndromet med de gentagne forandringer og har reageret på deres forbitrede opfattelse af tingenes tilstand ved at søge defensiv tilflugt i en nostalgisk fortid.

					•	skabt en accelererende karrusel af lederudskiftninger, når ledere er blevet skiftet ind og ud af skoler med en stadigt større desperation og panik, sammen med en tidlig fratrædelse af flere og flere modløse ledere fra professionen som sådan.25

			
I USA står det nu National Association of Secondary School Principals alt for klart, hvilken indflydelse dette har på rekrutteringen af ledere. På baggrund af organisationens undersøgelsesmateriale fastslår den, at fiaskoen med at tiltrække kvalitetsledere skyldes “forøget stress på jobbet, utilstrækkelige bevillinger, at skulle få ledelse til at balancere med pædagogisk ledelse, nye standarder for undervisningsplaner, uddannelse af en stadigt mere mangfoldig population af elever, at skulle påtage sig det ansvar, som engang var hjemmenes, og samtidig stå over for muligheden for lukning, hvis ... skolerne ikke viser øjeblikkelige resultater.”26 
I Ontario svarede 85 procent af lærerne på de seks skoler inden for sekundærundervisningen, som vi arbejdede sammen med om skoleforbedringsinitiativer, at de som følge af regeringens reformer ville være mere tilbageholdende med at søge forfremmelse til lederstillinger.27
Disse resultater har været tydelige at se i mange år i andre dele af verden, hvor standardbaserede og senere standardiserede reformer blev indført længe inden, de blev det i Nordamerika. For eksempel var dette tilfældet i England, hvor den meget foreskrivende og altomfattende National Literacy and Numeracy Strategy, som krævede en times foreskreven instruktion i læsning og endnu én i regning for hver eneste elev i grundskolen i England hver eneste dag, i første omgang gav forbedrede testresultater, men hvor resultaterne efter fire år lagde sig på et fast niveau, og hvor forbedringerne de første to år ikke uden videre kan tilskrives programmet. Selv hvis man gjorde det, ville resultaterne måske ikke have været et direkte resultat af strategien, men kunne lige så godt hænge sammen med en lavere score de første år som følge af lærernes manglende kendskab til og utilstrækkelige forberedthed i forhold til at undervise efter det nye program.28
I løbet af foråret 2004 kom også andre temaer omkring den standardiserede læse- og regnestrategi i England op til overfladen i kølvandet på mål- og målingskulturen og femten års uafbrudt inspektion, administrativ indgriben og påtvungen reform:29

					•	National Association of Headteachers rapporterede, at mange middelklasseforældre tog deres børn ud af de offentlige skoler; ikke fordi standarden var for dårlig efter deres smag, men fordi standardiseringen af undervisningsplanerne lagde alt for meget vægt på basale færdigheder og en voldsom testning, hvilket fik deres børn til at opleve læringsprocessen som ånds- og sjæleforladt.

					•	Antallet af overvægtige unge steg, efterhånden som skolerne skar ned på idrætsundervisningen for at få tid til mere basisindlæring og testning af samme.

					•	En rapport fra Englands nationale uddannelsesinspektion, Ofsted, pegede på faldende standarder i kunstneriske og humanistiske fag, blandt andet som følge af det faktum, at lærerne blev presset til ustandseligt at lægge vægt på de basale færdigheder.

					•	En undersøgelse blandt tretusinde skoleelever fra de ældste klasser viste, at præstationerne, umiddelbart efter at skolerne var blevet underkastet gentagne, intensive og prækære undersøgelser af Ofsted, faldt med gennemsnitlig 2 procent, så snart presset ophørte.

			
I løbet af denne periode nåede problemerne med at rekruttere og ikke mindst at fastholde lærere og ledere et kriseniveau, efterhånden som det offentlige uddannelsessystem forekom mindre og mindre attraktivt i forhold til en professionel karriere. Efter femten år var den standardiserede uddannelsesreform blevet ‘den engelske patient’, der hev efter vejret og var dødssyg.
Beviserne på, hvordan den påtvungne, stramt foreskrevne og utålmodigt indførte uddannelsesreform i Nordamerika og verden rundt virker, er talrige og tankevækkende. På trods af, eller måske netop på grund af, dens tilsyneladende initiale succes, er påtvungen, kortsigtet, målorienteret standardisering i sidste ende ikke bæredygtig. Som vi skal se i denne bogs sidste kapitel, så er det på netop dette punkt, vi divergerer stærkt fra de forbedringsideer, som vores ven og kollega Michael Fullan har fremsat, og som går ind for pålæggelsen ovenfra af kortsigtede mål.30
Resultaterne når et niveau, hvor hastighed betyder mere end substans. Man kan godt vende skoler, der ikke klarer sig så godt, ved at lægge pres på dem, men de falder hurtigt tilbage, så snart presset fjernes. Skoler kan ikke dele deres viden med andre skoler, hvis kampen om bundlinjen tvinger dem til at forsvare sig selv. For megen vægt på de basale færdigheder resulterer i indirekte skade på det omgivende miljø af mere kreativ, kritisk og fysisk sund læring. Efter sin første succes viser den politiske pesticidbehandling med lærersikker standardisering sig kun at styrke den langsigtede modstand mod gentagne forandringer blandt de lærere, de berører. Og selvom særligt dygtige lederes og læreres anstrengelser for at hæve standarden hos elever med svagere forudsætninger er beundringsværdig, så kræver den alt for ofte så meget af deres energi i et reformmiljø, der ikke tænker på denne måde, at de bliver udmattede og udbrændte. På baggrund af alle disse beviser på manglende bæredygtighed er det på tide at få opbygget noget mere bæredygtigt og understøttende, og mange lande er allerede begyndt på det.
Hen mod en bæredygtig forandring
Uden for USA og nogle gange også inden for landets grænser er folk begyndt at sætte sig ud over standardiseringen og er begyndt at fatte og anerkende kernekomponenterne i en bæredygtig forbedring og en bæredygtig ledelse. Det sker for eksempel gennem følgende handlinger:
	•	Ved at skære ned på overflødig standardtestning. Wales har afskaffet al ekstern testning af elever fra fjorten år og nedefter. Ved udgangen af 2004 planlagde man i England at lade de syvårige aflægge deres test på et tidspunkt, hvor de individuelt var klar til det i en kontekst, hvor der blev lagt mere vægt på lærerudviklede prøver, da regeringens egen forskning havde vist, at en sådan praksis gav bedre resultater med hensyn til elevernes præstationer.31 Manitoba-provinsen i Canada har i mange år lagt vægt på, at lærerne selv skulle udforme prøven.32
	•	Ved at blive mindre straffende i forhold til manglende skolepræstationer. For eksempel holder man i Ontario i Canada fast i, at mindre gode skoler skal blive bedre, men det sker på baggrund af megen støtte og skolens frivillige accept af hjælp udefra, i stedet for indblandende undersøgelse og drakoniske sanktioner.
	•	Gennem en genoprettelse af den uddannelsesmæssige mangfoldighed. England har reduceret sine nationale undervisningsplaner med mere end tredive procent af det oprindelige omfang. Ontario sørger ud over sin indsats for en højere læsestandard også for, at der bliver tid til kunstneriske fag. Finland, der ligger øverst i de fleste af OECDs undersøgelser af elevernes kunnen, tilskriver meget af sin succes det faktum, at man bruger højt kvalificerede lærere (hvoraf mange har en universitetseksamen), og at man har nogle generelle undervisningsplaner, der giver dem en høj grad af professionel diskretion og tillader dem at justere, hvad de underviser i, og hvordan de gør det over for de elever,  som de jo kender bedst.33 I Storbritannien stimulerer Specialist Schools Trust næsten alle engelske skoler på sekundært niveau til at vælge et ud af elleve specialer som fokuspunkt for deres forbedringsindsats.34
	•	Ved at gøre en ekstra indsats for at tiltrække og fastholde højkvalitetslærere i en periode, hvor der sker store demografiske omvæltninger inden for professionen.
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