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Samotni jezdec je imel Tonta. Batman je imel Robina. Tudi ravnatelji
imajo svoje namestnike, tako kot Serifi. Stevilne slavne osebnosti so
imele pomoc¢nike ali asistente. Toda pomoc¢niki niso le namestniki
vodij. Zelo so pomembni za izvajanje vodenja, saj dandanes v Solah
in drugih organizacijah vodenje ni le domena ene karizmati¢ne
ikone ali heroja. Vodenje si delijo ljudje, ki prispevajo na razlicne
nacine. Ta ¢lanek raziskuje taksno SirSe razumevanje vodenja in
vloge pomoc¢nikov v njem. Raziskava je bila izvedena z pomocjo
stirih klju¢nih in med seboj povezanih vidikov tistega, kar Dean Fink
in jaz imenujeva trajnostno vodenje (Hargreaves in Fink 2006).
Clanek nato pojasnjuje, kako so 3tirje vidiki najmoé¢nejsi, ko so
nelocljivo povezani skupaj v nekaj, kar sam imenujem fuzijsko
vodenje. Predstavljena sta tudi dva primera — eden iz poslovnega in
eden iz Sportnega sveta — ki predstavljata nacela v praksi. V zakljucku
so predstavljene nekatere implikacije za naravo dela in vlogo
pomocnika ravnatelja.

Kljucne besede: $ola, pomoc¢nik ravnatelja, vodenje, fuzijsko vodenje,
trajnostni razvoj

Trajnostno vodenje

Trajnostno vodenje izhaja iz definicije trajnostnega razvoja v
Brundtlandovem porocilu Svetovne komisije za okolje in razvoj
iz. leta 1987: »Clovestvo ima zmoznosti za doseganje trajnostnega
razvoja — zadovoljiti potrebe sedanjosti brez ogrozanja zmoznosti
zadovoljevanja potreb prihodnjih generacij.« V svojem bistvu traj-
nostno vodenje torej razvija in ohranja tisto, kar je pomembno,
se §iri in ohranja na nacine, ki ustvarjajo pozitivhe povezave in
razvoj med ljudmi in ne $kodijo drugim v sedanjosti ali prihodno-
sti. Iz te osnovne definicije lahko oblikujemo Stiri osnovna nacela
trajnostnega vodenja:

» Globina namena v razvoju ucenja ucencey, ki je ustvarjalno,
ustrezno in predstavlja izziv, ki ni popaceno ali prekomerno
osredoto¢eno na podatke testiranj in ki vklju¢uje resevanje
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vprasanj okoljske trajnostnosti v uénem nacrtu, skupnosti in
$oli. Trajnostno vodenje je moralno vodenje. Oblikuje in vodi
ga mocan obc¢utek moralnega namena.

« Sirina — odgovornost za cilje in njihovo doseganje je skupna
in deljena in ni le na ramenih herojskih in izjemnih posame-
znikov.

» Jzdrziljivost skozi Cas, zaradi ¢esar se izboljSevanje nadaljuje
onkraj reform in posameznih vladajoc¢ih struktur, s preno-
som od enega vodje k naslednjemu, z u¢inkovito vodenim
nasledstvom, v katerem nacrti za izboljSave v Solah vkljucu-
jejo nacrte za nasledstvo in se vsi pripravljajo tudi na svoj
odhod.

e Pravicnost v osredotocanju na ucenje in dosezke vseh ucen-
cev, v zmanjSevanju razlik med najbolj in najmanj privilegi-
ranimi in v poudarjanju sodelovanja namesto neusmiljenega
tekmovanja med Solami in soses¢inami tako, da moc¢nejsi po-
magajo Sibkejsim.

Fuzijsko vodenje

Mo¢i trajnostnega vodenja ne gre iskati v neodvisnem delovanju
posameznih komponent moralnega vodenja, porazdeljenega vo-
denja, nasledstva in vodenja za socialno pravi¢nost. Njihovo sku-
pno delovanje je tisto, ki je najbolj pomembno. To je bistvo fuzij-
skega vodenja.

V svoji knjigi Leadership Fusion Daft in Lengel (1998) opisujeta
nevarnosti tistega, kar poimenujeta fuzija oziroma zlitje vodenja,
torej razcepa vodenja in delovanja na locene in nepovezane ele-
mente. Njuno zagovarjanje fuzije vodenja se osredotoca na zdru-
zZevanje razliénih notranjih lastnosti in zmoznosti znotraj organi-
zacije ali posameznika v eno samo skupno zgodbo vodenja. Av-
torja trdita, da taksna fuzija »odklepa moc¢ne sile«, ki jih je mogoce
najti v »hrepenenju po smiselnem delu, v »Zelji po prispevanju«, v
»sanjah«, »ustvarjalnem potencialu« in »pogumu«. Fuzija vodenja
je po njunem »zbiranje, zdruzevanje, ustvarjalno povezovanje in
partnerstva.

Fuzijsko vodenje presega mnogotere stile vodenje, ne le s pou-
darjanjem situacijskih razlik ali razvojne evolucije vodenja skozi
cas, temvec¢ predvsem s prepoznavanjem visjih zmoznosti ljudi,
da vkljucijo razli¢ne znacilnosti, kompetence in sposobnosti v po-
enoteno celoto. Prav tako kot vkljuCevanje predstavlja eno naj-
pomembnejsih znacilnosti psihosocialnega razvoja, predstavlja
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osebno in organizacijsko vklju¢evanje v vodenje visok nivo ra-
zvoja — povecevanje zmoznosti ljudi za uporabo razli¢nih spretno-
sti in izrazanje razli¢nih vodstvenih lastnosti znotraj poenotene
celote, ki definira jedro osebe, ki te stvari izraza in izvaja.

Fuzija vodenja se opira na in dosega tri razli¢cne vrste vkljuce-
vanja.

» Notranje vkljuc¢evanje osebnih zmoznosti in naravnanosti,
sestavljenih iz Custev, integritete, vizije, pripravljenosti, po-
guma in komunikacije. To je notranja fuzija jaza; vodja, ki
dobro ve, kdo je in kaj Zeli doseci.

« Organizacijsko vklju¢evanje razlicnih vodij in njihovih pri-
spevkov, ki izkazujejo moc distribuiranega vodenja (Harris
2008). To je fuzija vodenja preko celotne skupnosti.

« Casovne vkljucenosti vodenja skozi ¢as, ko vodja sledi vodji v
urejenem nasledstvu in napredovanju in uc¢inkovito nasled-
stvo postane platforma za trajnostno izboljSevanje.

Poglejmo sedaj ta nacela, kako delujejo v praksi dveh prime-
rov. Oba sta del Studije, ki sva jo vodila Alma Harris in jaz in s
katero sva preucevala visoke dosezke, ki presegajo pricakovanja
v poslovnem svetu, Sportu in izobrazevanju (Hargreaves in Harris
2011).

Srednja Sola Grange

Srednja Sola Grange je bila ob ustanovitvi v Sestdesetih letih vo-
dilna Sola v svojem mestu na severu Anglije. V osemdesetih in de-
vetdesetih letih je zacela »zaostajati oziroma ostala na doseZeni
stopnji«. Le 15 % ucencev je dosegalo prag za pristop k preizku-
som za vpis na univerzo pri 16 letih. Sola je leta 1996 komajda
prestala zunanjo inSpekcijo. »Prostori so bili videti zanemarjeni,«
je povedal eden od vodij. »V medijih smo bili oznac¢eni kot uma-
zanci. Otroci niso pricakovali velikih uspehov, fluktuacija osebja
je bila precej velika.«

S pojavom in prihodom novega vodstva so se stvari pocasi pri-
Cele obracati na bolje. Velik del novih strategij se je osredotocil na
7e znane teme, kot so nadzorovanje vedenja, spodbujanje osebja
k prevzemanju osebne odgovornosti za vodenje najbolj zahtevnih
ucencev in vklju¢evanje skupnosti. Sola pa je sprejela tudi ne-
pricakovan in paradoksalen pristop k reSevanju slabih rezultatov
ucencev. Uciteljev niso spodbujali le k intenzivnejSemu sledenju,
spremljanju in vodenju napredka posameznih uc¢encev, s katerim
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bi zagotovili boljse obvladovanje osnov obstojecega uc¢nega na-
¢rta. Po Stevilnih urah opazovanj v uéilnicah so ucitelji in vodje
v Soli Grange ugotovili, da standardiziran uc¢ni nacrt za srednje
Sole ni prilagojen nac¢inu, na katerega so se najbolje ucili u¢enci
Sole, ki so hili po rodu predvsem iz BangladeSa. Za »hiter napre-
deke, taksno je bilo mnenje, bi »§ola morala otrokom dopustiti, da
delajo vec tistega, kar jim gre dobro, in vec tistega, v cemer uzi-
vajo«.

Sola je preizkusila u¢ence, da bi ugotovila njihove ucne stile.
Rezultati so pokazali, da so ucenci »zelo vizualni, zelo kineste-
ticni«. Sola Grange je tako naredila pogumen korak in u¢ni nadrt
prilagodila otrokom z moc¢nim poudarkom na vizualnih umetno-
stih. Postopoma se je Sola razvila v eno od dveh najboljsih od 30
srednjih Sol za vizualne umetnosti v drzavi in prejela Stevilne dr-
zavne nagrade. Z razsSirjenim naborom umetnostnih predmetov in
po izvajanju ve¢ vizualnih in kinesteti¢nih metod poucevanja pri
vseh predmetih so uc¢enci zlahka opravili izpite za vstop na uni-
verze in bili ponosni na svoje dosezke. Ucitelji so priceli cutiti, da
je ucni nacrt zares »oblikovan za« in »ustreza potrebam ucenceve.
Rezultati so »poleteli navzgor« in leta 2008 je ve¢ kot 70 % ucen-
cev uspesno opravilo izpite za vstop na univerze. Ceprav se Sola
nahaja v najrevnejSem 1 % skupnosti v drzavi, se je na lestvici do-
dane vrednosti oziroma izboljSevanja rezultatov uvrstila v najvisja
2 % $ol na drzavni ravni. Tudi poroc¢ila zunanjih inspekcijskih pre-
gledov so bila vse boljSa; od »zelo dobrega«izboljSanja od pregleda
leta 1996 do »nekaterih izjemnih lastnosti« do leta 2006.

Najnizja tocka Sole Grange je bil in§pekcijski pregled leta 1996,
ki ga je komaj prestala. Po pregledu je Graeme Hollinshead, ki
je bil takrat vodja uciteljskega zbora, vzel bolnisko prvi¢ v svoji
karieri. Tako kot Stevilni zavzeti kolegi je tudi sam celo svojo ka-
riero delal v Soli Grange. Toda inSpekcijski pregled je bil budnica.
Graeme je menil, da sta tako Sola kot on sam brezupno obticala.
Frustriran in potrt je odSel po nasvet k svetovalcu v bolniSnici. Sve-
tovalec je pozorno poslusal in nato ponudil svoj strokovni medicin-
ski nasvet. A to je hil sever Velike Britanije, ne Juzna Kalifornija,
zato so bile njegove besede neusmiljeno neposredne. »Svetoval mi
je, naj se vrnem na delo in reSim situacijo,« je povedal Graeme,
»in to sem tudi storil.«

Po prihodu novega pomocnika ravnatelja, Colina Bella, ki je
kmalu zatem napredoval na mesto ravnatelja, je Graeme prevzel
mesto pomocnika. Skupaj sta pricela voditi z zgledom. Postavila
sta trdne temelje za izboljsave tako, da sta umirila vedenje ucen-
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cev s pozitivno strategijo discipliniranja. »Vedenje je bilo slabo,
vzdusSje je bilo slabo, prisotnost pa 84 %. Vse je bilo potrebno iz-
boljsav.« Na zacetku sta Bell in Hollinshead pogumno in strumno
stopila na Celo Sole. Nekatere od najbolj problemati¢nih u¢encev
sta na primer peljala v mesto in v tematske parke, ¢e so se lepo
obnasali, ¢eprav so zaposleni mislili, da se jima je zmeSalo. »V¢a-
sih sva vzela vsak svoj avto in pobirala otroke po parku. Nicesar
ni bilo, ¢esar ne bi poskusila. Hodila sva okrog, trkala na vrata
in spraSevala: »Zakaj nisi v $oli?« Najino vodenje z zgledom je ob-
rodilo sadove in zaposleni so nama bili bolj pripravljeni slediti, ko
sva prisluzila njihovo spoStovanje in jih prepricala, da je najina re-
Sitev mogoca in smiselna. Rezultat je bil nova strategija vedenja,
ki je oblikovala vzdusje >miru na hodnikih¢, skupno odgovornost
zaposlenih pri skrbi za otroke, pripravljenost poslusati jih in zmo-
Znost razumevanja ucencev in >od kod prihajajo<.«

Ko je postal ravnatelj, se je Bell srecal z upravnim organom,
odgovornim za Solo, in predstavil svojo vizijo. V oc¢eh zaposlenih
je bil »pravi vizionarski tip vodje. Vse nas je navdihnil. In e vedno
nas. Ljudem je prinesel upanje, da ta Sola lahko postane uspesna.«
Osebje je bilo »deleZno motivacijskih govorov: >to je moja vizija,
to je tisto, kar bomo naredili«. Ko je bila Solska zgradba v zelo
slabem stanju, so ucitelji »vsi skupaj odsli v bliznji hotel poslusat
navdihujoce predstavitve in Bellovo vizijo prihodnosti«.

Bell je »naredil ¢udeze v tej Soli v priblizno 4 do 5 letih. Bil je
tako uspesen, da je nato nadaljeval z ve¢jimi stvarmi«. Bil je »izje-
mno dinamicen; zelo samozavesten«. »Bil je mlad. Saj vam je sam
povedal, kako je bilo.« Eden od uciteljev je povedal, da je do Kkri-
ticnega preobrata prislo, ko je Bell ljudem dal obcutek, »da smo
lahko uspesni«, da so »ugotovili, da se stvari lahko naredijo«, »da
zelijo biti del tega« in da lahko spremembe izvedejo sami. Gra-
eme Hollinshead se spominja, kako je Bell »prinesel neverjetno
karizmo. Navdihnil je vse svoje kolege. Stvari so se zaradi njega
zares zacCele premikati«. Ena njegovih pomembnejsih lastnosti je
bila »zelo zelo dober obcutek za soljudi«.

Toda vodenja v Grangeu ni mo¢ pripisati le posameznikom, ne
Bellu, ne Hollinsheadu. Za zacetek ravnatelj in pomoc¢niki delajo
kot tim. Ko je Graeme Hollinshead delal kot Bellov pomoc¢nik, je
veljal za »tistega prakticnega, ki poskrbi, da se stvari zgodijo,
medtem ko je Bell prevzel vlogo »vizionarja, tistega s sanjamix.
Skupaj »sta se izjemno dopolnjevala«.

S¢asoma je postalo jasno, da Graeme Hollinshead ni le prak-
ticna desna roka svojega vizionarskega predhodnika. Tudi Hollin-
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shead je obveljal za vizionarja s svojimi lastnimi »sanjami«, a v
drugac¢nem slogu kot Bell. Pocasi se je vodenje Se bolj razsirilo.
Hollinshead je »ves ¢as poskusal vodenje distribuirati« in razviti
timsko delo. Tim je bil sestavljen iz vseh — uciteljev, u¢nih mentor-
jev, asistentov in podpornega osebja. Zastopniki sindikata ucite-
ljev so bili vedno vkljuceni Ze v zacetnih fazah oblikovanja usme-
ritev. Vodja, odgovoren za poslovanje, je posebej pohvalil, kako so
vsi »stopili skupaj«, ko je nekdo imel tezave in kako je Hollinshead
znal delegirati in pustiti »proste roke za delo«.

Hollinsheadova naslednica Gilly McMullen je ohranila pristop
in nadaljevala s podporo vklju¢evanja vseh. »Predvsem je to tim-
sko delo,« je povedala. »A ne le timsko delo uciteljev, temvec¢ vseh
zaposlenih, vklju¢no s kuharicami in ¢istilkami. Vsi si med seboj
pomagamo biti boljSi.«

Spirala zaupanja in vse boljsih rezultatov je delovala preko raz-
liénih vodij, ne le v mandatu enega od njih. Prislo je do fuzije ozi-
roma zlitja skozi Cas.

Sedaj imamo zelo dobro vodenje. Vsak vodja je nekaj izbolj-
Sal, tako da se je raven, na Kkateri je sedaj Sola, neverjetno
dvignila: trije razli¢ni znacaji so prinesli razli¢ne spretnosti
in Sola je pridobila z vsemi.

Z.a dosezke Sole Grange so odgovorne razli¢ne vrste vodenja, ne
le ena sama. Te so delovale med seboj, se razvijale in zlile v pove-
zano in samozavestno celoto, ki ljudi motivira, zdruZuje in pove-
zuje za nekaj vecjega kot so sami, da sluzijo skupnemu dobremu.
Pomocnik ravnatelja na Soli Grange ni bil le asistent oziroma zgolj
nekdo, ki izvaja Zelje ravnatelja. Pomoc¢niki so bili tudi sami vodje
hkrati s Stevilnimi drugimi vodji, ki so skupaj prispevali k sku-
pnemu uspehu Sole. TakSna nacela imeti razlicne oblike vodenja,
ki so distribuirane, a se dopolnjujejo, delujejo ne le v izobrazeva-
nju, temvec tudi v uspesnih primerih poslovnega sveta.

Pivo Dogfish Head

Sredi devetdesetih let se je Sam Calagione odlocil, da bo pustil
svoj pecat na velikem trgu piva v zDA. Sam se je med Studijem pi-
sanja prezivljal kot natakar v New Yorku. Pri delu je spoznal svet
alternativnih pivovarn in postal oboZevalec. V svojem majhnem
stanovanju je pricel variti razlicne domace zvarke za svoje prija-
telje. Na njihovo presenecenje so ugotovili, da jim je bilo vSe¢, kar
so poizkusili. Odprl je kombinacijo restavracije in pivovarne, tako
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imenovani brewpub, v mestecu Milton v zvezni drzavi Delaware.
Svoje pivo je zabavno poimenoval Dogfish Head po kraju, kamor
je kot otrok hodil na pocitnice.

Zacetek je bil skromen, a Sam je sanjal, da bo s¢asoma obliko-
val novo znamko piva, ki bo znana povsod po drzavi. A to ni bilo
dovolj, Zelel je tudi na novo napisati definicijo piva samega. Sam si
je izbral zelo zahtevno nalogo. Majhne alternativne pivovarne so
sicer pridobivale trzni delez, a ta je Se vedno znasal manj kot 4 %
trga s pivom. Toda danes je pivovarna Dogfish Head Craft Brewery,
ki jo je Sam ustanovil in jo vodi Se danes, eden najuspesnejsih pri-
merov neodvisnih pivovarn v ZDA.

Leta 2008 je Dogfish Head dosegla 22. mesto med alternativ-
nimi pivovarnami po obsegu prodaje. V zadnjem desetletju so se
dohodki povecevali za pribliZzno 40 % na leto, povprecna rast v
ameriSki industriji piva pa znaSa le 2,1 %. A Se pomembnejsi od
rasti same je kultni status, ki ga je doseglo pivo Dogfish Head.
Pivovarna in njen izvrsni direktor Sam Calagione sta bila predsta-
vljena v ¢asopisu New Yorker, na televizijskem kanalu Discovery
Channel, v celovecernem filmu Beer Wars in Stevilnih oglaSevanih
knjigah.

Slogan podjetja Dogfish Head je »nenavadno temno pivo za ne-
navadne ljudi«, gre za Zivljenje v nasprotju z intuicijo oz. zdravim
razumom. Dogfish Head ne Zeli premagati treh najvedjih pivovarn,
ki obvladujejo trg. Njihov cilj je drugacna definicija zmage. Tak-
Sen pristop je za sodelujoce zelo zabaven. Pomeni pa tudi odli¢no
poslovanje za podjetje. Nick Benz, ki vodi finance in nadzira kon-
trolo kakovosti, to pojasnjuje takole:

Ljudje pravijo: »Uau, glejte, kaj so ravnokar naredilil« Se ve-
dno imamo tisto zabavno in nenavadno stvar, ki ljudi pre-
prosto privlaci. Ljudi privlacijo stvari, ki so drugacne. Tu ne
gre za »drugacnost zaradi drugacnosti same«. Gre za »dru-
gacnost, ki prinasa dejansko vrednost«.

Benz ve vse o nevarnostih, ki jih prinasa drugac¢nost zaradi dru-
gacnosti same. Je prvi v vrsti za Samom Calagionom, »prvi moz
za vodjo«, kot se opiSe sam. Calagione je prava podoba herojskega
moza v ospredju. Od nekdaj je bil uporniSska dusa s smislom za
humor. Iz srednje Sole so ga vrgli, Se preden je naSel pot na kolidz.
Kot bivSi maneken s prav tako glamurozno Zeno (in podpredse-
dnico podjetja) Mariah Calagione ima Sam svoje slike v naravni
velikosti razpostavljene tako reko¢ po celotni pivovarni. Sam je
ekscentrik — in s takSnimi ljudmi se rad tudi obkroZi. V smislu or-



Andy Hargreaves

ganizacijske strategije je to pogosto uspesno. Dogfish Head v ste-
klenice polni filozofijo inovativnosti in ustvarjalnosti, ki jo pijejo
tudi Stevilni zaposleni.

Samovo razpoloZenje preZema celotno podjetje. Zaposleni so
spodbujeni k zabavi, igranju in ustvarjalnosti. Mariah Calagione
vzdusje v Dogfishu imenuje »nadzorovani kaos«, saj se v podje-
tju vedno dogaja nekaj, kar se zdi vsaj malo izven nadzora. A
vztraja, da je to pozitivno, saj tako lahko ohranjajo svoje ekscen-
tricne prednosti.

Toda obkroZanje z ljudmi, ki vas spominjajo na vas same in
imajo enake nenavadne osebnostne lastnosti, deluje le do neke
mere, véasih gre lahko vse skupaj tudi predalec. Prej ali slej se po-
javi tocka, na kateri se ekscentri¢nost spremeni v nesposobnost.
Ekscentri¢ni znacaj podjetja Dogfish je bilo nazadnje potrebno
ukrotiti z organizacijo in u¢inkovitostjo.

Upravni odbor podjetja, vklju¢no z Mariah, podpredsednico in
Samovo Zeno, je Sama spodbudil k temu, da je prepustil finanéno
plat pivovarne. Ceprav S0 njegove sposobnosti ustvarjanja poslov-
nih priloznosti in izboljSevanja pritoka denarja izjemne, Sam ni
uspel urediti notranjih denarnih tokov.

Tega preprosto nisem delal dobro in ¢eprav smo rasli, Se ve-
dno nismo prinasali dobicka. Upravni odbor, Mariah in kup
pametnejsih ljudi od mene, ki so se ukvarjali s stroski po-
slovanja, mi je reklo: »Sam, odli¢no obvladas ustvarjanje pri-
hodkov, ampak zaupati nam moras glede drugih stvari, iz-
boljSevanja u¢inkovitosti in nadzora nad stroski poslovanja.«

Nick Benz, generalni direktor, ima dober pregled nad tem. Ko
je priSel v podjetje, je bilo vzdusje v Dogfish Brewery zabavno in
sprosc¢eno, toda polnilnica je delovala s 30 % napak, Stevilni de-
lavci so bili neusposobljeni in nesposobni, nekaj pa jih je bilo
celo zadrogiranih. Pivo smo brezglavo dostavljali distributerjem,
zaloge nam je primanjkovalo v klju¢nih delih leta, nadzor kako-
vosti piva pred odhodom iz pivovarne je bil pomanjkljiv. Kot se
spominja Benz: »To je bil hobi na steroidih.« Vodja pivovarne Andy
Tveekrem se strinja. »V letu 2004,« pojasnjuje, je imelo podjetje
hude tezave z »nekonsistentnimi tezavami s kakovostjo. Imeli smo
teZave s prav vsem.«

Nick in Sam sta nasprotji, zato se nista takoj privlacila. Sam je
ekscentrik in ikonoklast. Nick je diplomiral na prestizni univerzi
Carnegie-Mellon. Sam je uporniski pisatelj. Nick je racunovodja
in inZenir. Njuno sodelovanje ni bilo ravno sanjsko. A pocasi sta
opazila pomen in vrednost prednosti, ki jih drugi prina3a.
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Vec kot le ravnateljeva desna roka

Potreboval sem priblizno 18 mesecev nenehnih bojev s Sa-
mom glede popolnoma neumnih podrobnosti, da sem ga na-
ucil, da ni nobene potrebe po tem, da vse ostane tako noro,
anarhisti¢no in kaoti¢no — da v njegovo delo lahko vnesemo
nek red. Po drugi strani pa je tudi moje razmisljanje veliko
manj strukturirano. Oba sva zacela z zelo skrajnimi stali-
§¢i popolnega reda in popolnega kaosa, ki sva jih s¢asoma
omehcala do te mere, da oba spoStujeva in razumeva, kaj pri-
nasava k mizi.

Nick in Sam sta postavila novo polnilnico, ki je »pravilno zasno-
vana in postavljena«. Sedaj »lahko dejansko razmiSljas o svojem
delu brez nenehnega ropotanja v glavi«. Dogfish je izvedel pri-
merjavo svojega poslovanja z drugimi primerljivimi pivovarnami
in ugotovil, da je v spodnji tretjini pla¢ in ugodnosti. Mariah se
spominja, kako so pripeljali ljudi za »vodenje restavracije«, dokler
niso »izgoreli in odSli«. Sedaj, pravi, Dogfish »placuje ve¢ kot mi-
slimo, da bi morali, ¢e to pomeni, da dobimo bolje usposobljene
ljudi«.

7. ureditvijo procesa zaposlovanja in kadrovanja se je uredil
tudi sistem racunovodstva. Podjetje je namestilo novo programsko
opremo, ki daje natan¢no, podrobno in azurno podobo stroskov
podjetja, ki omogoca boljSe sprejemanje poslovnih odlocitev. Nick
Benz je bolje disciplinirano strategijo opisal kot »trifazni pristop
k izboljSevanju, ki vkljuc¢uje osredotocanje na dobre ljudi, dobre
podatke in dobre odlocitve«.

Eden od rezultatov je, da se Sam sedaj lahko osredotoca na ti-
sto, kar po¢ne najbolje: je ekscentri¢ni vodja, s katerim se iden-
tificirajo pustolovski pivci piva. »Vem, da je moja vloga v podjetju
vloga navijaca, pridigarja in izobraZevalca,« pravi Sam. »Sedaj se
lahko veliko bolj osredotocam na stvari, ki me zares zanimajo in
veselijo, kot sem se lahko v preteklosti, ko naSe podjetje ni imelo
finan¢nih sredstev za najem nadarjenih ljudi, katerih znanje in
spretnosti dopolnjujejo moje.«

Dogfish Head Se vedno vzdrZuje svoj kader nenavadnih in zani-
mivih ljudi. Toda pod razgibano podobo podjetja, ki privablja pre-
dane stranke, je oporna struktura organizacije in u¢inkovitosti, ki
vzdrzuje poslovanje. Nick Benz stanje povzema takole:

On je ¢lovek z idejami. Jaz sem tisti, ki jih izvede. On je zuna-
nja podoba. Mojega imena ali obraza ne boste nasli v nobeni
publikaciji, za to skrbimo nac¢rtno. Strastni oboZevalci alter-
nativnih pivovarn so muhasti. Ce menijo, da smo postali pre-
veliki, obveljamo za prodane duSe in izgubimo tiste osnovne
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predane stranke, ki so nas pripeljale do tega, kar smo po-
stali. Zato zelo pazimo na to, da znamka odraza Sama in to
iskrivo, mlado, energicno, eklekti¢no, nekoliko brezglavo in
na videz kaoti¢no in anarhisti¢cno podobo podjetja. Znotraj pa
delujemo kot dobro naoljen stroj.

Sam Calagione je znal videti in sprejeti svoje slabosti in okrog
sebe zbrati ljudi, ki mu jih lahko pomagajo preseci in opravljajo
naloge, za katere je on »nesposoben«. Tako lahko Dogfish Se na-
prej izkori§¢a Samove prednosti in sposobnosti, a hkrati deluje v
ravnovesju. Lastnik bi bil neuspeSen in podjetje insolventno brez
operativhega direktorja. Calagione in Benz sta potrebovala drug
drugega, Samova Zena in podpredsednica pa je ugotovila, da mora
vodenje biti distribuirano na vec oseb. Prav ta distribucija vode-
nja in odgovornosti — Stevilka 2 dela s Stevilko 1 in Se Stevilnimi
drugimi — pojasnjuje uspeh pivovarne Dogfish.

Zakljucek

Kaj smo se torej naucili pomembnega za razumevanje vloge po-
mocnika v Solah pa tudi vseh ostalih organizacijah? Pomo¢nik ni
le asistent. Ni le naslednji v vrsti za vodenje ali celo nezmoZen
postati vodja sploh med najbolj iskanimi sluZbami.

V najboljSem pomenu besede so pomoc¢niki vodje sami po sebi.
Dopolnjujejo vodenje osebe, ki formalno drzi vajeti v rokah. Delu-
jejo lahko tudi kot vest in protiutez, dobri vodje ali direktorji, kot
so Bell, Hollinshead in Calagione to cenijo. Pomoc¢niki posredujejo
med vodjo in vsemi ostalimi. Pomagajo Siriti in razvijati vodenje
namesto preprostega posredovanja od zgoraj navzdol.

V filmu The Damned United, ki opisuje eno slavnih poslovnih
partnerstev v angleski nogometni zgodovini — med karizmati¢nim
medijskim zvezdnikom Brianom Cloughom in tihim pomoc¢nikom
Petrom Taylorjem - se sredi vroce debate ob zacasnem razpadu
partnerstva odvije ta dialog.

Peter Taylor: »O ja, ti si v izlozbi, tu ni dvoma. Ves blis¢ in
hrup. Toda jaz sem blago za pultom! Brez mene, brez nekoga,
ki te bo resil pred samim sabo, nisi le polovica. Brez mene si
nicl«

Brian Clough: »Ni¢ sem? Ni¢ sem? Kaj pa si potem ti, Taylor?
Nekaj? Ti si pol nica! Parazit nica! Velika debela riba pilot,
ki se hrani z nicem. Ti si nih¢e! Pozabljen si! Nepomemben
zaznamek zgodovine.«
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Vec kot le ravnateljeva desna roka

Sredi grenkega spora ta dialog jasno pokaze, kaj si vsak od vodij
misli o vlogi drugega. Toda tu je spregledan pravi pomen metafore
o ribi pilotu. Ribe piloti niso le paraziti, ki se hranijo pri svojem
gostitelju — grozljivem maldivskem morskem psu. Morski pes je
namrec slep in brez pomoci pomenljivo imenovane ribe pilota ne
bi nasel poti do hrane, ki jo potrebuje za Zivljenje.

In tu je srz resnice o vodjih in pomo¢nikih. Stevilke 1 in Ste-
vilke 2 potrebujejo drug drugega. Niso preprosto le gostitelji in
paraziti, temvec¢ se soodvisni drug od drugega za svoj vodstveni
obstoj. Vodja potrebuje pomocnika in tudi obratno drzi. Celotna
organizacija pa potrebuje oba, saj je njena uspeSnost odvisna od
kakovostnega vodenja, ki ga potrebuje za nadaljnjo rast.
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More Than A Sidekick: The Role of Deputy
in Educational Leadership

The Lone Ranger had Tonto. Batman had Robin. And headteachers,
like sheriffs, also have their Deputies. Many famous characters have
their sidekicks or assistants. But the assistants are more than second-
in-command to these leaders themselves. They are integral to the ex-
ercise of leadership. This is because, in schools and other organiza-
tions today, leadership is not the exercise of one charismatic icon or
hero. It is stretched across people who make different kinds of con-
tributions together. This paper examines this wider understanding of
leadership and the roles of deputies within it. It does so by recapitu-
lating four essential and interrelated aspects of what Dean Fink and I
have called sustainable leadership. It then argues how these four as-
pects are at their most powerful when they are fused together in what
I call fusion leadership. Two examples — one from business and one
from sport — are then presented in order to illustrate the principles at
work. Finally, some implications are drawn for the nature and role of
the deputy head.

Keywords: school, deputy, leadership, fusion leadership, sustainable
leadership

VODENIE 3|2015: 5-15

Leading Professional Development

Professional development is crucial for organisational growth and
school improvement. It has to meet a variety of needs: individual,
team and organisational. There are also needs resulting from local
and central government policy initiatives. The article presents the im-
portance of professional development, its efficient management, its
understanding by various theorists and practitioners and its promo-
tion and implementation in practice. This paper seeks to deepen our
understanding about the leadership of professional development. It
outlines a new cyclic model of how it works which could be used by
school leaders to ensure that staff development makes a difference to
student learning.

Keywords: professional development, leadership, organisation, staff,
learning

VODENJE 3|2013: 15-30

Characteristics and Evaluation of the Profession of Class Teacher

The article is part of a large scale study of teachers of the first stage
of basic education (Druzbene znacilnosti in perspektive poklicnega
Zivljenja profesoric razrednega pouka). It discusses a more narrow
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