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Inngangur

Allir vita við hvað er átt þegar talað er um heimilisbrag. Oft er talað um að á góðu heimili sé notalegt andrúmsloft og hlýlegt viðmót.  Með sama hætti heyrist einnig talað um andann á vinnustaðnum, stemninguna sem ríkir í þessu fyrirtækinu eða hinu.  Þegar fyrirtæki flytja í nýtt húsnæði er jafnvel reynt að hafa sérstaka tilburði við að flytja gamla góða andann af gamla vinnustaðnum yfir á þann nýja.  Þegar kemur að því að segja nákvæmlega hver þessi andi eða heimilisbragur er eða úr hverju hann er búinn til vandast málið.  Ef til vill höfum við óljósar hugmyndir um að þær venjur og vinnulag sem mótast hafa á vinnustað og þær væntingar sem við höfum til þeirra sem þar starfa, séu sá efniviður sem starfsandinn er fléttaður úr.  Þegar við leiðum hugann að því hvað það er sem mótar þessar venjur og væntingar dettur okkur helst í hug  að það sé andinn sem ríkir á vinnustaðnum.  Það er því með starfsandann eða stofnanamenninguna annars vegar og væntingar og vinnulag hins vegar að það er ómögulegt að segja til um hvað er orsök og hvað er afleiðing. Því er líkt farið og með eggið og hænuna.

Þegar við leiðum hugann að skólum og skólastarfi verður þessi umræða sérstaklega áhugaverð. Í slíku samfélagi eiga mjög margir aðilar hlut að máli.  Foreldrar, nemendur, kennarar, skólastjórnendur og fræðsluyfirvöld eiga öll mikilla hagsmuna að gæta en nálgast skólann þó á mismunandi forsendum. Því eru margir og mismunandi áhrifavaldar að mótun skólamenningar í hverjum skóla.

Nú á dögum, þegar miklar breytingar eru að verða í meðferð upplýsinga og þekkingar vegna nýrrar tækni, má búast við að aðstæður og innra starf skóla taki breytingum og þarfnist endurskoðunar.  Spurningar sem lúta að skólamenningu og hver sé hlutur hennar í skólastarfinu og hvernig hægt sé að mynda, móta og viðhalda jákvæðri og æskilegri skólamenningu hljóta því að öðlast aukið vægi.

· Hvernig geta skólastjórnendur haft áhrif á skólamenningu í sínum skóla?

· Hvaða leiðir eru færar til að koma róti á fastmótaða skólamenningu til að auka þróunar- og nýbreytnistarf í skóla sem stendur á gömlum merg?
· Hvernig ættu skólastjórnendur að haga störfum sínum þegar tveir skólar eru sameinaðir? 

1. Hvenær?

Allir sem komið hafa að skólastjórnun gera sér grein fyrir því að stjórnun skóla er flétta margra þátta.  Þessir þættir eru margbreytilegir og ólíkir og kalla eftir athygli á mismunandi tímum.  Stundum er einu gefinn forgangur að yfirlögðu ráði og stundum kalla sérstakar aðstæður eftir því að einum þætti sé sinnt fremur en öðrum um skeið.  Þessir þættir geta verið gerð skólanámskrár, efling foreldrasamstarfs, nýir kennsluhættir, sveigjanleg stundaskrá, fyrirkomulag sérkennslu, gerð eineltisáætlana, innra mat og svo mætti lengi telja.  Allir þessir þættir eru mikilvægir og nauðsynlegt að þeim sé sinnt hverjum fyrir sig. Þó má enginn þeirra taka allan tíma skólastjórans og ekki er hægt að sinna þeim öllum hvern dag.  Skólamenningin og starfsandinn í skólanum hafa hins vegar sérstöðu hvað þetta varðar.  Skólamenningin er sá efniviður sem allt annað skólastarf er fléttað úr og því er sama hvaða verkþáttum skólastjóri er að sinna, um leið og hann gegnir starfi sínu hefur hann sífelld og stöðug áhrif á hana með framgöngu sinni.  Mótun skólamenningarinnar hefur því þá sérstöðu að vera starfsþáttur sem sinna þarf jafnt og þétt alla tíð.

Að breyta skólamenningunni, andanum í skólanum er langtímaverkefni sem hafa þarf í huga við öll tækifæri eigi árangur á nást.  Samræmi þarf að vera í stefnunni um langan tíma, því ef það markmið sem stefnt er að er sífellt að breytast verður "togið" ómarkvisst og hefur lítil langtímaáhrif.  Þá ræður tilviljun ein hvernig skólamenningin þróast.

Þrátt fyrir það sem að framan hefur verið sagt um mikilvægi stöðugleika og að ekki sé breytilegt frá einum tíma til annars hvernig menningu er reynt að móta í skólanum geta komið þeir tímar að nauðsynlegt reynist að endurskoða hvað telst æskileg skólamenning.  Eins og drepið er á í inngangi er líklegt að miklar breytingar í samfélaginu sem lúta að meðferð og úrvinnslu þekkingar geri nauðsynlegt að stjórnendur endurskoði hvað er æskileg skólamenning og hverju beri að stefna að í tilraunum stjórnenda til að hafa áhrif á hana.  Einnig er mikilvægt að stjórnendur hugi vel að þætti skólamenningar þegar tveir eða fleiri skólar eru sameinaðir í einn eins og víða hefur verið gert á undanförnum misserum.

2. Vald - ábyrgð

Áður en skólastjórnandi hefst handa við að hafa markviss mótandi áhrif á skólamenningu síns skóla þarf hann að svara nokkrum siðferðilegum spurningum. Hefur skólastjórnandi rétt til að ráða hvernig menning ríkir í hans stofnun? Getur verið að hann þurfi að taka tillit til sjónarmiða annarra starfsmanna jafnvel þó að þau stangist á við hans eigin. Hver á að ráða hvernig menning skuli ríkja?  Hver er ábyrgur fyrir stofnuninni?  

Sergiovanni fjallar um skólamenningu og telur að hún sé einn af megin áhrifavöldum í skólastarfinu.

"Once shaped and established in a school, strong culture acts as a powerful socializer product of thought and programmer of behavior.  Yet, the shaping and establishment of such a culture don't just happen; they are instead, a negotiated of the shared sentiments of school participants." (Sergiovanni, 1995, bls. 95)

Stjórnandi sem er sömu skoðunar og Sergiovanni, um að skólamenningin sé sá vettvangur sem hugmyndirnar flæði um og það afl sem stjórni hegðun, hlýtur að telja augljóst að mótun skólamenningarinnar annars vegar og ábyrgð á stefnu skólans hins vegar verði ekki aðskilin.   

Stjórnandi þarf einnig að hafa í huga að ekki er víst að sú menning sem ríki sé endilega jákvæð eða styðji við þau markmið sem stofnun hans eru sett í lögum og reglugerðum, né heldur þeim yfirlýstu markmiðum sem birtast í skólanámskrá.  Hoy og Miskel benda á að skólamenningin sé það sem móti viðhorf og hegðun þeirra sem við skólann starfa en geti bæði stutt við starfsemi hans og einnig staðið í vegi hennar. (Hoy, 2001, bls. 182).  Þar sem það verður að teljast mikilvægt að ríkjandi menning styðji og styrki tilgang skólans og hlutverk hans þarf sá sem axlar ábyrgð á skólanum einnig að axla ábyrgð á því hvernig menning ríkir innan hans.  Skólastjóri sem fer með mannaforráð getur því ekki vikist undan þeirri ábyrgð að hafa áhrif á skólamenninguna eftir því sem hann hefir tök á frekar en hann getur vikist undan þeirri ábyrgð að velja fólk til starfa við skólann.  Það er því hluti af forystuábyrgð stjórnandans að hafa jákvæð áhrif á þróun skólamenningarinnar.  

Möguleikar stjórnandans til að hafa áhrif á skólamenninguna eru einnig samofnir forystuábyrgð hans. Þeir atburðir sem eiga sér stað í skólanum hafa áhrif á skólamenninguna.  Þó svo að skólastjóri geti ekki stjórnað að öllu leyti hvaða atburðir það eru getur hann haft veruleg áhrif á það.  Hann getur ákveðið hvaða mál eru í brennidepli, hvaða mál er fundað sérstakalega um og á margan annan hátt stjórnað atburðarás í skólastarfinu.  Hann verður þó að sætta sig við að jafnvel þótt hann geti haft nokkuð um það að segja hvaða atburðir eiga sér stað, þá ræður hann litlu um hver upplifun starfamanna, foreldra og nemenda verður eða hvernig atburðirnir verða túlkaðir.

Til eru aðferðir sem ætlaðar eru til að hjálpa stjórnendum að hafa áhrif á skólastarf og menningu skólans með þeim hætti að safna saman væntingum kennara og annarra starfsmanna til hlutverks og starfshátta skólans og stjórnanda hans. (Bulach, 2001). Þessum aðferðum er ætlað að styrkja stjórnandann með því að gera honum kleift að vísa til vilja skólasamfélagsins þegar hann þarf að framfylgja reglum eða "aga" starfsmenn.  Þannig er gert ráð fyrir að vandamálið sé að stjórnandann skorti réttlætingu á starfsaðferðum sínum og það að geta vísað til skoðana samfélagsins geri honum auðveldara að fylgja málum eftir.  Slíkar aðferðir eru að mínu mati blekkingarleikur sem leikinn er til að gefa stjórnunarvaldi stjórnandans lýðræðislegt yfirbragð.

Lýðræðisleg stjórnun felst ekki í því að stjórnendur hafi ekki afskipti af skoðanamótun í skólasamfélaginu, heldur hinu að réttindi þeirra sem samfélagið mynda séu ekki fótum troðin af öðrum. Það er skylda stjórnanda að sjá til þess að engum líðist að hrifsa til sín stjórn stofnunarinnar með ákveðni sinni eða frekju og taki þannig stefnu sem er í mótstöðu við það sem hann og e.t.v. aðrir stafmenn telja farsælt. Um leið og stjórnandi tryggir umræðu um álitamál er hann að gefa aðilum samfélagsins tækifæri á að tjá skoðanir sínar og óánægju með þá stefnu sem endanlega er ákveðin.  Lýðræðisleg stjórnun fríar stjórnendur hins vegar ekki af ábyrgð á afleiðingum stefnumótunarinnar og því geta þeir ekki skorast undan þeirri ábyrgð að taka stefnu sem e.t.v er óásættanleg í augum einhverra starfsmanna.

3. Hverjir "eiga" andann í skólanum?

Hafa verður í huga að andi stofnunar eða skólamenningin verður ekki að öllu leyti skilin frá persónuleika þeirra sem þar starfa.  Það er því varasamt ef stjórnendur telja sig hafa óskorað vald yfir mótun þess andrúmslofts sem í stofnun þeirra ríkir.  Til þess kann þó að koma að tiltekinn einstaklingur rúmist ekki í hópi samstarfsmanna vegna persónulegra skoðana eða síns eigin persónuleika og er þá nauðsynlegt að á því máli sé tekið og jafnvel með þeim hætti að viðkomandi einstaklingur hafi val um að undirgangast stefnu skólans eða skipta um starf að öðrum kosti.

Einnig er mikilvægt að gleyma því ekki að fleiri en stjórnendur og kennarar eiga hlut að máli.  Stundum er fjallað um nemendur og foreldra sem viðskiptavini skólans. Réttur foreldra og nemenda til að hafa áhrif á þá skólamenning sem ríkir er þó með nokkuð öðrum hætti en réttur viðskiptavina stofnana, sérstaklega þegar litið er til skyldunáms á grunnskólastigi.

Sérstaða skóla á skyldunámsstigi er m.a. fólgin í því að þiggjendur þjónustu skólans eru skyldugir til að þiggja þjónustuna en ekki eingöngu þeir sem sækjast eftir henni.  Þessi sérstaða hefur áhrif á þá menningu og starfsanda sem ríkir meðal þeirra sem þjónustuna þiggja og einnig meðal þeirra sem þjónustuna veita.  Menningu skóla sem þjónustustofnunar má í þessu samhengi skipta í tvo flokka eftir því hvor þátturinn, sá að veita þjónustu sem ekki er sérstaklega sóst eftir eða að veita þjónustu sem sóst er eftir, er sterkari.  Þessa þætti mætti e.t.v. kalla gæslu- og hlýðnimenningu annars vegar og kærleiks- og stuðningsmenningu hins vegar.  Gæslu- og hlýðnimenning er þá sá þáttur að aga og veita aðhald en kærleiks- og stuðningsmenning að styrkja og styðja nemandann á þroska- og námsbraut hans.  Vilji skólastjórnendur komast frá gæslu- og hlýðnimenningu til kærleiks- og stuðningmenningar þurfa þeir að gera sér grein fyrir hve stórt hlutverk fjölskylda nemenda hefur í mótun skólamenningarinnar.  Gæslu- og hlýðnivald skólans er í raun framlenging á foreldravaldi og því ætti skólinn að forðast að beita því nema með beinni tilhlutun foreldra.  Ef kennarar eða stjórnendur þurfa oft að beita gæslu- og hlýðnivaldi án tilhlutunar foreldra er hætta á að starfsandi stofnunarinnar allrar dragi dám af því og gæslu- og hlýðnimenning verði ríkjandi í skólanum.  Sé hlutur foreldra áberandi í beitingu gæslu- og hlýðnivalds þegar þess gerist þörf eru meiri líkur á að takist að hafa starfsanda kærleiks- og stuðningsmenningar ríkjandi í skólastarfinu.

Af þessu má ráða að jafnvel þó að skólastjóri sé á þeirri skoðun að hann beri endanlega ábyrgð á því hvaða menningu er stefnt að í skólanum er sú menning ekki ótengd þeirri heimilsmenningu sem ríkir á heimilum nemenda.  Það er því umhugsunarvert hvar mörk skólamenningar og þess starfsanda sem ríkir í skólanum annars vegar og heimilsbrags og þeirrar heimilsmenningar sem ríkir á heimilum einstakra nemenda liggja.

4. Hvaða leiðir?

Þó að ekki sé ætlunin að fjalla hér um hvers konar skólamenning eða starfsandi sé heppilegur má þó benda á að Hoy og Miskel vísa á fjölda rannsókna sem benda til þess að á stofnun þar sem ríki starfsandi sem einkennist af opnum og hindrunarlausum samskiptum og faglegum stuðningi milli kennara hafi starfsmenn meiri trú á skólastarfið, meira traust til skólans og þess árangurs sem hann er líklegur til að ná.  (Hoy og Miskel, 2001, bls. 196). Stjórnandi sem telur hag stofnunar sinnar best tryggðan með því að hvetja til opinna samskipta ætti því að leita leiða til að ýta undir slíkt atferli meðal starfsmanna sinna um leið og hann hugar að eigin stjórnunarstíl. 

Michael Fullan fjallar um hlutverk og stöðu skólastjórnenda í grein sinni "Leadership for the 21st Century: Breaking the Bonds of Dependancy". Eftir að hafa útskýrt hvaða vandamálum þeir standa frammi fyrir leggur hann áherslu á hve mikilvægt sé að stjórnendur láti viðhorf sín í ljós með sýnilegum hætti. "It is especially important that leaders have and display hope, that they show they are prepared to fight for lost causes, because they set the tone for so many others" (Fullan, 1998). Fullan bendir á að skólastjórinn sé í lykilstöðu til að vera fyrirmynd annarra og gefa tóninn um hvernig skólamenningin er í hans skóla.

Samskipti eru ekki aðeins birtingarmynd skólamenningar heldur geta þau einnig verið tæki til að hafa áhrif á hana. Í grein sem birtist í Multimedia Schools á síðasta ári lýsir Mary Alice Anderson reynslu sinni af að endurskipuleggja upplýsingaver í bandarískum skóla. Anderson leggur áherslu á að fyrsta skref í breytingastarfi sé ávallt að skilja skólamenninguna. Hún bendir einnig á að engar breytingar geti átt sér stað nema tíma sé varið til þeirra.  Hún leggur þó höfuðáherslu á að til að breytingar geti átt sér stað þurfi að hafa mikil samskipti. "A simple rule of communication is: communicate" .  Hún bendir einnig á að þegar við metum breytingar sé ekki nóg að líta eitt til tvö ár aftur í tímann heldur þurfi að líta yfir enn lengra tímabil. (Anderson, 2001).

Lýsing Anderson á breytingarferlinu undirstrikar að í raun eru breytingar á starfsháttum í skóla einmitt breyting á skólamenningunni.  Nýir starfshættir hafa ekki öðlast sess fyrir en þeir eru orðnir sjálfsagður hluti af skólastarfinu, þ.e. orðnir hluti af skólamenningunni.  Slíkt tekur langan tíma og Anderson hvetur þá sem vilja stuðla að breytingum að gefast ekki upp heldur reyna að hafa áhrif á það sem hægt er og meta áhrifin að löngum tíma liðnum.
Opin samskipti milli starfsmanna innbyrðis og ekki síður milli starfsmanna og stjórnenda virðast því vera lykilatriði þegar kemur að því að hafa áhrif á skólamenninguna. Þó ber að varast að draga þá ályktun að þótt stjórnanda takist að koma á opnum samskiptum milli sín og einstakra starfsmanna sé tryggt að samskipti milli starfsmanna verði með sama hætti.  Stjórnandi sem vill koma á opnum samskiptum milli starfsmanna innbyrðis hefur þó mörg tækifæri til að styrkja slíka þróun.  Hann getur tekið mál á dagskrá á smærri fundum s.s. stigsfundum og fundum í ýmsum hópum s.s. matshópum eða stýrihópum tiltekinna verkefna sem verða til þess að starfshættir og kennslufyrirkomulag er rætt á opinskáan hátt.  Til dæmis má benda á að verði skólastjóri var við "pirring" einstakra kennara vegna tiltekins atriðis, s.s. skort á sveigjanlegum kennsluháttum, skort á samvinnu, lítils skilnings á nýjum kenningum eða öðru þess háttar er mikilvægt að viðkomandi kennurum sé gefinn kostur á að tjá sig með formlegum hætti.  Að taka slík mál á dagskrá undir liðnum "önnur mál" er varasamt þar sem slík umfjöllun er oftar en ekki ómarkviss og í tímaþröng.  Betra er að biðja viðkomandi kennara að koma með innlegg undir sérstökum dagskrárlið á næsta fundi.  Kennari sem þannig fær það verkefni að fjalla um tiltekinn þátt í skólastarfinu sem hann telur að betur megi fara er líklegur til að opna umræðu sem einkennist af jákvæðum samskiptum fremur en neðanjarðar kurri.  Þannig nýtist einnig áhugi og jafnvel sérþekking viðkomandi kennara öllu skólastarfinu.

Í grein sinni "Cultural change paradigms and administrator communication" fjallar Kowalski einnig um mikilvægi samskipta í mótun og viðhaldi skólamenningar.  Hann bendir á að þó að samskipti séu leið samstarfsmanna til að tjá sameiginlega tilhneigingar og til að samræma skoðanir, hegðun og stefnumið og að menning stjórni þannig samskiptum, þá séu samskipti einnig kjarni þess að móta, viðhalda og breyta menningu. (Kowalski, 2000)

James O. Lee (Lee, 2000) fjallar um mikilvægi þess að gerðar séu miklar væntingar til nemenda um að þeir séu bæði snjallir og hæfir.  Hann telur mikilvægt að slíkt viðhorf til nemenda sé hluti af skólamenningu hvers skóla og bendir á leiðir til að svo megi verða.  Þó svo að höfundur greinarinnar fjalli einkum um tilteknar leiðir til að bæta árangur nemenda er athyglivert að hann telur það grundvallaratriði, eigi að takasta að breyta væntingum kennara til nemenda, þurfi að koma til umræður stjórnenda og kennara sem hafi það að markmiði að festa ný viðhorf í skólamenningunni. Hann leggur því einnig áherslu á að opin og einlæg samskipti séu undirstaða þess að takast megi að hafa áhrif á skólamenninguna.

Fleiri greinar mætti tína til, til að rökstyðja þá fullyrðingu að allar breytingar sem gera þarf á starfsháttum skóla þurfi að eiga sér stoð í skólamenningunni og starfsandi stofnunarinnar þurfi að rúma þau nýju viðhorf og væntingar sem breytingunni fylgja eigi hún að festast í sessi.

Í nýlegri grein bendir Mary Beth Blegen á mikilvægi þess að kennarar taki þátt í ákvarðanatöku. Hún telur einnig lykilatiði að breytingar séu grundvallaðar á breytingum á menningu og starfsanda skólans þar sem stjórnendur vænti þess að kennarar taki þátt. (Blegen, 2000).

Douglas Fiore fjallar um þann vanda sem steðjar að bandarískum skólum og þá gagnrýni sem beinist gegn þeim. Hann er bjartsýnn og telur að lausn sé í sjónmáli.  Þá lausn telur hann felast í því að skólastjórar geri sér grein fyrir mætti jákvæðrar skólamenningar. Hann bendir á að skólastjórar leiki lykilhlutverk í að móta og viðhalda skólamenningunni.  Í greininni vísar Fiore til eigin rannsóknar sem gerð var í 261 bandarískum skóla árið 1999 og bendir á að hve sýnilegur skólastjórinn væri hefði meiri áhrif á mótun skólamenningarinnar en nokkur annar þáttur í starfi hans. Hann bendir á að í skólum með jákvæða skólamenningu hafi verið skólastjórar sem gefi samskiptum við starfsfólki forgang en neikvæðari skólamenninga hafi ríkt þar sem skólastjórara gáfu skrifstofustörfum og minna sýnilegri pappírsvinnu forgang.  (Fiore, 2000)

Gæta þarf að því hvað er orsök og afleiðing.  Eru samskipti kennara innbyrðis opin og einlæg vegna þess að þeim fellur svo vel við persónu hvers annars eða fellur þeim vel við persónu hvers annars vegna þess hve samskiptin eru opin og einlæg.  Sjálfsagt er ekkert eitt svar rétt en mikilvægt er að stjórnendur geri ráð fyrir mismunandi einstaklingum og gefi hverjum starfsmanni kost á að rækta sín sérkenni um leið og stjórnandinn hefur jákvæð áhrif á samskiptin í skólanum sem heild.

Sem stjórnandi er skólastjórinn í aðstöðu til að skera úr um álitamál áður en þau verða til þess að skipa fólki í fylkingar.  Stjórnandinn þarf að taka við gagnrýni þeirra sem eru á annarri skoðun en þeirri sem varð endanlega ofaná.  Þannig tekur hann að sér að bera þá gagnrýni sem annars hefði fallið frá einum hópi starfsmanna á annan og orðið til þess að draga úr samkennd starfsmanna.  Sérstaða stjórnandans gerir honum kleift að axla þessa byrði með öðrum hætti.  Hann þarf einnig að gæta sín á að einn hópur starfsmanna verði ekki sífellt að víkja frá sínum skoðunum á meðan annar hópur fær sínu framgengt.  Slíkt getur orðið til að skapa óæskilegar fylkingar innan stofnunarinnar.  Slíkir flokkadrættir hafa óumflýjanlega neikvæð áhrif á samstöðu starfsmanna og auka líkur á að skoðanir og rökstuðningur sem fram er settur fái ekki notið sín á eigin forsendum heldur sé skoðaður með gagnrýnu hugarfari andstæðra fylkinga.

Það getur þó hent að skoðanir hluta starfsmanna fari ekki saman við þá sýn sem stjórnendur og skólayfirvöld hafa fyrir hönd þeirra stofnunar sem þeir hafa forræði fyrir.  Mikilvægt er að slíkur ágreiningur sé tekinn til umræðu með viðeigandi hætti.  Ef stjórnendur telja ekki heppilegt að koma til móts við sýn tiltekinna starfsmanna eða starfsmanns vegna þess að hún stangast á við annað starf og stefnu stofnunarinnar má gæta sín á því að telja að alltaf skuli finna málamiðlanir.  Vel kemur til greina að slíkur ágreiningur í faglegum efnum sé með þeim hætti að hann verði ekki leystur með öðrum hætti en að viðkomandi stafmönnum gefist kostur á að flytjast í starfi til annarrar stofnunar þar sem þeirra sýn fellur betur að sýn stofnunarinnar.

Stjórnandi sem vill hafa áhrif þarf að vera opinskár um sínar skoðanir og væntingar.  Hann þarf að geta talað um eigið gildismat.  Aðeins þannig tekst honum að hvetja til einlægrar umræðu um norm og gildi sem eru undirstaða skóla​menningarinnar.  Jafnvel þó að hans sjónarmið séu fjarri því að vera algild eða algóð er jákvætt að vekja umræðu um þá þætti gildismats sem í þeim birtast.  Þannig er hægt að hafa áhrif á hvað er viðurkennt rétt, jákvætt og gott í viðkomandi stofnun.

Gæta þarf að samhljómi opinberra reglna og þeirra reglan eða norma sem síður eru opinber og eru undirstaða menningarinnar.  Reglur um trúnað við skjólstæðinga, nemendur og foreldra eru gjarnan ræddar formlega á fundum í upphafi hvers árs.  Óskráðar reglur um trúnað við stofnun og samstarfmenn mega þá ógjarnan stangast verulega á við þær.

5. Átaksverkefni

Þó að hér hafi verið fjallað um mikilvægi þess að skólastjóri sem hafa vill áhrif á skólamenningu þurfi að nota öll tækifæri til að vinna að slíku og að hans sterkasta vopn séu opin samskipti við alla sem að skólastarfinu komi er þó einnig hægt að hugsa sér að tekið sé markvisst átak í að hafa áhrif á skólamenningu á tilteknum tíma.  Slík átaksverkefni geta átt rétt á sér þegar miklar breytingar verða í skólasamfélaginu, nýr skóli stofnaður, eldri skólar sameinaðir, skipt um stjórnendur eða skipurit skóla eða aðrar breytingar verði sem gera kröfu um miklar breytingar í skólastarfinu.

Það er mikilvægt að nýta vel þá stemningu sem myndast þegar breytingar af því tagi sem að framan eru nefndar verða. Við sameiningu tveggja eða fleiri skóla er mikilvægt að leggja áherslu á að nýi skólinn sé nýr vinnustaður. Skapa þarf andrúmsloft þess að nú sé "brotið blað", komin séu tímamót og nú verði allt stokkað upp.  Sterk skólamenning sem grundvallast á langvarandi farsælu starfi getur jafnvel verið hamlandi þegar unnið er markvisst að því að takast á við breyttar aðstæður skóla.  Það er  mikilvægt að skólastjórnendur hugi að því hvernig skólamenning styður best við skólastarf í skóla sem vill haldast ferskur og vera í sífelldri þróun.  Til að unnt sé að skapa slíkan skóla þarf skólamenningin að gera ráð fyrir að það sé sjálfsagt, jákvætt og eftirsóknarvert.  Sé það ekki svo þarf að leita leiða til að breyta því um leið og þróunarstarfi skólans vex fiskur um hrygg.

Skólastjórar hafa margar leiðir til að ýta undir vilja kennara, nemenda og foreldra til að endurskoða fyrra starf. Til dæmis getur hentað að finna ný sóknarfæri og ný verkefni til að takast á við, verkefni sem hafa ekki áður verið sett í forgang í hvorugum eða engum þeirra skóla sem til sameiningar ganga.  Foreldrasamstarf er önnur leið til að hafa áhrif á skólamenninguna.  Skólastjóri getur haft umtalsverð áhrif með því að skipuleggja reglulega hópfundi með foreldrum þar sem tiltekin mál eru tekin til umfjöllunar með tilteknum hætti.  Skólastjóri er þá að efna til atburðar í skólasamfélaginu sem hefur áhrif á þróun skólamenningarinnar. Samvinna við aðrar stofnanir er önnur leið til að veita nýjum straumum inn í skólann.  Gestafyrirlesarar hafa einnig áhrif á skoðanamyndun í skólasamfélaginu og þar með skólamenninguna. Skipuleg endurmenntunaráætlun og mjög sýnilegt framboð á símenntunarkostum hefur einnig mikil áhrif á umræðuna í skólanum og þar með á skólamenninguna.

Margar aðferðir til að hafa áhrif á skólamenningu byggja á sama eða svipuðu verklagi og önnur þróunarverkefni sem miða að því að taka upp nýja eða breytta starfshætti. Stjórnandi þarf að gera sér grein fyrir hver sú staða sem hann stendur frammi fyrir er. E.t.v. getur hann stuðst við spurningalista s.s. OCDQ (Organizational Climate Description Questionnaire), OHI (Organizatinal Health Inventory) eða aðra álíka til að greina eigin hegðun og hegðun annarra starfsmanna.  

Í grein sinni "Shaping a New School Culture" fjallar Steve Gruenert um hvernig skólastjórar ættu að standa að verki við að móta skólamenninguna. Hann leggur áherslu á að skólastjórar beini athygli sinni sérstaklega að samvinnu í skólasamfélaginu (collaborative nature of a school).  Hann bendir á að þó skólamenningin sé meira en samvinna og samskipti, geti ekki talist hagkvæmt fyrir skólastjóra að reyna að afhjúpa alla skólamenninguna áður en þeir ganga til verka. Gruenert bendir á sex þætti samvinnu sem sérstaklega ætti að skoða. (1) Samstarfs stjórnenda við starfsfólk, (2) samvinna milli kennara, (3) starfsþróun kennara, (4) faglegt samstarf kennara, (5) samstaða um stefnu og (6) samstöðu kennara, foreldra og nemenda um námið. (Gruenert, 2000).

Skólastjóri ætti þó að varast að eyða of miklu starfi í nákvæmar greiningar á hegðun og væntingum einstakara starfsmanna.  Mikilvægara er að hann geri sér grein fyrir hvers konar starfsandi hann telur að komi stofnuninni til góða og með hvaða hætti hann getur styrkt slíka hegðun.  Hafa þarf í huga að jafnvel þó skólamenningin eigi sér fótfestu í skólasamfélaginu hafa hröð starfsmannaskipti mikil áhrif á hana og greining á viðhorfum og væntingum starfsmanna getur því auðveldlega úrelst á einu ári.  

Til að styrkja jákvæða hegðun bendir Gruenert á jákvæða umbun og að það sé mikilvægt að skólastjórar geri sér grein fyrir hvað kennarar meta sem jákvæða umbun.  Hann bendir á að kennarar veiti því athygli sem skóastjórinn telur skipta máli.  Hér er aftur vikið að mikilvægi opinna samskipta og þess að skólastjórinn, viðhorf hans og stefna séu sýnilega í skólasamfélaginu öllu.  

Áhrif foreldra og samfélagsins sem skólinn starfar í á skólamenninguna eru veruleg.  Skólastjóri sem hafa vill hafa áhrif á skólamenninguna ætti að nýta öll tækifæri til að tjá sig um skólann sem stofnun, tilgang hans og markmið, við foreldra.  Nýta má mörg tækifæri til slíks, s.s. við skólasetningu, skólaslit, í skólanámskrá, á hópfundum foreldra o.s.frv..  Þannig kemur hann sýn sinni á skólastarfið og væntingar skólans til nemenda og heimila til skila.  Þetta eru veigamiklir þættir í því að móta ríkjandi menningu innan skólans, því hún verður ekki skilin frá því menningarlega umhverfi sem skólinn hrærist í.

Gruenert telur einnig mikilvægt að samhljómur sé í því hvernig skólastjóri standi að ráðningum og stöðuveitingum innan sinnar stofnunar og þess hvernig skólamenningu hann vill stuðla að.  Skólastjóri ætti að láta stefnu sýna birtast í því hverjir eru ráðnir að stofnuninni og hverjir láta þar af störfum.

6. Lokaorð

Meginleið til að hafa áhrif á skólamenningu og starfsanda felst í samskiptum.  Skólastjóri sem vill hafa áhrif á skólamenningu verður að gæta þess að vera sýnilegur í daglegu starfi skólans bæði meðal nemenda og kennara en einnig útávið meðal foreldra og annarra þeirra sem standa utan skólans en eiga  hlut að máli.

Allir leggja til skólamenningarinnar, kennarar, nemendur og foreldrar.  Þrátt fyrir það er ekki nauðsynlegt að hún vaxi, dafni og þróist á tilviljanakenndan hátt.  Til eru ýmis ráð til að hafa áhrif á hvaða norm gilda í stofnuninni og hvað þykir sjálfsagt og eðlilegt.  Þessi ráð eru ekki ólýðræðisleg eða valdbeiting í sjálfu sér heldur viðleitni þeirra sem bera ábyrgð á velferð stofnunarinnar og þeirra sem henni tilheyra til að auka líkur á farsælu starfi.  Eitt af þeim ráðum er að gera álitamál sýnileg með því að taka þau til umræðu.  Sem dæmi má nefna hvernig litið er á verkaskiptingu og skiptingu ábyrgðar.  Hvenær aðstoð verður afskiptasemi og hvenær hún er birting samhjálpar á vinnustaðnum.  Það getur verið mismunandi hve langt starfmenn vilja ganga í að leysa vandamál samstarfmanns, jafnvel áður en samstarfmaðurinn hefur komið auga á þau.  Þess konar aðstoð er auðveldlega hægt að líta á sem afskiptasemi og jafnvel fyrtast við slíkt.  Hafi farið fram umræða um að í þessum skóla sé reynt að hlaupa undir bagga hvert með öðru og "redda" því sem aflaga er að fara, jafnvel þó að það sé ekki á "okkar ábyrgð", er líklegra að slíkri hjálp sé tekið með jákvæðum hætti.

Í ljósi þess sem hér hefur verið fjallað um má draga þá ályktun að þungamiðja þess hvernig til tekst í skólastarfi sé samskiptahæfni þeirra sem að skólanum koma.  Stjórnandi sem vill hafa áhrif á skólamenningu sem ríkir í hans skóla, væntingar kennara, nemenda, foreldra og ráðamanna sem að skólanum standa, ætti því að leggja megin áherslu á að tryggja opin og einlæg samskipti um alla þætti skólastarfs.  

Samskipti eru það afl sem knýr starfsemina, sá efniviður sem hún er úr og sá ljósvaki sem ber hana uppi.
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