סגנון הניהול ואקלים בית הספר

ד"ר אלחנן בר-לב

בסרטו החברתי הנוקב של קן לואץ' - "קס"  (Kes), מתוארים שלושה טיפוסי מורים, מוקצנים כפי שיאה בדרמה חברתית שכזו: מנהל בית הספר הנוהג להצליף בתלמידיו הסוררים, תוך שהוא מפטיר: "אני יודע שזה לא יעזור לך ולא יצא ממך דבר, אבל בכל זאת..."; המורה האינפנטילי לחינוך גופני, המתחרה בתלמידיו המסכנים תוך שהוא לבוש במדי קבוצת "מנצ'סטר יונייטד" ומשנה את חוקי המשחק כך שתמיד יהיה הוא המנצח...; והמורה לספרות, שמנסה להבין את קשיי תלמידיו ומשוחח עמם בגובה העיניים, והוא זה שמסייע בסופו של דבר לגיבור הסרט האומלל להיחלץ ממצבו.

בחיים האמיתיים קשה למצוא טיפוסים כה מובחנים, אך בסגנונות אישיים בהוראה ובניהול - ניתן להבחין.

מהי השפעתו של המנהל וסגנונו על האקלים החברתי והמקצועי בביה"ס? 
ככל שניתנת לביה"ס אוטונומיה רבה יותר בניהול הפדגוגי והפיננסי (ומהלכים אלה משותפים לישראל ולמדינות רבות בעולם המערבי
), כך עולה השפעתו של המנהל כמנווט מהלכים משמעותיים בביה"ס והאווירה שבו.

במאמר זה אסקור מספר טיפוסי התנהלות של מנהלים, ואת השפעתם האפשרית על אופיו של ביה"ס.

תכונותיו המיטביות של מנהל ביה"ס, לפי פונטנה
 הן: החלטיות, עקביות, סמכותיות, אורך-רוח ושיפוט נכון של אנשים ומצבים. אך בעת ובעונה עליו להאזין לאחרים ולהיוועץ עמם, להאציל סמכויות ולהיות מסוגל להעניק שבח ועידוד לכפופים לו. 

מאחר שאין לצפות כי כל מנהל יענה על מכלול שכזה, ניסו חוקרים שונים לאפיין טיפוסי מנהלים. מנהלות, לפי קו מחקרי מסוים, ניחנו באיכויות ניהוליות העולות על אלה של הגברים
. אך מין המנהל איננו מעניינו של מאמר זה.
בספרות המקצועית קיימים מאפיינים רבים לסגנונות ניהול בחינוך. אשתדל להתמקד באלו שלגביהם קיימים מאמרים מרכזיים בספרות, והם אינם פועל יוצא של חוקרים בודדים בלבד.

בטרם אכנס לפירוט הסגנונות השונים אציין כי אין כמעט בנמצא מנהל או מנהלת שניתן למצוא אצלם אך ורק סגנון אחד מאלה שיפורט במאמר. לרוב קיים סגנון אחד שהוא בולט ביחס לשאר, אך גם ניתן לאתר סגנון אחד נוסף לפחות, במה שמכונה ע"י צ'נג "מארג סגנוני"
. למעשה, לכל מנהל סגנון ייחודי, כפי שיש לו טביעות אצבע ייחודיות. יותר מכך, אותו סגנון ייחודי עשוי להשתנות במידה והמנהל יועבר למוסד אחר, השונה מהותית מזה שעזב. חלק מהגורמים המבדילים בין בתי ספר ומנהלים, והמשפיעים על הסגנון לפיו יפעל המנהל הם: מאפייניו הפיזיים של בית הספר, מיקומו בעיר או בפריפריה, ויתקו כמוסד, המידה שבה פועלות בביה"ס רוטינות חינוכיות, יציבותו של צוות ההוראה, מיצבם הכלכלי-חברתי של מרבית התלמידים, מידת מעורבותם של ההורים בעשייה החינוכית, אירועים משמעותיים שקרו בעברו של ביה"ס, נסיבות התמנותו של המנהל (צמח מהצוות או מונה מבחוץ) ועוד רבים אחרים.
הסגנונות שיפורט להלן מניחים לכאורה שיוויון בכל המאפיינים הללו, ושונות רק בסגנון הניהול. חוקרים הגדירו שלוש גישות בסיסיות, מעבר לסגנונות השונים, לניהול בית הספר
: 
1. הגישה היזמית – חתירה לבצע שינויים במוסד, הנראים למנהל חיוניים. המנהל פועל עפ"י חזון אישי או צוותי, ורואה את ההתנהלות השוטפת כמשנית בחשיבותה לקידום חזונו. 
2. הגישה המנהלית – המנהל מתמקד בניהול השוטף המיטבי של המוסד. הדבר עשוי לנבוע מכישוריו או ריקעו, או ממאפיינים שונים של מוסד המקשים עליו לפעול אחרת.
3. הגישה המגיבה – המנהל פועל כדי למזער נזקים או מפגעים, ואינו מרוכז בנקיטת יוזמות או אפילו תפעול מיטבי של המוסד.

להלן אציג את סגנונות הניהול העיקריים וההשתמעויות של כל אחד מהם לגבי אקלים בית הספר:

מנהיגות אנושית: המנהל הינו תומך, מעודד השתתפות, מחזק מחוייבות של הצוות וחותר לשביעות רצונם מן העבודה החינוכית, וכן מעודד יחסים תוך-צוותיים תקינים
. רוב מנהלים שזה סגנונם פועלים עפ"י הגישה היזמית.
חוקרים מאוחרים יותר הפרידו בין שלושה תת-סוגים של מנהיגות אנושית:

1. אבהי-תומך: המנהל מתייחס למורים כמי שזקוקים לתמיכתו, ושם דגש רב על מצוקותיהם השונות, כולל האישיות
.

2. חברי: המנהל מעמעם את הבדלי התפקידים עם המורים באמצעות הימצאות רבה עמם וגילוי-לב רב כלפיהם
.
3. מחזק: המנהל פועל כממריץ עבור המורים ומעלה את המוטיבציה שלהם, תוך שימת לב לתנאי עבודתם
.
השפעת המנהיגות האנושית על אקלים ביה"ס: מחוזק הפן החברתי ואווירת שיתוף הפעולה בצוות, אך עלולה להיפגע ההקפדה על מילויין של המטרות שהציב לעצמו המנהל, בתחום הפיתוח ואף המשמעת
.  
מנהיגות מובנית: מנהל ביה"ס חושב באופן ברור והגיוני, מציב מטרות ומדיניות ברורה, קובע את אחריותם של אנשים על מעשיהם ומספק תמיכה טכנית מספקת לצורכי תכנון, ארגון, תיאום ומימוש המדיניות שהוטוותה עבור ביה"ס
. חוקרים רבים אחרים מכנים סוג זה "מנהיגות משימתית"
. כאן יכולות להיות שתי אפשרויות מבחינת גישה ניהולית: המנהל בעל החזון – הנוקט בגישה יזמית, או המנהל המשמר – הנוקט בגישה מנהלית.
השפעת המנהיגות המובנית על אקלים ביה"ס: החתירה למילוי משימות עשויה להעלות את קרנו של ביה"ס והגאווה של עובדיו ותלמידיו, אך המחיר עלול להיות בתחום יחסי האנוש, שכתוצאה מכך עלולה להיווצר נטישה של מורים שונים
.
מנהיגות חינוכית: המנהל מעודד פיתוח מקצועי והשתפרות בשיטות ההוראה, מאבחן כשלים חינוכיים ומספק חוות דעת מקצועיות למורים והדרכה בנושאים מקצועיים. לרוב מנהלים אלה הינם בעלי גישה יזמית. מן ההגדרה הזו של סרג'יובני עולים שני תת-סוגים, שאכן זכו להתייחסות מאוחרת יותר במחקר:

1. מקדם תחומי חקר בביה"ס: מנהל כזה חותר לכניסתם של אנשי מקצוע חיצוניים, כדי שיוכלו לתרום לצוות מידיעותיהם ונסיונם
.

2. משמש מעין יועץ למורים, הנתפסים כמתקשים בתחומי מקצוע או פדגוגיה
.
השפעת המנהיגות החינוכית על אקלים ביה"ס: עשויה להיווצר תחושה של קידום מקצועי אצל המורים, אך נגישותו הרבה של המנהל עלולה לפגוע במשימות יום-יומיות, ולגרור תחושה של אי-מילוי מטרות נשאפות
.
מנהיגות סמלית: המנהל מחזק את תרבות המוסד באמצעות גינונים טקסיים: הוא מקדם מורים שיש להם זיקה להיסטוריה של המוסד ומורים הפועלים לטעמו כדי לחדד את המסרים הערכיים של ביה"ס
. לרוב מנהלים בעלי סגנון זה נוקטים בגישה מנהלית או מגיבה, שכן גישה יזמית תחייב אותם לפתח סמלים חדשים.
השפעת המנהיגות הסמלית על אקלים ביה"ס: תחוזק תחושת הגאווה המקומית בצוות ואצל התלמידים, אך המחיר עלול להיות הן במישור יחסי-האנוש בצוות, שכן עלולה להיות העדפה של מורים שלא על בסיס תרומה למטרות המוסד, והן במישור מימוש המטרות עצמן
.

מנהיגות ביורוקרטית: המנהל מתמקד ביעילות של טפסים, דיווחים ותהליכים ביורוקרטיים בביה"ס וכל מה שנתפס בעיניו כיעילות ארגונית
. מנהלים אלה הינם בעלי גישה מנהלית ברורה.
השפעת המנהיגות הביורוקרטית על אקלים ביה"ס: לרוב היעילות הארגונית איננה מתורגמת לשיפור באווירת שיתוף הפעולה בצוות (אלא להיפך) ולרצון אנשי הצוות לתרום מעבר למחויבות שנובעת מן התפקיד
.

מנהיגות פוליטית: לגבי סגנון זה קיימים שני היבטים – החיובי: המנהל מתמקד בשיכנוע המורים לגבי אלמנטים שונים בחיי ביה"ס ובבניית בריתות בין העובדים לצורך התגברות על קונפליקטים אפשריים
.

ההיבט השלילי: המנהל מתפקד באופן מניפולטיבי לגבי צוותו, וגם כאן ישנן שתי דרכים: א- הוא מדכא באופן סמוי מורים מסוימים (על בסיס ג'נדר או על בסיס אישי)
;  ב- הוא משתדל לספח חלק מן המורים לצידו, כדי שיוכל להתמודד עם מי שנתפסים בעיניו כמאיימים עליו
. קשה לאפיין את גישתו המנהלית של מנהל שזה סגנונו.
השפעת המנהיגות הפוליטית על אקלים ביה"ס: כמעט בכל היבט אפשרי קשור סגנון זה לערעור תחושת הלכידות בצוות וייצור תסכול ואי-רצון לתרום מעבר לנדרש. המורים חשים שעליהם לדאוג לאינטרסים הפרטניים שלהם בלבד, וכך נעלמת גם הדבקות במטרות שמציב לעצמו המוסד
.

מנהיגות אוטוקרטית: המנהל מרכז באופן הדוק את הפעילות בביה"ס עד כדי ירידה לפרטי-פרטים, ולא מחלק את הנטל עם צוותו הבכיר. בנוסף לכך, המנהל האוטוקרטי עוקב באופן הדוק אחר ביצועיהם של אנשי הצוות, ונותן לכולם תחושה של מעקב-מתמיד אחריהם. במקרים קיצוניים אופן פעולה זה גולש לדיכוי של ממש
. גם לגבי סגנון זה קשה לאפיין גישה ניהולית.
השפעת המנהיגות האוטוקרטית על אקלים ביה"ס: האווירה בצוות עלולה להיות קשה, אם כי יתכנו מורים שהמעקב אחרי ביצועיהם יביאם ליתר יעילות. מכל מקום, עלולה להיות נטישה מוגברת של מורים מוסד שזה סגנון ניהולו
.
מנהיגות דמוקרטית: המנהל עובד כראש צוות, אך לוקח בחשבון את דעותיהם של עמיתיו ושל מגוון אנשי צוות ממעגלים שונים במוסד
. מנהלים שזה סגנונם מאופיין בגישה יזמית. גם כאן ניתן לזהות שני תת-סוגים: א- מנהיגות משתפת
, שהמנהל הפועל לפיו מדגיש עבודת צוות ופירותיה, ובמקרים קיצוניים – רואה עצמו כחלק מצוות פעולה ולא ראשון שבו; ב- מנהיגות משרתת – המנהל רואה את עיקר תפקידו כנותן שירות מיטבי לתלמידים ולמורים, ופועל בהתאם
.
השפעת המנהיגות הדמוקרטית על אקלים ביה"ס: יחסי האנוש עשויים להיות טובים, אווירת העבודה בצוות טובה ופוריה ועשויה להיות תחושה של אחריות משותפת של כלל המורים לתוצרים ולמטרות החנוכיות
. במקרים של מנהיגות משרתת, עלולה להיות אווירה של הסרת אחריות, וזאת במידה והמנהל נתפס ע"י הצוות כנותן שירותים בלבד
.
מכל שנכתב עד כה עולות שתי מסקנות מתבקשות:

1- לכל סגנון ניהול כמעט ישנם מחירים בצד תועלות, ורצוי לקחתם בחשבון כאשר מנסים לשפר האקלים החינוכי בבית-הספר.

2- מאחר שחלק מן הסגנונות הניהוליים קשורים באופן הדוק לאופי המנהל, קשה להעריך עד כמה יכול המנהל לשנות את התנהלותו, גם כאשר המציאות עמה הוא נתקל בביה"ס מכתיבה זאת.
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