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הליכי שינוי בבתי ספר: תקציר תפיסותיו של פרופסור סימור סארסון

 סוכם על-ידי עמי סלנט - עמלנט

נקודות כלליות:

ככל שדברים משתנים יותר, הם בעצם נשארים אותו הדבר - זוהי אחת הנקודות העיקריות שמעלה הספר ומנסה להבין מדוע זה כך. מאפיין כללי של תהליך השינוי בתרבות בית הספר הוא  שהתוצאות המקוות אינן מוגדרות בברור, וגם אם הוגדרו בברור, הרי שבסוף התהליך מתברר כי לא הושגו התוצאות הרצויות.

סארסון משתמש בספר בדימוי של איש מהחלל החיצון, אשר חונה בחללית שלו מעל בית הספר רואה וצופה בכל המתרחש ומבחין בכל התהליכים/נהלים הסדירים המתרחשים בביה"ס, אם התנהגותיים ואם פרוגרמטיים. הבחנות אלה מאפשרות התייחסות ובדיקת דרכי חשיבה אחרות להעלאת תהליכים/נהלים חדשים.

כל הרפורמות החינוכיות במשך 50 השנים האחרונות היו יותר מלאכת "פחחות" של יצירת תיקונים וטלאים ולא עבודה חינוכית אמיתית. הסיבה: היחסים בביה"ס הם יחסי כוח-מרות בין מפקחים למנהלים ובין מנהלים למורים. בגלל החשש הגלוי והסמוי ממרות/כוח, בתי הספר צוברים נסיון שלילי של ארגונים לא-אינטלקטואלים המשמרים דפוסים של מרות במקום טיפוח סקרנות ומוטיבציה. תקנות והוראות המגיעות מחוץ לבתי הספר לא ייצרו את השינוי האמיתי כל עוד לא ישתנו יחסי הכוח/מרות בבית הספר.

חלקו השני של הספר מתמקד בסגל ביה"ס, במיוחד במורים ובמנהל, וזאת מפרספקטיבה של נסיונו האישי של סארסון ועמיתיו עם מורים ומנהלים. כפרופסור לפסיכולוגיה חינוכית באוניברסיטת ייל ערך פרופסור סארסון מחקרי מעקב רבים בבתי ספר והספר מסכם את הנסיון העצום שצבר.

נושא המורכבות של כל אחד מהתפקידים - מנהל, מורה, מודגש בספר. הכוונה לדרישות התפקיד, לקונפליקטים הטמונים בו, לקשר וליחסים עם בעלי תפקידים אחרים ועם המערכת הכללית.

נקודה חשובה נוספת הנה חשיבותו הקרדינלית של המנהל בקביעת גורלו של תהליך השינוי.

תאור בית ספרו של ג'ון דיואי, השוואה בין התהליכים ההתנהגותיים והפרוגרמטיים שלו לבין בתי הספר האופייניים והמשמעות שלהם לבתי הספר הוא אחד הנושאים המרכזיים בספרו של פרופסור סארסון.

תהליך השינוי של ג'ון דיואי נסקר שנית לאור העובדה שתפקידו של ג'ון דיואי לא היה שינוי בית ספר אלא יצירת בית ספר חדש. לדעת סארסון רוח ביה"ס של דיואי לא הצליחה לחדור לבתיה"ס הציבוריים בעיקר בשל העובדה שלא נלמדו ולא נותחו כראוי ההבדלים שבין יצירת מבנה חברתי לבין שינוי מבנה קיים שכזה. המסקנה: כל רפורמה חינוכית שאינה יוצרת שינוי חברתי בביה"ס נועדה לכשלון.

מדוע שינויים מצליחים בבית ספר אחד ונכשלים בבית ספר דומה?

לדעת פרופסור סארסון בית הספר הוא יותר מכל ארגון חברתי אשר מהות היחסים בין חבריו קובעת את הצלחת השינוי. ביה"ס הוא ארגון חברתי עם שגרת עבודה והרגלים  קבועים אשר מטביעים את השפעתם על המורים לאורך שנים. היחסים החברתיים, וטיב היחסים בין המנהל והמורים ובין המורים לבין עצמם עלולים לחרוץ את גורל יוזמות השינוי שמבקשים להנהיג בבית הספר.

ביה"ס הוא ארגון חברתי מורכב ויחסי הכוח בין האנשים מעצבים את הפתיחות שלו והיכולת שלו לקלוט שינויים. ללא הכרת המורכבות של ביה"ס כארגון לא ניתן ליצור תנאים של שינוי. אחת הבעיות המרכזיות של ביה"ס הוא העדר פתיחות. המורים חוששים לדבר עם המנהל על בעיותיהם האמיתיות בכיתה או להתייעץ איתו . יש לאפשר פתיחות בביה"ס כתנאי לשינוי.

הדילמה העיקרית של מנהל ביה"ס

כדי להבין את הדילמה של המנהל, יש להכיר בכך שהמנהל רואה את תפקידו, וכן רואים אותו אחרים כמאציל מנהיגות. המנהל מצפה ורוצה שביה"ס ישא את חותמו ואת תפיסתו לגבי המשמעות של מהו בי"ס טוב ומהו חינוך טוב. המנהל רוצה להרגיש שהוא משפיע. הדילמה של המנהל מתחילה כאשר הוא מבין שמילים וכוח יכולים להיות בלתי אפקטיביים ואף לגרום לתוצאות שהן ההפך מהתוצאות המקוות. כאשר הוא נתקל בעוינות ובהתנגדות להמלצותיו או לרעיונותיו לשינוי, הוא מרגיש שיש לו שתי אלטרנטיבות לתגובה: להשליט את סמכותו או לסגת מהמערכה. התוצאה בשתי התגובות תהיה העמקת הפער הפסיכולוגי והגברת התחושה של בדידות בקרב המעורבים. מנהלים שהצליחו להשליט את סמכותם או מרותם לא הביאו לשינוי בבתי הספר, הסמכות הנכפת על המורים תקפה לגבי חדר המורים בלבד , אך לא ניתן לכפותה בכיתה בה המורה הוא השליט האמיתי ברגע שנסגרת הדלת. 

המנהל צריך ליצור רעיונות ולצקת ערכים בבית הספר, אך לא להשליט סמכות. המנהל הוא המנהיג האינטלקטואלי של בית הספר. אין חשיבות למוטת השליטה של המנהל, אלא ליכולתו ליזום שינויים וליצור תנאים של שינוי למורים ההולכים ונשחקים משנה לשנה. מאחר ורוב רובם של המורים לא יזמו שינויים בעצמם, צריך המנהל ליצור אקלים בית ספרי המעודד יוזמות ושינויים. צריך לדחוף את המורים לשינוי , כי הם עצמם כבר לא יחוללו שינוי מיוזמתם. המנהל הוא הכוח העיקרי היכול להניע אותם לשינוי ולא גורמים מבחוץ. 

כל המחקרים שסארסון מסכם בספריו מצביעים על כך שרפורמות מוצלחות התחוללו ע"י מנהלי בתי ספר ולא ע"י כוחות מבחוץ. מנהלים הנגררים ע"י מדיניות פורמלית מבחוץ אינם בהכרח מנהיגים פדגוגיים, אלא אדמיניסטרטורים. 

במרוצת הזמן עשוי המנהל להפוך אדמיניסטרטור כי מערכות הפיקוח החיצוניות הן בעצמן אדמיניסטרטיביות למרות המעטפת הפדגוגית הדקה שהן מנסות לעטות על עצמם. חלק מהמנהלים נוטים יותר לרצות את מערכות הפיקוח מאשר להפעיל מנהיגות בבית הספר. המנהלים נוטים למדוד את עצמם יותר כלפי המערכות החיצוניות מאשר כלפי סגל המורים בבתי הספר. פרופסור סארסון סבור כי המנהל אינו צריך כלל לרצות את המערכות החיצוניות או את המורים, אלא ליזום שינויים. היחידי שיכול ליזום שינוי בבית הספר הוא המנהל ולא כוחות התערבות מבחוץ.

שינוי במבנה הארגוני של בית הספר אינו בהכרח שינוי אמיתי, אך הכנסת שיטת הוראה ולמידה חדשנית, היא שינוי . המנהלים צריכים להבין כי ההתנגדות לשינוי תמיד תבוא מהמעגל הפנימי שאיתו הם מתמודדים, כלומר, מצד המורים ולא מצד גורמים חיצוניים, שבעצם אינם בכלל מעורבים במה שקורה בבית ספר. ההתמודדות של המנהל בבית הספר אינה עם תלמידים, אלא עם מורים החוששים משינוי. הדילמה של המנהל מסתבכת עוד יותר כאשר עליו לבוא במגע עם אנשים שאינם תחת סמכותו ואין הוא יכול להפעיל עליהם מנהיגות. כך יוצא שהמנהל נאבק כל העת עם בעיית המנהיגות ועם ההרגשה, המתחזקת כל העת, כי הוא מפסיד בקרב, שאינו המנהיג שקיווה להיות, או שרצה להיות, או שאחרים ציפו שיהיה.

לעיתים על המנהל לבצע שינויים שלא הוא יזם ושאין הוא מאמין בהם. או אז הדילמה שלו מתגברת אך גם מצטמצמת בעת ובעונה אחת: מתגברת כי עליו לבצע משהו שאינו מאמין בו, אך גם מצטמצמת מכיוון שאין הוא חש מחויבות אישית לשינוי ויכול להציג עצמו באור זה לאחרים בביה"ס, אשר מושפעים מהשינוי.

מכאן עולה שתפקידו של המנהל כיוזם או כמבצע של שינוי הינו תפקיד מכריע. המנהל אינו מוכן, בדרך של הכשרה פורמלית, נסיון קודם או בתהליך המיון, לדרישות של המנהיגות ולקונפליקטים ולבעיות הבלתי נמנעים שכרוכים במנהיגות. גורמי רקע אלה יכולים להשפיע לרעה על התפקוד התקין של המנהל. המנהל גם מוצא עצמו יותר ויותר מעורב עם גורמים ושרותים מיוחדים שאינם בתחומי הידע והמומחיות שלו ואינם בתחומי סמכותו. כל אלה מסבכים עוד יותר את בעיותיו בנושאי מנהיגות, אחריות וכוח. המנהל צריך להשתחרר מטיפול בבעיות אדמיניסטרציה (ותמיד ניתן להאציל זאת לגורמים אחרים בביה"ס) וליזום שינויים פדגוגיים ביה"ס. אין למעשה כל גורם חיצוני שיכול למנוע מהמנהל ליזום שינויים זולת המנהל עצמו. למנהל יש יותר כוח ויותר סמכות ליזום שינויים בביה"ס מאשר הוא חושב. מנהלים רפורמטורים לא נבלמו מעולם ע"י הקהילה או גורמי הפיקוח. המנהל אינו צריך לחשוש מהאופוזיציה של המורים החוששים משינוי כי מעולם לא היה להם לגיטימציה בקהילה. יצירת אווירה דמוקרטית בביה"ס "תנטרל" את ההתנגדות לשינוי של המורים. 

המורים

המפתח להוראה טובה ומחדשת : גמישות

במשך עשרות השנים שעבד פרופסור סארסון עם מורים הוא גילה להפתעתו כי הם אינם מדברים על הצורך לשנות את המציאות בכיתה מבחינת התלמיד או המורה. הם מקבלים כנתון קבוע את העובדה שכבר לא ניתן לשנות את המציאות בכיתה. חשיבה שגרתית זו ותפיסה זו היא מבחינת התלמידים וביה"ס "אסון" חינוכי וחייבים לעקור אותה מהיסוד.

לדעתו של פרופסור סארסון הפגם נובע מדרך הכשרת המורים במכללות, דרך המדגישה יותר את תכנון השיעור המדוקדק ופחות את יצירת העניין והסקרנות. המפתח לשינוי בכיתה הוא מתן יותר אוטונומיה למורים להשתחרר מתוכניות לימודים לא גמישות. צריך גם לנסות לשחרר את המורים מהערכה חיצונית של גורמי פיקוח. אין קשר בין הערכה חיצונית של מנהלים ומפקחים ואיכות ההוראה.

הבעיה המרכזית איתה מתמודדים המורים בכיתה היא בעיית השליטה על הכיתה. לדעת פרופסור סארסון הבעיה נובעת מצמידות יתר למערכי שיעור ומהצורך להספיק להעביר כמות מוגדרת של תכנים בזמן נתון. בעיית ההספק והצמידות לזמן נתון פוגעת קשות באיכות ההוראה. מעט מורים מגלים גמישות בזמן העברת החומר בכיתה. המסקנה: צריך להכשיר את המורים ללמד בצורה גמישה יותר ללא תלות במערכי שיעור ומשימות הפעלה קבועות לתלמידים. 

מחקריו של סארסון מגלים כי אותם המורים הצמודים יתר על המידה למערכי שיעור הם אותם המורים שלהם יש קשיים גדולים להשתלט על הכיתה. המורים הטובים והחדשניים הם היודעים לרתק את התלמידים, לעורר בהם סקרנות ועניין ולא המורים המתכננים היטב את השיעור או  המספיקים להעביר את כל ה"סילבוס" של תכנית הלימודים.

צריך להכיר את היחסים החברתיים בין המנהל והמורים ובין המורים לבין עצמם כדי להבין שאלו משפיעים רבות על דרך היישום השינוי. למרות כל המאמצים לחדש, ביה"ס יצר תנאים של הרגלים אליהם חוזרים המורים כל הזמן. למורים נוח מאד להסתתר מאחרי הרגלים אלו ולחוש בטחון. בבתי ספר שעברו שינוי משמעותי הצליחו המנהלים לשבר את ההרגלים הקבועים והסמויים .

בבית הספר יש קבוצות של מורים שמרניים אשר נוטים לבלום את השינוי ויש מורים המבקשים לחדש, אך החוששים מהתגובה של המורים השמרניים או המנהל. כדי לשנות וליזום דברים חדשים בכיתה זקוק המורה הבודד בכיתה לאווירה של תמיכה סמכותית מצד המנהלים. המורה המבקש ליזום שינויים בכיתה צריך לדעת שהמנהלים יתנו לו גיבוי ותמיכה, לתמיכה זו הוא זקוק בעיקר נוכח הביקורת השמרנית של עמיתיו להוראה בבית ספר, מורים אשר התרגלו לדרך השגרה והחוששים משינוי.  גן העדן עליו מדברים המורים כל הזמן הוא כיתות קטנות יותר. המורים טוענים כי אם יאפשרו להם ללמד בכיתות עם פחות תלמידים יוכלו לשפר את איכות הוראתם בצורה  משמעותית. לדעת סארסון אין לחלום גן העדן של המורים כל קשר עם מציאות. ההרגלים  הנפסדים של המורים לא ייעלמו בכיתה קטנה. סארסון לא ראה בבתי ספר בהם יש כיתות  קטנות שיפורים משמעותיים בהוראה. המפתח לשינוי הוא לא מספר התלמידים, אלא הגמישות, היכולת של המורה לעורר בקרב התלמידים עניין, וסקרנות בצורה גמישה.

הבעיה היא השגרה של המורה. למורים המלמדים יותר מ- 5 שנים יש דפוסים קבועים של הוראה שגרתית. שינוי פירושו יציאה מדפוסים של הוראה שגרתית ויצירת עניין  אינטלקטואלי בקרב התלמידים, הבעיה היא שמרבית המורים לא רואים את ביה"ס כמסגרת לצמיחה ולהתפתחות אינטלקטואלית של תלמידים. כל התפיסה שביה"ס הוא מקום להתפתחות התלמיד היא זרה למורים כי לא הכשירו אותם לחשיבה כזו במכללות או באוניברסיטאות. 

מפתח נוסף ליצירת שינוי בכיתה הוא נתינה מצד המורה, המורים צריכים להעניק לתלמידים יותר תשומת לב, להקדיש להם זמן אחרי השיעור, לעודד אותם ולתת להם משוב. השינוי ייוצר גם על-ידי אוירה של פתיחות בכיתה, פחות פורמליות בין מורה לתלמיד ויותר תשומת  לב לתלמיד הבודד היושב במושבים האחרונים של הכיתה. מורים טובים הם מורים שמנסים להשתחרר מההרגלים הטבועים של ביה"ס ומעיזים לנסות לבחון עוד אלטרנטיבות ודרכי פעולה. אוירה של שינוי בבית הספר פירושה מתן לגיטימציה למורה לפעול בדרכי חשיבה אלטרנטיביות.

פרופסור סארסון סבור כי כל עוד לא תינתן יותר דמוקרטיה לתלמידים בכיתה לא יחול שינוי משמעותי בבית הספר. הסיסמאות החיצוניות כלפי חוץ הקיימות של מועצת תלמידים או מועצת הכיתה הם חלק מניסיון לכפות דמוקרטיה בביה"ס ע"י המורים. כאחד החסידים בשיטות של המחנך ג'ון דיואי, סבור סארסון כי בכיתה יש חוקה אותה משליט המורה באופן חד צדדי. החוקה קובעת מה מותר ומה אסור לתלמידים לעשות, אך השאלה מה מותר ומה אסור למורים לעשות בכיתה כלל אינה קיימת. החוקה, אשר השליט המורה, קובעת כי המורה יודע הכי טוב ולתלמידים אין זכויות לקבוע את חוקי המשחק בכיתה. 

המורים דבקים בצורה עיקשת באמונה שילדים אינם מסוגלים עדיין לגלות אחריות ורק אנשים מבוגרים יכולים ליצור אצלם דפוסים של אחריות. דפוסי החשיבה של המורים כלפי התלמידים דומים לדפוסי החשיבה של המנהלים או המפקחים כלפי המורים עצמם. המנהלים או המפקחים אינם מאמינים כי המורים יכולים לקחת אחריות ולשנות דברים. זהו פחות או יותר אותו יחס של המורים לתלמידים. המפתח לשינוי בכיתה, סבור פרופסור סארסון, הוא יצירת אוירה דמוקרטית, מתן יותר אחריות לתלמידים להשתתף בקביעת הדברים תוביל ליצירת מוטיבציה בקרב התלמידים. המורים מתייחסים לתלמידים באותה דרך בה התייחסו אליהם מוריהם במכללות, בהסתכלות "מלמעלה למטה" במקום להתייחס לתלמידים כחברים בקהילה לומדת.

תהליך השינוי בביה"ס מבוסס על ההנחה שמורה צריך לחוש הזדהות עם התלמיד ולהביע הזדהות זו. הביקורת אשר היתה בעבר למורים כלפי היחס הקר והמנוכר שגילו מוריהם כלפיהם נעלמה כלא היתה והם עצמם ממשיכים עתה בדרך התייחסות נפסדת זו אצלם בכיתה. מורים  טובים המובילים שינוי הם מורים אשר יצרו אוירה של פתיחות בכיתה ונתנו לתלמידים את  ההרגשה כי הם בעלי זכויות להשמיע דעות ולהשתתף בקביעת תהליכי הלמידה. מורים טובים המובילים לשינוי חייבים ליצור פתיחות מחשבתית בכיתה כלפי תלמידים.

מימד הזמן

אי אפשר להתעלם מגורם הזמן כאשר מנסים להנהיג שינוי בבית הספר. עד כה לא ראו בשאלת הזמן בעיה מהותית, אך המציאות מוכיחה כי לא ניתן להתעלם מבעיית גורם הזמן. ביה"ס העובר שינוי זקוק לזמן, לתהליך הכנה ותהליך יישום הדרגתי. אין קיצורי דרך בתהליך השינוי וניסיון לדחוק בביה"ס או במורים לקלוט במהירות את השינוי לא יצלח. המורים צריכים לעבור תהליך שינוי עמדות וזה לוקח זמן.

בספר החדש יותר שלו -
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טוען פרופסור סארסון: 
כי רפורמות והחלטות של גורמי חוץ נועדו לכשלון כי הם מתעלמים מיחסי הכוח/מרות בבית  הספר. בעיה נוספת ממנה מתעלמים יוזמי הרפורמות היא העובדה שחינוך של ילדים אינו רק בחזקת תהליכים המתחוללים בכיתה או בבית הספר, אלא חלק בלתי נפרד מתפיסות, אמונות ותהליכים רחבים יותר של הקהילה הסובבת את ביה"ס. בעוד אנשי חינוך אחראים לחינוך בבית הספר, הם לא יכולים לשלוט על גורמים מחוץ לבית הספר, ומשקלם של תהליכים חברתיים  מחוץ לבית הספר הולך וגדל. לאור זאת, השפעתו של ביה"ס על הצלחת הלמידה מוגבלת היום יותר מאשר בעבר.
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