


התמקמות בתפקיד מנהל  
בית הספר

חגי לביא

אבני ראשה, מנהליםראש תחום 



כיצד נראות  
פעולותיו של 

?המנהל
Morris Van Clave et al, 1984



פיתוח מנהיגות בית ספרית  

מנהיגיםשלדורוהעמדת

חשובה יותרהיתהמעולם לא 

מנהיגות בית ספרית היא בעלת ההשפעה  
בחשיבותה על למידה אצל  השנייה

אחרי איכות ההוראה בכיתה, תלמידים

(Sedat et al 2016) 

(NCSL, 2007 )

(Leithwood et al, 2006; Barber, 2007)

מנהיגות בית  
ספרית היא גורם  

משפיע ומשמעותי  
בחינוך

הישגי התלמידים בבית  

הספר כמעט לעולם אינם  

המנהיגותאיכותעל עולים 

בית הספרבאותו והניהול
(Whelan, 2009)
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תפיסת תפקיד 
הספר  -מנהל בית



מפנה מקום  

למנהיגות הצוות

מעשה של אדם בודד

גופי מחקר וקרנות משקיעים רבות במחקר ובפיתוח של מנהיגות בית ספרית  , ממשלות
אפקטיבית

:מרכזיות חוזרות על עצמן שוב ושוב במחקרהערות שלוש 

הוראה  מקדמת 

ולמידה

גנרית

חותרת לשינויים ברמה 

אדפטיבית

שינויים טכניים מסדר  

שני
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פרקטיקותישנן 
אפקטיביות יותר  

מאחרות

ט
ק

אפ
ל 

וד
ג

0.27

יצירת  
סביבה  
תומכת  
ובטוחה

0.31

הקצאת 
משאבים  

אסטרטגית

0.42

הצבת , חזון
מטרות  
וציפיות  
גבוהות

ניטור  , תכנון
והערכת  
ההוראה 
ותוכנית  

הלימודים

0.70

הערכה 
מעצבת  
למורים

0.84

קידום 
והשתתפות 

בלמידת 
המורים בבית  

הספר

0.11

הקבצות  
בין 

כיתתיות

0.21

הקטנת מספר  
התלמידים  

בכיתה

0.23

גיוס  
משאבים  

כספיים  
נוספים  

לבית הספר 0.34-
העברת  

תלמידים  
לבית ספר  

אחר

0.42
(Robinson et al. 2009)
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ולמידה הוראה 
מתרחשת במפגש 

תוכן , בין מורה
ותלמידים 

ומושפעת מהקשר
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שיפור בהוראה  
ולמידה דורש 

בחינה של המיקרו  
פרקטיקה בכיתות



מנהיגות  
הממוקדת  

בהוראה ובלמידה  
היא המנהיגות  

האפקטיבית  
ביותר

,פדגוגיםכמנהיגים "
ומפקחים  מנהלים 

מעורבים באופן ישיר 
ויומיומי בהוראה באמצעות  

עבודת צוות הממוקדת  
הפרקטיקותבשיפור 

"  הכיתתיות

קנדה, אונטריו
מנהלים בסינגפור  "

משתמשים בידע 
ובמיומנויות של צוות  

המורים על מנת ליישם 
"  מנהיגות פדגוגית

סינגפור
המנהיגות הפדגוגית  "

משפיעה כמעט פי ארבע  
יותר מן המנהיגות  

" המעצבת

זילנד-ניו

יותר משליש מזמנם של  "
המנהלים מוקדש  

"  לתכניות לימודים והוראה

סין, שנחאי

TALIS, 2013-2014

Ng, 2015

Robinson, 2009

Ontario Leadership 
Framework, 2013

כדי לשפר את איכות "
רצוי מאוד ליישם  , החינוך

"  מנהיגות פדגוגית

OECD

(2016)

ההצלחה של המנהיגות הבית "
ספרית טמונה בהשפעתה על הישגי 

התלמידים באמצעות מעשים  
" ופעולות של מנהלים ומורים

UNESCO

(2015)
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יצירת סביבה  
תומכת ובטוחה

ניטור והערכת  , תכנון
ההוראה ותוכנית הלימודים

הערכה מעצבת  
למורים

קידום והשתתפות בלמידת 
המורים בבית הספר

הצבת מטרות  , חזון
וציפיות גבוהות

כיצד מנהל  
על משפיע 

ההוראה  
?והלמידה

(Robinson et al. 2009)
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בית מנהיגות "
צריכה  ספרית 

להיתפס כמיזם 
של השקעה  

"במשאבי אנוש

Elmore 2006))

של חברי הצוות היא המרכיב  ( Capacity Building)היכולת 
אך גם המרכיב הקשה ביותר  , הקריטי ביותר בשיפור הלמידה

להשפעה מצד המנהיגים

(Leithwood and Jantzi 2006)
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המיקום שלי כמנהל מול הצוות: סכמה/איור :משימה

L

15

שרטטו על הדף כיצד אתם ממקמים  

?את עצמכם ביחס לצוות שלכם

אלא הזדמנות –אין תשובה נכונה 

לחשוב על האופן בו אתן תופסות את 

.או באידאל, מיקומכן כיום

ת/המנהל

הצוות
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בעבר הניחו  
רב על משקל 
של המנהיגכתפיו 

פרדיגמת המנהל הגיבור

פני בית הספר  "
"כפני המנהל

מתחיל  הכל"
"ונגמר במנהל דרוש מנהיג  "

"כריזמטי
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מנהיגות מסורתית 1רמה 

L
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המנהיג במרכז 2רמה 

L
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תפיסת המנהיגות  
הבית ספרית 

:עוברת שינוי
ממנהיג למנהיגים

אלא מספר רב  , שנדרש אינו כמה מנהיגים טוביםמה “
של מנהיגים על מנת לעשות את המאמצים הייחודים  

“להוביל שינויהנדרשים כדי 

פולאןמייקל 

מנהיגות היא אחריות משותפת להשגת יעדים ארגוניים  "
-מוגדרים מבלי לקחת בחשבון תפקיד או סמכות אירגונית 

"  לבדביחד מה שלא ניתן להשיג להשיג 

אלמורארד 'ריצ

חלפו  , בהם מנהל בית הספר היה המנהיג היחיד, הזמנים"
מאמינים עוד כי מנהל אחד יכול לשמש כמנהיג איננו . ועברו

של בית הספר כולו ללא השתתפות משמעותית יחיד /בלעדי
"  של אנשי צוות אחרים

Fullen, 2003 

Elmore 2000
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מנהיגות מבוזרת  
מנהיגות הינה 

אפקטיבית

שיפור כלל מערכתי מאפשרת 

בשל הפוטנציאל הרחב 

בהוהמערכתי הגלום 

מאפשרת התמודדות עם 

בעיות מורכבות שאדם אחד  

עמןלא יכול להתמודד 

כלומר נמשכת גם  , ברת קיימא

המנהללאחר עזיבתו של 

מצליחים  בתי ספר מאפיינת 

במבחן האמפיריותועומדת
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קיום יחסי גומלין בין חברי צוות שאינם מתווכים על ידי המנהל 3רמה 

L

תמיכה מבנית  
אפשרית בפיתוח  

מנהיגות מורים
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המערכת מתקיימת באופן בלתי תלוי במנהל 4רמה 
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מנהיגות מבוזרת
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מנהיגות  
מבוזרת נתפסת  

על ידי מנהלים  
כמאתגרת  

במיוחד 

הפיל הלבן שבחדר

קשה לשים את האגו שלך בצד כל כך מהר ולתת "
"לאחרים את המושכות

בסוף אני נותן את הדין והחשבון מבחינת הפיקוח  "
"והרשות המקומית

"ההורים מגיעים אליי עם כל הטענות"

הם חלשים מידי בכדי לתת להם להוביל יש להם "
"לעבורעוד דרך 

"יותר פשוט יהיה כבר לעשות את זה בעצמי"

מה יקרה אם זה לא ילך בכיוון .. קשה לשחרר"
"?שרציתי

כשאני לא מוביל את העניינים אנשים יכולים לפרש "
"זאת כחוסר שליטה



התבוננות  
באופני 

השתתפות  
המנהל בעבודת  

הצוות
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המחקר מלמד 
כי לנוכחות  

מנהל יש  
השפעה על 
מהלך ותוכן  

ישיבות הצוותים

2017, אונ׳ בן גוריון שבנגב, מירית ישראלי, המעבדה לחקר הפדגוגיה, ישיבות צוות171מבוסס על ממצאים מתוך 

שיח-מטא



Adaptive 
Leadership

מנהיגות  
אדפטיבית

הוא אדם שמוביל אחרים להכיר במציאות שצריכה מנהיג 

להשתנות ולהניע אותם לפעולה אדפטיבית על מנת  

לשגשוגלהגיע 
( 2010, ולינסקיחפץ )
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החותרת  מנהיגות 
לשינויים מסדר  

ראשון

:  אדפטציה פירושה

התאמה של  לייצר 
חדשיםמערכת לתנאים 

:  אתגר אדפטיבי פירושו

שינוי  דורש האתגר 

באמונות  , ערכיתברמה 

ובתפיסות וטרם נמצא לו  
פיתרון

–דוגמה 
בתי ספר ללא הערכה  

מסכמת
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הואםיודעהואמהנדעאיך
?בחינהיעשהא לא

נותנתלאהמורה"
, ביתשיעוריבכלל

"??לומדיםכברהםמה

לילדגורמיםמבחנים"
.מזיקלא, לעבודדווקא

 ".

המערכתכל"
אפשאיככהעובדת

שהואר
"שונהיהיה

יעבורהואאםיקרהמה"
"?ספרבית

אתיספיקהואאיך"
?"לבגרותהחומר

תלמידים

מורים הוריםצוות ניהול

מחוז, רשות מוסדות

להשכלה  

גבוהה
30

בתי ספר ללא  
הערכה מסכמת  

מציפים הרבה  
תפיסות והנחות על  

.ולמידההוראה 

והנחות אלו  תפיסות 
מוחזקות על ידי  

שחקנים רבים עמם  
המנהיגות צריכה  

להתמודד



דרך אחת נכונה לבצע את התהליך והוא תלוי הקשראין 

אתגר אדפטיבי  
הוא אתגר  

מורכב מאוד 
לניהול

דורש שינוי של מערך ההוראה 
ספריותהבית והסדירויותוהלמידה 

מערב שותפים ובעלי עניין רבים

תפיסות ואמונות , שינוי בידעמחייב 
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להתאים את  
הטמפרטורה לתהליך  

העבודה

התמודדות  
עם אתגרים  

אדפטיבים
דורשת מספר 
פעולות מצדו 

של המנהיג

"למרפסתלעלות "
מהיציע על ולהתבונן 

הרחבה

להכיר בוויתורים הכואבים  
שהמעורבים השונים 

עומדים לבצע

לוותר על האפשרות 
להיענות לכלל הציפיות 

ולצפות לאכזבה

להכיר בכך שבעל 
הסמכות הוא לא 

בעל הפתרון
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מפנה מקום  

למנהיגות הצוות

ברומטר  
להתמקמות  

:המנהל

?...עד כמה אני עסוק ב

הוראה  מקדמת 

ולמידה

חותרת לשינויים ברמה 

אדפטיבית
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!תודה תודה


