
  

 

 

יבה על הכס אינה הופכת אותך למלךיש
נשירה והתמדה בניהול בית ספר  

ובי גוטרמן ק

תקציר 

לשדרת החדשים מהמצטרפים 30%כ־ בר.מש בתקופת נמצא בישראל ספר יבת יהולנ
שארנ ספר יבת למנהלי הביקוש בעוד בתפקיד הראשונות ייםהשנת בתוך נושרים יהולהנ

מיעוט עקב עוד עצםמת ברהמש האוכלוסייה, ידולג לקצב בהתאם ועולה קבוע כמעט 
יהולהנ בשנות מנהלים של בהעזי לצד מנהלים, הכשרת יותלתכנ המתקבלים המועמדים 
חקירה במוקד ונמצאת בעולם, מוכרת תופעה היא ספר יבת מנהלי שירתנ הראשונות. 

את לזהות בחשו מכך פחות לא אולם ב,חשו שירהלנ המרכזיות בותהסי זיהוי מעמיקה. 
זה מחקר ייה.השנ או הראשונה יהולהנ לשנת מעבר בתפקיד להתמדה התורמים הגורמים 

הראשונה יהולהנ בשנת בישראל מנהלים מתמודדים שעימם האתגרים את לזהות מנסה 
 יעים את המתמידים להישאר בתפקיד.ייה, ואת הגורמים המנוהשנ

הם יהולייםנ אתגרים עם התמודדות על המשפיעים הגורמים כי כך על מצביע יתוחהנ
גוסו היקף אותו. לנטוש או בתפקיד להתמיד הסיכוי על להשפיע כדי גם בהם שיש אלה 

ויש כאחד, וסיכוי סיכון גורמי הם ספר יבת מנהלי מתמודדים שעמם והחוויות האירועים 
השלילי או ביהחיו בכיוון לוייםת אלה גם אלה התמדה. או שירהנ על להשפיע כדי בהם 

 בהם הם נתפסים על ידי המנהלים.בעוצמה ששל המופע ו
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מבוא 

החדשים מהמצטרפים 30%כ־ בר.מש בתקופת נמצא בישראל ספר יבת יהולנ
(.2017 )יצחקי, בתפקיד הראשונות ייםהשנת בתוך נושרים יהולהנ לשדרת 

ידולג לקצב בהתאם ועולה קבוע כמעט שארנ ספר יבת למנהלי הביקוש בעוד 
 אחד, מצד מנהלים הכשרת יותלתכנ המתקבלים המועמדים מיעוט האוכלוסייה, 

בר.המש את מעצימים י,השנ הצד מן הראשונות יהולהנ בשנות מנהלים של בהועזי
 והם מנהלים, להכשרת יותלתכנ יםהפונ מספר גהבהדר עלה האחרון בעשור 

עמדו תשע"ח הלימודים שנת עד שנה. מדי מועמדים 1,800ל־ בקרו עתה יםמונ
הערוכות ההכשרה יותבתכנ ללמוד והחלו הקבלה, בתנאי מועמדים 220כ־ רק 
במוסדות ומתקיימות ספרית, בית גותלמנהי ראשה יאבנ מכון של המתווה פי על 

ונפתחה לומדים, 244ל־ זה מספר גדל תשע"ח, הלימודים בשנת האקדמיים. 
מספר עלה תשע"ט הלימודים בשנת ים.מכהנ מנהלים של למידה קבוצת לראשונה 

 במוסדות לומדים וכיום נוספים, לומדים 80בכ־ ההכשרה יותלתכנ המתקבלים 
הלומדים מספר זאת, עם ים.מכהנ מנהלים כשישים מתוכם יהול,נ פרחי 325 יםהשונ
 ייםכמאת שנה בכל מונו האחרונות יםהשנ בשלושו הקיים, הצורך את מספק אינו 

 2018(. יות הכשרת מנהלים )דטל,י ספר שלא למדו בתכנמנהלי בת
מנהלים הכשרת יותבתכנ הלומדים מספר הגדלת מספרי. רק אינו יהולהנ ברמש
להבטיח כדי בה אין אך יהול,נ למשרות יםהפונ גריםהבו מספר את להעלות יכולה 

נגרם העמוק ברהמש הנמוך, המועמדים למספר בנוסף בתפקיד. יישארו מנהלים כי 
התפקיד. למילוי הראשונות יםבשנ במיוחדו ים,מכהנ מנהלים של נטישה עקב גם 
להכשרת יותתכנ גריבו גם נמצאים הראשונה השנה לאחר יהולהנ את ביםהעוז בין 

)גוטרמן ההכשרה יתתכנ בתום יהוללנ גבוהה בציהמוטי על שדיווחו מנהלים 
(.2015 וקצין, 

לחקירה נתונה והיא בעולם, מוכרת ספר יבת מנהלי של שירההנ תופעת 
בותהסי על לעמוד המנסים החוקרים מספר עולה האחרון, בעשור מעמיקה. 
 על המשפיעים הגורמים את ולאתר (,,2018Rangel) מנהלים שירתלנ העיקריות 

 ,Farley-Ripple, Raffel, & Welch) ספר יבת מנהלי של תכופה ותחלופה שירהנ
לזהות פחות לא בחשו אולם שירה,לנ המרכזיות בותהסי את לזהות בחשו (.2012
ייה.השנ או הראשונה יהולהנ שנת לאחר בתפקיד להתמדה התורמים הגורמים מהם 

 יהולהנ בשנת מנהלים מתמודדים שעמם האתגרים את לזהות מנסה זה מחקר 
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 מנהלים יעשתנ יותמדינ לקדם עשויות אלו בנותתו בארץ. ייהוהשנ הראשונה 
 להתמיד בתפקיד.

להיות מנהל בית ספר

גית,גוופד חינוכית הספר בית את גלהנהי הוא ספר יבת מנהלי של המרכזי תפקידם 
 כדי 2008(. ראשה, י)אבנ כולם למידיםהת של ולמידתם חינוכם את לשפר כדי 

שינויים בילולהו ידעת תמונת בלעיצו מנהלים נדרשים זה מורכב תפקיד בצעל
הקשרים את ולנהל המקצועית, התפתחותו ואת המורים צוות את גלהנהי נדרשים, 

ספרית הבית המערכת את להבין המנהלים נדרשים עוד לקהילה. הספר בית בין 
 כל של הצלחתם למען הדוקים בוריםחי יהםבינ וליצור ותחומיה, ממדיה מגוון על 
 הספר בית מנהל של תפקידו בחינתל המקצועית הוועדה בדו"ח עיון למידים.הת

( מגלה כי מנהלים נדרשים להתמודד עם:2008 י ראשה,בישראל )אבנ

 ישיטת תכנון החלטות, קבלת תהליכי יהולנ הספר, בית של יגונאר פיתוח 
 הלימודים, יותתכנ מערך יהולנ בטוחים, בהוסבי אקלים בעיצו י,ומערכת

של ומימון בתקצו ההוראה, צוות של מקצועי פיתוח השעות, מערכת בעיצו
המשאב יהולונ בדיםעו יוסג ומימושו, חינוכי חזון יסוחנ הספר, בית פעולות 
 לומדות, קהילות פיתוח הספר, בית קהילת עם הקשרים יהולנ האנושי, 

(.15 למידים )עמ'י כל התבסוף — שיפור הישגהערכת ביצועי המורים, ול

 הספר בית של בהצלחתו מכרעת בותחשי יהולהנ לתפקיד כי מראים מחקרים ואכן, 
(2006Porter, &Elliott, Goldring Murphy, ,) תפקיד ספר יבת למנהלי וכי

 ,Elmore, 2004; Robinson) למידיםהת יהישג בהעלאתו ההוראה בשיפור מכריע 
2007; Wallace Foundation, 2007.) ומות' בראון ידי על גם מתוקפת זו עמדה 

הצלחת על ישירות משפיעות ומורים מנהלים של יהםפעולות כי בעיםהקו (2004)
 לימודיים יםלהישג ביתאפקטי גותמנהי בין ביצי ביחיו קשר יש וכי הספר, בית 

גמה,לדו כך, הספר. בבית המנהל תפקיד למורכבות שונות הגדרות קיימות
 בטיםהי בלשל ומהצורך הדיכוטומי מאופיו בעתנו התפקיד מורכבות כי טוען ענבר 

יהוליהנ בטשההי בעוד (.2000 ענבר,) בר יהםבינ ישהשונ ייםגותומנהי יהולייםנ
 בטההי הספר, בית של יום־יומי ותפעול הסדרה שימור, על מושתת התפקיד של 

.)Browne-Ferrigno and Muth, 2004( 

| 105 | 



קובי גוטרמן  |  ישיבה על הכס אינה הופכת אותך למלך

  

   

 
 

 
 

בעיקרו מטרות בבעיצו בהתחדשות, בהשראה, במוסר, בערכים, מתמקד יגותהמנהי
התפקיד כי בעקו (2002) יבאנג'יוסר ומוסכמת. משותפת מטרה אל שיםאנ בהנעת 
בהתאם ספרית הבית המערכת בעתקו הדרישות את ומאילוצים. מדרישות מורכב 

הם האילוצים ונהלים. תקנות ושל החוק של ולאורם שלה וליעדים למטרות 
יםהזמינ של המשאבים בבית הספר,ו בקהילה בליםוערכים מקו נורמות תולדה של 

זאת, עם והסגל. המורים כישורי ושל עבודה הסכמי של המנהל, לרשות העומדים 
מתן שרהמאפ והוא המנהל, גותבמנהי לוישת מסוים בחירה שחופ למנהלים יש 

 מצליחים שמנהלים ככל כי )שם(, יבאנג'יוסר בעקו ככלל, ומצוינות. ליזמות ביטוי 
 עושים הם והאילוצים, הדרישות של כוחם את ולצמצם הבחירה שחופ את בלהרחי

את בית הספר יעיל יותר.
 משתנה במציאות ופועלים ומורכב עמוס יום סדר עם מתמודדים ספר יבת מנהלי 

 יבאנג'יוסר (.Cuban 1988; Fullan, 2001) בותיצי וחוסר אי־ודאות של בתנאיםו
בקצב מתמדת בתנועה הכרוך דינמי תפקיד הוא הספר בית יהולנ כי מוסיף (2002)

עם ההתמודדות לעיסוק. עיסוק ביןו לנושא נושא בין תכופים במעבריםו מהיר, 
 הספר יבת מנהלי על מפעילה לחץ, וקבוצות אילוצים דרישות, משתנה, מציאות 

 שירה.ים אף לנביל לוויתור על התפקיד ולעיתמכבש לחצים שיש בו כדי להו

תמונת מצב: נשירת מנהלים

של גבוה שירהנ שיעור מצוי חינוך מערכות יבפנ העומדים ביםהר האתגרים בין 
 שירהבנ העוסקים מחקרים ספר. יבת מנהלי של תכופים לחילופין המביא מנהלים 

יבת בין המנהלים נדידת את גםו הנטישה מצב את גם יםבוחנ מנהלים בתחלופתו
גםמד לה. מחוצה או החינוך במערכת אחרות משרות או מטה תפקידי מחוזות, ספר, 

,2011–2012 יםבשנ הברית בארצות בורייםוצי פרטיים ספר יבת מנהלי של מייצג 
 ,Goldring) אחר ספר בית לנהל עברו 6%ו יהולהנ את בועז מהם 12% כי מראה 

Taie, & Owens, 2014.) למדינה. ממדינה הברית בארצות יםמשתנ אלה מספרים
 הספר יבת ממנהלי 30% כמעט ,2001־ו 1995 ביןש יםהשנ בעבש גמה,לדו בטקסס, 

 ,Branch, Hanushek) בממוצע אחת שנה לאחר הספר בית את בועז בורייםהצי
& Rivkin, 2009.) ,שנה בכל בועז 2008, ו־ 2001 ביןש יםהשנ בשמונה באילינוי 

בצעל אחרים, ספר יבת לנהל ועברו יהלו,שנ הספר יבת את מהמנהלים 21%כ־
 גמלאותל פרשו או החינוך, למערכת מחוץ או ית,ומדינת מחוזית ברמה תפקידים 
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(DeAngelis & White, 2011 .) והמחסור יותר, אף מורכבת בישראל המצב תמונת
לתפקיד ההכשרה יותבתכנ המשתתפים של הנמוך המספר עקב נגרם במנהלים 

 גריבו מכלל בדבל 50%)כ־ יהולנ למכרזי יםהפונ גריםבו מיעוט לצרכים, ביחס 
 יהול.ייה לנשירה גבוהים בתום השנה הראשונה והשנבאחוזי נו מוסדות ההכשרה(

השפעות נשירת מנהלים 
בית של התקינה התנהלותו על שלילית השפעה הספר בית מנהל של בהלעזי

הצלחה וטיפוח שינויים הנעת ועל הלימודיים יםההישג על גם היתר ביןו הספר, 
 Beteille, Kalogrides & Loeb, 2011; Weinstein, Jacobowitz, Ely) חינוכית 

& Schwartz, 2009.) בותיצי חוסר של תחושה יוצרים וחילופיהם מנהלים בתעזי 
סגל של העבודה בפריון לירידה ביללהו בתורם עלולים אשר שגרה, בושיושי

יהישג את ומנמיכה למידיםת יבהישג לשונות גם גורמת מנהלים נטישת המורים. 
יוס,הג בתחומי בעיקר החינוך, משרד על כלכלי נטל יוצרת שירההנ הספר. בית 

(.Daly, 2017&Finnigan ) ההכשרה והפיתוח 
עלולים מנהלים של תכופים חילופים כי )שם( ודיילי יגןפינ בעיםקו עוד 
 געתהפו (,25 ע' )שם, יעבור" זה "גם של מנטאליות לאימוץ המורים את להביא 
ששהה מי כל אי־הוודאות. את ומגדילה בותהמחוי את מחלישה בציה,במוטי
החיים על משפיעים מנהלים חילופי כי יודע קצרים, זמן לפרקי אם גם ספר, בבית 

שהסערה עד ולחכות הראש" את "להנמיך למורים גורמים תכופים ושינויים בכיתה, 
 של גדולות כמויות גוזלים מנהל של בהמעזי הנגרמים והחרדות החששות תחלוף. 
בתנאים הנדרשים לכך.בלמידה וגעים בתמיכה בהוראה וגיה, ופוזמן ואנר

בהעזי כל כי ( ,2018Pendola & Fuller) ופולר פנדולה בעיםקו אחר במחקר 
ידע, במקורות געתפו גון,האר של גשיוהר יהחברת גהמאר את בשתמש מנהל של 

 ספריות. הבית בנורמותו באמצעים במטרות, הא־פורמליים, היחסים במערכות 
עדיפויות לסדרי אשר בליםומבל סותרים למסרים נחשף הסגל כאלה ספר יבבת

גרוםל יכולים גותבמנהי שינויים ועוד, זאת והמחוז. הספר בית של ולדרישות 
 ואת היחסים מערכות את מחדש בנותל הצורך עקב קודמים יםבהישג לירידה 

 על מקשה מנהלים של קבועה נטישה (. Plecki et al., 2005) ספרית הבית בותהתר
 Holme) לשיפור בולהתחיי חדשות, יותתכנ או חינוכית יותמדינ ליישם הספר יבת

.)& Rangel, 2012, Miller, 2013 
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 מנהלים כולם אם גם — תכופים מנהלים בחילופי המתנסים ספר יבת
יכול ברהד שלהם. הפעילות תחומי בכל בותיצי מחוסר בליםסו — ייםאיכות

בהקצאתו המוסדי בזיכרון יעהבפג יים,גונואר יהולייםנ בתהליכים בחבלה להתבטא 
חברי בין לאמון מתמשך בנזק גית,גופד ופעילות עבודה יותתכנ בבעיכו משאבים, 

 מתפקידיו הוא הספר בבית בייםאפקטי מורים שימור שכן מורים, של בנטישהו הסגל 
למנהלים יש בהןש הפעולות בין (.2010 )גוטרמן, המנהל של ביותר ביםהחשו

 בייםאפקטי מורים יוסג למצוא יתןנ למידיםת של הלמידה על עקיפה השפעה 
(Burkhauser, Gates, Hamilton, & Ikemoto, 2012,) ביתל וציפיות חזון הגדרת

 ,Hallinger & Heck) ביתחיו יתגונאר בותתר טיפוח (,Hitt & Tucker, 2015) הספר 
Day, Gu) ההוראה לשיפור גותומנהי מורים של מקצועית בלמידה תמיכה (,1996

 .)& Sammons, 2016; Robinson, Lloyd & Rowe, 2008
ושל (,2013Rivkin,&HanushekBranch) יוועמית ץ'ברנ של ממצאיהם 

בית גותשלמנהי מראים (,Clark, Martorell, & Rockoff, 2009) יוועמית קלארק, 
 מנהלי של גבוהה תחלופה בין ומקשרים למידים,הת יהישג על השפעה יש ספרית 

קיים .(Fuller, Baker, & Young, 2007) הספר בית של נמוכים יםוהישג ספר יבת
ואילו מורים, של נמוכים שימור ושיעורי מנהלים של בהעזי שיעורי בין מתאם 
גמה,לדו גמה,לדו הספר. בית הצלחת את בהר במידה תואם בתפקיד הזמן משך 

 11ב־ מנהלים 13 התחלפו בוש על־יסודי ספר בית נסגר בארה"בש בוסטון באזור 
יםהשנ בעבשו מהמורים, 25% גם יםשנ 11 באותן התחלפו זה ספר בבית ים.שנ

(.Young, Fuller &2009) מהמורים 30%מ־ יותר בו התחלפו ירהלסג שקדמו 
שמנהלים וכדי יהול,הנ שנות לאורך גדלה למידיםת יהישג על מנהל של ההשפעה 

 ממושכים זמן פרקי בתפקיד להישאר עליהם למידיםת יהישג על להשפיע יוכלו 
(Pierson, 2014.) אינה בתפקיד מנהל של האופטימאלית הזמן תקופת זאת, עם

של נוסף, מחקר (.2012Welch &Raffel,Farley-Ripple ,) הצורך די ברורה 
בין הקשר את בחן בארה"ב, החינוך בחקר אורכיים יםנתונ יתוחלנ הארצי המרכז 

,Clark, Martorell) יהםבינ ביחיו מתאם ומצא למידיםהת תוצאות ביןל המנהל ותק 
 .)& Rockoff, 2009

את ( ,al., 2009 etWeinstein) יוועמית שטייןוינ בחנו מטא־אנליזה, במחקר 
ינתונ פי על יורק. יונ בעיר בורייםצי ספר יבת על מנהלים לחילופי שיש ההשפעה 
היה ולא ים,שנ 3.4 על עמד מנהלים 80 של בתפקיד הוותק שנות ממוצע המחקר, 

 על מצביעות המחקר מסקנות ים.שנ 4.7מ־ יותר ספר בבית שארשנ אחד מנהל 
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בהיצי לא ספרית בית בהסבי ביצירת מנהלים לחילופי שיש השלילית התרומה 
בהעזי הלימודיים. יםבהישגו יותגונהאר במטרות ברלש הגורמת כזו צפויה, ולא 
 יבהישג יתמשמעות לירידה הישירים הגורמים אחד היא כזו דירותבת מנהלים של 
 למידים.הת

 הרשת של דו"ח גמה,לדו משאבים. בוזבז פירושה מנהלים שירתנ בסוף,ל
כי מעריך (2014Network,LeadersSchool) בארה"ב ספרית בית גותלמנהי

בארץ הראשונה. בשנה $75,000 לפחות עולה בו ותמיכה פיתוחו מנהל, הכשרת 
ש"ח 4,000כ־ מתוכם ש"ח, 17,000בכ־ מנהל הכשרת של הישירה העלות מוערכת 
שעות המיון, יוס,הג עלויות את להוסיף יש זו לעלות יהול.הנ לפרח הישירה העלות 
יהולהנ שנות יבשת הנוספת והלמידה התמיכה ואת ומפקחים מנהלים של עבודה 

 הראשונות. 

שימור מנהלים
בית יים,חיצונ גורמיםל קשורה הספר בית יהולמנ לפרוש או להישאר מנהל החלטת 
למקצוע, בותמחוי שכר, רמת אישי, רקע כגון גורמים ואישיים. ייםבתסבי ספריים, 

 גורמיםו הורים בותערהת למידים,ת התנהגות הספר, בית של סוציו־אקונומי מצב 
(.Wylene, 2012אחרים עשויים להשפיע על ההחלטה )

מנהלים של האישי לרקע כי בעיםקו ( ,2010Battle & Gruber)ברגרוו בטל 
יהולהנ בתפקידו ספר בית באותו יישארו בוש הזמן אורך על יתמשמעות השפעה 
תפקידים בעלי שהיו מנהלים גם כמו בהוראה, יםב־שנר יסיוןנ בעלי מנהלים בכלל. 
פארלי־ יהול.נ בתפקידי יותר בותר יםשנ שאריםנ שהם הוכיחו הספר, בבית אחרים 

עשויים הוראה בתפקידי מקצועי יסיוןונ השכלה כי מצאו (2012) יוועמית ריפל 
(.  al. 2012etFarley-Ripple) ספר יבת בין מנהלים של ומעבר נטישה להקטין 

 הכשרה יותתוכנ שסיימו מנהלים כי מצאו (Baker & Cooper, 2005) וקופר בייקר 
שמנהלים במיוחד ייןמענ זה, בהקשר יהול.בנ זמן יותר שארונ יותר ביותסלקטי
שלהם הלמידה לחוויות שמתאימים ספר יבבת יותר בר סיפוק למצוא נוטים 

(.Boyd, Hamilton, Loeb, & Wyckoff, 2013) יהוללנ ההכשרה יתתכנ ולתפיסת 
ואת מנהלים נטישת למתן עשויה יתבותית־תרחברת התאמה החוקרים, לטענת 

או שחורים שמנהלים הראו הברית בארצות מחקרים שלה. השליליות ההשפעות 
 יותר ארוך זמן להישאר נוטים נמוכים סוציו־אקונומיים באזורים ספר יבבת מנהלים 

 (.Gates et al., 2006י ספר בשכונות אלה )בבת
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1,700כ־ (Rangel, 2018) רנגל בחנה יים,בדתעו יםבנתונ גןומעו מקיף יתוחבנ
בהש הברית, בארצות מנהלים בתחלופתו שירהבנ העוסקים עמדה יירותונ מחקרים 
רנגל ישראל. של לאלה דומים ספר יבת בין מנהלים של והתנועה שירההנ שיעורי 

של שירהנ או שימור שמנבאים יהול,הנ תפקיד של יםמאפיינ שלושה על מצביעה 
בית של ימיותופנ יותחיצונ יחסים מערכות יהולית,הנ האוטונומיה מידת מנהלים: 

הספר והאופי המשתנה של התפקיד. 
אוטונומיה להם שאין שחשו ספר יבת שמנהלי כך על מצביעים רנגל של ממצאיה 

אוטונומיה על שדיווחו שמנהלים בעוד התפקיד, את בלעזו יותר נטו מספקת 
 המנהלים, של היחסים למערכות אשר יהול.הנ בתפקיד להמשיך יותר נטו בתפקיד, 

הסגל, וכלל מורים ים,עמית מנהלים מפקחים, עם ביותחיו יחסים מערכות כי יכרנ
כמנהל. ולכהן להמשיך בהחלטה ותומכות יותר בהר אוטונומיה לתחושת תורמות 

מטעם עליהם יםהממונ ידי על נתמכים הם כי שחשו מנהלים כי מסכמת רנגל 
של בהלעזי הסיכויים ואילו ב,לעזו צפויים ופחות בתפקיד יותר מרוצים היו המחוז 

היו )פיקוח(, המחוז עם שליליים יחסים להם שהיו או תמיכה היעדר גישושהר אלה 
הם גם היו ככלל הקהילה ועם הורים מועצות עם שליליים יחסים יותר. גבוהים 
 העבודה קשרי כי חשו שמנהלים משום ב,לעזו המנהלים בהחלטות ביםחשו גורמים 

בילו לקונפליקטים.איתם הגדילו את העומס המוטל עליהם והו
 עבודת של המשתנה שהאופי כך על הדעת את לתת יש )שם( רנגל של לדעתה 

את עימתה יהוללנ מהוראה המעבר שירה.לנ פוטנציאלית בהסי להיות עשוי יהולהנ
 לשים אותם בהוחיי יהולי,נ עומס עליהם הטילה עבודה, של אחר גסו עם המנהלים 

לנוכח המומים היו חדשים מנהלים בקהילה.ו הספר בבית יחסים מערכות על גשד
 יותוהמדינ העדיפויות סדרי עם פעם לא שושהתנג והפיקוח, החינוך משרד דרישות 

 יב.של בית הספר או של הרשות המקומית, ולא על כולן הם יכלו להג
 ויכולות עמדות, התנסויות, אילו בחנה (,Hickman 2011) היקמן

יבת מנהלי של שירהנ יעתולמנ הצלחה לתחושת מתקשרות ביותיסטרטיאדמינ
כדי בהם שיש מרכזיים תחומים שלושה על מצביעים שלה זההת מחקר תוצרי ספר. 

 הכשרה תהליך גות,מנהי יכולת )א( בתפקיד הספר בית מנהל בהישארות לסייע 
מערכות ייתבנ על גשוד גבוהות, בין־אישיות מיומנויות )ב( קודם; יסיוןונ ימשמעות

יבבת סמכויות והאצלת יהוליות,נ מיומנויות )ג( למידים;והת הסגל עם יחסים 
 השתתפו אישיים, מדריכים לתמיכת זכו במחקר המנהלים כל יהלו.נ שאותם הספר 
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 עם תומכות אישיות יחסים מערכות ויצרו מקיפה, מקצועיות התפתחות בתהליכי 
מנהלים אחרים באותו אזור פיקוח.

כדי בהם שיש מנהלים, של אישיים יםמאפיינ למספר הדעת את לתת ראוי עוד 
 נוטות שיםנ כי נמצא למגדר, ייחסותבהת בתפקיד. להתמדה הסיכוי את להעלות 

 Baker, Punswick & Belt, 2010; Branch, Hanushek) יהולבנ יותר בהר בותליצי

& Rivkin, 2012; Fuller & Young, 2009; Gates et al, 2006.) גברים מנהלים 
יותר, צעירים מנהלים מאשר בתפקיד יותר בותר יםשנ שאריםנ העמידה ילבג

בריםהעו יותר, גריםמבו מנהלים ומאשר יותר, גבוהה דירותבת אותו הנוטשים 
 Akiba) החינוך ממערכת לחלוטין פורשים או מקומיים או מחוזיים יהולנ לתפקידי 

& Reichardt, 2004; DeAngelis & White, 2011; Loeb, Kalogrides & Horng, 
.)2010; Tekleselassie & Villarreal, 2011 

האתגרים את הספר יבת מנהלי תופסים בהש הדרך על לעמוד מבקש הנוכחי המחקר
 זהות ייתבנל אלו אתגרים תורמים כיצד גלותול התפקיד, במילוי יהםבפנ העומדים 

 הנדרשים בתחומים עיסוק יעלהנ עשויים אלו ממצאים בתפקיד. ולהתמדה יהוליתנ
והלאומית המקומית יותבמדינו ספר יבתל מנהלים להכשרת הלימודים יותבתכנ

 לאוטונומיה והעצמת המנהל. 

מסגרת תיאורטית

המקצועית הזהות ייתבנ לתהליכי ייחסתמת המחקר את המנחה יאורטיתהת המסגרת 
 יאורטיתת למידה על שעןהנ מורכב תהליך היא הזהות ייתבנ ספר. יבת מנהלי של 
דיואי, את מצטטים גמןואר רימון־אור וטעייה. יסויונ מעשית, בהתנסות גנתמעו

 י,תחושת הוא האחד בהמרכי בים:מרכי ימשנ מורכב אנושי יסיוןנ שכל הטוען 
החוויה את הממקם תהליך הוא יהשנ בוהמרכי בעברית, "חוויה" למושג גםותור

 שמות ביןו חווינו שכבר חוויות בין קושר יסיוןהנ מערך קיים. יסיוןנ מערך בתוך 
(.2017 גמן,ים שרכשנו )רימון־אור וארומושג

בהםו ביים,אקטי גליםהר וייעול כשיפור "התפתחות" הגדיר (1960) דיואי 
ממושך תהליך כן, אם היא, הלמידה חדשות. למטרות בכישרונות ושימוש יוזמה 

אותו יסיון,מהנ יתחיל לעולם התפתחות תהליך דיואי, לפי מחדש. גוןואר שינוי של 
זה ייןלענ קיימת. מציאות ביןל האדם של ימיותופנ בין קשרים מערכות של מרחב 
 כלל את לקדם שואף שאדם יחהמנ מקצועית התפתחות כי (2007) אופלטקה אומר 
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 לשיפור המכוון תהליך או פעולה כל ולקדם נמצא, הוא בוש למצב מעבר פעילותו 
יד.מיומנויות, עמדות, הבנות או תפקוד בהווה או בעת

בתורתו. מרכזיים עקרונות מספר להבין שרמאפ דיואי של יסיוןהנ מושג 
ושתהליך האדם, של והתפתחות צמיחה תהליך הוא שהחינוך הוא בהםש הראשון 
של מהותו על מצביעים נוספים עקרונות מתפתח. האדם עוד כל נמשך החינוך 
ביןל בינו והקשר ההבנה מושג רלוונטיות וטעייה, יסוינ של כתהליך החינוך תהליך 

הסתגלות ביןל למידה יכולות פיתוח בין והקשר בעזרתו, בעולם לפעול היכולת 
של תהליכים הם גדילהו צמיחה התפתחות, דיואי, של במונחיו משתנה. לעולם 
 הם והתפתחות צמיחה למידה, כי בענו מכאן שלו. הרחבה או יסיון,הנ במבנה שינוי 
 בעולם בוצושי ידי על רק אירוע להבין יכול האדם כי טוען דיואי נרדפים. יםמושג
 מערך בלהרחי יכולה למידה קודם. יסיוןנ מתוך בזה זה ונקשרו נבנו שכבר יםמושג

הראשונות ייםהשנת זו, מבחינה בתוכו. הקשרים מבנה את לשנות או כזה יסיוןנ
יותמשמעות הן כן ועל הלמידה, תהליך המשך הינן ספר בית יהולנ בתפקיד 
המקצועית הזהות יתנבנ זו בתקופה בתפקיד. ולהתמדה המקצועית הדרך להמשך 

לזהות מבקש הנוכחי המחקר חווה. הוא שאותן ההתנסויות צבר מתוך המנהל של 
 כדי בו שיש המקצועית הזהות התגבשות לתהליך תרומתן ואת התנסויות אותן את 
 ביל להתמדה בתפקיד.להו

שאלות המחקר

 זהות של לחיזוקה התורמים והחוויות האירועים את לזהות היא המחקר מטרת 
 הן: זו ממטה זרותהנג המחקר שאלות בתפקיד. והתמדה בונותהרי תחושת יהולית,נ

הראשונות ויש?  ספר בשנות  הניהול האתגרים עימם מתמודדים מנהלי  בתי מהם . 1 
בשנות   מנהלים  של  לחוויות  חיוביות התורמים  החוויות  ו/או  האירועים  מהם  . 2 
וליצור   הראשונות והאם יש בחוויות אלה כדי לחזק את הזהות  הניהולית הניהול

תחושת ריבונות והתמדה בתפקיד? 

שיטת המחקר

תפיסות, בחינתל המתאימה ית,האיכותנ גיהבמתודולו שימוש נעשה זה במחקר 
 ,Lincoln & Guba) יםמשתנ בידוד ידי על בחינהל יתנותנ שאינן וחוויות אמונות 
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 יהולהנ בשנת ספר יבת מנהלי של וחוויות בנותתו תפיסות, נבחנו במחקר (.1985
 ייה בתפקיד.הראשונה או השנ

אוכלוסיית המחקר
במבנה מנהלים הכשרת יתבתכנ עדיין לומדים או שלמדו מנהלים השתתפו במחקר 

 גית.גופד גותבמנהי המתמקדת אחת לימודים בשנת ראשה, יאבנ מכון של ההכשרה 
והלומדים ייונ בחודש יימתומסת ביולי החל שנה כל פועלת מלאה הכשרה יתתכנ
27 השתתפו במחקר ספר. יבת כמנהלי ייההשנ או הראשונה בשנתם יםמכהנ בה 

 יסודיים, ספר יבת מנהלי הם מתוכם 16 גברים. 13 ו שיםנ 14ל־ שנחלקו מנהלים 
יים.שש־שנת או ייםיכונת ספר יבת מנהלי בעהוש יים,בינ בותחטי מנהלי בעהאר

 בראש עומדים מנהלים יושנ מיוחד, לחינוך ספר בית בראש עומדת אחת מנהלת 
 בית.הער מהחברה 9ו־ היהודית מהחברה באים מהמנהלים 18 דמוקרטיים. ספר יבת

כלי המחקר
בוציםהקי סמינר במכללת מנהלים הכשרת יתתכנ כראש שמכהן זה, מחקר עורך 
במהלך שהתקיימו יםבנמו חצי ראיונות באמצעות יםהנתונ את אסף ים,שנ 12 מזה 

התבקשו הראיונות במהלך המחקר. משתתפי של הספר יבבת שקיים ביקורים 
שלהם. במונחיםו במילים אותה ולהסביר יהולהנ חוויית את לתאר המנהלים 
בלעזו להם גרוםל יכול מה בתפקיד, להישאר יהםשאיפות על שאלונ המנהלים 

 באופן רק ולא בפועל הספר בית את מנהלים אכן הם כי חשו יומת התפקיד, את 
 פורמלי.

ניתוח נתונים 
 בים.של שלושה וכללו (Thematic analysis) הנושאי יתוחהנ בשיטת נותחו יםהנתונ
גנואור המיפוי, בשל י,בשנ משמעות; ליחידות הראיונות חולקו הראשון בבשל

את שהבליט באופן מקבילות, או משותפות נושאיות בקטגוריות המשמעות יחידות 
 בהשל השלישי, בבשלו מהם, אחד כל המייחד ואת החדשים המנהלים לכל המשותף 

 & Strauss) יאורטייםת יםלמושג שהתקבלה הקטגוריות תמונת גמהתור יאורטי,הת

Corbin, 1990,2003 ; שקדי.) 
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אתיקה
 יהושע, וצבר־בן יק)דושנ יהאיכותנ המחקר של יקההאת כללי פי על פעל החוקר 

 על לענות והסכימו שיהחופ מרצונם החוקר עם שוחחו המחקר משתתפי (.2001
 החוקר ומהלכו. המחקר מטרות אודות על מלא מידע להם שנמסר לאחר יושאלות
 כל גלהצי ולא ימיותואנונ פרטיות על לשמור מהם ואחד אחת כל יבפנ בהתחיי

 שר לחשוף את זהותם.מאפיין שיאפ

ממצאים

 למידה בעיקר המבטאים מרכזיים, תחומים בעהאר על מצביעים המחקר ממצאי 
 ביורוקרטיהו פוליטיקה עם בהתמודדות מתמקדים אלה תחומים יסיון.נ גנתמעו
ביצירת הספר, בית וסגל המורים צוות עם ימשמעות בקשר ית,וחיצונ יתגונאר יםפנ

התמודדות אחריות. תחושת ופיתוח בריםמש יהולבנו גי,גופד ושיפור שגרות 
 יהוליתנ זהות להתפתחות תורמות אלה תחומים עם בד,בל חלקית ולו והצלחה, 

ייתה.בנול
המאפיינת האחריות תחושת של בותהחשי על הממצאים מלמדים לכך בנוסף 

באופן התורמים גשיםמר געיםר של יאורת לצד זה, במחקר המנהלים כל את 
אלה תחושות בתפקיד. ההתמדה ליכולת גם כמו יהוליתהנ הזהות ייתבנל ישיר 

 שעמם והאתגרים הקשיים למרות לנהל להמשיך תשוקה המנהלים את ממלאות 
 הם מתמודדים.

התמודדות עם פוליטיקה וביורוקרטיה פנים ארגונית וחיצונית 
ביתםמר ענו יומם, שגרת את יםהמאפיינ המרכזיים הקשיים על המנהלים שאלוכשנ
החינוך משרד של הביורוקרטית מההתנהלות בענו בעבודתם המרכזי סכולהת כי 

אמון היעדר שכלל מרחב יפנ על משתרע זה סכולת המקומיות. הרשויות ושל 
ופער יתסמכות עמימות הנדרש, את בצעל משאבים היעדר גולציה,ר עודף ותמיכה, 

 שאינן החינוך, משרד של ודרישות הנחתות ביןל בד"עו "מה גביל המעשי הידע בין 
"מוצפת פוליטית התנהלות על מנהלים מצביעים עוד חינוכי. במחקר גנותמעו

את יח"להנ מנהלים המביאה כזו יתר", ושיפוטיות הנחתות כפולים, במסרים 
 המפתחות". 
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 עודף הינו הזה בהקשר המנהלים מתמודדים שעימו אחד ימשמעות אתגר 
מצד זה גמסו לחצים מתארת הארץ במרכז יסודי ספר בית מנהלת י,נ ָ שׁ גולציה.ר

 ביםר גורמים מול ב"עבודה מתבטא הקושי עבורה המקומית. והמועצה הפיקוח 
 הפיקוח", של ופוליטיקה המועצה של מקומית פוליטיקה בבוער תוך יםומגוונ

במילים שלה:ו

ושל המשרד של והנחתות שיפוטיות למציאות, ברותמחו לא דרישות 
 שכועס לפיקוח המועצה בין באמצע עומדת עצמי את מוצאת יאנ המועצה, 
י פונה לפיקוח בדאגה לשכר ולמועצה המקומית לתנאים לצוות.עלי שאנ

עזרו לנהל! לי "תנו מסכמת: היא והפוליטיקה הביורוקרטיה עודף על יהטענות את 
שמנהלים מכך בעהנו בנההמו הקושי את רק מסמנת ישנ י".אות תחסמו ואל לי 
 מנהל עמאר, גם גמצי זהה קושי ב(.הטו )במקרה ים"אדונ ישנ של יהם"משרת הם 

העירייה שיאנ ביןו בינו מאד גדולים פערים רואה הוא כי גיששמד לאמנויות, יכוןת
יהוללנ מייחלת גדול יתשע־שנת יסודי ספר בית מנהלת נעה, גם החינוך. ומשרד 

להתמודד נאלצת נעה החינוך. משרד של או הרשות של פוליטית בותערהת ללא 
עלמותהת ועם שקיפות, היעדר עם המקומית, הרשות של הבטחות אי־קיום עם 

 שהיא גדולה כה בההאכז בריהלד הספר. בבית הכרחי בינויל יהמבקשות מכוונת 
 בת התפקיד.גורמת לה להרהר על עזי

 הוא בתפקיד שלו ביותר הגדול סכולהת כי מוסיף הארץ בצפון יכוןת מנהל י,בנ
למידים:עים התינה נפגבגבין הביורוקרטיה, שגיים וגושות בין הצרכים הפדההתנג

לא או יכול לא יאנ בהם מקומות ית...הטכנ המגבלה זו יאות סכלמת הכי 
ייםטכנ יםיינענ אבל ונכון בחשו לי נראה גיתגושפד משהו לעשות מצליח 
 שרתמאפ שלא גפסיכולו של נכונה לא ימהחת כמו המהלך. את עוצרים 

ב.לנערה לקבל התאמה בבגרות או מחסור בתקצי

ושחיקה תשישות עומס, תחושת יוצר אלה בתחומים השוטף היומיומי העיסוק 
כתוצאה המנהלים יםנתונ בהםש והלחצים היתר עומס (.2000 )פרידמן, 

או הפיקוח כמו הספר ביתל ייםחיצונ גורמים בותערומהת גזמתמו מביורוקרטיה 
 ועלולים המנהלים, של שמהההג חוסר תחושת את היטב מנבאים המקומית, הרשות 

 להביא לנטישת המנהל בסוף שנת הלימודים )שם(.
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סגל המורים וצוות בית הספר
בין היחסים במערכות עוסק המנהלים ביתמר ידי על שצוין נוסף מרכזי אתגר 

החינוך שיפור למען המורים את גייסל מצליחים מנהלים המורים. וסגל המנהל 
ויכולת התפקיד של עמוקה הבנה מגלים הם אם רק בפרט והלמידה וההוראה בכלל 

 בית מנהל ירון, כך וקשה. מורכבת משימה בתהליך, לשותפות הסגל את לרתום 
י־כלכלי נמוך:ספר יסודי בשכונה במעמד חברת

הספר בבית שנמצאות מורות יש מנגד[ ]אבל שרוצים, מורים עם לעבוד קל 
לכל יותקיצונ שלהן בותוהתגו בסטרס מהמורות חלק האינרציה. מכוח 

קבוצות בין כשהיחסים לפתור שראפ סיטואציה שכל בטוח לא יואנ הצעה, 
 מורות על מאיים וזה צעירות למורות מקום לתת יהתחלת מעורערים. בצוות 

 יקות.ות

 בע:בי לאמנויות מצביע על קושי מול סגל מקויכון ערעמאר, מנהל ת

 על ברלד שלא הצוות, שאר ביןל יבינ מאד גדולים פערים רואה י[]אנ
שלי, החינוכיות התפיסות בין אדיר פער שיש חש יאנ והורים. למידיםת

 ביןל מוחלשות, לאוכלוסיות ויחסי מאמין[, יאנ בהן]ש ההוראה שיטות 
שי הצוות.יהם של שאר אנתפיסות

בתפקיד. בדידות וחווה הנוכחיות" ייםמהשנת לחלוטין "מותש הוא כי מסכם הוא 
 בתהליך הנמצא החדש הספר בית את לנהל בלשקי בהצעה תולה הוא יותקוות את 
 שיח עצמו עם מנהל עמאר לכשיקום. ידיהעת הספר בית את לנהל ביכולתוו ייה,בנ
 שואב הוא יו,מעמית ביםר כמו בריו.כד העולם" את "לשנות יויכולות על ימיפנ

ברים המגבירים את תחושת האחריות שלו.יהול משגשים ומנכוחות מאירועים מר
הסגל של המקצועי פיתוחו היא המורים סגל בהנהגת אחת יהוליתנ פרקטיקה 

יכולתם זה, ייןבענ ספרי. בית הקשר בעלותו יותמשמעות למידה מסגרות וקיום 
תפקיד תפיסת ועל האישיות, יהםיכולות על שענתנ הסגל את ביללהו מנהלים של 

 על השפעה להן שיש החלטות קבלת במיוחדו גית,גופד בלההו הכוללת ברורה 
ידו. אומרת דנה, מנהלת בית ספר במרכז הארץ:י בית הספר ועתהישג

הספר בית של המורים הכשרת את ביללהו יהחלטת בו מסוים גער היה 
 נמצאים הם בו למקום ולהתחבר לראות גלתמסו ישאנ הבנה מתוך בעצמי 
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יחיצונ אדם או גוף שום יד.עת תמונת של בהלעיצו צעד צעד איתם וללכת 
 אעשה נמצאת, יאנ בו בתפקיד י,ושאנ יכמונ הנקודות כל את לחבר יוכל לא 

ב והכי נכון.זאת הכי טו

המורים הכשרת קידום כמו מורכבת חינוכית פעילות של בלההו כי מבהירה דנה 
מעמדה את ומחזקת גלותמסו תחושת לה מקנה המורים, בחדר מעמדה את משפרת 

כמנהלת. 
 הספר בית למנהל גרוםל כדי בהם שיש הגורמים בין הוא צוות יהולבנ הקושי 

בזירה יום יום נבחנת המנהל גותמנהי המנהלות. אחת בריכד המפתחות" את יחל"הנ
גיותגוופד יהוליותנ החלטות קבלת אישיות, שיחות קבלה, ראיונות בין ונעה זו, 

מורכב אתגר יבפנ המנהל את מעמיד אלה ממצבים אחד כל מורה. לפיטורי ועד 
 אירוע על מספרת הארץ, במרכז יכוןת מנהלת סופי, אותו. למוטט או לחזק בו שיש 

 הסגל לחברת סופי כשפנתה הספר. בבית אחרת סגל חברת בההעלי סגל חברת בוש
 מה זה ברת,מד יאנ "ככה האחרונה ענתה האירוע, על איתה לשוחח כדי בההמעלי

בתה:י...". סופי מתארת את תגויין אותיש, לא מענ

יכשאנ מיד אותה יעצרת מכירה. לא ישאנ סופי יצאה מקום משום ואז.. 
 שלנו הספר בבית י,מבחינת יין!!"מענ זה יאות "אבל תקיף: בטון אומרת 

ייחסנת למידים,הת את נכבד אנחנו הדדי. כבוד זה ביותר בהחשו ברהד
 בהחשו המנהלת, י"אנ י:ואמרת יהוספת ולכולם. להורים י,לשנ אחד בכבוד 

בות השיח בבית הזה, וזה מה שיהיה".לי מאוד תר

להתרכז והתקשתה בעוצמה" "הולם בהכשלי לחדרה חזרה היא כי מתארת סופי 
בתוכה אך והלילה בהער במהלך גם אותה ליווה האירוע האירוע. שלאחר בדקות 

התנסות כולו. הספר ביתו הסגל שיאנ בתלטו הם הברורים הגבולות כי ידעה היא 
 חברי כל כלפי חשה שהיא האחריות את שחיזק מכונן, אירוע עבורה הייתה כזאת 

יהולה.הסגל של בית הספר בנ
יהולבנ בפרטו בכלל, שיםאנ יהולבנ הקושי את גישותמד המורים סגל עם בעיות 

מהתפקיד. לשחררם סמכות יםלאחרונ ואין המנהלים ידי על נבחרים שאינם מורים, 
בחדות מצביע האתגר על גיה.גוופד אדם כוח יהולנ ביןש התפר על נמצא זה קושי 

 הגורם את בחורל היכולת "בחוסר סכולהת את מבטא הוא כפרי. יכוןת מנהל תמיר, 
 ב ביותר להצלחת בית הספר וזה הגורם האנושי". והוא מוסיף:החשו
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המלמדים המורים איכות על לעלות יכולה לא הספר בית שאיכות כבר נכתב 
 לכוון להעצים, מקצועית, מורים לפתח שלי לאחריות היטב מודע יאנ בו. 

 ילדעת הקיימת. יותהבינונ נוכח גבלמו יאנ אך לצוות, השראה יקולהענ
 הגדול המכשול הוא כיום יתוהלעומת יתהלוחמנ במתכונתו המורים גוןאר

בה יותר.ביותר של מערכת חינוך טו

יגונאר את גם תמיר מוסיף הצוות והתפתחות יהולבנ הקיים ביבייקטיהאו לקושי 
התפקיד בתעזי תמיר, של לדידו הספר. בית את לקדם עליו המקשים המורים 

החזקים — מתחזקים "כשהגלים מצטט: והוא אותו מחזק אתגר וכל אופציה, אינה 
מתגלים". 

 את יבלהשת מאליסה, ישמעת צוות לעבודת שיש העמוקה המשמעות את 
 רוצה אתה אם בד.ל לך מהר, יעלהג רוצה אתה "אם ולפיו: אפריקאי בפתגם בריהד

צומח, יסודי ספר בית ייההשנ השנה זו המנהל דוידי, אחרים". עם לך רחוק יעלהג
 זמן משאבי להקדיש החלטתו על מספר כשהוא יהוליתהנ בתפיסתו זו ישהג מבטא 

 לצורך המורים סגל להנהגת שיש המשמעות את הבין דוידי צוות. לעבודת גיהואנר
 בריו:השגת יעדי בית הספר. לד

יותר. בטו צוות יבחרת והשנה הצוות. זה כוחות עליו יששמת המרכזי ברהד
תחושה יש יתרונות. גם יש אבל מחירים לכך יש וחדש, צעיר יחסית צוות 
מהם דורש י[]אנ בה.מרו בהוחשי קשה עבודה הדדית, ועזרה ביחד של 

הכל כי בריםד לשנות יכולים ושהם גדול ממשהו חלק שהם להם ומשקף 
 ולכן עליהם שיש הגבוה העומס הוא הקושי גדול. משקל אחד ולכל חדש 

 ש יחסית.בה חופי נותן להם הראנ

שיפור החינוך, ההוראה והלמידה 
תפקידם והערכה. למידה הוראה, תהליכי נמצאים ספרי הבית העיסוק בתבלי
ושיטות מסגרות גוןבאר לימודים, בתכנון בותמעור כולל זה בתחום מנהלים של 

ספרית בית בותתר ביצירתו ספריים, בית ולמידה הערכה בתהליכי ולמידה, להוראה 
בנהלתו יעהשהג מספרת יים,בינ בתחטי מנהלת אילאיל, זה. בשיפור הממוקדת 

 גם בקרו "להיות כדי הספר בבית מלאה נוכחות יןלהפג אמור מצליח מנהל כי 
 מנהלת שירה, בכיתות". העבודה של הדינמיקה את ולהבין לצוות גםו למידיםלת
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 המורכב הקשר את מתארת מוסדית, למותהשת תהליך יעהשהנ על־יסודי ספר בית 
גי:גובלת צוות והנעת תהליך פדיית סמכות מקצועית, הובין בנ

בנותול גיתגופד גהכמנהי הצוות מול לעמוד פז הזדמנות גם הייתה זו 
בבירור עסקה למותההשת חינוכי. גודיאלו חזון דרך שלי הסמכות את 

העולם, רחבי מכל חינוך של מודלים עם בהיכרות בהווה, ותפיסות עמדות 
 בהן לימוד מרחבי בבעיצוו מגוונות הוראה בפרקטיקות והתנסות בחשיפה 

הפרקטיקות ישרתו תהליכי למידה המותאמים לרוח בית הספר.

 יומה מסדר שחלקים כך על מצביעה הארץ, בדרום יסודי ספר בית מנהלת טלי, 
 חדשים, למורים קליטה נהלי הסדרת הכוללת גית,גופד לעבודה מוקדשים יהוליהנ
הדרכות גוןאר נוסף, מיצ"ב לקראת יותאסטרטג גזירתו מיצ"ב ינתונ יתוחנ

עם מהתמודדות מנותק אינו גיהגובפד העיסוק הוראה. הערכות ביצועו במתמטיקה 
שאמרה: למתמטיקה המורה עם ההתמודדות כמו בצוות, מורים ביםשמצי קשיים 
 המורים או ג".מדאי בןכמו וזה הספר בבית קיים לא זה מיפויים?' צריך "'למה 
י לא רואה או מעריכה אותם מספיק".גישים שאנש"מר

הצורך עם ומתמודדים גיתגופד בעותמקו תחושת חווים הספר יבת ממנהלי חלק 
על בין שלהם, המקצועית התפיסה של הנכחה שרמאפ השינוי יהםבעינ בשינויים. 

 מנהלת מעלמה, מתארת הסגל. של והתפתחות למידה ידי על ביןו גיגופד שינוי ידי 
בית:בית ספר יסודי בחברה הער

 ית.מסורת מהוראה המורים של ההוראה שינוי הוא שלי ביותר הגדול האתגר 
שונות. הוראה יותאסטרטג לראות מהם ומבקשת הוראה צפיותת עורכת יאנ

 ]עליהן[ מדוע מבינות לא הן סמויה. התנגדות מביעות מהמורות חלק 
למידות.ים של התבות שזה ישנה את ההישגלהשתנות והן לא חוש

בסדר הבולטים יםמהמאפיינ הוא הספר בית של גייםגוהפד בממדים הטיפול אופי 
של גיגופד יהולבנ הכרוכות הפרקטיקות את לתאר יודעים ומנהלים יהולי,הנ היום 
 תחושת לחיזוק בהחשו המקצועית גלותהמסו תחושת בשגרה.ש כמעשים הספר בית 
 גיה בית ספרית מחזק את ההתמדה בתפקיד.גוגלות הכללית, והעיסוק בפדהמסו
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ניהול משברים ופיתוח תחושת אחריות 
ספריים בית בריםמש זאת ועם ספר, יבת למנהלי ייחודי אינו בריםמש יהולנ

בית בריםבמש הבולטים יםהמאפיינ המנהלים. ביתמר של היומי חוקם לחם הם 
 היומיומית עבודתם את מתארים ביםר מנהלים ועצמתם. תכיפותם הם ספריים 

"לחץ, הכל ומעל למשימה, ממשימה ריצה אירוע, רודף אירוע שרפות", בויכ"כי
ההתמודדות בצפון. יסודי ספר בית מנהלת רווית, בריכד ביות",ואינטנסי דרישות 

 המנהל המגוונות. בותוהתגו יםהשונ האירועים בין הגדול ימהשונ בעתנו המורכבת 
אדם, בכוחו במינהל גיה,גובפד מומחה גון,אר כאיש תפקידיו בין ללהטט בחיי

 ביותר. מורכבת בחזית המנהלים את במצי ברוהד חזון, ואיש מצוא לעת פוליטיקאי 
 כך אליסה מנהלת בית ספר יסודי גדול מאוד במרכז הארץ:

 פקק במקביל. בריםד עשר בעהש ים.שונ ממשקים מול למיקוד נדרשת יאנ
יאנ הזמן וכל בע,אר כפול מקשה והורה חולה מורה יות,תשת גון,אר ב!בביו

ילפנ שלפוחית זו ברד של בסופו באוויר. הזו המריונטה את להחזיק נדרשת 
לתת נדרשת יאנ בעיות. על פקקים שמה עדיין יאנ ייההשנ בשנה פיצוץ. 
 וצריכה אלי זה את מחזירים המקרים בברוש בעיות למגוון יתבו־זמנ מענה 

ים כדי לכסות את הכל.שלושה סגנ

ברייםהמש המצבים הארץ. במרכז יסודי ספר בית מנהל יהורם, מתאר דומה קושי 
התכופים, המעברים קורים, בריםד בה "המהירות של תוצאה הם מתמודד הוא עמם 

 לא ישאנ אחרים של גשייםר ומצבים גשותר קשת זו והבהילות, החירום תחושת 
בות."מכיר בכמויות כל כך ר

ספר בית מנהל הוא גם יאל,דנ של חלקו מנת גם הם יומיומיים ברמש מצבי 
 היכולת יהול.בנ יםושונ ביםר בדיםר עם התמודדות המתאר הארץ, במרכז יסודי 

 כי יכרנ יהול.הנ של יםהמאפיינ אחד היא יםשונ ולחצים שונות דרישות בין גלדל
 שרת לו לתפקד באופן מיטבי. הוא אומר:יאל מבין היטב כי יכולת זו מאפדנ

 בייסטרטיאדמינבמשהולטפלבביורוקרטיה,גםוגיהגובפדלעסוקגםיכוליאנ
עם בךמסו ייןלענ מענה לתת לימודית, בהסבי בבעיצו לעסוק במקבילו

ולפתח גמישותל נדרש יואנ גבוהה הוורסטיליות בשיעור. לצפות ואז הורים 
 את עצמי כל הזמן. 
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התכיפות המגוון, הוא הספר בבית ברמש מצבי של ביותר הבולט המאפיין 
 בים"תקצי היעדר עם "התמודדות הוא ברשהמש בין מופיעים. הם בהםש והעצמה 

 הורים, בתשלומי "לטפל והצורך מזכירה ללא ספר בית יחתפת או מירי, בריכד
בית מנהלת דדלית, באאלי במקביל" לסגל בהדרכותו למזכירה מכרז יבתבכת
או עמרת"מת במורה "טיפול הוא ברשהמש ביןו הארץ, במרכז גדול יסודי ספר 

בריכד הספר" בבית קרינה על לונותת בעקבות להמתמת קהילה עם "התמודדות 
גלית. 

היומיום משגרת יציאה כל ספר. יבבת יומיומי כמעט מצב הוא ברימש מצב 
מוצאים ביםר מנהלים המקרים ביתבמרו הספר, יבת מנהלי של לפתחם מונחת 
לחזק פרדוקסאלי באופן להם שריםהמאפ כאלה, מצבים עם להתמודדות דרכים 

מורים כאשר העצמה תחושת חווים ספר בית מנהלי יהולי.הנ בתפקיד אחיזתם את 
המנהלים וקורים, חוזרים כאלו שמצבים וככל מקבלים, שהם החלטות מבצעים 

ייםבינ בתחטי מנהלת מיכל, אומרת כל־יכולים. שהם וחשים ויותר יותר מועצמים 
יבלתקי ספרי בית ברבמש טיפול בעקבות כאשר מועצמת[ י"]חשת ירושלים: באזור 

דומה תחושה אותה". ביצעו וכולם הספר, בית של ידועת על השפעה בעלת החלטה 
להחלטות, לווההמת האחריות בדבכו גם חש העצמה שלצד צעיר, מנהל אלי, חווה 
 הצוות, ועל הספר בית על אחראי יואנ המנהל ישאנ יגשת"הר מתאר: שהוא כפי 
בלטו הספר בית כל על השפעה יש שלי החלטה לכל וכי וההורים, למידיםהת

ולרע." 
 בלאדי עזר האחריות בדכו ב.אדי גם חש הספר בית גורלל גדולה אחריות 

את ביללהו יבותמחוי ואת והרשות הקהילה ברמת יממנ הציפיות עומק את ים"להפנ
יתלתכנ המורים, לסגל ולהוריהם, למידיםלת אחריות יותר". בטו ידלעת הספר בית 

 הם ולקהילה, הספר בית של והכספי הפיזי למצב ים,הישג לשיפור הלימודים, 
לתחושת בילהמו זו תחושה התפקיד. ממדי את חווים מנהלים בהש לדרך גמאותדו

למרות בתפקיד מתמידים אלה חוויות החווים מנהלים הספר. בית על וזכאות ערך 
 אתגרים וקשיים בתחומים האחרים. 

דיון ומסקנות

 מזיקה גבוהה מנהלים תחלופת כי ספק ואין השעה, צו הוא ספר יבת מנהלי שימור 
 סגל פיתוח פורייה, לימודית בהסבי להבטיח מנת על (.Rangel, 2018) הספר יבתל
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פרקי בתפקיד יישאו מנהלים כי להבטיח יש הספר, בבית יםההישג וקידום המורים 
 שיפור על גם וכך מורים, מיומנויות פיתוח על להשפיע שיוכלו כך ייםמשמעות זמן 

למידים.י התהישג
מאי מורכבים יומיים יום אתגרים המנהלים יבפנ בהמצי התפקיד מורכבות 

בבית לסגל המנהל בין בשיםמשו יחסים הן מנהלים שירתלנ בולטות בותסי פעם. 
יעולהנ הצוות את גלהנהי יכולת וחוסר (,Hargreaves & Fullan, 2012) הספר 
בדןל אלה בותסי אולם (.Hallinger, 2005;2002 י,באנג'יו)סר גיגופד לשינוי אותו 
כמה של הלקויה היחסים שמערכת אף התפקיד, את בלעזו למנהלים גורמות אינן 

 אחת יהולנ שנת בתום לפרוש בהחלטתם ימשמעות גורם הייתה הצוות עם מנהלים 
 יים.או שת
אוטונומיה. והיעדר גולציהר עודף הן מנהלים שירתלנ הגורמות נוספות בותסי

כגורמי גולציהר ועודף ביורוקרטיה על הצביעו ישוחחת שאיתם המנהלים כל כמעט 
נתקלים מנהלים כאשר ולנהל. להמשיך יכולתם את לערער כדי בהם שיש שחיקה 
הפיקוח, מצד מנהל" להיות בחיי אחד כל "לא כגון באמירות או קרה" ב"כתף 

של מתפקודן גם עלםלהת יתןנ לא י.משמעות באופן מתרופפת בתפקיד אחיזתם 
 מנהל נגד נחרצות עמדות להביע להורים שרותמאפ שהן ומכך המקומיות, הרשויות 

יעות קבלת החלטה להרחיק המנהל מתפקידו.בכך מנזה או אחר, ו
יכולת אחרים. גלהנהי היכולת הוא מנהלים יבפנ העומדים הגדולים האתגרים אחד 

התפקיד. יקשמענ הכוח או הפורמאלית הסמכות על רק להתבסס יכולה אינה זו 
יםמצוינ אנוש יחסי טיפוח לצד גיתגומקצועית־פד סמכות להוכיח נדרשים מנהלים 

בלוליינות ברמדו אלה. יחסים לשמר ויכולת הספר, בבית בדיםוהעו המורים סגל עם 
הקושי את ומבטאים מזהים מנהלים יה.ואמפת אנושיות גישות,ר לצד פוליטית 

 בפוליטיקה מושכל שימוש ולעשות בים,טו אנוש יחסי על מתמיד באופן לשמור 
עבור ספרי. הבית בהקשר כזו לפוליטיקה משמעות לתת יודעים הם ית.גונים־ארפנ

המסמך מתמדת. בלמידה כרוך והוא התפקיד, של יהתפתחות חלק זהו המנהלים 
 ראשה, י)אבנ דרכם בראשית ספר יבת ממנהלי המצופות התוצאות את המפרט 

 תמונת בעיצו מנהלים: להכשיר צריך בהםש מרכזיים תחומים ששה כולל (,2010
המקצועי, ופיתוחו הספר בית צוות הנהגת והלמידה, ההוראה החינוך, שיפור יד,עת

עם ההתמודדות יהולית.נ זהות ופיתוח הקהילה עם גומלין קשרי ביחיד, התמקדות 
 בצורה עלתה אולם זה, במסמך כלל מוזכרת אינה יתוחיצונ יתגונאר יםפנ פוליטיקה 

 י הספר.בולטת בשיחות עם מנהלי בת
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של תפקידו את גישותמד מנהלים להכשרת האקדמיות של הלימודים יותתכנ
 ממנהל הספר בית מנהל בתפקיד המיקוד שינוי גי.גופד גכמנהי הספר בית מנהל 
גהנהי שאותו (,Instructional Leadership) גי־חינוכיגופד למנהל בייסטרטיאדמינ
גיםמצי ישוחחת שאיתם המנהלים הפועל. אל יצא ים,שנ 12 ילפנ ראשה יאבנ מכון 

סכולת מבטאים הם והערכה. למידה הוראה, בתהליכי ממוקדת יהוליתנ שגרה 
בחוסר מיומן, לא אדם בכוח שמקורו והלמידה, ההוראה החינוך, שיפור בתחום 
של הישיר המעסיק אינו שהמנהל בדהבעוו יים,איכות מורים ולשמר גייסל יכולת 

את ביםעוז מנהלים ינהבגש בההסי אינם אלה כל גם אך הספר. בבית המורים 
כמורים מתפקידם למנהלים מוכרים מונחים הם והערכה למידה הוראה, התפקיד. 

את לעומק להבין למנהלים שרתמאפ שלהם יסיוןהנ תחומי הרחבת בהווה.ו בעבר 
 ולפעול יותר, בותר מטרות לעצמם לקבוע הספר, בית של גיגוהפד גבמאר תפקידם 

עושים הם מטרות לעצמם בעיםקו שיםאנ כאשר כי טוען (1960) דיואי שמתן.להג
זו ברוח פועלים הם כי ציינו מנהלים בעיות. יותר לפתור ומצליחים למענן, יותר 
 והלמידה ההוראה בשיפור דירת ועוסקים והלמידה, ההוראה לקידום געהנו בכל 

בבית הספר.
 במצבי התפקיד. של הפרדוקסים כאחד יםמסתמנ המנהל בעבודת ברמש מצבי 

 למנהלים גורמים אינם הם למצופה יגודבנש שכן ית,בנמו ירהסת מתגלה ברמש
לצמיחה זרז מהווים ברמש מצבי דווקא המקרים ביתבמר התפקיד. את בלעזו

למנהלים יקיםמענ הספר בבית בריםמש הספר. בבית המנהלים גינתע ולחיזוק 
 עם להתמודד היכולת אחריות. ותחושת יהםביכולות הכרה גלות,מסו תחושת 

 למורים, מענה ולתת מצוקה, בעת לאחרים בתקש אוזן להטות למנהלים שרתומאפ
 גלותוהמסו הערך תחושת את למנהלים יקיםמענ אלה מצבים להורים. או למידיםלת

בילים לפיתוח זהות מקצועית.האישית המו
יכול אדם כי גם טוען דיואי בך.נד גבי על בךנד נבנה ידע (,1960) דיואי לפי 
יודע הוא אם ורק קיים, יםמושג במערך מיקומם רקע על רק אירוע, או מושג, להבין 

בידינוש יםהמושג מערך זה. ימושג מערך בתוך האירוע או המושג את בץלש איך 
יוכל שמנהל כדי בהם. יתקללכשנ יוודרישות התפקיד על להבין נוכל מה יקבע 

שימוש. בו לעשות שיוכל כך אותו לייצב עליו ולצמוח, יםהמושג מערך את לחדש 
דרישות עם להתמודדות דרכים הכשרה יותבתכנ יהולנ פרחי ללמד יש כך לשם 

 מנהלים בהםש תחומים ית,גונאר ופוליטיקה יהוליתנ אוטונומיה היעדר סותרות, 

 ההחלטות, קבלת יכולת את מעצימה — אישי אם ביןו יגונאר אם בין — ברמש
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המעשית ההתנסות ההכשרה. יתבתכנ נכללים אינם אך היומיומית בעבודה נתקלים 
 זו, למידה חווית לספק אמורה המנהלים הכשרת לימודי יתמתוכנ שליש המהווה 

בות מהקשר.יהול גם היא מנותקת פעמים ראולם מנקודת המבט של פרחי הנ
לאדם שהיו הציפיות מול אל ההתנסות שקלתנ במסגרתו אשר התהליך 
בייםרפלקטי תהליכים ללא (.2017 גמן,ואר )רימון־אור רפלקציה נקרא מהתנסותו 

 יםהמושג עולם את ישכלל לא אך בתפקיד, הנאה או סכולת צער, כאב, המנהל חווה 
למידה של ימשמעות תהליך כל יו.חוויות את תופס הוא בהש הדרך את ה נֶ בְ ַהמ

שתתרחש כדי למידה. היא חוויה כל כי להסיק אין מכאן אך י,חוויית תהליך הוא 
 מהתהליך יוציפיות את לעצמו גבשל מטרות, לעצמו בלהצי האדם בחיי למידה 

אשר גורם מתגלה כאשר רק יו.וציפיות יומטרות לאור מעשיו תוצאות את בחוןול
מדוע האדם בודק במסגרתו אשר תהליך מתרחש וכאשר אותו, לצפות היה יתןנ לא 
המציאות תפיסת את מתקן שהוא לאחר ורק מעשיו, תוצאות את מראש צפה לא 

את גם להכיר נדרשים ספר יבת מנהלי למידה. תהליך מתרחש בהתאם, שלו 
בעלי (Schon,1983) שון של כתפיסתו ולהיות שלהם האישיים הלמידה תהליכי 
בירפלקטי בתהליך המלווה התמודדות כל זו, מבחינה ביצועית. ביתרפלקטי יכולת 

פוטנציאל הם ברמש או חוויה אירוע, וכל יהוליתהנ הזהות וחיזוק ייהבנל תורמת 
 שנות יבשת למנהלים הנדרשת ההדרכה את מספק ראשה יאבנ מכון לצמיחה. 

 דומה תמיכה אלה. בייםרפלקטי תהליכים לקדם מנת על גם הראשונות יהולהנ
בעלי תפקידים ברשויות המקומיות.נדרשת גם ממפקחי משרד החינוך ו

עם התמודדות על המשפיעים הגורמים כי לסכם יתןנ המחקר לשאלות במענה 
התפקיד. של נטישה או התמדה לחזק כדי בהם שיש אלה גם הם יהולייםנ אתגרים 

סיכון גורמי הם ספר יבת מנהלי מתמודדים שעמם והחוויות האירועים גוסו כמות 
לוייםת אלה גם אלה התמדה. או שירהנ על להשפיע כדי בהם שיש כאחד, וסיכוי 
האירועים של ביתםמר המנהלים. ידי על נתפסים הם בהםש בעוצמהו בכיוון 

אותם ומעודדת מנהלים המעצימה יהוליתנ זהות תפיסת בלעיצו תורמים והחוויות 
ולערער להחליש יכולים בממצאים יםהמוצג התחומים בעתאר בתפקיד. להתמיד 

ותחושה בר,מש מצבי עם התמודדות שדווקא בעוד בתפקיד, המנהל אחיזת את 
מנהלים לשימור ימשמעות פוטנציאל בעלות הן בותומחוי אחריות של חזקה 

ולחיזוק ההתמדה בתפקיד. 
זקוקים 21ה־ המאה של השלישי העשור בתחילת בישראל ספר יבת מנהלי 

 גורמיםל מעכבים גורמים בין מתחים לזהות היכולת את להם יקשיענ התנסות לזמן 
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ולנצל סגל, בלתלהו הקשורות כאלה במיוחדו ביות,חיו חוויות לצבור מעצימים, 
 הזהות לחיזוק תורמים אלה כל בר.מש במצבי אחריות תחושת לפיתוח הזדמנויות 

את הופכת אינה יהולנ במכרז הצלחה המקצועית. בונותהרי ותחושת יהוליתהנ
 ההכשרה יתתכנ למלך! אותך הופכת אינה הכס על בהישי זו מבחינה למנהל. הזוכה 

 של ישיר המשך הוא בתפקיד הנצבר יסיוןוהנ ית,ראשונ יתתשת מספקת יהוללנ
 יהולית.ב הזהות הנהלמידה, ומשרת את תהליך ההתפתחות ואת עיצו

סיכום

להישאר ספר בית מנהלי כוונת על המשפיעים גורמים בחוןל ביקש זה מחקר 
משקיעות מנהלים הכשרת יותתכנ ייה.והשנ הראשונה יהולהנ שנת בסיום בתפקיד 
מנהלים שירתנ זאת ועם ומקיף, יסודי בנה,מו הכשרה בתהליך ביםר מאמצים 

במינויו ספר, יבת במנהלי בחוסר ביטוי המקבלת ארצית כלל בעיהל והופכת הולכת 
החינוך למערכת מיותרות בעלויות הכרוך ברד לתפקיד, הוכשרו שלא מנהלים 
תוצאות הספר. יבת על שליליות השפעות לה שיש שנפ גמתבעוו יהולהנ ולפרחי 

עשיית להציע שרותומאפ מנהלים, שירתלנ בותלסי אשר בנותתו מעלות זה מחקר 
 וההתפתחות המקצועית הזהות פיתוח בתהליכי ההכשרה, יתבתכנ נחוצים שינויים 

יות הפיקוח והרשויות.במדיני ספר, ובתפקיד של מנהלי בת
 רנסנס", "איש להיות בתפקיד הנושא צריך ספר, בית מנהל כיום להיות כדי 

המצופות "התוצאות מסמך ספרי. הבית העיסוק בתבלי עמוקה הבנה גלותול
בית מנהל של תפקידו את גישמד ראשה( י)אבנ דרכם" בראשית ספר יבת ממנהלי 

 בין לנווט היכולת — ביותר הנדרשת היכולת את זונח אך גי,גופד גכמנהי הספר 
ביעילות.המיומנויות השונות במהירות ו

 (2015 וקצין, )גוטרמן קודם במאמר התפקיד. של אכילס עקב גם היא זו יכולת 
 בחמש יהולנ פרחי של הנרכשת המקצועית גלותהמסו בתחושת העלייה את יארנות

להיות צריך "אתה שאמר: המנהלים, אחד את וציטטנו עוקבות, הכשרה יותתכנ
2015 מאז שהתנהלו יותבתכנ גם כי לשער יתןנ אמן". נהיה שאתה ילפנ אומן 

מספיקה אינה זו כי ייתכן אך המשתתפים, של המקצועית גלותהמסו תחושת עלתה 
 או צריך האם הספר. בית יהולנ של יבענוהתו המורכב התפקיד את לשרוד כדי 

האם יהול?לנ הנדרשים בתחומים רנסנס' שי'אנ להיות יהולנ פרחי להכשיר יתןנ
 שאותה ההכרחית, בוורסטיליות המתמקדת שונה, אופי בעלת הכשרה נדרשת 
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בנוסף כי נראה הממצאים, לאור שלהם? ייההשנ יהולהנ בשנת מנהלים יארות
שינוי לחולל ליכולת יש פחותה לא בותחשי ראשה, יאבנ מכון שזיקק לכישורים 

הוורסטיליות. ולשכלול יתב־משימתר לתפיסה יום, היום בעיות עם התמודדות תוך 
תפקידים בעליו מפקחים ועוד, זאת בתפקיד. מנהלים לשמר כדי יש אלה בכל 

יהולהנ שנות יששת לכך והבנה רוח אורך גלותל נדרשים המקומיות ברשויות 
בתלטו המנהל תפקיד בוייצו בולעיצו יהולית,נ זהות ייתלהבנ נדרשות הראשונות 
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