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רקע

לבתיוסמכותאוטונומיהמתן:ובישראלבעולםמרכזיתגישה▪

משמעותיתתתרום,אליהםמשאביםהעברתתוך,הספר

החינוכיוהאקליםההישגיםלשיפור

:היסודהנחות▪

לתלמידקרובהכימצויהידע•

צרכימהםביותרהטובבאופןלזהותיודעיםוצוותוהספרביתמנהל•

מענהלכךולתתהתלמידים

לתתשיוכלוכדי,והגמישותהכלים,המשאביםאתלמנהליםלספקיש•

המתאיםהמענהאת

ייעוליאפשרו,הספרבביתהמשאביםואיגוםתקציביתאוטונומיה•

הפדגוגיותלמטרותגבוההבהלימהמשאביםוהקצאת

ג"תשע, מתוך אוגדן ניהול עצמי
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מטרות ודרכי פעולה של מודל ניהול עצמי
הניהול העצמי מאפשר להנהלת בית הספר ולמוריו קבלת  

שיפור בהישגי התלמידים  , בתורם, החלטות אשר יאפשרו

בידיוהסמכותהאחריותריכוז

:בתחומיס"ביהשלהניהולצוות

החינוכיהתכנון•

הפדגוגייםהמשאבים•

האדםכוחמשאבי•

החומרייםהמשאבים•

הספרביתתקציבניהול

כספיםמשקשלבמתכונת

מממןהספרביתולפיה,סגור

מהכנסותיופעילותיוכלאת

באמצעות

2008, דוח מבקר המדינה; 2003, פרידמן



ד"תשע © # 6

רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ

שאלות 
הערכה
ושיטה

רקע

ממצאים

סיכום
והמלצות

מערך 
מבני  ארגוני

מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
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מערך היחסים בניהול עצמי

בית הספר

הרשות 
המקומית

משרד  
החינוך



ד"תשע © # 7

רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ

שאלות 
הערכה
ושיטה

רקע

ממצאים

סיכום
והמלצות

מערך 
מבני  ארגוני

מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

רקע תיאורטי  

מחקרים שונים הראו ממצאים התומכים בניהול העצמי  ▪
:ומצאו שיפור במדדים רבים בעקבותיו

הישגי תלמידים√

יכולת מנהיגות בית ספרית√

שיתוף מורים בקבלת החלטות√

שביעות רצון תלמידים√

בעיות משמעת√

הגברת האחריות והדיווח√

Hanushek, 2011; Woessmann, 2000;Caldwell, 1998;

Hess,1999; Cheng, 1996; Hillier, 1999 

2005',ושותגלעדי



ד"תשע © # 8

רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ

שאלות 
הערכה
ושיטה

רקע

ממצאים

סיכום
והמלצות

מערך 
מבני  ארגוני

מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

(המשך)רקע תיאורטי 

:במחקרים אחרים, עם זאת▪

לא נמצאה השפעה של ניהול עצמי על הישגי תלמידים√

לא נמצאה השפעה של הניהול העצמי על חדשנות בהוראה ובתכנית  √

הלימודים

אין אפשרות , קואליציה פוליטית ומחויבות רחבהכי ללא נמצא √

להנהיג ניהול עצמי של בתי ספר בקנה מידה גדול

יש  , בשל חוסר עקביות בממצאים וריבוי המודלים המיושמים▪

קושי להסיק לגבי התרומה של הניהול העצמי  

הגורמים  נעשה ניסיון לאתר את מטה אנליזה באמצעות ▪

:שזוהוהעיקריים הממדים . המשפיעים על ניהול עצמי מוצלח

Cobbold, 2012; Allen, 2010; Kirst, 1990
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תנאים להצלחת הניהול העצמי
עם–תלמידיםלביצועארצימדדעםומתואםולמידהבהוראההממוקדחזון▪

גמישותמאפשריםאשרמידימחייביםלאבמדדיםצורךישזאת

לאלבדהאוטונומיהאך–ההחלטותבקבלתהספרלביתמשמעותיתסמכות▪
ויכולתאיכותיצוות,גבוההבאיכותלמידההמדגישבחזוןצורךישאלא,מספיקה

פעולהבשיתוףלעבוד

לפיהחלטותקבלתצוותישלרשתותיצירתידיעל–ס"בביהסמכויותביזור▪
נקודתיותיוזמותוסביבמקצועלפי,גילשכבת

לשינויהמכווןמוריםשלומיומניותידעפיתוח▪

המידעאיסוף–ס"בביההעדיפויותלסדריביחסמידעוהפצתאיסוף,כלים▪
המחוזיתברמהוהןבקהילהענייןבעליידיעלהן,ס"ביהידיעלהןנעשה

–ס"ביהמטרותבכיווןבהתקדמותהכרהלצורךכספייםולאכספייםתגמולים▪
העצמיהניהולשלהקיימותלגבישאלותעולותתגמולללא

המשמעותיהמרכיבהםהמנהלים–ס"בביהומנהלמוריםשלמשותפתמנהיגות▪
כךמכשוליםולהסירהזדמנויותלייצרשלהםבמאמץמשותפתמנהיגותביצירת

מנהיגותעמדותלתפוסיוכלושאחרים

קשריםרשתפיתוחבאמצעות–ס"לביהחיצונייםממקורותמשאביםגיוס▪
המקומיתהעסקיםבקהילתיזמיתופעילותמקצועים

Briggs & Wohlstetter, 2003
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ניהול עצמי ועבודת צוות
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:  אבני דרך בהטמעת הניהול העצמי בבתי הספר היסודיים בישראל

-רשויות ובכ46-ס יסודיים לניהול עצמי ב "מעבר של בתי
ס יסודיים "בתי600

ס לניהול עצמי  "משרד החינוך פסק מלהעביר רשויות ובתי

ח מבקר המדינה בנוגע ליישום והטמעת מדיניות הניהול  "דו
העצמי

החלטת ממשלה בנוגע לחידוש תהליך המעבר לניהול עצמי

הפעלת פיילוט לחידוש תהליך המעבר לניהול עצמי

90-שנות ה

במהלך שנות האלפיים

2008

2011מרץ 

2012ינואר 
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:פריסת התוכנית

אופן היישוםשנה

שלב ראשון בכניסה–תל אביב וחיפה ב"תשע

ג"תשע
הרחבה והעמקה–תל אביב וחיפה 

שלב ראשון בכניסה: י"ומנחצפון , ירושלים

ד"תשע
השלמת המהלך–תל אביב וחיפה 

הרחבה והעמקה: י"ומנחצפון , ירושלים

שלב ראשון בכניסה: דרום ומרכז

ה"תשע
השלמת הפריסה

פריסה מלאה–י"ומנחצפון , ירושלים, חיפה, תל אביב6

הרחבה והעמקה: דרום ומרכז

כל המחוזות בפריסה ארצית מלאהו"תשע
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"למידה משמעותית"ניהול עצמי ו

משמעותיתללמידההתכניתבמסגרת]..."
"עצמיניהול"פרישתהשלמת[תתבצע
שלעקבימסרוהעברתהמערכתלכלל
שליטהבמיקודתמיכה,המבצעבדרגאמון
בגיבושהחינוךמוסדותשלויוזמותפנימי

למאפייניבהלימהיצירתייםפתרונות
"...החינוךמוסדות

במערכתמשמעותיתלמידהלקידוםמדיניות"מסמךמתוך

ישראל"באתרמופיע.2013דצמבר,לית"המנכמשרד."החינוך

(פעולהתכנית:'בפרק)"משמעותיתללמידהעוברים:כיתהעולה

http://cms.education.gov.il/EducationCMS/Units/LemidaMashmautit/mash

mautit/HagdaraMashmautit.htm
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ס"מהלכים מרכזיים בהפעלת הניהול העצמי בבתיה

גיבוש מדיניות ועקרונות פעולה לניהול העצמי√

' מסמך ההבנות'רתימת רשויות והחתמתן על : מסמך הבנות√

תוספת תקציב ניהול עצמי לבתי הספר באמצעות הרשות√

:מודל הפעלה פדגוגי

(10%)גמישות פדגוגית ➢

עקרונות בתרבות הניהולית5➢

תכנית עבודה מקושרת תקציב➢

מערך הכשרה וליווי בשנת המעבר√

(מים"פורום המ, וועדה מלווה)מנגנוני הערכה בקרה ותמיכה √

מוקד שליטה פנימי➢

האצלת סמכויות והעצמת הצוות➢

ס כארגון לומד"ביה➢

אחריותיות ➢

קהילה-ס "פיתוח יחסי בי➢
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ס"מהלכים מרכזיים בהפעלת הניהול העצמי בבתיה

גיבוש מדיניות ועקרונות פעולה לניהול העצמי√

' מסמך ההבנות'רתימת רשויות והחתמתן על : מסמך הבנות√

תוספת תקציב ניהול עצמי לבתי הספר באמצעות הרשות√

:מודל הפעלה פדגוגי

(10%)גמישות פדגוגית ➢

עקרונות בתרבות הניהולית5➢

תכנית עבודה מקושרת תקציב➢

מערך הכשרה וליווי בשנת המעבר√

(מים"פורום המ, וועדה מלווה)מנגנוני הערכה בקרה ותמיכה √

מוקד שליטה פנימי➢

האצלת סמכויות והעצמת הצוות➢

ס כארגון לומד"ביה➢

אחריותיות ➢

קהילה-ס "פיתוח יחסי בי➢

:מודל הפעלה כלכלי

גיבוש תקציב בית ספרי ונהלי עבודה➢

ס"מאגר מידע כספי לבתיה➢

ס"העברת תקציבים לניהול ביה➢

אפשרות להשכרת מתקנים➢
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גורמי מפתח במעבר לניהול עצמי

בתי ספר

מנהלים

מורים

מזכירות

הרשות 
המקומית

מנהלי  
מחלקות  

חינוך

גזברים

משרד  
החינוך

יחידות מטה

בעלי 
תפקידים  
במחוזות

מפקחים
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?ניהול עצמי מהו: ולסיכום

http://cms.education.gov.il/EducationCMS/Units/NihulAtzmi/

סרטון בתי ספר בניהול עצמי.avi
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שאלות ההערכה

מעבר"אתמלווהבחינוךוהערכהלמדידההארציתהרשות▪

ב"תשעל"משנההחלהערכהבמחקר"עצמילניהולס"בתיה

:ההערכהשאלות▪

ההשפעהלפוטנציאלבאשרהמעורביםשלהערכתםמהי√
?מהמהלךהרצוןושביעות

השוניםשותפיועםהספרביתשלהארגונייםהיחסיםמערךמהו√
?עצמילניהולהמעבררקעעל

הניהולעקרונותיישוםאופןאתבתכניתהמעורביםתופסיםכיצד√
?(תפעולי-והכלכליניהולי-הפדגוגי)העצמי

שוניםתפקידיםלגביהיישוםבעקבותשחלוהתמורותמהן√
?במערכת
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מערך ההערכה

,ב"בתשעלמהלךשהצטרפוספרבתיליוויהואהמחקרמוקד▪

"(ותיקיםספרבתי)"90-הבשנותעצמיבניהולכברהיואםבין

אביבתלבמחוזות"(חדשיםספרבתי)"לגמריחדשיםאםובין

וחיפה

התכניתכלפיוהעמדותהתפיסותנבחנוב"תשעל"בשנה▪

הראשונייםבשלביה

וההטמעההיישוםליוויעמדההערכהבמוקדג"תשעל"בשנה▪

.למהלךהשנייהבשנהורשויותספרבתיבאותםעצמיניהולשל

ואיכותניותכמותיותמחקרשיטותשילבהמחקרזובשנה

והטמעתביישוםלהתמקדהמחקרממשיךד"תשעל"בשנה▪

מחקרבשיטותב"תשעמצטרפישלעצמילניהולהמעבר

כמותיותמחקרבשיטותמעקבומתווסף,וכמותיותאיכותניות

ד"ותשעג"תשעמצטרפיאחר
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שיטה
:ב"בשנת תשע

,  מחוזות, מינהלת, מטה)ראיונות איכותניים 32בוצעו , כ"בסה▪

קבוצות מיקוד  4+  (יועצים, מנהלי מחלקות חינוך, מפקחים

למנהלים

:ג"בשנת תשע

:שילוב של הערכה איכותנית והערכה כמותית▪

144, מנהלים127השיבו לסקר הטלפוני הכמותי מחקר במסגרת ה√

רשויות  16-בתי ספר ב160-המשתייכים למורים 467-ומזכירות 

תפקידיםבעלי 56עומק רואיינו בראיונות מחקר האיכותני הבמסגרת √

מִנהלת הניהול העצמי  חברי 12‒

8מנהלי מחלקות חינוך ברשויות המקומיות8‒

6המקומיות           כספים ברשויות מנהלי 6‒

10כולליםמפקחים 10‒

3יועצים כלכליים                          3‒

5יועצים ארגוניים                          5‒

12מנהלי בתי ספר12‒
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ג"ל תשע"שנה
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?כיצד יוצגו הממצאים

שביעות רצון מהמעבר לניהול עצמי•

תפיסת הפוטנציאל של המעבר לניהול עצמי•

עמדות עקרוניות  
כלפי הניהול העצמי

?ס מרחב אוטונומי"האם נוצר לביה•

פיקוח-רשות -ס "מנהל ביה: מערכת היחסים•

המערך 

ארגוני-המבני

?האם יש תפיסה של גמישות פדגוגית•

יוזמות פדגוגיות מותאמות לצרכי בית הספר•

המודל  

ניהולי-הפדגוגי

תחומים בהם הועברה אחריות לבית הספר•

יוזמה של בית הספר בהכנסות נוספות•

תכנון וניהול תקציב•

המודל  

תפעולי-הכלכלי

?בית הספר בקדקוד המשולש•

שינוי בתפקיד המנהל•

שינוי בתפקיד מנהל 
בית הספר



ד"תשע © # 27

רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ

שאלות 
הערכה
ושיטה

רקע

ממצאים

סיכום
והמלצות

מערך 
מבני  ארגוני

מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

עמדות עקרוניות . א
כלפי ניהול עצמי
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שביעות רצון מהמעבר לניהול עצמי

,לקשייםרבותעדויותעלו(ב"תשע)הראשונההיישוםבשנת▪

:העצמיהניהולהיתכנותעלהמאיימים

פער בין המטרות המוצהרות לבין המטרות הנתפסות בשטח•

יחסי אמון ושיתוף פעולה לא מיטביים בין הגורמים •

צורך בשינוי הגדרות התפקידים ויחסי הגומלין בין הגופים•

פיקוח ובקרה חסרים •

הניהול העצמי כבעל פוטנציאל להגדיל פערים במערכת•

צעדיםנעשוג"תשעהלימודיםבשנתכיעולהמהראיונות▪

מקומיותברשויותהעצמיהניהולמהלךליישוםמשמעותיים

הספרובבתי

ממהבתכליתשונהנמצאהג"בתשעהמצבתמונתמכךכתוצאה▪

ב"בתשעההערכהבמחקרשהשתקף

לפירוט 

63שקף 

לפירוט 

64שקף 

לפירוט 

65-66שקף 

לפירוט 

67שקף 

לפירוט 

68שקף 
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שביעות רצון מהמעבר לניהול עצמי 

רצוןשביעותנצפתה(ג"תשע)השנייההיישוםשנתסוףלקראת▪

ותפקידארגוניותמסגרות,שפהמגזריהחוצהמהמהלךגבוהה
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?מדוע–שביעות רצון מהמעבר 

:שליוצאפועלהיאהגבוהההרצוןשביעותכינראה▪

המנהליםשלאוטונומימרחבלכמיהה√

כיהקובעהעצמיהניהולשלוהרציונלהרעיוןעםהסכמה√

תקציביגיבויתוךלהתרחשיכולה,מיטביתפדגוגיתפעולה

שלהייחודייםהצרכיםאתמקרובהמכירותהחלטותוקבלת

מאידךוהקהילההתלמידים

כליםוגיבוש,המהלךשלמערכתיתכלל,יסודיתבנייה√

ליישוםמעשייםומנגנונים

,שעלומקומייםלקשייםמיידימענהלספקהמִנהלתמאמצי√

כלכלייםיועצים,מחוזייםממוניםשלרשתפריסתבאמצעות

וארגוניים
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תפיסת הפוטנציאל של המעבר לניהול עצמי
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המערך          . ב
ארגוני-המבני
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?האם לאחר שנתיים של יישום נוצר מרחב אוטונומי

חוסר אמון  
הדדי בנוגע 

לכוונות  
ולהתנהלות

תהליכי  
הטמעה  
הדורשים  

ביסוס

בתי ספר 
,  אוטונומיים

יחסים טובים  
והדדיים

ג"תשעב"תשע

":  תינוק"האוטונומיה כ
צריך לדאוג לו ולהבטיח 

תנאים ובקרה שיאפשרו לו 

לגדול ולהתחיל ללכת
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מנהל  והמעבר לניהול עצמי-פיקוח-רשות
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בתי הספר-רשויות 

ההתנהלותמבחינתתקיניםהינםהיחסיםהמקומותבמרבית▪

הפדגוגיוהשיחהארגונית

[ הרשות]יש כללים מסודרים והיא "...
לא צריכה כל פעם להתעסק מחדש

, יש שוויוניות, עם מה מגיע למי
, הדברים קורים, הכול מסודר

מה שנשאר לרשות זה להתעסק עם הדברים
, עם סדרי עדיפויות, החשובים באמת

השיח גם הופך , עם אקלים, עם פדגוגיה
"להיות שיח מסוג אחר

הדבר הכי טוב זה ניהול "...
לפני כן היה קשה . תקין ושקיפות

היום אנחנו ... מול הפוליטיקאים
,יש זרימה של משאבים-במצב שונה

היום אני פועלת . יש שקיפות
" על פי ניהול תקין
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ה"ראמ
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ושיטה
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תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

בתי הספר–מפקחים 

בניהולולתפקידםהכולליםלמפקחיםרבהחשיבותמיוחסת▪

העצמי

מולאלנגדמשקלוכיוצרימאַזניםכמרכזימקוםלמפקחים▪

בעייתידפוספועלבהןאלובעיקר,המקומיותהרשויות

לקחיםהופקועצמילניהולהמעברשלהשנייההיישוםבשנת▪

שולבוולאכמעטהכולליםהמפקחיםבה,הראשונההיישוםמשנת

במהלך

שליותרברורהוהגדרההכשרהנדרשתכיניכרעדיין,אולם▪

החדשיםהניהוללדפוסיוהתאמתוהיחסיםומערךהתפקיד
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בתי הספר–מפקחים 
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מערך 
מבני  ארגוני

מודל
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המנהל
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בתי הספר–מפקחים 
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רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ

שאלות 
הערכה
ושיטה

רקע

ממצאים

סיכום
והמלצות

מערך 
מבני  ארגוני

מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

המודל . ג
ניהולי-הפדגוגי
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תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

?האם בתי הספר חווים גמישות פדגוגית

בעקבותכימדווחים,ומנהליםמורים,מהנבדקיםממחציתיותר▪

הפדגוגיתהגמישותבמידתעלייהחלההעצמיהניהול

עדיין מוגבלתאם כי היא 
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תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

יוזמות פדגוגיות מותאמות צרכי בית הספר

גדלהפדגוגיותהיוזמותשהיקףהעריכומהמנהליםמחציתמעל▪

משמעותיתגדלעדמסוימתבמידה

אתבברכהמקבליםשרואיינוהספר-בתימנהליכלכמעט▪

האפשרויותלהרחבתשואפיםוהעצמיהניהולעקרונות

ספרםביתתלמידילצרכיבהתאםהפדגוגיתוהגמישות



ד"תשע © # 45

רשות ארצית
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מערך 
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מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

יוזמות פדגוגיות מותאמות צרכי בית הספר

מספקאינוהספרלבתיהעומדהתקציבכיעולהמהראיונות▪

הפדגוגיבמרחבמהותישינוילצורך
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רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ

שאלות 
הערכה
ושיטה

רקע

ממצאים

סיכום
והמלצות

מערך 
מבני  ארגוני

מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

המודל . ד
תפעולי-הכלכלי
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רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ
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הערכה
ושיטה

רקע
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מערך 
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מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

סמכויותלאחריותםשהועברומדווחיםהספר-בתימנהלימרבית▪

וכן,שוטפתותחזוקהקליםתיקונים,ציודברכישתהטיפול

הספרבתיממנהליקטןחלקרק.השוטפותההוצאותניהול

*עזרוכוחמנהלעובדילהעסיקהסמכותהעברתעלדיווחו

הסכם בנושא זה  נחתם *

2014בינואר 

תחומים בהם הועברה אחריות לבית הספר
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מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

?ס יוזם הכנסות נוספות"האם ביה

הספרמבתיולכרבע,עצמיבניהולהוותיקיםהספרמבתילכמחצית▪

מבניםהשכרתבעקבותנוספותהכנסותישעצמיבניהולהחדשים

ההכנסותשתוספתדיווחושלישמבניםהמשכיריםאלומבין▪

מאודרבהעדרבהבמידהמשמעותיתאלומפעולות
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רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ

שאלות 
הערכה
ושיטה

רקע

ממצאים

סיכום
והמלצות

מערך 
מבני  ארגוני

מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

תכנון וניצול תקציב

הןעצמיבניהולהחדשיםהספרבבתיהן,המנהליםשלהמכריערובם▪

תסתייםהתקציבשנתלהערכתםכיהשיבו,הוותיקיםהספרבבתי

משמעותיתביתרהאומסוימתביתרה
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רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ

שאלות 
הערכה
ושיטה

רקע

ממצאים

סיכום
והמלצות

מערך 
מבני  ארגוני

מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

תכנון וניצול תקציב

עם חלק מהמנהלים פתאום גילינו "...
, שהיה מאד חזק, את הנושא של האמון

כי מנהל . מרכיב מאד משמעותי
בית ספר פוחד שהכסף לא יגיע אליו 

, זאת אומרת הוגדר סל תלמיד, בזמן
, הם יודעים שאחת לחודש

צריך לעבור סכום , אחת לחודשיים
המנהלים פוחדים שהכסף , בפועל. של כסף

ויש מקומות שאני הבנתי , לא יגיע
" שהם מתחילים לשמור בצד

כשבנינו את התוכנית פחדתי "...
... להשתולל בתחום הפדגוגי

בגלל שראיתי כאילו את מה שאני 
, מתוקצבת על חשמל ומים

"ומה שאני משלמת על חשמל ומים
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רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ

שאלות 
הערכה
ושיטה

רקע

ממצאים

סיכום
והמלצות

מערך 
מבני  ארגוני

מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

שינוי בתפקיד . ה
ס"מנהל ביה
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רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ

שאלות 
הערכה
ושיטה

רקע

ממצאים

סיכום
והמלצות

מערך 
מבני  ארגוני

מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

מערך היחסים בניהול עצמי

בית הספר

הרשות 
המקומית

משרד  
החינוך
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רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ

שאלות 
הערכה
ושיטה

רקע

ממצאים

סיכום
והמלצות

מערך 
מבני  ארגוני

מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

מערך היחסים בניהול עצמי

בית ספר

רשות  
מקומית

משרד  
החינוך



ד"תשע © # 54

רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ

שאלות 
הערכה
ושיטה

רקע

ממצאים

סיכום
והמלצות

מערך 
מבני  ארגוני

מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

בית הספר בקודקוד המשולש

בעקבותהמנהלבתפקידהשינוימידתלגביאחידהתפיסהאין•

:עצמילניהולהמעבר

היבטים כלכליים בלבד  יש המייחסים למהלך תוספת של •

מראיה  , ממנהל למנהיג: אחרים מייחסים למהלך שינוי מהותי•

צרה לרחבה
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רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ

שאלות 
הערכה
ושיטה

רקע

ממצאים

סיכום
והמלצות

מערך 
מבני  ארגוני

מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

שינוי בתפקיד המנהל בעקבות המעבר לניהול עצמי
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ממצאים

סיכום
והמלצות

מערך 
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ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

בהיבט הכלכלימסוגלות המנהל

להיותהמנהליםאתמחייבהעצמיהניהולמהלךהמרואייניםלפי▪

כלכליתהבנהבעלי

המנהליםיכולותלגביבחששותמלווההיההמהלך,בתחילתו▪

עםאולם.אותםהסובביםשלוהןהמנהליםשלהן,תקציבלנהל

מנהלים–להיפךואף,"נוראכךכלאיננוהשד"כיגילוהזמן

החומרייםהמשאביםבניהולוחוזקעצמהגילו

אתולהטמיעללמודביכולתמנהליםביןשונותניכרתג"בתשע▪

בהתאם,ספרבתיביןפעריםלהתגלעעשוייםבהתאם.השינוי

המנהלליכולות
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מערך 
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מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

סיכום  

משנתבשונה,השנייההיישוםשנתסוףלקראת▪

גבוההרצוןשביעותנצפתה,הראשונההיישום

ורביםבמהלךתמיכהניכרת,עצמילניהולמהמעבר

בוהגלוםפוטנציאלהאתרואים

כמהלךהמעורביםכללי"ענתפסאכןהעצמיהניהול▪

:עשויאשר

ס"בתיהעבורמיטבייםתנאיםליצור..."
ייעודלהשגתאחריותםמלואלמימוש
"...החינוךומטרות

יוזמותליזוםהמנהלשלביכולתעלייהי"עזאת

אופןאתלהתאיםוהפדגוגיהאתלשפר,פדגוגיות

התלמידיםלצרכיוהלמידהההוראה
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רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ
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רקע
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סיכום
והמלצות

מערך 
מבני  ארגוני

מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

סיכום  

הגורמיםידיעלנתפסעצמילניהולהמעבר▪

אתולעלותלסייעיכולאשרכמהלךהמעורבים

במערכתהגורמיםכללשלהאמוןתחושת

כימדווחיםוהמנהליםמהמוריםממחציתיותר▪

במידתעלייהחלההעצמיהניהולבעקבות

עדייןהיא,לתפיסתם,כיאם.הפדגוגיתהגמישות

להרחיבהוישמוגבלת
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רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ
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רקע
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מערך 
מבני  ארגוני

מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

סיכום  

בתהליךוחסמיםקשייםקיימיםעדיין,זאתעםיחד▪

היישוםבשנתגם,העצמיהניהולשלההטמעה

השנייה

:העיקריותהסיבות▪

הספר-בתיביןהארגונייםוהיחסיםהכוחמבנישינוי•

אותוהסובבותלמערכות

בתרבותעמוקהמושרשותועמדותתפיסותשינוי•

החינוךבמערכתהניהולית

ספרייםביתעבודהוהרגלינהליםשלנרחבשינוי•

כמעמיסלעיתיםהנתפס
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רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ

שאלות 
הערכה
ושיטה

רקע

ממצאים

סיכום
והמלצות

מערך 
מבני  ארגוני

מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

המלצות

-בתישלהאוטונומיהמרחבעללשמורהיכולת▪

היאהמקומיותהרשויותעםביחסיהםהספר

לבותשומתתחזוקההדורשתמורכבתמשימה

שלמתמשכיםוליוויהכשרהי"עומתמדתהדוקה

החינוךמשרדמטה

מרכזיותדמויותהםוהמפקחהחינוךאגףמנהל▪

לאורךבהכשרתםחשיבותוישהמהלךבהצלחת

שלהרחבהוהמנהליםהכשרתהמשךלצד,זמן

הפדגוגיתהגמישות



ד"תשע © # 62

רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ

שאלות 
הערכה
ושיטה

רקע

ממצאים

סיכום
והמלצות

מערך 
מבני  ארגוני

מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

המלצות

ביןהעדיןהיחסיםומרקםהתפקידמורכבותבשל▪

ישוהרשויותהספרבתימנהלי,הכולליםהמפקחים

המפקחתפקידשליותרברורהבהגדרהחשיבות

מנתעלהתקציביהסלהגדלתאתלשקוליש▪

ביתפדגוגיותיוזמותשלוהרחבההעמקהלאפשר

במרחביותרמשמעותישינויויצירתספריות

ספריהביתהפדגוגי



ד"תשע © # 63

רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ

שאלות 
הערכה
ושיטה

רקע

ממצאים

סיכום
והמלצות

מערך 
מבני  ארגוני

מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
תודהעקרוניות

ד"תשע © # 63

רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ



ד"תשע © # 64

רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ

שאלות 
הערכה
ושיטה

רקע

ממצאים

סיכום
והמלצות

מערך 
מבני  ארגוני

מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

פער בין המטרות המוצהרות לבין המטרות הנתפסות  . 1
ב"תשענתוני 

אחריםומסריםאחריםמהלכיםתואםלאזהמהלך▪

(ה"המתנכדוגמת)מהמטההמגיעים

באמתולאמדימועט–שיתפנההתקציבשתחושה▪

בהיקףפדגוגיותויוזמותאוטונומיהיאפשר

משמעותי

אתלשנותאפשר)פדגוגיתגמישותבאמתאין▪

(הפרונטאליותמהשעות10%שלרקהייעוד

בעיקרלאוטונומיהזקוקיםכיהצהירומנהלים▪

שינויכלאיןזהובמישור,מוריםובפיטוריבהעסקה



ד"תשע © # 65

רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ

שאלות 
הערכה
ושיטה

רקע

ממצאים

סיכום
והמלצות

מערך 
מבני  ארגוני

מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

יחסי אמון ושיתוף פעולה בין הגורמים. 2
ב"תשענתוני 

אתלהםיעבירולאשהרשויותחוששיםהמנהליםיש▪

נוספותעלויותעליהםישיתואוהתקציבים

שידעוהמנהליםעלסומכיםלאמהרשויותבחלק▪

הםשיצטרכוחוששים,תקציביהםאתכיאותלנהל

ס"ביהכשליעלהדיןאתלתת

הםמהמטהשמגיעהמסרמתוך,המנהליםי"עפ▪

באמתולאעליהםסומכיםבאמתשלאלמדים

אוטונומיהבידיהםלתתמתכוונים

עלסומכיםאינםכיבמפורששציינומנהליםיש▪

המטהשלהפעולותועלהכוונות



ד"תשע © # 66

רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ

שאלות 
הערכה
ושיטה

רקע

ממצאים

סיכום
והמלצות

מערך 
מבני  ארגוני

מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

שינוי בהגדרות התפקיד וביחסי הגומלין בין הגופים השונים. 3
ב"תשענתוני 

או(inspector)מבקר/משגיח:הכוללהמפקח▪

?(supervisor)מנחה

"רק"הואהמפקחשלשהתפקידהסבוריםיש√

,הגזרהגבולותבתוךמתנהלס"שביהלוודא

המשרדהנחיותי"עפופועל

ולהנחותלהדריךצריךשהמפקחסבוריםאחרים√

שלהפעולהודרכיהעקרונותביישוםס"בתיהאת

שעוליםבקשייםהמנהלאתוללוותהעצמיהניהול

אין–העצמיהניהולשלאורשסבוריםכאלהיש√

התפקידשעלאו)בכללזהבתפקידצורך

(בלבדבירוקרטילתפקידלהצטמצם



ד"תשע © # 67

רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ

שאלות 
הערכה
ושיטה

רקע

ממצאים

סיכום
והמלצות

מערך 
מבני  ארגוני

מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

שינוי בהגדרות התפקיד וביחסי הגומלין בין הגופים השונים. 3
ב"תשענתוני 

מחודשתגדרההמחייבהמהלך:המקומיותהרשויות▪

בקביעתבעיקר:החינוךבשדההרשותתפקידשל

בחינהגםיחייבאשרדבר)יישוביתחינוךמדיניות

הרשותביןהגומליןיחסישלועידכוןמחודשת

(המחוז/והפיקוח

/כמנהלניתלשמשנדרשתהמזכירה–מזכירות▪

לאהמזכירהעלהעומסלעתים.חשבונותמנהלת

מההשאלהגםועולה,שלההמשרההיקףאתתואם

הקייםהאדםכחוהאםהנדרשתההכשרהמידת

החדשהתפקידאתלבצעמסוגל



ד"תשע © # 68

רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ

שאלות 
הערכה
ושיטה

רקע

ממצאים

סיכום
והמלצות

מערך 
מבני  ארגוני

מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

פיקוח ובקרה. 4
ב"תשענתוני 

לפגוםמבליבקרהמבצעיםכיצד:אוטונומיהלמולבקרה✓

(הבקרהגבולות,תדירות)?המנהליםשלבאוטונומיה

וראוינכוןשימוששנעשהמוודאיםכיצד:ס"ביהעלבקרה✓

שלא,חובותשאיןמוודאיםאיך?ס"ביהשלבתקציבים

הםשנעשיםושהשימושיםשימושללאיתרותנצברות

?ראוייםפדגוגייםלצרכים

שיופעלוהסנקציותומהןהאם:ואחריותיותסנקציות✓

ואם–סנקציותשלאזכורכלאיןכרגע?חריגהשלבמקרה

?האחריותיותהיכן,כך

עלהאמוןהגוףיהיהמי:הבקרהעלהאמוניםים/הגופ✓

?ס"בתיהבקרת

מי?הרשותעלבקרהיבצעמי?בלבדס"ביהעלבקרה✓

?כנדרשס"לבתיהיוזרמושהתקציביםלכךידאג



ד"תשע © # 69

רשות ארצית
למדידה
והערכה
בחינוך

ה"ראמ

שאלות 
הערכה
ושיטה

רקע

ממצאים

סיכום
והמלצות

מערך 
מבני  ארגוני

מודל
ניהולי-פדגוגי

מודל 
תפעולי-כלכלי

תפקיד 
המנהל

עמדות 
עקרוניות

הניהול העצמי וצמצום פערים במערכת. 5
ב"תשענתוני 

האפשרותכישציינו(ורשויותמנהלים)מרואייניםהיו▪

ביןדיפרנציאציהיוצרתס"ביהמתקניאתלהשכיר

בעליחזקיםבאזוריםס"שבתימשוםס"בתיה

מכךלהרוויחיותררבפוטנציאל

ביןלתמרןיכלוהםבעבראםכיציינומקומיותרשויות▪

הרי,המוחלשיםלאלוחזקיםס"בתישלתקציבים

מתאפשרפחותהדברהעצמיהניהולשבמסגרת

נעשההעצמיהניהולתקציבישלשהתקצובהעובדה▪

יתרוןיוצרהכיתותמספרי"עפולאתלמידיםי"עפ

יותרגדוליםס"לבתי

הפעריםהגדלתעםלהתמודדניסיוןישהעצמיבניהול

ביןדיפרנציאליתהמחולקתקציביסעיףבאמצעות

כלכלית–החברתיתלרמהבהתאםס"בתי


