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  תקציר מנהלים 

המעבר לניהול עצמי של בתי ספר משמעותו הנהגת על פי חוזר מנכ"ל משרד החינוך (תשע"ה), 

חינוכית שבמסגרתה מועברים לבתי הספר ממשרד החינוך ומהרשויות המקומיות -מדיניות ניהולית

סמכויות, משאבים ואחריות. למנהל בית הספר ולצוותו ניתן מרחב של סמכות וגמישות בהיבטים 

ארגוניים וכלכליים לשם מימוש יעדיו וצרכיו של בית הספר, ומוקד קבלת ההחלטות מועבר  פדגוגיים,

משרד החינוך לקידום למידה מוביל לבית הספר. המעבר לניהול עצמי משתלב במהלך המערכתי ש

  .211- משמעותית של תלמידים בכל מערכת החינוך, בד בבד עם עמידה בהישגים הנדרשים במאה ה

ליוותה את מצטרפי תשע"ב בהערכה מעצבת  למדידה והערכה בחינוך (ראמ"ה)הרשות הארצית 

כלל שיטות מחקר איכותניות  מחקרהלאורך שלוש שנות היישום וההטמעה של הניהול העצמי. 

וכמותיות ודן באופן מעמיק בתפיסות ובעמדות לגבי יישום הניהול העצמי בבתי הספר היסודיים, תוך 

ביניהם גם בעלי תפקידים ברשויות, מפקחים, כמו גם גורמי מטה  ,רביםהתייחסות לבעלי תפקידים 

  הלת הניהול העצמי.מינובעלי תפקידים ב

מעבר בתי ספר " דוחשנכתב לגבי מצטרפי תשע"ב (ראה  דוחהנוכחי להשלים את ה דוחמטרת ה

 תשע"ב השלישית בקרב מצטרפיתפיסות ועמדות כלפי התכנית בשנת היישום : יסודיים לניהול עצמי

הצגת העמדות והתפיסות של מנהלים, מזכירות ומורים בשנת היישום  באמצעות) 2"ד)תשע"נתוני (

עמדותיהם של באמצעות הצגת וכן  ,הראשונה בבתי ספר שהצטרפו לניהול העצמי בתשע"ג ובתשע"ד

כך שמטרתו  ,זה מתבסס אך ורק על שיטות כמותיות דוחמצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה. 

  תהליכי הטמעת הניהול העצמי. של ,גם אם פחות מעמיקה, הציג תמונה רוחביתל

נראה כי מרבית המנהלים תומכים בניהול  ,שביעות הרצון ממהלך הניהול העצמי אתכאשר בוחנים 

), 56%-29%ואם בהרחבה של המודל ( )48%-32%), אם במתכונתו הנוכחית (91%-75%העצמי (

 57%-43%ערבית תומכים יותר בהרחבתו (המגזר דוברי תר מקרב שיעור ניכר יוכאשר ניכר כי 

 48%-43%תומכים יותר במתכונת הקיימת ( עבריתהמגזר דוברי שמקרב בעוד  ,)39%-29%לעומת 

  ). 5%-0%). רק מיעוט קטן מהמנהלים מתנגד לניהול העצמי (46%-32%לעומת 

ספר הבקרב המנהלים בבתי למדי שיעור המביעים שביעות רצון רבה מהמעבר לניהול עצמי גבוה 

גבוה בקרב - בינוניהוא ו ,)84%-67%מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה ובקרב מצטרפי תשע"ד (

בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום שבעוד  ,)67%-57%) והמורים (67%-59%המזכירות (

 54%-45%-מהמזכירות ו 58%-39%מהמנהלים,  62%-59%הוא נמוך יותר (הראשונה נראה כי 

באלה של תפיסות המנהלים, אך גם נושאים בעיקר בכיוון שלאורך הדוח עלו שוב ושוב מהמורים). 

בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה במגזר דוברי  העידו על קושיש ,המזכירות והמורים

אותה נקודת זמן אשר הקשה על אוכלוסייה זו בלבחון מה קרה בבניסיון יש חשיבות  -  עבריתה

 תהליך המעבר לניהול עצמי.

                                                            
מעבר בתי הספר היסודיים לניהול עצמי: עקרונות המדיניות ומודל  3.7-83(ב) 1תשעה/חוזר מנכ"ל    1

  .היישום
לצורך קיצור דוח זה ייקרא מכאן ואילך: "הערכת המעבר לניהול עצמי בקרב מצטרפי תשע"ב בשנת    2

  ". 2015היישום השלישית, 
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כאשר בוחנים את תפיסות צוות בית הספר לגבי השפעות הניהול העצמי על פני מגוון תחומים, עולה 

אופטימיות בעקבות המעבר לניהול עצמי ה ,קרב המנהליםייחוד בוב ,ערביתהבמגזר דוברי  כי

, הרי זה מצטמצמיםבין המגזרים הפערים כאשר  .עבריתהבמגזר דוברי ש לעומת  זו רבה יותר

כאשר  ,. כךעברית אופטימיים לגבי השינוי שיחולהשבנושא הספציפי גם במגזר דוברי  לרוב היות

בין על היחסים על האווירה בצוות המורים ו, אקלים בית הספרהמהלך על השפעת בוחנים את 

כי בעקבות המעבר לניהול עצמי רבית מעריכים דוברי הע מגזריכר כי מנהלים בהמורים לתלמידים, נ

-67%עברית (השינוי לטובה בשיעור גבוה יותר בהשוואה למורים במגזר דוברי  מתרחש ויתרחש

כים כי השינוי ישפיע לטובה  שני המגזרים מערימקרב שיעור גבוה יותר  .)67%-46%לעומת  94%

ביחסי כי הניהול העצמי יוביל לשינוי לטובה  , ושיעור המעריכים)65% 94%אקלים הבית ספרי (על ה

המנהלים על שינוי  וכאשר נשאל ,בהמשך. )84%-46%( ביותרך הנמו ואההמורים והתלמידים 

הכוללים את העשרת הידע של התלמידים, הישגים ותגבור  ,ההתנהלות בהיבטים הפדגוגיים

חיוביות יותר, אך בשני המגזרים שיעור עדיין ערבית ההערכות התלמידים מתקשים,  במגזר דוברי 

-84%-עברית והבמגזר דוברי  84%-66%כי יחול שינוי לטובה בתחומים אלו ( ךערימגבוה יחסית 

  .)ערביתהבמגזר דוברי  91%

מרבית המנהלים והמורים מעריכים כי  ,אינטגרטיביתה-מערכתיתהבהמשך לכך, גם בנוגע לראייה 

), כאשר בקרב המנהלים במגזר דוברי 94%-68%י לטובה בעקבות המעבר לניהול עצמי (יחול שינו

פערים אלו מצטמצמים בתפיסות . )78%-73%לעומת  94%-89%יותר (מעט ערבית אופטימיים ה

  ערבית).הבמגזר דוברי   74%-71%-עברית והבמגזר דוברי  75%-68%המורים (

כאשר במגזר  ,פערים בין המגזריםהשוב מתגלעים  בתחומים הנוגעים לאיכות ההוראה נראה כי

 ,)83%-60%גבוהים (- בשיעורים בינונייםהיא ינוי לטובה הציפייה לשערבית אופטימיים יותר והדוברי 

המנהלים והמורים צופים שינוי לטובה בכל בלבד מקרב עברית שיעור בינוני הבמגזר דוברי  ואילו 

הפער  ). 69%-54%ולהכשרה והשתלמויות הצוות ( )62%-48%הנוגע לאיכות ההוראה של המורים (

תפיסות לגבי הקטנת הפערים בין בתי הספר בעקבות המעבר בנוגע לאף בולט יותר בין המגזרים 

לעומת  צופים שינוי לטובה) 82%-73%ערבית אופטימיים יותר (המנהלים במגזר דוברי  ;לניהול עצמי

  ).44%-39%מעריכים שיחול שינוי לטובה (מקרבם שרק מיעוט  ,עבריתהמנהלים במגזר דוברי 

משמעותיים יותר המוזרמים לבתי הספר  סכומי כסףנעוצה בפערים בין המגזרים אפשר שהסיבה ל

הן התוספת הדיפרנציאלית המוענקת להם שכן ערבית בעקבות המעבר לניהול עצמי, הבמגזר דוברי 

שלא הגיעו אליהם קודם  פיםכסה של העברות בעקבות שיוכם למדד טיפוח גבוה והן הסדרעל פי רוב 

האופטימיות לגבי נם ואת שביעות רצומסבירות את ויהם, לשינוי משמעותי ביכולות ותמוביל  - לכן

ערבית  משפיעה על הספר במגזר דוברי הבתי נקודת הפתיחה הנמוכה יותר של שינוי. ייתכן גם שה

בתי הספר במגזר . זאת לעומת ב בית הספרלגבי היכולת להתקדם ולשפר את מצ  הםצוותי תתפיס

 הם מייחסים לשינוי חשיבות פחותה, כיוון שאינם רואים ועל כן  ,טוב יחסית, שמצבם עבריתהדוברי 

  .התקדםיוכל ל לאן  או עד כמה

בהמשך לפערים בתפיסות בין המגזרים לגבי יתרונות המעבר לניהול עצמי, מעניין לבחון אם יש 

בבחינת העמדות שעלו ביחס עקרונות הניהול העצמי.  ה שלהטמעהיישום וה תהערכביניהם בפערים 

מדווחים , המנהלים מיקוד השליטה הפנימי, נראה שבכל הנוגע לעקרון "הטמעת העקרונותלנושא "

השינוי לטובה שחל  שלבבעקבות המעבר לניהול עצמי, אם שלהם גדלה האוטונומיה  כי  הם חשים ש
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-72%כולת קבלת ההחלטות העובדה שחל שיפור ביואם בשל ), 85%-62%בגמישות הפדגוגית (

תחושת היכולת לכך, ניכרת עלייה גם ב ). בהתאם80%-69%(שלהם מרחב הסמכות ב) ו85%

ניכר ששיעור גבוה יותר במגזר הללו בכל התחומים  .)69%-95%- רכי התלמידיםושלהם להיענות לצ

  עברית (פערים שלהטובה בהשוואה למגזר דוברי שינוי לדוברי הערבית מייחסים לניהול העצמי 

נושא שמלכתחילה רמתו גבוהה בשני " הוא מיקוד השליטה של המנהלים"). נראה כי 25%-10%

ומרכיבים  מגוון רחב של נושאיםעל להשפיע ש להם יכולת רבה ישכי המנהלים מעריכים והמגזרים, 

יהול העצמי והגדלת האוטונומיה שהם לא נראה כי הטמעת הנ ,עם זאת). 94%-72%(הכלולים בו

שהדברים להם, התחושה שיש ת השליטה מידלגבי  תםשינוי בתחושבאופן ישיר על  ותחווים משפיע

כמו רמת המקצועיות  שהם חשים פחות שליטה לגביהםתלויים בהם. בהמשך לכך, גם בנושאים 

רמת  - )61%-46%ערבית (הבמגזר דוברי דבר הניכר בייחוד  ,)78%-46%והרכב צוות ההוראה (

 ,)5%-4%השליטה אינה עולה באופן משמעותי עם ההתקדמות בהטמעת הניהול העצמי (עלייה של 

יש צורך לבחון אם הדבר מעיד על ). 12%-11%ערבית היא אף יורדת (ירידה של הובמגזר דוברי 

 ,. בנוסףעוד נושאמיצוי והטמעה עמוקה של עקרון המיקוד הפנימי או שיש צורך להרחיב ולהעמיק ב

במגזר דוברי  מיקוד השליטהלירידה ב גורמת דווקאכיצד העלייה באוטונומיה אם וכדאי לבחון 

  .ערבית בנוגע לרמת המקצועיות והרכב צוות ההוראהה

המורים חשים אוטונומיה רבה בעבודתם שכי בעוד  עולהביזור והאצלת הסמכויות בנוגע לעקרון 

כי הניהול  יםהמורים חשקרב רק מיעוט מ, )86%-83%המנהל () וחשים גיבוי מצד 80%-77%(

 55%-37%-במגזר דוברי עברית ו35%-18%השפיע לטובה על מידת האוטונומיה שלהם (העצמי 

בקבלת  םמעורבותם, ברוב המקרים לא השתנתה המורי תפיסתעל פי ערבית). הבמגזר דוברי 

קרב ורק מיעוט מ ,)72%-58%עברית (הבמגזר דוברי  ייחוד) וב72%-44%ההחלטות בבית הספר (

כי השיתוף בסוגיות תקציביות נעשה באופן שוטף כחלק מהישיבות בבית הספר  ךהמורים מערי

. בלבד לעתים רחוקות או מדי פעםאותם משתפים או משתפים  על פי רוב איןכאשר ,  )35%-12%(

לא השתנתה בעקבות המעבר  ,עבריתהדוברי במגזר  ייחודב המורים, ובוגם הגישה לתקציב עבור ר

). עם זאת, בנוגע להעלאת יוזמות פדגוגיות, הן המנהלים והן המורים 72%-54%לניהול עצמי (

-45%ערבית (המעריכים כי חל גידול בהיקף היוזמות הפדגוגיות של המורים, ובייחוד במגזר דוברי 

-60%מהמנהלים ו 86%-68%- ו עבריתהמהמורים במגזר דוברי  56%-43%- מהמנהלים ו 64%

נראה כי בכל הקשור לביזור והאצלת סמכויות, הרי שהמורים ערבית). המהמורים במגזר דוברי  66%

 של למעורבות ולהשפעה גדולים יותר בהשוואה לתפיסות , להערכתם,ערבית זוכיםהבמגזר דוברי 

, ומכאן )22%-10%ער של עברית (פהמורים במגזר דוברי לגבי מוערבותם של ההמורים והמנהלים  

  .עקרון ביזור והאצלת סמכויותה של העמקלו הלהקדיש מאמץ רב נוסף להרחביש  ש

הערכה  מתקיימת  ., נראה כי מתקיימים המנגנונים שעומדים בבסיסולעקרון האחריותיותבנוגע 

  אף על פי כן, וועדה מלווה, המלווה את בית הספר והמנהל. קיימת ) ו87%-78%בקרב המורים (

 )79%%-77%ערבית (המגזר דוברי בהמנהלים  ביןוועדה הקיומה של  לגבי בדיווח ניכר פער  

עברית, לבין שנת היישום הראשונה בקרב מגזר דוברי הובשנת היישום השנייה במגזר דוברי 

בשנייה). עם זאת נראה כי השלב הבא של  71%- בשנת היישום הראשונה ו 47%-38%עברית (ה

רק כשליש מהמורים  ,. כךמקרים מועטיםתן דין וחשבון" בדרך ליצירת אחריותיות מתרחש רק ב"מ

יחסית  מהמנהלים ראו נמוך מתן תגמול, ושיעור לציינו כי ההערכה מהווה בסיס להפעלת סנקציות או 

ויותר חשו  72%בהם שלעומת תחומים אחרים  66%-46%ח האדם נושא שתלוי ביכולתם (ובתחום כ
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רק מיעוט ייחסו  :גם בהקשר של הוועדה המלווהממצאים דומים עלו ש להם יכולת השפעה רבה). כי י

שיעור בו , שערביתהבמגזר דוברי  .)42%-35%לוועדה המלווה תרומה רבה להתנהלות בית הספר (

 ירד, )62%-61%בשנת היישום הראשונה ( גבוה מקרב הנשאלים ייחסו לוועדה תרומה רבה-בינוני

נראה שהאתגר הוא להטמיע עברית בשנת היישום השנייה. הבקרב דוברי זו שלרמה דומה לשיעורם 

ם ולבחון את האפשרויות ליישובמתן דין וחשבון תבטא המ ,ולהעמיק את השלב הבא של ההערכה

בנוסף, חשוב לבחון את השינוי בתפיסות המנהלים  האחריותיות.את להעמיק  שלב זה במטרה

בשנת  אם  מדובר רק בציפיות גבוהותולבדוק יחס לתרומת הוועדה המלווה, ערבית בהבמגזר דוברי 

  בשנת היישום השנייה. אינו עולה יפה, או שמא יש משהו בהתנהלות שהיישום הראשונה

, הרי שמעגל השותפים בפעילויות בית הספר הורחב רק לעקרון יחסי בית הספר והסביבהבנוגע 

-41%ערבית (המעט יותר במגזר דוברי ב) ו39%-20%ת (עבריהבמיעוט בתי הספר במגזר דוברי 

-51%מצורפים בעיקר הורים וגורמים ברשות ( , שכןנותר מצומצםהשותפים מגוון . כמו כן )63%

יש צורך ). 85%מוערכת על ידי מרבית המנהלים (של שותפים אלה עם זאת תרומתם אולם ). 81%

שיש צורך לסייע למנהלים בפריצת דרך וביצירת  או שותפים מתוך המעגלים הקיימיםדי בלבחון האם 

  שיתופי פעולה יצירתיים ומגוונים יותר עם הקהילה שבסביבת בית הספר.

להסיק  המצומצמת ביכולתהקיימת הערכה ההרי ש ,בכל הנוגע לעקרון בית הספר כארגון לומד

דבר שעולה , בהשתלמויות הבית ספריותרב שימוש נעשה מסקנות בנושא. עם זאת נראה כי 

כאן אם כי  ,שובר ההדרכהשימוש בגם  נעשהו ) שדיווחו על כך,)88%-74%גבוהים (המהשיעורים 

של המנהלים שביעות הרצון מידת מהממצאים עולה כי  .)73%-57%(שיעורים נמוכים יותר נמצאו 

, )85%-58%( גבוהה- רכי המורים היא בינוניתוצהמענה שהן נותנות לשתי שיטות הלמידה הללו ומ

  .)65%-48%בינונית (ואילו להערכת המורים היא 

נראה כי יש צורך בהערכה מעמיקה יותר כדי לבחון עד כמה המעבר לניהול עצמי מוביל להדרכות 

לייצר ארגון  ותועד כמה אלו מצליח ,רכי בית הספרוהשתלמויות המותאמות בצורה טובה יותר לצלו

  לומד.

ניתן לומר בפה מלא ישום של עקרונות הניהול העצמי, יההטמעה והלסיכום, נראה כי מבחינת 

. בבתי הספר פנימיהשליטה ההגברת האוטונומיה ומיקוד בנוגע  לרק שנעשה מהלך משמעותי 

אותן סקרנו בדוח זה, קשה לראות תהליכים משמעותיים ש ,בשנת היישום הראשונה והשנייה

שביעות רצון  תניכרבקרב מנהלים, מורים ומזכירות בנוגע לעקרונות האחרים. עם זאת, 

ו. ממצאים אלה, יחד עם  התחושה תמיכה במודל ואף רצון להרחיבניכרת מהמעבר לניהול עצמי ו

במרבית התחומים המהלך צפוי להשפיע באופן חיובי על מערכת  לפיההמנהלים והמורים בקרב 

מעותי שנבנה על מערכת שמעוניינת מראים כי המעבר לניהול עצמי הוא מהלך מש -  החינוך

  בשינוי.

השינוי כלפי ציפיות גבוהות יותר הן שביעות רצון גבוהה יותר ו הן ותניכרערבית הבמגזר דוברי 

יישום כמעט בכל המדדים השונים שנבחנו במסגרת עקרון ה ;שיחול בעקבות הניהול העצמי

מעט יותר במגזר דוברי הה גבוטמעה ניכרה מידת ה ,הטמעה של עקרונות הניהול העצמיהו

ערבית. עם זאת כיוון שמדובר רק בדיווחים ובתפיסות של הגורמים המעורבים בלא בחינה של ה

ף תפיסות חיוביות יותר לגבי מה וקיהציפיות מהמהלך מובילות גם לשש, ייתכן 'קשים'מדדים 

  פני הדברים.הם שלא בהכרח אלו אף  ,שקורה בשטח
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  פתרונות אפשריים: ינת בח, לצורך ב אליהםמספר נושאים שכדאי לשים ל

 .ח האדם נתפס כפחות תלוי במנהלים ועשוי להשפיע על תחושת האחריותיותוניהול כ •

, שבתהליך יש צורך לבחון את שיפוי בתי ספר הקטנים ובתי הספר בעלי התשתית הישנה •

א  בל יהםהגדלת הוצאות הן בשל הקטנת התקציב ו המעבר לניהול עצמי נפגעים הן בשל 

 .כפיצוי תקציב הולם שיועבר אליהם 

נתקל הוא ו ,ערביתהרועים כמעט אינו קיים במגזר דוברי יהשכרת מבנים וייזום א של נושא •

מציאת פתרונות בעברית. יש חשיבות הבקשיים בקרוב למחצית מבתי הספר במגזר דוברי 

בין בתי הספר, פתח להגדלת הפערים היה בהם משום פתיחת שלא ילקשיים אלו,  כדי 

  השונים. מגזריםהבתי הספר מבמיוחד בין ו
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  מבוא 

המעבר לניהול עצמי של בתי ספר משמעותו הנהגת , (תשע"ה) על פי חוזר מנכ"ל משרד החינוך

חינוכית שבמסגרתה מועברים לבתי הספר ממשרד החינוך ומהרשויות המקומיות -מדיניות ניהולית

ת הספר ולצוותו ניתן מרחב של סמכות וגמישות בהיבטים סמכויות, משאבים ואחריות. למנהל בי

פדגוגיים, ארגוניים וכלכליים לשם מימוש יעדיו וצרכיו של בית הספר, ומוקד קבלת ההחלטות מועבר 

קידום שם משרד החינוך למוביל לבית הספר. המעבר לניהול עצמי משתלב במהלך המערכתי ש

החינוך, בד בבד עם עמידה בהישגים הנדרשים במאה למידה משמעותית של תלמידים בכל מערכת 

  .213-ה

בתי ספר במחוזות תל  616 בשנת הלימודים התשע"ב החל יישום המעבר לניהול עצמי כפיילוט בקרב

בהתשע"ג התרחב המעבר לניהול עצמי למהלך ארצי במחוזות תל אביב, חיפה,  אביב וחיפה.

בתי ספר יסודיים  461,0ו תשע"ד פעלימודים הבשנת הלבתי ספר.  512 והקיףירושלים וצפון, 

את  להשלים עד סוף שנת לימודים התשע"ה עתידבמסגרת מדיניות הניהול העצמי. משרד החינוך 

  .1ההצטרפות של כלל הרשויות המקומיות ובתי הספר היסודיים לניהול העצמי

 מעצבת הערכהבמצטרפי תשע"ב ליוותה את  הרשות הארצית למדידה והערכה בחינוך (ראמ"ה)

שכלל שיטות  ,מחקרתוך כדי כך נערך לאורך שלוש שנות היישום וההטמעה של הניהול העצמי. 

דן באופן מעמיק בתפיסות ובעמדות לגבי יישום הניהול העצמי . המחקר מחקר איכותניות וכמותיות

בעלי תפקידים ברשויות, ובכללם  ,בעלי תפקידים רביםתוך התייחסות ל ,בבתי הספר היסודיים

  נהלת הניהול העצמי.מיגורמי מטה ובעלי תפקידים בוכן מפקחים, 

הערכת  דוחשנכתב לגבי מצטרפי תשע"ב (ראה  דוחה להשלים אתהיא הנוכחי  דוחהמטרת 

 הצגתעל ידי ) 2015המעבר לניהול עצמי בקרב מצטרפי תשע"ב בשנת היישום השלישית, 

בשנת היישום הראשונה בבתי ספר שהצטרפו מזכירות ומורים  העמדות והתפיסות של מנהלים,

וכן עמדותיהם של מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה.  ,לניהול העצמי בתשע"ג ובתשע"ד

, גם אם מעמיקה כך שמטרתו להציג תמונה רוחבית ,זה מתבסס אך ורק על שיטות כמותיות דוח

  לגבי תהליכי הטמעת הניהול העצמי. פחות,

הנוגעים בהיבטים שונים של הטמעת הניהול העצמי. להלן  ,ערכה מורכב מחמישה פרקיםדוח הה

  ידונו בהרחבה בפרקי הדוח השונים:יהערכה אשר הפירוט הסוגיות ושאלות 

  ארגוניים במעבר לניהול עצמי-פרק ראשון: היבטים מבניים •

משרד  - עם שותפיו  מרכיב מרכזי במעבר לניהול עצמי הוא שינוי במערך היחסים של בית הספר

, כאשר במהלך הניהול העצמי מיושמים מנגנונים שאמורים והרשויות המקומיות הפיקוחהחינוך, 

לייצר את השינוי. שני מנגנונים שהוגדרו לתיאום וליצירת ממשקי עבודה בין בתי הספר, הפיקוח 

חינוך ברשות והרשויות המקומיות הם: א. פורום המ"מים (פורום מנהלי בתי ספר, מנהל אגף 

ללימוד משותף של סוגיות יישומיות, לשיתוף בהצלחות, בקשיים  מסגרתאשר אמור להוות  ,ומפקח)

                                                            
מעבר בתי הספר היסודיים לניהול עצמי: עקרונות המדיניות ומודל  3.7-83(ב) 1תשעה/חוזר מנכ"ל    3

  היישום
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היא ו ,נובע מעקרון ה'אחריותיות'שתפקידה  ,. ב. הועדה המלווה4ובקונפליקטים עבור מנהלי בתי ספר

 ובית הספר),(משרד החינוך, הרשות המקומית  אמורה להסדיר ולמסד את מבנה היחסים במשולש

תנהל דיון תקופתי מוסדר בכלל התשומות, התהליכים, והתוצרים של בית במסגרתה אמור להואשר 

  .5הספר

חלק בעל מרכיביו השונים.  ,הארגוני של בית הספר ושותפיו יחסיםהמערך הפרק הראשון יעסוק ב

את מערך היחסים והתמורות שחלו בעקבות המעבר  קשר בין בית הספר לרשות נבחןהמוקדש ל

השונים מידת המעורבות של הרשויות והפיקוח בבתי הספר, תרומת הגורמים לניהול עצמי, 

וטיב היחסים בין  ,כפי שהיא נתפסת על ידי המנהלים ,להתנהלות בית הספרבית הספר בהמעורבים 

כמו גם היבטים הקשורים  ,הניהול העצמיפתרון הקשיים העולים במסגרת לרבות  ,אלה גורמים

נדון במנגנונים בסיום הפרק להרחבת מעגל השותפים בעשייה הבית ספרית והיחסים עם ההורים. 

לראות  וננסה ,שהוגדרו לתיאום וליצירת ממשקי עבודה בין בתי הספר, הפיקוח והרשויות המקומיות

   .טמעת הניהול העצמיבאיזו מידה הם נתפסים כתורמים להתנהלות בית הספר ולה

פרק שני: יישום ההיבטים הפדגוגיים והניהוליים בבתי ספר בניהול העצמי (המודל  •

  ניהולי)-הפדגוגי

התלמידים,   הישגיה של רמהעצמי: העלאת השלוש מטרות עיקריות עומדות בבסיס המעבר לניהול 

הספר בכלל  של בתי השבחת הניהולושל התלמידים הרגשית והחברתית  ת,הבטחת רווחתם הלימודי

אשר אמור ליצור מרחב  ,7ניהולי-המודל הפדגוגי ממטרות אלו נגזר. 6תחום הפדגוגי בפרטבו

לאוטונומיה ולגמישות פדגוגית (בהפעלת השעות, בקידום יוזמות ייחודיות, ובניהול והעסקת כוח 

ד מנהל בית הספר אדם). השינוי מייצר מעצם טבעו גם שינויי תפקיד בצוות בית הספר בכלל ובתפקי

ניהולי הם יישום תכנית עבודה מקושרת תקציב, - בפרט. מרכיבים חשובים ביישום המודל הפדגוגי

האצלת מרחב וסמכות גם לצוותי וכן  ,8המהווה ביטוי משמעותי לבית ספר בעל הכוונה עצמית

בצורה להשתמש במשאבים יכולת צרכים ות זיהוי וכמו גם למידה והתמקצעות המאפשר ,9המורים

  .10מושכלת

של המנהלים מהן העמדות והתפיסות  ;ניהולי- אם וכיצד מיושם המודל הפדגוגיבפרק השני נבחן 

והמורים בנוגע למידת הגמישות הפדגוגית ולשביעות הרצון ממנה, כמו גם ליכולת בית הספר 

באיזה אופן השתנה התחום הפדגוגי בעקבות המעבר לניהול עצמי ואם  ,רכי התלמידיםולהיענות לצ

התכנון  יםבו נעשש. מהן תפיסות המורים והמנהלים לגבי האופן ;חל שינוי בנושא היוזמות הפדגוגיות

  הפדגוגי והקישור בין הפדגוגיה לתקציב.

נוי תפקיד המנהל שיאת התפיסות לגבי ננסה לזהות  ;המוריםובתפקידי המנהלים עוד נדון בפרק 

נבחן אם המורים הפכו לשותפים בקבלת , בעקבות המעבר לניהול עצמי בהיבט הכלכלי והפדגוגי

ונפתחים בפניהם מרחבי פעילות  האצלת סמכות גם לצוותי המוריםאם מתקיימת  ,ההחלטות

                                                            
  מדיניות הניהול העצמי ומסמך ההבנותמתוך אתר משרד החינוך:    4
5  

  59-60, 25-26 עמ' ג),”תלקיט המעבר לניהול עצמי (תשע
6   

  17ג), עמ' ”תלקיט המעבר לניהול עצמי (תשע
  16עמ'  ג),”(תשעתלקיט המעבר לניהול עצמי    7
  21, 6-7עמ' ג), ”תלקיט המעבר לניהול עצמי (תשע   8
  6עמוד ג), ”תלקיט המעבר לניהול עצמי (תשע   9

 14עמוד ג), ”תלקיט המעבר לניהול עצמי (תשע   10
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ית בעלי התפקידים בבל יםמאפשרהלמידה והתמקצעות מתקיימים תהליכי וכן אם  ,ואחריות נוספים

  .הספר לזהות את הצרכים ולהשתמש במשאבים העומדים לרשותם בצורה מושכלת

- פרק שלישי: יישום ההיבטים הכלכליים והתפעוליים של הניהול העצמי (המודל הכלכלי •

  תפעולי)

על פיו אמורות לפעול , שתפעולי-מודל כלכלי משרד החינוךכחלק מהמעבר לניהול עצמי, יצר 

איגום ביטוי ל המהווה ,כולל שני מרכיבים מרכזיים: 'סל תלמיד' . המודלהרשויות ובכללן בתי הספר

, ו'הרשות המשאבים המוקצים על ידי הרשות המקומית ומשרד החינוך והעברתם לרשות בתי הספר

נורמטיבית למימוש האוטונומיה -מהווה את ה'מטרייה' המשפטית , אשרהמקומית כתאגיד מרכז'

מסגרת מסודרת להצטרפות רשויות משרד החינוך בנה על כך . נוסף 11הכלכלית של בית הספר

על מסמך ת משרד החינוך והרשות המקומית בחתימהמותנית , מקומיות למהלך הניהול העצמי

האוטונומיה הכלכלית לבית  .12הלךהכללים והנהלים הכלכליים והתפעוליים למ מכיל אתאשר  ,הבנות

. יחד עם 13הלותו הכספית על ידי הרשות המקומיתהספר ניתנת לצד הפעלת מנגנוני בקרה אחר התנ

אחד  .14חיצונייםתהליכי בקרה בית ספריים ו- תהליכי הערכה פניםבקרת הרשות המקומית מתקיימים 

שמהווה תשתית בקרה אינטרנטית עבור , ממנגנוני הבקרה המשמעותיים הוא מאגר המידע הכספי

  בתי הספר, הרשות ומשרד החינוך.

המעורבות של המנהלים בגיבושו, אופן את ו את ההיכרות עם מסמך ההבנותבפרק השלישי נבחן 

וש ספר הנהלים וההיכרות עם חלוקת העבודה בין הרשויות לבתי הספר, מעורבות בתי הספר בגיב

את איזון התקציב בבית הספר, כמו גם כלפי נבחן את תפיסות המנהלים כלפי 'סל התלמיד' ו תכניו.

ו על יכולת בית הספר לייצר שינוי. נבדוק את ההשפעה שיש למעבר ההשפעה שיש לתקציבים אל

, מן הצד , ועל יכולת בית הספר לייצר הכנסות נוספותמצד אחד חיסכוןלניהול עצמי על תהליכי ייעול ו

בים, הזרמת התקצי –. נתייחס לתפיסות המנהלים והמזכירות לגבי ההתנהלות מול הרשות השני

ועל  הניהול העצמי על ההתנהלות התקציבית בבית הספר תהשפעניגע בהסדרת הנהלים וכדומה. 

, כמו גם להיבטים של בקרה התנהלות בית הספר בהיבטים הנוגעים לתחומי האחריות שהועברו

תפקיד המזכירות בעקבות המעבר לניהול  בנוגע לשינוי תותפיסבפרק זה  לנתייחס בנוסף,  ושקיפות.

  עצמי.

  והליווי להטמעת הניהול עצמי פרק רביעי: מערך ההכשרה •

מאחר שתהליך זה כרוך   ,מערך ההכשרה והליווי מהווה נדבך מרכזי וחשוב בתהליך ההטמעה

בשינוי מבני הכוח והיחסים הארגוניים בין הגורמים ובשינוי תפיסות, עמדות, נהלים והרגלי עבודה 

ות ההכשרה השונות בשנת הרביעי נבחן את מסגרבפרק .  15אשר מושרשים עמוק בתרבות הניהולית

נהלת והממונים המחוזיים, וביועצים ימ. נעסוק בנציגי ההיישום השנייה ואת העמדות כלפיהן

  . הצורך בהכשרה נוספתאת נבחן את שביעות הרצון ממהלכי ההכשרה ו ,הכלכליים והארגוניים

                                                            
  33-40עמ' ג), ”תלקיט המעבר לניהול עצמי (תשע   11
  53-56עמ'  -נספח אסטרטגי ליישוםג), ”תלקיט המעבר לניהול עצמי (תשע   12
  9עמ' ג), ”תלקיט המעבר לניהול עצמי (תשע   13
  31עמ' ג), ”תלקיט המעבר לניהול עצמי (תשע   14
  41ג), עמ' ”תלקיט המעבר לניהול עצמי (תשע   15
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  רצון ממנוהשל מהלך הניהול העצמי ושביעות  אצבעפרק חמישי: טביעת ה •

של  האצבעבפרקים השונים לגבי טביעת הממצאים השונים שעלו בפרק החמישי והאחרון נרכז את 

מהלך הניהול העצמי בשנת היישום השנייה (תשע"ג), כפי שבאה לידי ביטוי בהטמעת חמשת 

מיקוד שליטה פנימי, ביזור והאצלת סמכויות, אחריותיות, בית הספר כארגון  –עקרונות הניהול העצמי 

אודות מידת שביעות הרצון מהמהלך על סביבה. כן יוצגו בפרק עדויות -ופיתוח יחסי בית ספרלומד 

  בבתי ספר וברשויות המקומיות. 

לידי ביטוי בהתנהלות בתי הספר, באילו אופנים, ועד  קרון באיע באיזו מידה כל נבחן בפרק החמישי

נבחן את שביעות . בלבד סיסמאותהם בבחינת מא או שוברי מימוש מעשיים הנם  עקרונות אלה כמה 

המנהלים ערכתם של הרצון של המנהלים, המזכירות והמורים ממעבר בית הספר לניהול עצמי ואת ה

  הניהול העצמי על כלל מערכת החינוך.לגבי מידת ההשפעה של והמורים 

    



 

14 

 

  שיטה 

ונת על מנת לבחון את שאלות המחקר ולקבל תמ , וזאתהערכה התבסס על מחקר כמותיהמחקר 

על פי  ,בתשע"ג ובתשע"ד בהם הוחל ביישום הניהול העצמישמצב על הנעשה בבתי ספר 

זה הנו מחקר משלים למחקר דוח  .תפיסותיהם של המנהלים, המזכירות והמורים באותם בתי ספר

ערכה שליווה בצורה מעמיקה את בתי הספר שהצטרפו לניהול העצמי בתשע"ב, לאורך שלוש הה

תבסס על איסוף נתונים כמותי ואיכותני. את ממצאי המחקר בקרב מצטרפי ה, אשר שנות היישום

הערכת המעבר לניהול עצמי בקרב מצטרפי תשע"ב בשנת היישום  דוחתשע"ב ניתן לקרוא ב

  .2015השלישית, 

  כלי הערכה .1

על לאורך שלוש שנים אשר לוו  ,16במחקר משלים לדוח שנכתב לגבי מצטרפי תשע" ואמחקר זה ה

הארצית למדידה והערכה בחינוך (ראמ"ה) בהערכה מעצבת שכללה שיטות מחקר  הרשותידי 

איכותניות וכמותיות. הערכת מצטרפי תשע"ב דנה באופן מעמיק בתפיסות ובעמדות לגבי יישום 

הניהול העצמי בבתי הספר היסודיים תוך התייחסות לבעלי תפקידים רבים, ביניהם גם בעלי תפקידים 

  נהלת הניהול העצמי.יפקחים כוללים, גורמי מטה ובעלי תפקידים במברשויות המקומיות, מ

לגבי תהליכי הטמעת הניהול , גם אם מעמיקה פחות, לספק תמונה רוחבית נועד המחקר הנוכחי 

למהלך בשנת הלימודים תשע"ג  ויישום הניהול העצמי בבתי ספר שהצטרפוך התייחסות לתהעצמי, 

 )2013שנת היישום הראשונה ( –ע"ג נבחנו בשתי נקודות זמן מצטרפי תש. תשע"דבשנת הלימודים ו

שנת היישום  –ואילו מצטרפי תשע"ד נבחנו רק בנקודת זמן אחת  ,)2014ושנת היישום השנייה (

מנהלים, מזכירות  –של בעלי התפקידים בבתי הספר  ןנקודות המבט שנאספו ה). 2014הראשונה (

למעט שינויים קלים שנערכו  ,שאלוניםהאותם  ם התבקשו להשיב על בשתי נקודות הזמן הומורים. 

נערכו   ,. בנוסףבתשע"ג יניםירואהצביעו המ ושעלי ,של שאלות מסוימות חוסר בהירותבעקבות 

 ,הועבר בשנת היישום השנייהשועבר בשנת היישום הראשונה לזה שהשאלון הבין אחדות התאמות 

  .17חדשים וממשיכים –ועל כן הופקו שתי גרסאות לשאלון 

 מכילים בסוגיות הנידונות, שאלוני המנהלים, המזכירות והמורים  נקודות מבט שונותללכוד  בניסיון

היבטים ב ,אחת מקבוצות המקצועאליו נלוות שאלות ייחודיות לכל שבסיס שאלות משותף, 

  השאלונים התמקדו בנושאים הבאים: .ןהרלוונטיים לתחום עיסוק

 הפדגוגיים והניהוליים של הניהול העצמייישום ההיבטים  •

 יישום ההיבטים הכלכליים והתפעוליים של הניהול העצמי •

 ספר עם שותפיו השונים על רקע המעבר לניהול עצמי-מערך היחסים הארגוניים של בית •

 יישום עקרונות הניהול העצמי בבית הספר •

 עצמיהמערך ההכשרה והליווי לצורך הטמעת המעבר לניהול  •

 ושביעות הרצון ממנו. מהלך הניהול העצמישל הפוטנציאל  תפיסת  •

                                                            
 .2015ראה דוח הערכת המעבר לניהול עצמי בקרב מצטרפי תשע"ב בשנת היישום השלישית,    16
  .2014-ושתי גרסאות ב 2013- גרסה לשלוש גרסאות השאלון מופיעות בנספח:    17
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ספטמבר - יוניו 2013ספטמבר -יוני השאלונים הועברו במסגרת ראיונות טלפוניים במהלך החודשים

2014 .  

  אוכלוסיית המחקר  .2

חידוש, העמקה והסדרה של מעבר בתי הספר שמטרתו הייתה פיילוט  בוצעבשנת הלימודים תשע"ב 

רשויות מקומיות במחוזות תל אביב וחיפה. הפיילוט  17- בבתי ספר יסודיים ו 166-לניהול עצמי ב

רשויות ובתי ב) ו90-בשנות הלמהלך בניהול עצמי (אשר הצטרפו  ותיקיםבתי ספר ברשויות וב יושם

  .18ספר חדשים בניהול עצמי. הפיילוט לווה בהערכה מעצבת שהתבססה על שיטות מחקר איכותניות

מששת  תי ספרוב שויותרוכלל  לכלל הארץ הורחב המהלךותשע"ד ת הלימודים תשע"ג ובשנ

בדוח הנוכחי נציג את תמונת המצב  .המחוזות (תל אביב, חיפה, מרכז, צפון, ירושלים ומנח"י ודרום)

יש לציין כי מדובר בבתי ספר . 19למהלך בשנת הלימודים תשע"ג ותשע"ד ובקרב בתי הספר שהצטרפ

הצטרפו למהלך מגובש ובשל כן שהם כמו ו, מאלו שלקחו חלק בפיילוט הםשונים במאפיינירשויות הבו

  ., שכבר נוסה קודם לכן במסגרת הפיילוטיותר

אודות כל אחד מבתי הספר בתכנית על בית הספר הוגדר כיחידת המחקר הבסיסית, ותוכנן כי מידע 

  . 20ורים שנבחרו בדגימה אקראיתיתקבל באמצעות ראיון טלפוני עם המנהל, המזכירה וארבעה מ

מחוז מחוזות ( בארבעהבתי ספר  349 כללו הרשומות שהועברו 2013-מצטרפי תשע"ג בבקרב 

 ,במזרח ירושליםברשימה היו בתי ספר  14 .)ומנח"י מחוז צפון ומחוז ירושליםחיפה, מחוז תל אביב, 

בשנה  בתי ספר שהיו משוייכים למחוז מרכז שלא נכנס באופן כולל למהלך חמישהומהמדגם נופו ולכן 

  .בתי ספר 330אוכלוסיית המחקר כללה ש, כך אף הם מהמדגם נופו ,זו

מסיבות שונות  לא שימשוחלק מבעלי התפקידים  ולפיהםדיוקים, -במהלך איסוף הנתונים התבררו אי

. בסיכומו של הנחקרת יהיצאו גם הם מהאוכלוסועל כן הו ,במהלך שנת הלימודים תשע"ג 21בתפקידם

  .מורים 1,125-מזכירות ו 322מנהלים,  329 דבר כללה אוכלוסיית המחקר

ספר אחד שנסגר במזרח ירושלים,  ברשימות שהועברו בית לא נכלל 2014- מצטרפי תשע"ג בקרב ב

בתי  352 כללו שהרשומותכמצטרפי תשע"ג, כך  שסווגובמקביל נוספו לרשומות ארבעה בתי ספר ו

במדגם וסווגו נכללו ספר. כיוון שבתשע"ד מחוז מרכז נכנס למהלך,  חמשת בתי הספר ששייכים אליו 

בתי  13 הוצאו מהמדגםהמדגם חמישה מחוזות. מתוך בתי הספר , ולפיכך כלל כמצטרפי תשע"ג

כללה  שאוכלוסיית המחקרספר שמשתייכים למזרח ירושלים ועוד שלושה בתי ספר שנסגרו, כך 

כך שאוכלוסיית המחקר כללה  ,35דיוקים במהלך איסוף הנתונים- נתגלו אי 2014-גם ב. בתי ספר 336

  .מורים 1,175-מזכירות ו 330מנהלים,  334

                                                            
  .2015ראה דוח הערכת המעבר לניהול עצמי בקרב מצטרפי תשע"ב בשנת היישום השלישית,    18
בתשע"ב, המתבסס על נתונים  בדוח נפרד יש התייחסות לרשויות ולבתי ספר שהצטרפו לניהול עצמי   19

לת, מפקחים כוללים וגורמים ברשויות. כמותיים ובמקביל על ראיונות איכותניים שבוצעו עם אנשי מינה
  .2015ראה דוח הערכת המעבר לניהול עצמי בקרב מצטרפי תשע"ב בשנת היישום השלישית, 

נעשתה באופן בלתי תלוי בדגימת המורים שנעשתה באיסוף הנתונים  2014-דגימת המורים שבוצעה ב   20
  בשנה הקודמתן.

שינוי תפקיד, מעבר , יציאה לגמלאותדה, חופשת מחלה, סיבות להוצאה מאוכלוסיית המחקר: חופשת לי   21
יכולת לאתר את פרטי - , שבתון ובקרב מורים גם איבחו"לשהייה , פטירה, קשיי שפה, לבית ספר אחר

  הקשר.
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בתי ספר  8הוצאו בתי ספר, מתוכם  533כללו הרשומות שהועברו  מצטרפי תשע"דבקרב 

דיוקים ברשומות -. איבתי ספר 525 השאוכלוסיית המחקר כללכך  ,שמשויכים למזרח ירושלים

-מזכירות ו 490מנהלים,  512הנוגעות לבעלי התפקידים הובילו לכך שאוכלוסיית המחקר כללה 

  .מורים 1,805

  נתוני השבה  .3

  (שנת היישום הראשונה) 2013אשר השיבו על השאלון בשנת  -מצטרפי תשע"ג  .3.1

מנהלים, קרי  252מנהלי בתי הספר שבאוכלוסיית המחקר השיבו על השאלון  329מקרב  מנהלים:

) 10%מנהלים ( 34מכלל המדגם) לא ניתן היה להשיג,  8%מנהלים ( 27מהמנהלים שבמדגם.  77%

מהמדגם) טענו כי התכנית אינה מיושמת בבית הספר ולכן לא  5%נוספים ( 16-סירבו להתראיין, ו

מנכים את אם ף שבתי הספר הללו מתוקצבים כמוסדות בניהול עצמי). הסכימו להתראיין (זאת  א

  .81%הטוענים כי בית הספר אינו בניהול עצמי מאוכלוסיית המחקר, שיעור ההשבה עומד על 

מזכירות  251השיבו על השאלון הייעודי  המזכירות שבאוכלוסיית המחקר 322מקרב  מזכירות:

 21- ) סירבו להתראיין, ו2%( מזכירות 5מהמדגם),  14%( מזכירות לא ניתן היה להשיג 45). 78%(

 אם. מהמדגם) טענו כי התכנית אינה מיושמת בבית הספר ולכן לא הסכימו להתראיין 7%( נוספות

את הטוענות כי בית הספר אינו בניהול עצמי, שיעור ההשבה עומד על מאוכלוסיית המחקר מנכים 

83%.  

השבה כללו קשיים - . הסיבות לאי81%, שיעור השבה של מורים השיבו על השאלון 906 מורים:

מהמדגם)  7%מורים,  76מהמדגם), סירוב כללי להתראיין ( 11%מורים,  125באיתור המורים (

 2%מורים,  18וסירוב לענות על השאלון על רקע טענה כי הניהול העצמי אינו מיושם בבתי הספר (

הטוענים כי בית הספר אינו בניהול עצמי, שיעור את מאוכלוסיית המחקר מנכים אם  מהמדגם).

  .)1 לוח(ראה  82%ההשבה עומד על 

  (שנת היישום השנייה) 2014אשר השיבו על השאלון בשנת  -מצטרפי תשע"ג  .3.2

מנהלים, קרי  192הספר שבאוכלוסיית המחקר השיבו על השאלון  מנהלי בתי 334מקרב  מנהלים:

מנהלים  41- ו מכלל המדגם) לא ניתן היה להשיג 21%מנהלים ( 70מהמנהלים שבמדגם.  58%

מהמדגם) טענו כי התכנית אינה מיושמת בבית  9%( מנהלים 31. בנוסף, ) סירבו להתראיין12%(

הספר ולכן לא הסכימו להתראיין (זאת  אף שבתי הספר הללו אכן מתוקצבים כמוסדות בניהול עצמי). 

את הטוענים כי בית הספר אינו בניהול עצמי , שיעור ההשבה עומד מאוכלוסיית המחקר מנכים  אם

  .63%על 

מזכירות  50). 64%מזכירות ( 212וסייה השיבו על השאלון המזכירות שבאוכל 330מקרב  מזכירות:

מזכירות  16) סירבו להתראיין. בנוסף, 16%( מזכירות 52-מהמדגם) ו 15%לא ניתן היה להשיג (

מנכים את אם . מהמדגם) טענו כי התכנית אינה מיושמת בבית הספר ולכן לא הסכימו להתראיין 5%(

  .68%מי מאוכלוסיית המחקר, שיעור ההשבה עומד על הטוענות כי בית הספר אינו בניהול עצ

מהמדגם) לא ניתן  10%מורים ( 113. 59%מורים השיבו על השאלון, שיעור השבה של  694 מורים:

טענה כי העל רקע  ) סירבו להשיב13%( 151-) סירבו להתראיין ו18%מורים ( 217היה לאתר, 
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ת הטוענים כי בית הספר אינו בניהול עצמי מנכים אאם  הניהול העצמי אינו מיושם בבתי הספר.

  .)1 לוח(ראה  68%מאוכלוסיית המחקר, שיעור ההשבה עומד על 

  (שנת היישום הראשונה) 2014אשר השיבו על השאלון בשנת  -מצטרפי תשע"ד  .3.3

 63%מנהלים,  321מנהלי בתי הספר שבאוכלוסיית המחקר השיבו על השאלון  512מקרב  מנהלים:

. ) סירבו להתראיין8%מנהלים ( 42-ו ) לא ניתן היה להשיג16%מנהלים ( 82מהמנהלים שבמדגם. 

מהמדגם) טענו כי התכנית אינה מיושמת בבית הספר ולכן לא הסכימו להתראיין  13%( מנהלים 67

הטוענים כי בית ניכוי לאחר הספר הללו אכן מתוקצבים כמוסדות בניהול עצמי). (זאת אף שבתי 

  .72%, שיעור ההשבה עומד על הספר אינו בניהול עצמי מאוכלוסיית המחקר

מזכירות  55). 66%מזכירות ( 323המזכירות שבאוכלוסייה השיבו על השאלון  490מקרב  מזכירות:

 5%(מזכירות  26) סירבו להתראיין. בנוסף, 18%( תמזכירו 86- ולא ניתן היה להשיג ) 11%(

מנכים את אם . מהמדגם) טענו כי התכנית אינה מיושמת בבית הספר ולכן לא הסכימו להתראיין

  .70%הטוענות כי בית הספר אינו בניהול עצמי מאוכלוסיית המחקר, שיעור ההשבה עומד על 

מורים  191 ).57%על השאלון ( 1,024 המורים שבאוכלוסיית המחקר השיבו 1,805מקרב  מורים:

מורים  331) סירבו להתראיין. בנוסף, 14%מורים ( 259-מהמדגם) לא ניתן היה לאתר ו 11%(

מנכים את אם  טענה כי הניהול העצמי אינו מיושם בבתי הספר.העל רקע  ) סירבו להשיב18%(

ראה ( 69% ההשבה עומד על  הטוענים כי בית הספר אינו בניהול עצמי מאוכלוסיית המחקר, שיעור

  .)1 לוח

 השבהה: אוכלוסיית המחקר ושיעורי 1 לוח

  

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג

2013 2014 2014 

 מורים מזכירות  מנהלים מורים מזכירות  מנהלים מורים מזכירות  מנהלים

אוכלוסיית 
 המחקר

329 322 1,125 334 330 1,175 512 490 1,805 

מספר 
המשיבים 

  לשאלון
252  251  906  192  212  694  321  323  1,024  

  57%  66%  63%  59%  64%  58%  81%  78%  77%  שיעור השבה

שיעור השבה 
ה ימאוכלוסי
מצומצמת

22 
81% 83% 82% 63% 68% 68% 72% 70% 69% 

  

שנכללו ) 98%(ספר הבתי  330מתוך  325- בבקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה, 

בקרב  .השיב על השאלון הייעודי לו –מנהל, מזכירה או מורה  -, לפחות גורם מקצועי אחד במדגם

                                                            
 אוכלוסייה בניכוי משיבים שטענו שבית הספר אינו בניהול עצמי   22
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, השיב )99%שנכללו במדגם ( ספרהבתי  336מתוך  332-במצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה, 

 )96%( בתי ספר 529מתוך  509- ב ובקרב מצטרפי תשע"ד ,לפחות גורם מקצועי אחדעל השאלון 

בהם ניתן לראות את פירוט המאפיינים של בתי הספר ש 2לוח . בהשיב לפחות גורם מקצועי אחד

  לפחות גורם מקצועי אחד.השיב 

 : מאפייני בתי הספר שבהם לפחות משיב אחד2 לוח

  2014תשע"ד   2014תשע"ג   2013תשע"ג  מאפייני בתי הספר

  508  332  325 סה"כ בתי הספר הנכללים בניתוח הנתונים

    N  אחוז  N אחוז  N  אחוז  

ותק בית הספר 
  23בניהול עצמי

  47%  240  41%  137  45% 145 ותיק

  53%  268  59%  195  55% 180 חדש

  מחוז

  4%  22  13%  44  13% 42 חיפה

  4%  18  46%  152  46% 150  ירושלים ומנח"י

  19%  95  24%  80  25% 81  צפון

  18%  93  15%  51  16% 52 תל אביב

  29%  146  2%  5  -  -  מרכז

  26%  134  -  -  -  -  דרום

  מגזר שפה
  77%  390  83%  274  83% 269 דוברי עברית

  23%  118  17%  58  17% 56 דוברי ערבית

פיקוח (בקרב 
"ס דוברי  בתי

  עברית)

  68%  266  58%  160  59% 158 ממלכתי

  32%  124  42%  114  41% 111 דתי-ממלכתי

 24מדד טיפוח

  31%  153  32%  105  30% 97 )0-4(  נמוך

  36%  179  45%  149  45% 148 )4-7( בינוני

  33%  167  23%  78  25% 80  )+7(  גבוה

 גודל בית הספר
  20%  100  24%  80  25% 82  תלמידים) 250קטן (עד 

  80%  408  76%  252  75% 243  תלמידים) 250מעל  גדול ( - בינוני

תשתית
25 

  32%  103  24%  46  30%  76  מאוד תשתית ישנה

  68%  216  76%  146  70%  174  תשתית סבירה או טובה

יותר של בתי ספר חדשים בניהול עצמי מעט ניתן לראות כי בכל הקבוצות יש שיעור גבוה  2 לוחב

). בקרב מצטרפי תשע"ג פחות מחמישית מבתי 59%-53%ותיקים בניהול עצמי (בתי ספר לעומת 

רבע לכדי שיעורם עולה במעט  דובקרב מצטרפי תשע", )17%ערבית (ההספר שייכים למגזר דוברי 

עברית. נראה כי שיעור בתי הבתי ספר במגזר דוברי הם כשהשאר  לערך מכלל בתי הספר, )23%(

                                                            
בתי ספר לניהול עצמי.  בתי ספר ותיקים להעברת  90-ותק בית הספר מתייחס למהלך שנעשה בשנות ה   23

, ועכשיו מצטרפים באופן מחודש לניהול עצמי 90-בניהול עצמי הם אלו שהצטרפו למהלך כבר בשנות ה
במתכונת החדשה, ואילו בתי ספר חדשים בניהול עצמי הם כאלו שלא התנהלו כך מעולם ורק עכשיו 

  מצטרפים למהלך.
  ספר לא חושב מדד טיפוח ועל כן הם לא נכללו בניתוח זה. בקרב מצטרפי תשע"ד, בתשעה בתי   24
הקטגוריות קובצו מתשובות המשתנה המתייחס למצב תשתית בית הספר מתבסס על תפיסות המנהלים.    25

המנהלים לשאלה לגבי מצב תשתית בית הספר: תשתית ישנה הוגדרה בתשובה: "מבנה ישן מאוד שלא 
ה הוגדרה על ידי התשובות האחרות, קרי, "מבנה ישן במצב סביר, ", תשתית סבירה או טובשופץ זמן רב

נדרש שיפוץ פה ושם", "מבנה חדש יחסית או שעבר שיפוץ לפני זמן קצר", "מבנה חדש או רק הסתיים 
שניים בקרב  - קטן יותר, ובנוסף חסרים נתונים לגבי ארבעה בתי ספר  N-שיפוץ" ו"אחר". כיוון שכך ה

  ושניים בקרב מצטרפי תשע"ד. 2013-מצטרפי תשע"ג ב
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בולט הדבר בקרב  ייחודוב ,יותר משיעור בתי הספר הממלכתיים דתייםמעט הספר הממלכתיים גבוה 

ממלכתי ובקרב מצטרפי תשע"ד השייכים לזרם  59%-58%מצטרפי תשע"ד (בקרב מצטרפי תשע"ג 

בתי ספר ששייכים  מעט יותריש . מבחינת מדד הטיפוח, ניכר כי בקרב מצטרפי תשע"ג )68% -

ואילו בקרב  ,במדד טיפוח גבוה) 25%-במדד טיפוח נמוך ו 32%-30%לעומת  45%לטווח הבינוני (

 33%-בינוני ו 36%במדד טיפוח נמוך,  31%מצטרפי תשע"ד החלוקה כמעט שווה בין הקבוצות (

וכך גם  ,תלמידים 250-נמוך). כרבע מבתי הספר בקרב מצטרפי תשע"ג הם קטנים וכוללים פחות מ

  בהתאמה). 20%-ו 25%-24%כחמישית מבתי הספר בקרב מצטרפי תשע"ד (

בקרב מצטרפי תשע"ג כמעט מחצית : והדבר בולט במדגם ,עשה על פי מחוזותהמעבר לניהול עצמי נ

), שני 25%-24%) וכרבע שייכים למחוז צפון (46%מבתי הספר שייכים למחזור ירושלים ומנח"י (

  -  )16%-15%) ומחוז תל אביב (13%חלקים בין מחוז חיפה (נהמחוזות שצורפו בתשע"ג. השאר 

  חלק מהרשויות שלהם הצטרפו רק בתשע"ג.שאך  ,שני מחוזות שהצטרפו בתשע"ב

דרום מחוז ) ו29%מרכז ( , מחוזבקרב מצטרפי תשע"ד בולטים המחוזות שהצטרפו בשלב זה

) ובמחוז תל 19%), אך נעשה גם תהליך צירוף משמעותי של בתי ספר נוספים במחוז צפון (26%(

ולמחוז  )4%ים למחוז חיפה (בתי הספר מצטרפי תשע"ד שייכקרב ). מיעוט יחסי מ18%אביב (

  ).4%ירושלים ומנח"י (

  ניתוח הנתונים והצגת הממצאים .4

ערבית. בכל העברית ומגזר דוברי הלכל אורך הדוח הנתונים מוצגים בנפרד עבור מגזר דוברי 

2או מבחן  Tהשאלות נעשה ניתוח לבחינת הבדלים בין קבוצות (מבחן 
χ (,  על פי גודל בית הספר ועל

נמצאו הבדלים מובהקים, הניתוח יצוין והממצאים יפורטו כאשר בניהול עצמי. בית הספר פי ותק 

  בטקסט.

התייחס בהן הערכנו כי תהיה השפעה למצב תשתית בית הספר,  ניתוח הנתונים שבשאלות מסוימות 

בו נעשה ניתוח על פי תשתית תהיה לכך התייחסות בטקסט, גם אם שמשתנה זה. בכל מקום גם ל

  או הבדלים מובהקים.לא נמצ

  .במהלך הטקסט שזורות המלצות, אלו מסומנות בירוק

צבעי כחול/סגול למנהלים, צבעי כתום למזכירות וצבעי  –כותרות הטבלאות צבועות לפי המשיבים 

  ירוק למורים.

  :על פי אופי הטבלה יש מספר סוגים של סימוניםהנתונים המוצגות  טבלאותתוך ב

 לנתונים על פי מגזר, צבוע בירוק השכיח עבור כל קבוצה ב הטבלאות המתייחסותובר •

  .(כלומר האחוז הגבוה לטור)

יש סימון בגוונים ירוקים  כל שורה היא שאלה, ןבהש, תבטבלאות המורכבות ממספר שאלו •

לאחוזים הגבוהים יחסית ובכתומים לאחוזים הנמוכים יחסית. חיתוך האחוזים נעשה לפי 

 מתחת לכל טבלהמפורטים הם ו ,תוכן השאלה

בניהול עצמי, בית הספר בטבלאות המתייחסות להשוואה שנבחנה סטטיסטית (עפ"י ותק  •

סומן בכוכבית כשההבדל נמצא תכותרת הקבוצה  ,גודל בית הספר או לפי מצב התשתית)
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והאחוז הנמוך יחסית בין שני בירוק כהה האחוז הגבוה יחסית ובנתונים יסומן  ,מובהק

   .בגוון אחרבירוק יסומן הטורים המושווים. 
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  הממצאים

להלן עיקרי הממצאים הנוגעים למצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה והשנייה למעבר לניהול 

מצטרפי תשע"ד בשנת היישום הראשונה. ההתייחסות היא ללא הפרדה בין קבוצות לעצמי ו

  אלא אם כן הייתה לכך משמעות מיוחדת.  ,ההצטרפות

ארגוניים במעבר -היבטים מבנייםפרק ראשון:  

  לניהול עצמי

וכן ליישום המסגרות  בפרק זה נדון במערך היחסים בין בית הספר, הרשות המקומית והפיקוח

בקרב המצטרפים הרחבת מעגל השותפים בעשייה הבית ספרית  נבחן את .בית הספרהתומכות ב

נהלים, המורים והמזכירות בכל הנוגע למערך תפיסות המל . נתייחסלניהול עצמי בתשע"ג ובתשע"ד

 במערך היחסיםשינויים שחלו היחסים בשנת היישום הראשונה, ובקרב מצטרפי תשע"ג נתייחס גם ל

   .שנת היישום השנייהבבעקבות המעבר לניהול עצמי 

  נושאים עיקריים:  בשלושההפרק עוסק 

הרשות והפיקוח שנבחן מהם הנושאים  :יחסי בית הספר עם הרשות המקומית והפיקוח .1

לגבי טיב היחסים בין בית הספר ומהן העמדות שבין הרשות ו, מהו דפוס היחסים בהם מעורבים

  .ורמת שביעות הרצון מיחסים אלה הגורמים השונים

 הורים וקהילהבנעשה בבית הספר:  נוספיםשל גורמים  םמעורבות .2

פורום המ"מים  תיאום והסדרת ממשקי העבודה:מנגנונים ארגוניים שהוקמו לצורך מיסוד,  .3

  חינוך ומפקחים כוללים) והוועדה המלווה. אגףמנהלי  ,ספר- (מנהלי בתי

  הספר עם הרשות המקומית והפיקוח  ביתיחסי  .1

מוקד משמעותי במעבר לניהול עצמי הוא מערכת היחסים בין הגורמים השותפים בהפעלת בית 

מנהל בית הספר, הרשות המקומית ומשרד החינוך המיוצג על ידי המפקח. במעבר לניהול  –הספר 

עצמי יש העברה של סמכויות מידי משרד החינוך והרשות המקומית לידי בית הספר, דבר שמשפיע 

אם כן לבחון את תפיסות מנהלי בתי הספר כלפי  בתורו על מערך היחסים בין שלושת הגורמים. רצינו

  .זו סיםמערכת יח

  הסיוע והמעורבות של הרשויות בנעשה בבתי הספר .1.1

נתייחס לתפיסות המנהלים ביחס  ,הסיוע והמעורבות של הרשויות בנעשה בבית הספרבבחינת נושא 

לקידום מטרות בית  ,נושאים: לשיתוף הפעולה בין בית הספר והרשות ובין בית הספר והמפקח כמהל

הפיקוח  של למעורבות של הרשויות ו ,וממשרד החינוך מהרשותלבית הספר , לגיבוי שניתן הספר

, לתפיסות המנהלים לגבי תרומת הגורמים המעורבים בבית הספר בהתנהלות התקציבית והפדגוגית

   כן לפתרון קשיים העולים במסגרת הניהול העצמי.ו ,התנהלות התקציבית והפדגוגית של בית הספרל
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  להלן הממצאים:

  והרשות לקידום מטרות בית הספר בין בית הספר שיתוף פעולה •

בית הספר במידה רבה עד רבה מאוד עם הטענה כי  מרבית המנהלים מסכימיםנמצא כי  באופן כללי

על כך שיעור המסכימים  .והרשות פועלים בשיתוף פעולה מלא לטובת קידום מטרות בית הספר

שנת היישום הראשונה ב שיעורםגדול יותר בהשוואה ל מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייהבקרב 

  ).77%ובקרב מצטרפי תשע"ד בהשוואה למצטרפי תשע"ג ( )66%לעומת  72%(

גבוה קיים שיתוף פעולה בין הגורמים  ם כייסכיממשעברית הדוברי במגזר מנהלים שיעור הניכר כי 

- ב 57%- כאשר המגמות בין השנים נשמרות (תשע"ג  ,ערביתהדוברי במגזר בהשוואה למנהלים 

   .)1 טבלה ראה( )63% –ותשע"ד  2014- ב 67%ו 2013

  (מנהלים) מגזרעפ"י  בית הספר והרשותמידת ההסכמה בנוגע לשיתוף הפעולה של : 1 טבלה

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

 דוברי
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 37% 23% 33% 28% 43% 34% כלל לא עד במידה בינונית

 63% 77% 67% 72% 57% 66% במידה רבה עד רבה מאוד

N  203 49 149 43 228 92 
  

  הקטגוריה השכיחה ביותר  

בתי ספר ותיקים בניהול עצמי  .ותק בית הספר בניהול עצמיובחנו את מערך היחסים גם בהתייחס ל

ובשנת היישום הראשונה (תשע"ג או תשע"ד) עברו  ,90-הם אלו שנכנסו למהלך כבר בשנות ה

לא היו בניהול עצמי מעולם למתכונת החדשה של הניהול העצמי, ואילו בתי ספר חדשים בניהול עצמי 

  .קודם למהלך הנוכחי

הן בשנת היישום הראשונה  ית הספר בניהול עצמיותק בנמצאו הבדלים על פי  בקרב מצטרפי תשע"ג

חדשים הספר המהמנהלים בבתי  יםכשני שליש ,כך. והן בשנת היישום השנייה, אולם באופן שונה

) כי קיים 68%) והן בשנת היישום השנייה (67%בניהול עצמי מסכימים הן בשנת היישום הראשונה (

מנהלים בבתי ספר ותיקים בשנת היישום  בקרבלעומתם  .שיתוף פעולה בין בית הספר והרשות

אולם בשנת  ,)60%הראשונה שיעור המסכימים נמוך משיעורם בקרב מנהלים בבתי ספר חדשים (

הוותיקים עולה משמעותית והופך גבוה משיעורם בתי הספר היישום השנייה שיעור המסכימים בקרב 

  (ראה  )77%חדשים (הספר הבתי מבקרב מנהלים 
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  .)2 טבלה
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 ותק בית הספר בניהול עצמיעפ"י  בית הספר והרשותמידת ההסכמה בנוגע לשיתוף הפעולה של  :2 טבלה
  (מנהלים)

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013*  2014*  2014  

חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

 21% 30% 23% 32% 41% 33% כלל לא עד במידה בינונית

 79% 70% 77% 68% 60% 67% במידה רבה עד רבה מאוד

N 145 107 123 69 197 123 
        
  * הבדל מובהק  גבוה    נמוך  

. בקרב מצטרפי 26נבדקו הממצאים המקבילים בקרב מצטרפי תשע"ב ,על מנת להבין את הממצאים

פר ותיקים דיווחו יותר על שיתוף פעולה בין הרשות לבית הספר סנמצא כי מנהלים בבתי תשע"ב 

בהשוואה למנהלים בבתי ספר חדשים בניהול עצמי הן בשנת היישום השנייה והן בשנת היישום 

ממצאים אלו תומכים בהנחה כי מערכת היחסים הארוכה בין בתי הספר הוותיקים בניהול השלישית. 

לשיתוף פעולה שבא לידי טוב יותר יצרה בסיס  ,90-שנות הבשהחלה עוד  ,עצמי לרשויות המקומיות

של הניהול העצמי מערכת כי בשנת היישום הראשונה  ניתן לשערביטוי בתחושות המנהלים. עם זאת 

עצמי במתכונת החדשה נעשה על ידי הרשות ההמעבר לניהול שייתכן  ה משבר מסוים.תהיחסים חוו

 עמם.  לגבי מידת שיתוף הפעולה המנהלים בתחושת בלא שיתוף מספק של המנהלים, דבר שפגע

כי המצב חזר לקדמותו כבר בשנת היישום השנייה, כאשר בקרב מצטרפי תשע"ד לא נראה  אולם

  .מלכתחילה נחווה משבר כזהנראה ש

  לקידום מטרות בית הספר והמפקחבית הספר שיתוף פעולה בין  •

בשני המגזרים ובשנות מרבית המנהלים נראה כי קיים שיתוף פעולה בין בית הספר למפקח. 

 פועלים והמפקח הספר בית כי הטענה עם מאוד רבה עדהסכימו במידה רבה ההצטרפות השונות 

(בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה  הספר בית מטרות לקידום מלא פעולה בשיתוף

 81%- ו 93%נייה ערבית, בשנת היישום השהבמגזר דוברי  88%-עברית והבמגזר דוברי  87%

שיעור נמצא . בשנת היישום הראשונה )בהתאמה 90%- ו 89%ובקרב מצטרפי תשע"ד בהתאמה, 

, כאחת ערביתהגזר דוברי הן במעברית והמגזר דוברי הן בהמדווחים על שיתוף פעולה דומה בקרב 

 בקרבהשיעור המסכימים עם טענה זו כאשר  ,הן בקרב מצטרפי תשע"ג והן בקרב מצטרפי תשע"ד

בקרב מצטרפי נראה כי בעוד ש  ,. עם זאתמצטרפי תשע"גאשר בקרב מ מצטרפי תשע"ד גבוה יותר

המסכימים במידה רבה  ,עבריתהבמגזר דוברי בשנת היישום השנייה עולה שיעור המנהלים תשע"ג, 

 רבית דוברי הע מגזרביורד שעור המנהלים  –שקיים שיתוף פעולה בין בית הספר והמפקח 

 המפקחבית הספר ומידת ההסכמה בנוגע לשיתוף הפעולה של : 3 טבלה(ראה  ם על כך.המסכימי

  .)3 טבלה(מנהלים) מגזרעפ"י 

   

                                                            
 השלישיתתפיסות ועמדות כלפי התכנית בשנת היישום  :מעבר בתי ספר יסודיים לניהול עצמיח ראה דו   26

  .ד)תשע"שנה"ל (
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  (מנהלים) מגזרעפ"י  המפקחבית הספר ומידת ההסכמה בנוגע לשיתוף הפעולה של : 3 טבלה

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 10% 11% 19% 7% 12% 13% כלל לא עד במידה בינונית
 90% 89% 81% 93% 88% 87% במידה רבה עד רבה מאוד

N  202 49 149 43 229  92 
  

  הקטגוריה השכיחה ביותר  

  :בניהול עצמיבקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה נמצאו הבדלים על פי ותק בית הספר 

בין המנהל שיעור המסכימים כי קיים שיתוף פעולה גדול יותר בבתי הספר החדשים בניהול עצמי 

 83%לעומת  90%וותיקים (המנהלים בבתי ספר שיעור זה מקרב ללמפקח היה גדול בהשוואה 

וייתכן ששוב הדבר  ,בשנת היישום השנייה או בקרב מצטרפי תשע"ד מובהקפער זה אינו בהתאמה). 

מעיד בעיקר על משבר מסוים שנחווה בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה בנוגע למערך 

  .בין המנהל למפקח היחסים

מנהלים :נמצא הבדל על פי גודל בית הספר , בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונהבנוסף

שוואה למנהלים בבתי ספר בינוניים בבתי ספר קטנים מסכימים יותר כי קיים שיתוף פעולה בה

  .בהתאמה) 85%לעומת  94%וגדולים (

 

  בעקבות המעבר לניהול עצמיבו שחל והשינוי  משרד החינוךממהרשות ושניתן גיבוי  •

 גיבוי מהרשות וממשרד החינוךשיש להם מרבית המנהלים מדווחים כי הם מרגישים באופן כללי, 

 ).70%(מעל  הספרהם מקבלים במסגרת ניהול בית במידה רבה עד רבה מאוד לגבי החלטות ש

הן בקרב מצטרפי תשע"ג והן בקרב מצטרפי  ,בשנת היישום הראשונה כשלושה רבעים מהמנהלים

ובשנת היישום השנייה שיעורם  ,)77%-73%( מהרשות וממשרד החינוך מדווחים על גיבויתשע"ד 

  .)84%עולה (

בעקבות  מהרשות וממשרד החינוך להם נהגיבוי שניתה במידתהשינוי המנהלים נשאלו על אשר כ

ים כי לא חל שינוי במידת הגיבוי מדווחעברית ה המנהלים במגזר דוברי, מרבית המעבר לניהול עצמי

דוברי  במגזרעם זאת גם . ערביתהלעומת שונות גדולה בין השנים בקרב מגזר דוברי  )65%(מעל 

בשנת היישום הראשונה  עבריתהדוברי  מצטרפי תשע"גבקרב עברית חל שינוי לאורך זמן כאשר ה

) דיווחו כי חלה עלייה בגיבוי שהם מקבלים בעקבות המעבר לניהול עצמי לעומת 18%רק כחמישית (

). בקרב מצטרפי תשע"ד שיעור 30%עלייה במידת הגיבוי בשנת היישום השנייה (על  שדיווחוכשליש 

בהשוואה לשנת היישום הראשונה יותר מעט לים גבוה המדווחים על עלייה במידת הגיבוי שהם מקב

  .)4 טבלהראה ( )26%( של מצטרפי תשע"ג

בשנת היישום   :אך הפערים משמעותיים הרבה יותר ,ערבית נצפית מגמה דומההבקרב מגזר דוברי 

הראשונה כשליש מהמנהלים מצטרפי תשע"ג מדווחים על עלייה במידת הגיבוי בעקבות המעבר 

מדווחים על עלייה במידת כבר כאשר בשנת היישום השנייה  מרבית המנהלים  ,)35%(לניהול עצמי 

שיעור המדווחים על עלייה במידת ערבית הבמגזר דוברי ). בקרב מצטרפי תשע"ד 77%הגיבוי (
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ועומד על כמחצית  , והואבהשוואה למצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונהר הגיבוי גבוה יות

  .)4 טבלהראה () 52%המנהלים (

  (מנהלים) תפיסות לגבי גיבוי מהרשות וממשרד החינוך לאחר המעבר לניהול עצמי עפ"י מגזר :4 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 1% 4% 0% 2% 7% 2% הרבה פחות עד פחות גיבוי

 47% 70% 23% 68% 58% 80% שינויללא 

 52% 26% 77% 30% 35% 18% יותר עד הרבה יותר גיבוי

N 166 43 127 43 189 87 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

על השפעה גדולה יותר ניהול העצמי לערבית מייחסים העל פי ממצאים אלו נראה כי במגזר דוברי 

  כאשר התכנית התבססה יותר. מערך היחסים ועל הגיבוי שהם מקבלים, ובמיוחד

  

  מידת המעורבות של הרשויות והפיקוח בבתי הספר •

כחלק מהשינוי במערך היחסים בין בית הספר, הרשות והפיקוח בעקבות המעבר לניהול עצמי, צפוי 

בהם הם מעורבים. לפיכך שוכן בתחומים בבית הספר שינוי במידת המעורבות של הגורמים השונים 

(גזבר ומנהל אגף  מעורבות של בעלי תפקידים חיצוניים לבית הספרהמידת י נשאלו המנהלים לגב

  .בהתנהלות התקציבית והפדגוגית בבית הספר חינוך מהרשות ומפקח משרד החינוך)ה

ב רק בהתנהלות וגזבר הרשות מעורב לר :כל אחד מהגורמים מעורב באופן שונהמהנתונים עולה כי 

 .רק בהתנהלות הפדגוגית בבית הספרב ולרהמפקח מעורב שהתקציבית של בית הספר, בעוד 

גם בהתנהלות הפדגוגית וגם בהתנהלות ברוב המקרים מנהל אגף החינוך מעורב  לעומתם

  בנפרד:הללו נתייחס לכל אחד מהגורמים . של בית הספר התקציבית

בשני יותר מנהלים , בשנת היישום השנייה לניהול העצמיבקרב מצטרפי תשע"ג נראה כי  – מפקח

  לעומת ראשונהבשנת היישום ה 81%-80%(באופן כללי המפקח של מדווחים על מעורבות  המגזרים

-42%( בלבד ב המעורבות היא בהתנהלות הפדגוגיתורלכאשר  ,שנייה)שנת היישום הב 75%-74%

בשנת היישום הראשונה נראה כי במגזר דוברי  :מעט שוניםעם זאת מאפייני המעורבות ). 50%

שכוללת גם את ההתנהלות התקציבית וגם  ,ערבית מדווחים בשיעור גבוה יותר על מעורבות מקיפהה

 כאשר ,עברית)הבמגזר דוברי  22%ערבית לעומת הבמגזר דוברי  31%את ההתנהלות הפדגוגית (

), 44%לעומת  50%( בלבד ות הפדגוגיתעברית מדווחים יותר על מעורבות בהתנהלהבמגזר דוברי 

עברית מדווחים בשיעור גבוה יותר על מעורבות הואילו בשנת היישום השנייה דווקא במגזר דוברי 

על מעורבות בשיעור גבוה יותר ערבית  מדווחים הובמגזר דוברי  ,)26%לעומת  31%מקיפה (

  .)5 טבלה(ראה  )7%לעומת  12%המפקחים רק בהתנהלות התקציבית (
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  )מנהלים( מגזר י"עפ בית הספר של הפדגוגית או התקציבית בהתנהלותהמפקח  מעורבות :5 טבלה

  

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג
2013 2014 2014 

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

 1% 2% 12% 7% 0 2% התנהלות התקציביתמעורב רק ב

 49% 40% 44% 42% 44% 50% מעורב רק בהתנהלות הפדגוגית

 42% 26% 26% 31% 31% 22% פדגוגיתהמעורב בהתנהלות התקציבית ו

 8% 31% 19% 20% 25% 26% לא מעורב

N 198 48 148 43 216 92 
  

  הקטגוריה השכיחה ביותר  

כל  כמעטנמצאו הבדלים על פי גודל בית הספר, כאשר בשנת היישום השנייה בקרב מצטרפי תשע"ג 

על ם שיעור משמעותי מדווחיו )95%קטנים מדווחים על מעורבות המפקח (הספר ההמנהלים בבתי 

בבתי לעומת זאת  .)40%מעורבות המפקח הן בהתנהלות התקציבית והן בהתנהלות הפדגוגית (

מדווחים על  27%-מדווחים על מעורבות המפקח והמנהלים מ 76%גדולים הבינוניים והספר ה

בקרב מצטרפי תשע"ד ניכר כי  ).6טבלה  (ראה )מעורבות בהתנהלות התקציבית והפדגוגית גם יחד

) 69%עברית שיעור מעט נמוך יותר מהמנהלים מדווחים על מעורבות המפקח (הבקרב מגזר דוברי 

ערבית כמעט כל המנהלים מדווחים על הדוברי בהשוואה למצטרפי תשע"ג, ואילו בקרב מגזר 

). בקרב שני המגזרים מצטרפי תשע"ד הקבוצה הגדולה ביותר מדווחת על 92%מעורבות המפקח (

בקרב דוברי  49%- עברית והבקרב דוברי  40%מעורבות המפקח רק בהתנהלות הפדגוגית (

רבות המפקח גם בהתנהלות ערבית שיעור כמעט דומה מדווח על מעוהבקרב מגזר דוברי  .ערבית)ה

עברית שיעור המדווחים על הבקרב דוברי  ולעומתם  ,)42%הפדגוגית וגם בהתנהלות התקציבית (

  ).5 טבלה) (ראה 26%מצטרפי תשע"ג (שיעורם בקרב מעורבות בשני התחומים דומה יותר ל

גודל בית הספר  י"עפ בית הספר של הפדגוגית או התקציבית בהתנהלותמפקח  מעורבות :6 טבלה
  )מנהלים(

  

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג
2013 2014* 2014* 

"ס  בתי
 קטנים

"ס  בתי
בינוניים 
 וגדולים

"ס  בתי
 קטנים

"ס  בתי
בינוניים 
 וגדולים

"ס  בתי
 קטנים

"ס  בתי
בינוניים 
 וגדולים

 2% 0% 8% 9% 1% 2% התנהלות התקציביתמעורב רק ב
 43% 43% 42% 45% 44% 63% מעורב רק בהתנהלות הפדגוגית
 34% 22% 27% 40% 26% 19% פדגוגיתהמעורב בהתנהלות התקציבית ו

 21% 35% 24% 5% 29% 16% לא מעורב
N 62 184 42 149 65 243 
        
  * הבדל מובהק  גבוה    נמוך  

קטנים הספר הדווקא בבתי גם בקרב מצטרפי תשע"ד נמצאו הבדלים על בסיס גודל בית הספר, אך 

בינוניים הספר הבבתי  79%-מעורבים בהשוואה ל 65%מעורבות של המפקחים (  על פחות דווח

מדווחים על מעורבות גם  22%(רק  המפקחים בשני התחומיםמעורבות על צמצום גדולים) והו
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בקרב בתי הספר הבינוניים  34%- הפדגוגית בהשוואה לבהתנהלות בהתנהלות התקציבית וגם 

  (ראה  )והגדולים

  .)6 טבלה

ההטמעה של הניהול העצמי  ,רך זמןנראה כי לאו ,כאשר בוחנים את בתי הספר מצטרפי תשע"ג

גם בתחומים  מובילה למעורבות גדולה יותר של המפקחים בהתנהלות בית הספר ולמעורבות

מאפיין זה בולט  .לקחת בהם חלקייתכן שהיה להם קשה יותר ש, קודם לניהול העצמיש ,התקציביים

  . קטניםהספר הבמיוחד בקרב בתי 

בקרב מצטרפי  :שונים באופיים מאלו שהצטרפו בתשע"געוד נראה כי בתי ספר מצטרפי תשע"ד 

מלכתחילה רחבה ומקיפה יותר בהשוואה הייתה פקחים ערבית מעורבות המהתשע"ד דוברי 

דווקא   ניכרת קטנים הספר הכי בבתי גם תשע"ד.  נראה מצטרפי עברית הלמצטרפי תשע"ג ולדוברי 

  מפקחים.השל פחותה מעורבות 

מרבית המנהלים מדווחים על מעורבות מנהלי אגפי חינוך בהתנהלות  הכולך בס –מנהל אגף חינוך 

ב מדווח על מעורבות הן בהתנהלות התקציבית והן בהתנהלות הפדגוגית וולר ,)65%(מעל ת הספרבי

נראה כי בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה חלה ירידה במידת המעורבות ). 33%(מעל 

) או בהיקף המעורבות 2014- ב 68%- ל 2013- ב 76%- עברית מהי באופן כללי (בקרב מגזר דובר

בהתנהלות  הןבהתנהלות הפדגוגית ו שיעור הדיווח על מעורבות  הןערבית ה(בקרב מגזר דוברי 

  .)7 טבלה(ראה ) 2014-ב 33%- ל 2013- ב 45%ירד מ התקציבית

מנהלים בבתי ספר חדשים בניהול עצמי  בקרב מצטרפי תשע"ג, עוד נמצא כי בשנת היישום הראשונה

) ועל מעורבות באופן נרחב 70%לעומת  79%מדווחים יותר על מעורבות מנהל אגף חינוך בכלל (

דיווחו על מעורבות הן בהתנהלות  56%( בהשוואה למנהלים בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי יותר

וותיקים בניהול הספר המהמנהלים בבתי  35%-התקציבית והן בהתנהלות הפדגוגית בהשוואה ל

  .)8 טבלהעצמי) (ראה 

  )מנהלים( מגזר י"עפ בית הספר של הפדגוגית או התקציבית בהתנהלותמנהל אגף חינוך  מעורבות :7 טבלה

  

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג
2013 2014 2014 

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

 11% 16% 17% 15% 15% 17% מעורב רק בהתנהלות התקציבית

 16% 14% 24% 8% 15% 11% מעורב רק בהתנהלות הפדגוגית

 45% 46% 33% 44% 45% 48% פדגוגיתהמעורב בהתנהלות התקציבית ו

 27% 24% 26% 32%  26% 24% לא מעורב

N 193 47 143 42 218 91 
  

  הקטגוריה השכיחה ביותר  

המהלך הנוכחי וגם בהתייחס נראה כי בתחילת המהלך להטמעת הניהול עצמי (גם מבחינת הטמעת 

למהלך הגדול של מעבר בתי הספר לניהול עצמי בין ההטמעה הראשונית בשנות התשעים להטמעה 

הנוכחית) יש צורך במעורבות גדולה יותר של מנהלי אגף חינוך בהתנהלות בית הספר ובהיקף 
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בנושא עולה  ע"דבקרב מצטרפי תש המעורבות, כאשר עם הזמן הצורך פחות ולכן המעורבות יורדת.

  תמונה דומה לשנת היישום הראשונה של מצטרפי תשע"ג.זה 

ותק בית  י"עפ בית הספר של הפדגוגית או התקציבית בהתנהלותמנהל אגף חינוך  מעורבות :8 טבלה
  )מנהלים( הספר בניהול עצמי

  

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג
2013* 2014 2014 

חדש 
בניהול 
 עצמי

ותיק 
בניהול 
 עצמי

חדש 
בניהול 
 עצמי

ותיק 
בניהול 
 עצמי

חדש 
בניהול 
 עצמי

ותיק 
בניהול 
 עצמי

 16% 14% 21% 13% 21% 13% מעורב רק בהתנהלות התקציבית
 16% 14% 8% 14% 13% 11% מעורב רק בהתנהלות הפדגוגית
 45% 46% 38% 44% 35% 56% פדגוגיתהמעורב בהתנהלות התקציבית ו

 23% 26% 33% 29% 30% 21% לא מעורב
N 141 99 119 66 189 120 
        
  * הבדל מובהק  גבוה    נמוך  

מגזר מעורבותו בערבית בהשוואה להמגזר דוברי בכי מעורבות הגזבר גדולה יותר ניכר  –גזבר 

- ג בשנת היישום הראשונה ומעורבים בתשע" 81%ובייחוד בשנת היישום הראשונה ( ,עבריתהדוברי 

במגזר דוברי  63%-61%-בשנת היישום השנייה של מצטרפי תשע"ג ו 74%בתשע"ד לעומת  79%

  . עברית)ה

מדווחים על מעורבות בהתנהלות  69%-47%מעורבות הגזברים היא בעיקר בהתנהלות התקציבית (

ך יש לציין כי כעשירית מהמנהלים מדווחים על מעורבות הגזבר הן בהתנהלות , אהתקציבית)

  ) (ראה16%-7%ן בהתנהלות הפדגוגית (התקציבית וה

  ).9 טבלה

  

  )מנהלים( מגזר י"עפשל בית הספר  הפדגוגית או התקציבית בהתנהלותהגזבר  מעורבות :9 טבלה

  

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג
2013 2014 2014 

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

 60% 54% 51% 47% 69% 55% מעורב רק בהתנהלות התקציבית

 3% 2% 12% 3% 0% 0% מעורב רק בהתנהלות הפדגוגית

 16% 8% 12% 10% 13% 7% פדגוגיתהמעורב בהתנהלות התקציבית ו

 21% 37% 26% 39% 19% 38% לא מעורב

N 181 48 137 43 213 92 
  

  הקטגוריה השכיחה ביותר  

  תרומת הגורמים המעורבים •
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מבין הגורמים שצוינו כמעורבים בהתנהלות בית הספר הן בפן התקציבי והן בפן הפדגוגי, ניסינו לברר 

במידה המשמעותית ביותר בהתנהלות התקציבית, ולגבי הגורם שסייע את תפיסת המנהלים לגבי 

  27הגורם שסייע במידה המשמעותית ביותר בהתנהלות הפדגוגית

הן בקרב להתנהלות התקציבית, מהממצאים עולה כי הגורם המשמעותי ביותר  :התנהלות תקציבית

מנהלים . עם זאת נראה כי בקרב הוא היועץ הכלכלי ,מצטרפי תשע"ג והן בקרב מצטרפי תשע"ד

עברית מצטרפי תשע"ג הנמצאים בשנת היישום השנייה, שיעור המציינים את היועץ הבמגזר דוברי 

 )מצטרפי תשע"ג ותשע"ד( באופן כללי ערביתהבהשוואה למנהלים דוברי  )32%הכלכלי נמוך (

  .)10 טבלה (ראה )60%-53%ברית מצטרפי תשע"ד (עדוברי ה מנהליםלו

בכל הקבוצות, מנהל אגף החינוך והגזבר מוזכרים גם הם כגורמים משמעותיים להתנהלות 

 ).16%-12%בשיעורים נמוכים יותר ( , אם כי התקציבית

 (מנהלים) ר להתנהלות התקציבית עפ"י מגזרבאופן המשמעותי ביות : הגורם שסייע10 טבלה

   

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

201328  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 60% 56% 53% 32%  -  - היועץ הכלכלי

 4% 12% 10% 16%  -  - מנהל אגף החינוך

 15% 13% 10% 13%  -  - גזבר הרשות המקומית

 4% 3% 10% 11%  -  - מפקח

 12% 5% 13% 10%  -  - היועץ הארגוני

 5% 11% 5% 18%  -  - גורם אחר

N  -  -  110 40  189  75 
  

  הקטגוריה השכיחה ביותר  

בקרב מצטרפי תשע"ג נמצא הבדל מובהק על פי ותק בית הספר בניהול עצמי, כאשר נראה כי הגזבר 

בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי בהשוואה למנהלים בבתי ספר חדשים  משמעותי יותר עבור מנהלים

חדשים בניהול עצמי מציינים את היועץ הספר הואילו כשישית מהמנהלים בבתי  ,)6%לעומת  22%(

  .וותיקים בניהול עצמי)הספר הבבתי בלבד  2%לעומת   16%הארגוני כגורם משמעותי (

הנמצאים בשנת היישום השנייה המפקח הוא תשע"ג  מצטרפיבקרב ניכר כי  – התנהלות פדגוגית

). 21%-17%היועץ הארגוני ( -) ואחריו 50%-47%הגורם המשמעותי ביותר להתנהלות הפדגוגית (

עברית המנהלים במגזר דוברי  :על פי המגזר ם הבדליםישנלעומת זאת,  ,מצטרפי תשע"דבקרב 

 35%וך בהשוואה למצטרפי תשע"ג (נמ אך בשיעור ,המפקח בשכיחות הגבוהה ביותרמציינים את 

היועץ מציינים המנהלים את   ,המפקח אחרנמוך יותר בדירוג, ל .)בתשע"ג 50%בתשע"ד לעומת 

בקרב אילו ו ,כגורמים התורמים להתנהלות הפדגוגית 29)18%היועץ הכלכלי (את ו )24%הארגוני (

                                                            
ברשימת הגורמים נכללו מלבד הגזבר, מנהל אגף החינוך והמפקח, וכן  היועץ הכלכלי והיועץ הארגוני.    27

  , הנוגע בהכשרה ובליווי. 4נתייחס אליהם באופן מצומצם בפרק זה,  ותהיה התייחסות רחבה יותר בפרק 
 הראשונה. , ועל כן אין התייחסות למצטרפי תשע"ג בשנת היישום2014-שתי השאלות נשאלו רק ב

  .2013שאלה זו לא הוצגה בשאלון שהועבר בשנת    28
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 מדורג אחריו, ו)48%המשמעותי ביותר (ערבית היועץ הארגוני הוא הגורם המנהלים ממגזר דוברי 

 (ראה  )28%( המפקח בשיעור נמוך משמעותית

  .)11 טבלה

וין בשיעור גבוה יותר היועץ הארגוני צבקרב מנהלים בבתי ספר חדשים בניהול עצמי, עוד נמצא כי 

כגורם המשמעותי להתנהלות הפדגוגית בבית הספר בהשוואה למנהלים בבתי ספר ותיקים בניהול 

   .בהתאמה) 24%לעומת  36%בהתאמה; מצטרפי תשע"ד:  9%לעומת  23%עצמי (מצטרפי תשע"ג: 

בבתי נמצאו הבדלים מובהקים על פי גודל בית הספר בקרב מצטרפי תשע"ד, כאשר על כך, נוסף 

 18%לעומת  35%(יותר מאשר בבתי ספר קטנים היועץ הארגוני צוין ספר בינוניים וגדולים 

   .בהתאמה)

בייחוד  .נראה כי המעבר לניהול עצמי הפך את היועצים לגורמים משמעותיים בהתנהלות בית הספר

במעבר לניהול עצמי,  תמיוחדנדבך שיש לו חשיבות , התנהלות התקציביתנוגע לנכון הדבר ב

. עם זאת, למפקח עדיין במהלך יועץ הכלכלישממנהו נגזרת גם המשמעות הרבה שיש לתפקיד ה

בעיקר בקרב בתי ספר ותיקים בניהול עצמי ובאלו  ,תפקיד מרכזי בהתנהלות הפדגוגית בבית הספר

 ם השנייה.הנמצאים כבר בשנת היישו

  (מנהלים) עפ"י מגזר הפדגוגיתבאופן המשמעותי ביותר להתנהלות  : הגורם שסייע11 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג   

201329  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 28% 35% 47% 50%  -  - מפקח

 48% 24% 21% 17%  -  - היועץ הארגוני

 4% 10% 13% 10%  -  - מנהל אגף החינוך

 7% 18% 11% 7%  -  - 30היועץ הכלכלי

 7% 4% 3% 4%  -  - 29גזבר הרשות המקומית

 6% 9% 5% 11%  -  - גורם אחר

N -  -  115 38 182 85 
  

  הקטגוריה השכיחה ביותר  

 בתי הספר, להיועצים שעות יש חשיבות גדולה במתן המשאב של עם המעבר לניהול עצמי נראה כי 

  ערבית.הר מנהלים בבתי ספר במגזר דוברי וניכר כי היועצים הארגוניים משמעותיים במיוחד עבו

 

  פתרון קשיים העולים במסגרת הניהול העצמי •

                                                            
  .2013שאלה זו לא הוצגה בשאלון שהועבר בשנת    29
בשלב הראשוני של העברת השאלון חלה טעות והשאלה לגבי הגורם המשמעותי ביותר בהתנהלות    30

ייתכן שאחוז  התקציבית הופיעה פעמיים, במקום שאלה לגבי הגורם המשמעותי בהתנהלות הפדגוגית.
  המשיבים כי הגזבר או היועץ הכלכלי הם הגורם המשמעותי נובע מטעות זו.
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 עלה, למי הם פונים כאשר עולות בעיות הקשורות בניהול העצמימשנשאלו המנהלים 

 מנהלים במגזר בקרב יהם.כי מנהל אגף החינוך והמפקח מהווים מען מרכזי לפניותבותיהם מתשו

 75%( הן בשנת היישום הראשונה עברית מנהל אגף החינוך מוזכר בשיעור גבוה יותרהדוברי 

מציינים מנהל אגף  70%מפקח) והן בשנת היישום השנייה ( 41%מציינים מנהל אגף חינוך לעומת 

מפקח בית הספר  מציינים יותר את ערבית הבקרב מנהלים במגזר דוברי  .מפקח) 55%חינוך לעומת 

-, ב'מנהל אגף חינוך' -  51%לעומת  'מפקח'ציינו  57%: 2013- ב( המהווה מען עיקרי לפניותכגורם 

עמדות . עם זאת כאשר בוחנים את )'מנהל אגף חינוך' 67%לעומת  'מפקח'ציינו  71% :2014

 41%- עברית (מהמצטרפי תשע"ג, נראה כי לאורך זמן המפקח הופך משמעותי יותר הן במגזר דוברי 

  .)2014- ב 71%ל 2013- ב 57%-רבית (מדוברי הע מגזר) והן ב2014- -ב 55%ל 2013- ב

ערבית הכי הממונה המחוזית, בדומה למפקח, משמעותית יותר בקרב מגזר דוברי  נמצאעוד 

כאחד  בשני המגזרים הופכת משמעותית יותר לאורך זמן , וכי היאעבריתהבהשוואה למגזר דוברי 

 2013- ב 33%-רבית מעדוברי ה :2014-ב 27%-ל 2013-ב 17%-ברית מעדוברי ה(מצטרפי תשע"ג: 

   .)2014- ב 45%-ל

קטנים יותר הספר הכי בשנת היישום השנייה מנהל אגף החינוך מהווה יעד לפניות בבתי גם נמצא 

  .)65%לעומת  84%גדולים (הבינוניים והספר המאשר בבתי 

 (מנהלים) 31עפ"י מגזר ,בעיות הקשורות לניהול העצמי כשעולותאחוז הפונים לגורמים השונים  :12 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 50% 67% 67% 70% 51% 75% מנהל אגף חינוך

 75% 41% 71% 55% 57% 41% מפקח בית הספר

יתמחוז ממונה  17% 33% 27% 45% 17% 27% 

 18% 12% 19% 11% 13% 8% וועדה יישובית

 18% 7% 19% 9% 13% 4% מנהל בית ספר אחר

 43% 35% 33% 22% 42% 33% גורם אחר

N 89  210  42 140 41 172 מינימלי 
  

  הקטגוריה השכיחה ביותר  

לפניות בקרב מגזר עיקרי מנהל אגף החינוך מהווה יעד  :תמונה דומה בקרב מצטרפי תשע"ד עולה

רבית מציינים יותר את המפקח דוברי הע מגזרואילו מנהלים ב ,)50%לעומת  67%עברית (הדוברי 

ערבית ובשיעורים הדומים ה). הממונה המחוזית מצוינת יותר בקרב מגזר דוברי 41%לעומת  75%(

  בהתאמה). 17%לעומת  27%יישום הראשונה (לאלו שצוינו על ידי מצטרפי תשע"ג בשנת ה

חדשים המנהלים ה -  רפי תשע"ד נמצא הבדל מובהק על פי ותק בית הספר בניהול עצמיבקרב מצט

) ולממונה 41%לעומת  57%יה למפקח בית הספר (יבניהול עצמי מדווחים בשיעור גבוה יותר על פנ

נמצא כי  עוד. ורות לניהול העצמיעולות בעיות הקשבמקרים שבהם ) 14%לעומת  24%המחוזית (

                                                            
  , כיוון שהיה ניתן להשיב יותר מתשובה אחת.100%-האחוזים אינם מסתכמים ל   31
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ספר הגדולים בהשוואה לבתי הבינוניים והפנייה למפקח נפוצה יותר בקרב מנהלים בבתי ספר 

  בהתאמה). 33%לעומת  56%קטנים (ה

המנהלים ציינו כי הם פונים ל"גורם אחר". מניתוח קרב לא מבוטל משיעור ש 12 טבלהניתן לראות ב

קטגוריית ה"אחר" עולה כי הגורמים המרכזיים שהמנהלים פונים אליהם הם יועצים כלכליים 

   .)12 טבלה(ראה  וכן גורמים שונים ברשות כגון גזבר, מנהלנית במחלקת חינוך ועוד ,וארגוניים

שיתוף פעולה בין של  מת מידה רבהכי מרבית המנהלים מעידים כי קייהממצאים מעלים   ,לסיכום

ים על שיתוף פעולה עם המפקח מעידובשיעור גבוה יותר הם  ,)77%-57%בית הספר (בין הרשות ל

 הרשות המקומיתהחלטותיהם זוכות למידה רבה של גיבוי מ). מרבית המנהלים חשים כי 90%-81%(

סבורים כי ערבית המנהלים במגזר דוברי שיעור גבוה מקרב ה 32ככלל .)84%-73%וממשרד החינוך (

 מגזר), ואילו בקרב 77%-52%( שהם מקבלים מהגורמים השוניםעלייה בגיבוי לתרם ניהול העצמי ה

   ).80%-68%ב גורסים כי לא חל שינוי בעקבות המעבר לניהול עצמי (וברית הרדוברי הע

בהתנהלות לרוב המפקח  מעורב מעורבות של כל בעל תפקיד היא שונה: מדיווחי המנהלים עולה כי 

-40%( בלבד יתבהתנהלות הפדגוג ומדובר במעורבותובמרבית המקרים  ,)92%-69%בית הספר (

בשיעור גבוה אם כי פחות מהמפקח בבית הספר מעורב ה). לעומת זאת מנהל אגף החינוך, 50%

). 48%-33%בהתנהלות הפדגוגית (גם בהתנהלות התקציבית וגם ב ו), מעורב לר76%-68%(

ובמיוחד  ,)81%-61%התנהלות בית הספר הוא הגזבר (במידה הפחותה ביותר בהגורם שמעורב 

  ). 69%-47%(ב רק בהתנהלות התקציבית ומעורב לרוהוא ), 63%-61%עברית (הברי במגזר דו

הם השיבו  ,מי הגורם המשמעותי ביותר להתנהלות התקציבית בבית הספר המנהליםכאשר נשאלו 

), כאשר לאחריו בשיעור נמוך משמעותית מוזכר גזבר הרשות 60%-32%היועץ הכלכלי ( כי זהו

גורם המשמעותי ביותר נראה כי ה). לעומת זאת 16%-4%ומנהל אגף החינוך ( )15%-10%(

-17%היועץ הארגוני (מוזכר אחריו ו) 50%-28%המפקח (בבית הספר הוא להתנהלות הפדגוגית 

, )48%( ערביתהעל ידי מצטרפי תשע"ד במגזר דוברי  תמוזכר בצורה משמעותי . זה האחרון)24%

נראה כי הגורמים המשמעותיים לפתרון בעיות  געים לניהול העצמי.בפתרון קשיים הנו כמי שמסייע

-50%מנהל אגף החינוך ( –בסביבתו של בית הספר עיקריים הפועלים בניהול העצמי הם הגורמים ה

מהמנהלים פונה יותר עברית שיעור גבוה הכאשר במגזר דוברי  ,)75%-41%) והמפקח (75%

ערבית שיעור גבוה יותר פונה למפקח בית הזר דוברי ואילו במג )75%-67%למנהל אגף החינוך (

פונקציות יחודיות במסגרת הניהול העצמי כגון ועדה יישובית או מנהל בנוסף, ). 75%-57%הספר (

 דירוגהיש לממונה המחוזית, שמיוחד . מקום )19%-4%(פחות נפוצות בית ספר שמרכז את הקשיים 

משמעותי יותר במגזר הופך כגורם שמסייע בפתרון בעיות הקשורות בניהול עצמי עולה עם הזמן ו

  .)45%-ל 33%-(מ ערביתהדוברי 

  

  טיב היחסים בין בתי הספר לרשויות המקומיות .1.2

מאז המעבר לניהול עצמי חלו שינויים במעורבות הגורמים שחלפו עד עתה ראינו כי במהלך השנתיים 

בין בית שהשינוי בקשר טיב  לגביהמנהלים  נבחנו תפיסותת בית הספר. בהמשך השונים בהתנהלו

                                                            
 ).58%למעט בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה שרובם גורסים כי לא חל שינוי (   32
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דיווחו על שינוי לרעה מעטים רק מנהלים  .הספר לרשות המקומית בעקבות המעבר לניהול עצמי

  חל כל שינוי או שחל שינוי לטובה. כי לא  ודווח םבורו ,ופחות) 9%ביחסים (

נראה כי חלה עלייה בשנת היישום השנייה בשיעור המדווחים על שינוי לטובה  מצטרפי תשע"גבקרב 

בקרב דוברי  34%לעומת  44%ביחסים בין הרשות לבית הספר בהשוואה לשנת היישום הראשונה (

ערבית רואים הערבית). ניכר כי מנהלים במגזר דוברי הבקרב דוברי  43%לעומת  63%- עברית וה

 המנהליםיותר מאשר  בעקבות המעבר לניהול עצמי, רשות לבית הספרשינוי לטובה ביחסים בין ה

  (ראה  עבריתהבמגזר דוברי 

  .)13 טבלה

השוואה לשנת רבית יותר מנהלים מדווחים על שינוי לטובה בדוברי הע מגזרב מצטרפי תשע"דבקרב 

עברית הבקרב מגזר דוברי שבעוד  )43%לעומת  58%היישום הראשונה של מצטרפי תשע"ג (

רק כשליש לפיה , ובשנת היישום הראשונהמצטרפי תשע"ג עולה מקרב הזו דומה לתמונה מצטיירת 

  ).29%מדווחים על שינוי לטובה (מתוכם 

 (מנהלים) עפ"י מגזרבקשר בין בית הספר לרשות המקומית בעקבות המעבר לניהול עצמי  : שינוי13 טבלה

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג
2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 3% 5% 5% 9% 7% 2% השתנה לרעה עד השתנה משמעותית לרעה
 39% 66% 33% 48% 50% 64% לא השתנה

 58% 29% 63% 44% 43% 34% השתנה לטובה עד השתנה משמעותית לטובה
N 163 42 128 43 193 90 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

המנהלים מדווחים על שינוי לרעה ביחסים בין בית הספר לרשות קרב נראה כי רק מיעוט מ ,לסיכום

ערבית המנהלים הבמגזר דוברי  33כאשר ככלל ,)9%-2%( המקומית בעקבות המעבר לניהול עצמי

ברית דוברי הע מגזרב ואילו), 63%-58%ב שינוי לטובה בעקבות המעבר לניהול עצמי (ורואים לר

  ).66%-48%לדווח כי היחסים לא השתנו (נוטים 

  היחסים בין בית הספר לבין המפקח הכולל  .1.3

 ,המפקחבין פעולה בין בית הספר ו כי קיים שיתוףכפי שראינו קודם לכן, כמעט כל המנהלים מעריכים 

מידת השינוי כאשר נשאלו המנהלים על לקידום מטרות בית הספר. על כן לא מפתיע כי שנועד 

. ביתם מדווחים כי לא חל שינויבעקבות המעבר לניהול עצמי, מר בקשר בין בית הספר למפקח

מנהלים חשים כי חל שיפור בקשר בין  נראה כי עם הזמן יותר מצטרפי תשע"גלמרות זאת, בקרב 

רק מיעוט ו ,)2014- ב 33%לעומת  2013-ב 24%בית הספר והמפקח בעקבות המעבר לניהול עצמי (

   ).3%עד  1%(ביחסים בעקבות המעבר לניהול עצמי מדווחים על שינוי לרעה 

השפעה לטובה  ערבית מעריכים יותר כי למעבר לניהול עצמי הייתההניכר כי מנהלים במגזר דוברי 

בשנת  ,הפער בין המגזרים אף גדל. כךבהקשר זה עם הזמן ו ,על הקשר בין בית הספר למפקח

                                                            
 ).34%ת בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה (למעט מגזר דוברי הערבי   33
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ובשנת  ,)33%היישום הראשונה כשליש מהמנהלים דוברי הערבית מעריכים כי חל שינוי לטובה (

  ).57%מדווחים על שינוי לטובה (כבר היישום השנייה מרבית המנהלים 

 )73%( , מרבית המנהליםלמצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונהבדומה  ,מצטרפי תשע"דבקרב 
מנהלים   םלעומתממגזר דוברי העברית מדווחים כי לא חל שינוי בקשרים בין בית הספר למפקח. 

מצטרפי תשע"ג בשנת היישום זו  העולה מקרב ערבית מציגים תמונה שדומה יותר להבמגזר דוברי 

   (ראה  עידים כי חל שינוי לטובה) מ61%כאשר מרביתם ( ,השנייה



 

36 

 

  .)14 בלהט
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 (מנהלים) עפ"י מגזרבקשר בין בית הספר למפקח בעקבות המעבר לניהול עצמי  : שינוי14 בלהט

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 2% 4% 0% 3% 2% 1% השתנה לרעה עד השתנה משמעותית לרעה

 37% 73% 43% 65% 64% 76% לא השתנה

 61% 23% 57% 33% 33% 24% ובה עד השתנה משמעותית לטובההשתנה לט

N 165 42 126  42 192 90 
  

  הקטגוריה השכיחה ביותר  

, ניכר כי בדומה לתפיסות המנהלים ביחס ליחסים עם הרשות המקומית, גם ביחסים עם לסיכום

יש נטייה  ערביתהבמגזר דוברי  34כאשר ככלל ,)4%-0%המפקח מיעוט מדווחים על שינוי לרעה (

במגזר דוברי שבעוד  ,)61%-57%לדווח על שינוי לטובה ביחסים בעקבות המעבר לניהול עצמי (

 ).76%-65%לדווח כי לא חל שינוי (יותר עברית נוטים ה

  משולש היחסים בין בית הספר, הרשות המקומית ומשרד החינוך .1.4

 לבין הרשות בין מלא פעולה שיתוף שקיים מאוד רבה עד רבה במידה סבורים המנהלים מרבית
נראה כי עם הזמן  מצטרפי תשע"גבקרב . הספר בית מטרות קידום לטובת החינוך ומשרד הפיקוח

חשים שיש שיתוף פעולה במידה רבה עד רבה מאוד בין דוברי העברית  ממגזריותר מנהלים 

  על פי , אףערביתהלעומת זאת בקרב דוברי  .)2014-ב 73%-ו 2013-ב 68%הגורמים השונים (
אף חלה שעברית והבקרב מגזר דוברי  םששיעור המעידים על שיתוף פעולה גבוה הוא נמוך משיעור

 מצטרפי תשע"דבקרב ממצאים העולים השהרי  ,)2014-ב 62%-ו 2013- ב 69%ירידה עם הזמן (
) 75%ברית (דוברי הע מגזרהן בקרב  בשנת היישום השנייה בקרב מצטרפי תשע"ג ממצאיםל יםדומ

    (ראה) 68%רבית (עדוברי הוהן בקרב 

                                                            
 )33%למעט מגזר דוברי הערבית בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה (   34
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  .)15 טבלה

שנת היישום זו של בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה לעומת העולה התמונה השונה 

ותק בית הספר בניהול עצמי. בקרב לו ותבהתייחסביטוי גם  מצטרפי תשע"ד באה לידי של השנייה ו

בשנת היישום הראשונה מנהלים חדשים מדווחים בשיעור גבוה יותר לעומת מנהלים מצטרפי תשע"ג 

זאת, בשנת היישום השנייה ). לעומת 60%לעומת  73%ותיקים על שיתוף פעולה בין הגורמים (

בוה יותר על שיתוף פעולה בין הגורמים השונים (בשנת ובתשע"ד מנהלים ותיקים מדווחים בשיעור ג

(ראה  בהתאמה) 69%לעומת  79% :בהתאמה ובתשע"ד 67%לעומת  77%היישום השנייה: 
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  . )15 טבלה
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 עפ"י מגזר ,הפיקוח ומשרד החינוך ,בין הרשותמלא פעולה ת ההסכמה כי קיים שיתוף מיד :15 טבלה
 (מנהלים)

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 34% 25% 38% 27% 31% 33% כלל לא עד במידה בינונית

 66% 75% 62% 73% 69% 68% במידה רבה עד רבה מאוד

N 191 45 139 42 218 89 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

פעולה מלא בין הרשות, הפיקוח ומשרד נראה כי מרבית המנהלים מעריכים כי קיים שיתוף לסיכום, 

שיעור ירידה בעם הזמן חלה ערבית הבמגזר דוברי ך יש לשים לב כי א, )75%-62%החינוך (

  .)62%-ל 69%-המדווחים על שיתוף פעולה (מ

נראה כי מרבית המנהלים מעידים כי , נושא יחסי בית הספר עם הרשות המקומית והפיקוח לסיכום

מעידים על הם ויותר מכך  ,)77%-57%במידה רבה ( הרשות לבית הספר שיתוף פעולה ביןקיים 

גיבוי  הם מקבלים מידה רבה של ). מרבית המנהלים חשים כי 90%-81%שיתוף פעולה עם המפקח (

ערבית  המנהלים במגזר דוברי  ,35ככלל .)84%מהרשות המקומית וממשרד החינוך ( יהםלהחלטות

), ואילו בקרב 77%-52%(הניתן להם עלייה בגיבוי עור גבוה לתורם בשיניהול העצמי סבורים כי ה

עקבות המעבר גיבוי שהם מקבלים בגורסים כי לא חל שינוי ב מרבית המנהלים עברית המגזר דוברי 

), מנהל אגף החינוך 92%-69%המפקח (). מדיווחי המנהלים עולה כי 80%-68%לניהול עצמי (

של כל אחד מהם דגש הבהתנהלות בית הספר, אך ) מעורבים 81%-61%) והגזבר (76%-68%(

מנהל אגף החינוך, מעורב  ,)50%-40%( בלבד ב בהתנהלות הפדגוגיתוהמפקח מעורב לר :שונה

על פי מעורב  ואילו הגזבר ,)48%-33%תנהלות הפדגוגית (ב גם בהתנהלות התקציבית וגם בהולר

  ). 69%-47%(בלבד בהתנהלות התקציבית  רוב 

בבית הספר, צוין היועץ  הגורם המשמעותי ביותר להתנהלות התקציביתכאשר נשאלו המנהלים מי 

-10%גזבר הרשות ( יםאחריו בשיעור נמוך משמעותית מוזכרו ,)60%-32%(במקום הראשון הכלכלי 

 כגורם המשמעותי ביותר להתנהלות הפדגוגית). לעומת זאת 16%-4%ומנהל אגף החינוך ( )15%

מוזכר בצורה משמעותית ה ,)24%-17%היועץ הארגוני (מדורג ) כשאחריו 50%-28%ח (עולה המפק

נראה  בפתרון קשיים הנוגעים לניהול העצמי). 48%ערבית (העל ידי מצטרפי תשע"ד במגזר דוברי 

כי הגורמים המשמעותיים לפתרון בעיות בניהול העצמי הם הגורמים המשמעותיים בסביבתו של בית 

עברית שיעור גבוה ה) במגזר דוברי 75%-41%) והמפקח (75%-50%גף החינוך (מנהל א –הספר 

ואילו כגורם מועדף לפנייה בענייני תקציבים,  )75%-67%מנהל אגף החינוך (מציין את מהמנהלים 

). לעומת זאת פונקציות 75%-57%ערבית שיעור גבוה יותר פונה למפקח בית הספר (נבמגזר דוברי 

הול העצמי כגון ועדה יישובית או מנהל בית ספר שמרכז את הקשיים פחות יחודיות במסגרת הני

כגורם שמסייע בפתרון בעיות שדירוגה לממונה המחוזית, שמור  ). מקום ייחודי 19%-4%נפוצות (

                                                            
 ).58%למעט בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה, הגורסים ברובם כי לא חל שינוי (   35
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- ל 33%-ערבית (מהבמגזר דוברי  עם הזמן והופך משמעותי יותר הקשורות בניהול עצמי עולה 

45%.(   

נתפס כגורם המשמעותי ביותר להתנהלות ה ,חשיבותו של היועץ הכלכליניכרת על כך,  נוסף

בית הספר והמנהל מצליחים להתנהל בכוחות  היווכח אםחשוב לעקוב ולהתקציבית בבית הספר. 

 .היועץ הכלכלי עצמם בכל הנוגע להתנהלות התקציבית גם לאחר סיום תפקידו של

  בנעשה בבתי הספר נוספיםמעורבות גורמים  .2

מוצבת  והפועלים לקידום החינוך בבתיה"ס מעגל השותפים המעורבים בפעילות בבתי הספרהרחבת 

. מכאן שבחינה של תפיסות המנהלים לגבי מעורבות גורמים 36כאחת המטרות במעבר לניהול עצמי

נוספים בעשייה הבית ספרית משמעותית להבנת הטמעת המהלך. בחלק זה נבחן את תפיסות 

  כשותפים בעשייה בבית הספר. ,גורמים נוספים ובפרט ההוריםהמנהלים לגבי הצטרפות 

  הרחבת מעגל השותפים לעשייה הבית ספרית .2.1

המטרות במעבר לניהול עצמי. עם הרחבת מעגל השותפים בעשייה הבית ספרית מוגדרת כאחת 

כלל  שמעגל השותפים בפעילויות בית הספרסבורים עברית הבמגזר דוברי מרבית המנהלים זאת 

ערבית שיעור גבוה יותר הניכר כי בקרב מגזר דוברי . )80%-60%( הורחב באופן בינוני אולא הורחב 

מנהלים מדווח על הרחבת מעגל השותפים במידה רבה עד רבה מאוד, כאשר שיעור ה מקרב

בקרב  30%לעומת  53%המדווחים גבוה במיוחד בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה (

  .)16 טבלה(ראה  עברית)הבקרב דוברי  39%לעומת  63%ומצטרפי תשע"ד ( רית)עבהדוברי 

בשיעור המנהלים  )10%-יה של כי(עלבשני המגזרים נראה כי חלה עלייה  מצטרפי תשע"גבקרב 

ספר הבקרב מצטרפי תשע"ד נמצא כי מנהלים בבתי  מעגל השותפים.הרחבת המדווחים על 

חדשים בניהול עצמי מדווחים מעט יותר על הרחבת מעגל השותפים בהשוואה למנהלים בבתי ספר ה

   .)41%לעומת  49%ותיקים בניהול עצמי (

   

                                                            
  ראה תלקיט המעבר לניהול עצמי תשע"ג.   36

http://cms.education.gov.il/EducationCms/UNITS/NihulAtzmi/Templates/RegularText.aspx?NRMODE

-B55A-4A31-4584-=Published&NRNODEGUID=%7bD8D53C8D

medinyut%D2FBA5C5B0AE%7d&NRORIGINALURL=%2fEducationCMS%2fUnits%2fNihulAtzmi%2f

2feqronot_hamedinyut%2fperek_01%2ehtm&NRCACHEHINT=NoModifyGuest#4  
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עפ"י מגזר  ,המעבר לניהול עצמי: מידת הרחבת מעגל השותפים בפעילות בית הספר מאז 16 טבלה
 (מנהלים)

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 37% 61% 47% 70% 59% 80% כלל לא עד במידה בינונית

 63% 39% 53% 30% 41% 20% במידה רבה עד רבה מאוד

N 167  46 128 43 191 89  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

כגורמים  גורמים ברשותו הוריםצוינו  , מי הגורמים שנוספו למעגל השותפיםשנשאלו המנהלים כ

  . )55%(מעל המרכזיים 

אחוז ניכר מהמנהלים  ד,מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה ומצטרפי תשע"ערבית הדוברי בקרב 

בהתאמה). שיעורים  79%-ו 81%מדווח על צירוף הורים למעגל השותפים בעשייה הבית ספרית (

  .)17 טבלה(ראה בהתאמה)  59%- ו 55%ברית (דוברי הע מגזריחסית לאלו גבוהים משמעותית 

 ,עצמי לניהול המעבר מאז הספר בית בפעילות המעורבים השותפים למעגל שנוספו הגורמים: 17 טבלה
  )מנהלים( מגזר י"עפ

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 79% 59% 81% 55% 60% 56% הורים

 62% 61% 51% 55% 65% 66% גורמים ברשות

 20% 14% 30% 12% 22% 7% גורמים עסקיים ביישוב

 15% 11% 27% 19% 14% 10% עמותות
אחר

37 20% 22% 25% 11% 20% 18% 

N 73 128  37 84 36 105 מינימלי 
      

  50%מעל     הקטגוריה השכיחה ביותר  

מנהלים בבתי  .גודל בית ספרבהתייחסות לשאלה, בהתאם לבקרב מצטרפי תשע"ד נמצא הבדל 

ספר בינוניים וגדולים דיווחו יותר על צירוף הורים למעגל השותפים בהשוואה למנהלים בבתי ספר 

  .)50%לעומת  70%קטנים (

 מאוד נראה כי שיעור גבוה בהם מעורבים השותפיםשמהם התחומים כאשר נשאלו המנהלים 

במידה פחותה ו )94%-68%( השותפים בנושאים תקציביים ופדגוגיים מערבים אתמהמנהלים 

עם זאת . )81%-58%( מערבים את השותפים בנושאים הקשורים לאקלים הבית ספרי במקצת הם 

  .)18 טבלה(ראה  ספריתעשייה הבית בסך הכול  בנראה כי השותפים מעורבים 

                                                            
  .הם יועצים כלכליים וארגונייםשעולים מניתוח קטגוריה זו הגורמים המרכזיים  37
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 לניהול המעבר מאז הספר בית בפעילות המעורבים השותפים מעגל הורחב בהםש התחומים: 18 טבלה
 )מנהלים( מגזר י"עפ עצמי

  

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 91% 82% 84% 68% 86% 80% נושאים פדגוגיים

 83% 73% 68% 73% 94% 78% נושאים תקציביים

 81% 57% %79 58% 61% 72% נושאים הקשורים באקלים בית ספרי

N 106 36 84 38 127 75 

 

מעורבות הגורמים הנוספים תורמת להתנהלות התקינה של בית מעריכים כי מרבית המנהלים 

עברית בשנת היישום הראשונה הן בקרב ה, כאשר התרומה בולטת במיוחד בקרב מגזר דוברי הספר

). עם זאת, יש עדיין שיעור קטן מהמנהלים 85%מצטרפי תשע"ד (והן בקרב  )85%מצטרפי תשע"ג (

המעריכים כי מעורבות הגורמים הנוספים פוגעת בהתנהלות התקינה של בית הספר (ראה  )9%-5%(

  ).19 טבלה

  (מנהלים) מגזרעפ"י  תרומתם של הגורמים השונים לניהול התקין של בית הספרמידת : 19 טבלה

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 7% 9% 5% 5% 6% 9% פוגעת עד פוגעת מאוד

 8% 18% 17% 23% 9% 19% משפיעהלא 

 85% 73% 79% 72% 85% 71% תורמת עד תורמת מאוד

N 175 47 128 42  183 86 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

השינוי שחל במערך יחסי הגומלין בין המעורבים בעשייה הבית ספרית לגבי  המוריםכאשר נשאלו 

 )6%-1%(ורק מיעוט  ,שינוי או חל שינוי לטובהמרביתם ציינו כי לא חל  ,מאז המעבר לניהול עצמי

  ציינו כי חל שינוי לרעה במערך יחסי הגומלין.

כי לא חל שינוי במערך  העריכועברית ההמורים ממגזר דוברי מ שיעור גבוה מצטרפי תשע"ג,בקרב 

 העריכוערבית המגזר דוברי ב). לעומתם, המורים 2014-ב 52%, 2013- ב 66%יחסי הגומלין (

). נראה כי בקרב שני 2014-ב 68%- ו 2013-ב 52%כי חל שינוי לטובה ( ר גבוה יחסיתבשיעו

כי חל שינוי לטובה בהשוואה בשנת היישום השנייה המגזרים יש עלייה בשיעור המורים המעריכים 

  לשנת היישום הראשונה.

כי חל שינוי  העריכועוד נמצא כי בשנת היישום השנייה יותר מורים בבתי ספר קטנים בניהול עצמי 

  ).46%לעומת  56%לטובה במערך היחסים בהשוואה למורים בבתי ספר בינוניים וגדולים (

              
  70%מעל     80%מעל   
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 יותר מכך) ו50%עברית (המגזר דוברי בהמורים מ כמחציתלעומת זאת,  ,מצטרפי תשע"דבקרב 

בקרב מצטרפי תשע"ד  כי חל שינוי לטובה במערך היחסים. העריכו) 62%ערבית (המגזר דוברי ב

מורים בבתי ספר השיעור גבוה יותר מקרב  כאשר ,הבדל על פי ותק בית הספר בניהול עצמי נמצא

כי חל שינוי לטובה במערך היחסים בהשוואה למורים מבתי ספר חדשים  העריכוותיקים בניהול עצמי 

  .)20 טבלה(ראה  בהתאמה) 50%לעומת  57%בניהול עצמי (

 לניהול המעבר מאז ספרית הבית בעשייה המעורבים בין הגומלין יחסי במערך שנוצר השינוי: 20 טבלה
  )מורים( מגזר עפ"י עצמי

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 דוברי
  עברית

דוברי 
  ערבית

 3% 6% 5% 4% 1% 5% שינוי לרעה עד משמעותי לרעה
 35% 44% 27% 52% 47% 66% אין שינוי

 62% 50% 68% 43% 52% 28% שינוי לטובה עד משמעותי לטובה
N 582 147 495 109 675 223 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

עברית מרבית המנהלים מדווחים כי לא הורחב מעגל השותפים ה, נראה כי במגזר דוברי לסיכום

ערבית מעל מחצית הבמגזר דוברי  38ככללשבעוד  ,)80%-61%בעקבות המעבר לניהול עצמי (

). עם זאת ניכר כי בשני המגזרים חלה עלייה עם 63%-53%מדווחים על הרחבת מעגל השותפים (

. נראה כי במעגל השותפים )12%-10%מדווחים על הרחבה (עלייה של הזמן בשיעור המנהלים ה

) 81%-60%ערבית (הובייחוד במגזר דוברי  )81%-55%הגורמים המרכזיים שצורפו הם הורים (

ישוב ועמותות מצורפים רק יגורמים עסקיים במהממצאים עולה כי ). 66%-51%וגורמים ברשות (

  ).30%-10%( מקרים מועטיםב

יש יותר מעורבות בנושאים וכי בכל הנושאים, באה לידי ביטוי ורבות הגורמים הנוספים נראה כי מע

שבתווך ו ,)81%-57%) ומעט פחות בנושאים הקשורים באקלים בית ספרי (91%-68%הפדגוגיים (

מרבית המנהלים מעריכים את תרומת הגורמים , כאשר )94%-68%מעורבות בנושאים התקציביים (

מערך יחסי מעריכים כי נוצר שינוי לרעה ב מקרב המורים רק מיעוט. )85%-71%(הנוספים כרבה 

 מגזרבש אף, )6%-1%בעקבות המעבר לניהול עצמי (הגומלין בין המעורבים בעשייה הבית ספרית 

 נוטים במגזר דוברי ערבית שבעוד , )66%-52%להעריך כי לא חל שינוי (נוטים יותר ברית דוברי הע

  ).68%-52%ל שינוי לטובה (לדווח יותר כי ח

  יחסי בית הספר עם ההורים .2.2

במסגרת הניהול העצמי והציפייה להרחבת השותפים בעשייה הבית ספרית, ניסינו לבדוק באופן 

. נמצא כי ניהול עצמיבעקבות המעבר לבין בית הספר וההורים ש השינוי בקשריםאת ספציפי 

א חל שינוי בקשרים בין בית הספר וההורים עברית מעריכים כי להמרבית המנהלים במגזר דוברי 

ערבית שיעור גבוה יותר ציינו ה). לעומתם, במגזר דוברי 73%-66%המעבר לניהול עצמי ( בעקבות

                                                            
 )41%למעט מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה (   38
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) ומצטרפי 65%כי חל שינוי לטובה ביחסים, כאשר בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה (

נראה כי בקרב  כמו כן חל שינוי לטובה.), מרבית המנהלים דוברי הערבית ציינו כי 67%תשע"ד (

עברית העלייה בשיעור המדווחים על שינוי לטובה הן בקרב דוברי עם הזמן מצטרפי תשע"ג  חלה 

 39%לעומת  2014-ב 65%רבית (דוברי הע מגזרוהן בקרב  )2013-ב 26%לעומת  2014-ב 32%(

וי לרעה בקשרים בין בית הספר בכל הקבוצות רק מיעוט ציינו כי חל שינ). יש לציין כי 2013- ב

  .)21 טבלה ) (ראה7%-0%וההורים בעקבות הניהול העצמי (

  )מנהלים( מגזר י"עפ עצמי לניהול המעבר לאחר הורים- הספר בית קשרי לגבי תפיסות: 21 טבלה

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

השתנה לרעה עד 
 1% 7% 0% 2% 7% 1% משמעותית לרעה

 32% 68% 35% 66% 54% 73% לא השתנה

השתנה לטובה עד 
 67% 25% 65% 32% 39% 26% משמעותית לטובה

N 160 41  118 43 194 88 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

ם אורים, וי לטובה בקשרים בין בית הספר וההלעומת המנהלים, מרבית המורים מעריכים כי חל שינ

(מצטרפי ברית דוברי הע מגזרערבית גבוה בהשוואה להכי גם כאן שיעור המורים במגזר דוברי 

בהתאמה; מצטרפי  61%לעומת  70% – 2014-בהתאמה, ב 48%לעומת  62% - 2013-: בתשע"ג

בנוסף נראה כי לאורך זמן חלה עלייה בשיעור המדווחים על  .בהתאמה) 59%לעומת  63%תשע"ד: 

בקרב דוברי בשנת היישום הראשונה  48%לעומת בשנת היישום השנייה  62%שינוי לטובה (

  .)22 טבלהערבית) (ראה הבקרב דוברי  61%לעומת  70%- עברית וה

  )וריםמ( מגזר י"עפ עצמי לניהול המעבר לאחר הורים- הספר בית קשרי לגבי תפיסות: 22 טבלה

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

השתנה לרעה עד השתנה 
 4% 5% 2% 2% 2% 6% משמעותית לרעה

 33% 36% 28% 35% 37% 46% לא השתנה

השתנה לטובה עד השתנה 
 63% 59% 70% 62% 61% 48% משמעותית לטובה

N 456 130 468 104 642 212 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

מורים   .ותקנייה ישנם הבדלים מובהקים על פי מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השעוד נמצא כי בקרב 

בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי דיווחו על שינוי לטובה בקשרים בין בית הספר להורים בשיעור גבוה 

  .בהתאמה) 58%לעומת  71%מורים בבתי ספר חדשים בניהול עצמי (מאשר יותר 
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 ם, ניכר כי מרביתרבות ההורים על ההתנהלות הבית ספריתהשפעת מעועל  המוריםכאשר נשאלו 

). עם זאת, יש אחוז לא 69%הורים כתורמת להתנהלות בית הספר (מעל מעריכים את מעורבות ה

המעריכים כי מעורבות ההורים פוגעת בהתנהלות בית הספר  ,עבריתהמבוטל, בעיקר במגזר דוברי 

  .)23 טבלה) (ראה 21%-19%(

מורים בבתי ספר  :בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה נמצא הבדל על פי גודל בית ספר

קטנים דיווחו יותר על תרומת ההורים להתנהלות בית הספר בהשוואה למורים מבתי ספר בינוניים 

  .בהתאמה) 68%לעומת  78%וגדולים (

  )וריםמ( מגזר י"עפ הספר בית להתנהלות ההורים מעורבות של התרומה מידת: 23 טבלה

 

  תשע"דמצטרפי   מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 8% 19% 12% 20% 13% 21% פוגעת עד פוגעת מאוד

 12% 6% 9% 6% 14% 10% לא משפיעה

 79% 75% 79% 74% 74% 69% תורמת עד תורמת מאוד

N 675  148 538 112 714 214 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

עברית הלתפיסת מרבית המנהלים במגזר דוברי כי  נראהנושא יחסי בית הספר וההורים, לסיכום 

ואילו במגזר דוברי  ,)68%-66%לא השתנו בעקבות המעבר לניהול עצמי (ההורים וקשרי בית הספר 

). בשני המגזרים רק 67%-65%מרבית המנהלים מעריכים כי הקשר השתנה לטובה ( 39ערביתה

ויש עלייה לאורך זמן בשיעור  ,)7%-0%מיעוט מהמנהלים מעריכים כי הקשר השתנה לרעה (

). בקרב המורים ההערכות חיוביות יותר ביחס 39%-10%המדווחים על שינוי לטובה (עלייה של 

מעריכים כי בשני המגזרים ב ורה 40ככללו ,י בית הספר עם ההוריםעל קשרלהשפעת הניהול העצמי 

כי מעורבות ההורים תורמת המורים  מרבית כמו כן מעריכים. )70%-59%הקשר השתנה לטובה (

עם זאת יש לציין כי אחוז לא מבוטל מהמורים, בעיקר במגזר  .)79%-69%להתנהלות בית הספר (

במגזר  21%-19%דוברי העברית, מעריכים כי מעורבות ההורים פוגעת בהתנהלות בית הספר (

  במגזר דוברי הערבית). 13%-8%-דוברי העברית ו

  

ית עברהנראה כי במגזר דוברי , "מעורבות גורמים נוספים בנעשה בבית הספר"נושא הלסיכום 

) 80%-61%מרבית המנהלים מדווחים כי לא הורחב מעגל השותפים בעקבות המעבר לניהול עצמי (

-53%מעל מחצית מדווחים על הרחבת מעגל השותפים (, 41ככללערבית הבמגזר דוברי שבעוד 

ת ). עם זאת ניכר כי בשני המגזרים חלה עלייה עם הזמן בשיעור המנהלים המדווחים על הרחב63%

-55%). נראה כי הגורמים המרכזיים שצורפו הם הורים (12%-10%(עלייה של  פיםמעגל השות

. בשני המגזרים )66%-51%וגורמים ברשות ( ,)81%-60%ערבית (הבייחוד במגזר דוברי , )81%

                                                            
  )39%למעט בקרב מצטרפי תשע"ג דוברי ערבית בשנת היישום הראשונה (   39
  48%-למעט מצטרפי תשע"ג במגזר דוברי עברית בשנת היישום הראשונה    40
 )41%למעט מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה (   41
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כחלק  )30%-10%( מקרים מועטיםברק למעגל נראה כי גורמים עסקיים בישוב ועמותות מצורפים 

  .מהרחבת מעגל השותפים

בכל הנושאים, כאשר יש יותר מעורבות  מתבטאתמעורבות הגורמים הנוספים מעריכים כי  נהליםהמ

 ,)81%-57%בית ספרי (ה) ומעט פחות בנושאים הקשורים באקלים 91%-68%בנושאים הפדגוגיים (

מרבית המנהלים מעריכים את תרומת  ).94%-68%בות בנושאים התקציביים (כשבתווך מעור

כאשר נשאלו המורים לגבי הערכתם את השינוי במערך יחסי ). 85%-71%הגורמים הנוספים כרבה (

אולם בעוד  .)6%-1%( הגומלין בין המעורבים בעשייה הבית ספרית, רק מיעוט דיווחו על שינוי לרעה

ערבית הבמגזר דוברי  ,)66%-52%( יותר להעריך כי לא חל שינוי נוטיםעברית הבמגזר דוברי ש

  ).68%-52%לדווח יותר כי חל שינוי לטובה ( נוטים

עברית קשרי הכי לתפיסת מרבית המנהלים במגזר דוברי  נראה ,ביחס ליחסי בית הספר עם ההורים

ואילו במגזר דוברי  ,)68%-66%בית הספר עם ההורים לא השתנו בעקבות המעבר לניהול עצמי (

). בשני המגזרים רק 67%-65%המנהלים מעריכים כי הקשר השתנה לטובה ( מרבית 42ערביתה

ויש עלייה לאורך זמן בשיעור  ,)7%-0%המנהלים מעריכים כי הקשר השתנה לרעה (קרב מיעוט מ

, חיוביות יותרבנושא זה ). בקרב המורים ההערכות 39%-10%המדווחים על שינוי לטובה (עלייה של 

, ומרביתם )70%-59%מעריכים כי הקשר השתנה לטובה ( המגזרים המורים בשני  רוב 43כללכו

עם זאת יש לציין אחוז לא . )79%-69%מעריכים כי מעורבות ההורים תורמת להתנהלות בית הספר (

מעריכים כי מעורבות ההורים פוגעת בהתנהלות בית  ,עבריתהמבוטל מהמורים, בעיקר במגזר דוברי 

  ערבית).הבמגזר דוברי  13%-8%רית עבהבמגזר דוברי  21%-19%הספר (

מים והוועדה "מהפורום  –מסגרות ארגוניות למיסוד היחסים במשולש  .3
  המלווה

במסגרת המעבר לניהול עצמי מוסדו שתי מסגרות שמטרתן לתמוך בניהול העצמי ולמסד את היחסים 

לכל מסגרת ספר, הרשות המקומית ומשרד החינוך, כאשר בין שלושת הגורמים המרכזיים: בית ה

  -  התנהלות השוטפת ברמה הרשותיתעיקר בפורום המ"מים אמור לסייע ב ,מטרות מעט שונות. כך

על מנת לייצר תשתית  -  כלל בתי הספר במסגרת אחת עם המפקח הכולל ועם מנהל אגף החינוך

עבודה וקביעת מטרות משותפת תוך סנכרון ותיאום בין הגורמים השונים. לעומת זאת במוקד 

הוועדה המלווה עומד בית הספר, כאשר הרשות והמפקח תומכים ומסייעים בקבלת לותה של פעי

מלווים את הוצאתה לפועל ומפקחים על ביצועה.  ,ההחלטות הנוגעות בתכנית העבודה הבית ספרית

 יםמהיא מסגרת רשות, אשר נועדה לסייע בשיתוף הפעולה ובסנכרון בין הגור ,אם כך ,פורום המ"מים

בעוד הוועדה המלווה היא מסגרת המחויבת ממסמך ההבנות שנחתם בין הרשות המקומית  ,השונים

  עצמי.הניהול היסוד בעקרונות משהיא אחד  ',אחריותיות'למשרד החינוך, והיא מהווה את התשתית ל

 בחלק זה נתייחס לתפיסות המנהלים כלפי היישום וההטמעה של מסגרות אלו.

                                                            
 )39%למעט בקרב מצטרפי תשע"ג דוברי ערבית בשנת היישום הראשונה (   42
  )48%למעט מצטרפי תשע"ג במגזר דוברי עברית בשנת היישום הראשונה (   43
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 מים"המפורום  .3.1

מקום ללימוד  מאפשרו ,כולל את מנהל אגף החינוך, המפקח וכלל המנהלים ברשותפורום המ"מים 

. 44משותף של סוגיות יישומיות, לשיתוף בהצלחות, בקשיים ובקונפליקטים עבור מנהלי בתי ספר

ובשיעור מעט  דיווחו על קיומו  ם, מרביתהאם מתקיים פורום כזה ברשותכאשר נשאלו המנהלים 

מגזר ב 62%בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה: ( עבריתהי גבוה יותר במגזר דובר

ובקרב מצטרפי  57%-ו 69%ערבית, בשנת היישום השנייה הבמגזר דוברי  58%-ברית ודוברי הע

  .בהתאמה) 61%- ו 65% :תשע"ד

של מפגש אחד עד  על תדירות םמרביתדיווחו שדיווחו כי פורום המ"מים מתקיים,  המנהליםמבין 

זו שדווחה על תדירות גבוהה יותר מ דיווחועברית המגזר דוברי מנהלים ב .מפגשים בשנהארבעה 

מדווחים על תדירות של אחת לחודש או יותר  48%: 2013רבית (מצטרפי תשע"ג מגזר דוברי העב

 31%לעומת  54%; מצטרפי תשע"ד: 13%לעומת  49% - 2014ערבית, הבקרב דוברי  30%לעומת 

  .)24 טבלה(ראה  בהתאמה)

כאשר  ,)2013ותק בשנת היישום הראשונה (נמצאו הבדלים מובהקים על פי  בקרב מצטרפי תשע"ג

 מנהלים בבתי ספר חדשים בניהול עצמי דיווחו על תדירות גבוהה יותר של מפגשים בהשוואה

 39%- דיווחו על תדירות של פעם בחודש או יותר בהשוואה ל 49%ותיקים (למנהלים בבתי ספר 

 :נמצאו הבדלים מובהקים על פי גודל בית ספר ,לעומת זאת ,. בשנת היישום השנייה)בהתאמה

מנהלים בבתי ספר קטנים דיווחו על תדירות גבוהה יותר של מפגשים (מפגשים בתדירות של פעם 

  .בהתאמה) 36%לעומת  58%(ותר) בהשוואה למנהלים בבתי ספר בינוניים וגדולים בחודש או י

 (מנהלים) מגזרעפ"י  תדירות מפגשי פורום מ"מים :24 טבלה

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 69% 46% 87% 51% 70% 52% פעם בשנה עד ארבע פעמים בשנה

 31% 54% 13% 49% 30% 48% כל חודש עד באופן שוטף

N 103 23 86  24  127 51  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

באיזו מידה להערכתם תורם  ,שציינו כי מתקיים פורום מ"מים ברשות בהמשך נשאלו המנהלים

נמצא כי רק כשליש עד מחצית מהמנהלים מעריכים את  .להתנהלות בית הספרפורום המ"מים 

ערבית התרומת הפורום כרבה עד רבה מאוד, כאשר בקרב מצטרפי תשע"ג, מנהלים במגזר דוברי 

 50% -  2014, 33%לעומת  44% -  2013עברית (המעריכים את תרומת הפורום יותר מדוברי 

רפי תשע"ד בשני המגזרים מעריכים את התרומה באופן ואילו בקרב מצט ,בהתאמה) 38%לעומת 

 טבלה) (ראה 48%-46%עד רבה מאוד של הפורום (מדווחים על תרומה רבה  םקרוב למחצית: דומה

25(.  

                                                            
  מדיניות הניהול העצמי ומסמך ההבנותמתוך אתר משרד החינוך:    44
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) מנהלים בבתי ספר בינוניים 2014ת היישום השנייה (עוד נמצא כי בקרב מצטרפי תשע"ג בשנ

לעומת  42%(וגדולים העריכו את תרומת הפורום כגדולה יותר בהשוואה למנהלים בבתי ספר קטנים 

  .בהתאמה) 35%

 : מידת התרומה של פורום מ"מים להתנהלות בית הספר עפ"י מגזר (מנהלים)25 טבלה

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 54% 52% 50% 62% 57% 67% כלל לא עד במידה בינונית

 46% 48% 50% 38% 44% 33% במידה רבה עד רבה מאוד

N 102 23 85 24  120 50 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

, אך הוא לא נתפס על )69%-57%(מתקיים אכן ן של פורום המ"מים המנגנולרוב נראה כי  ,לסיכום

מרבית  ,45ככלל. )50%-33%( התנהלות בית הספרבידי המנהלים כפורום שתורם להם משמעותית 

נראה כי אין קשר ), אך 51%-87%המנהלים מדווחים על תדירות של פעם עד ארבע פעמים בשנה (

מנהלים  ה,לדוגמ. המפגשים לבין מידת התרומה שהמנהלים מייחסים למפגשים אלובין תדירות 

נפגשים  58%של מפגשים ( בבתי ספר קטנים בשנת היישום השנייה מדווחים על תדירות גבוהה יותר

על תרומה אולם במקביל הם מדווחים  ,בבתי ספר בינוניים וגדולים) 36%פעם בחודש או יותר לעומת 

 .)42%לעומת  35%( נמוכה יותר

  הוועדה המלווה .3.2

אשר תהווה  ,לווה על ידי ועדה בית ספריתיכל בית ספר כי  נקבעבמסגרת המעבר לניהול עצמי 

יישום המדיניות הפדגוגית, לגיבוש ובכל הנוגע לפורום מייעץ, מלווה ותומך להנהלת בית הספר 

  .בית הספרב ההניהולית והכלכלית של

 (מנהלים) מגזרעפ"י  דיווחים אודות קיומה של ועדה מלווה :26 טבלה

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 76% 47% 79% 71% 77% 38%  מתקיימת וועדה מלווה

N 187 48 145 42 213 87 

  
  נמוך במיוחד שיעור  

רק בשלושה רבעים מבתי הספר עולה כי דיווחי המנהלים מעל אף הדרישה לקיומה של ועדה מלווה, 

עברית בשנת היישום ה, כאשר בקרב בתי ספר במגזר דוברי ועדה מלווה פועלת) 79%-71%(

). עם 47% - , מצטרפי תשע"ד38% - 2013- הראשונה האחוזים נמוכים במיוחד (מצטרפי תשע"ג ב

                                                            
 )46%למעט מצטרפי תשע"ד במגזר דוברי עברית (   45
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על קיומן  יםמצטרפי תשע"ד בשנת היישום הראשונה מדווח , שכן זאת נראה כי ישנה מידה של שיפור

  .)26 טבלהיותר ועדות מלוות בהשוואה למצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה (ראה של 

מנהלים כאשר  ,ותקונה נמצאו הבדלים מובהקים על פי ג בשנת היישום הראש"בקרב מצטרפי תשע

בהשוואה מדווחים בשיעור גבוה יותר על קיומה של ועדה מלווה בניהול העצמי בתי ספר חדשים ב

. הבדל כזה נמצא גם בין בהתאמה) 28%לעומת  60%(למנהלים בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי 

אז וגם  בהתאמה). 55%לעומת  78%( 46תשע"בקרב מצטרפי ת היישום השנייה והשלישית בשנ

שלא השכילו לזהות כי  ,מנהליםהבנה בקרב -איממצאים אלו הם תוצר של שהיום נטען כי ייתכן 

בקרב הוותיקים סביר  גם ו ,מתקראת וועדה מלווהם, אף שאינה מתקיימת בבית ספראכן הפונקציה 

ממצא זה מרמז על קושי בהטמעת שיותר כי ישנו מנגנון דומה הנקרא בשם אחר. עם זאת ייתכן 

בהם דרכי הפעולה בניהול העצמי כבר מוטמעות. ש ,מנגנונים חדשים בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי

  למרות האמור יש לציין כי ממצא זה לא חזר בקרב מצטרפי תשע"ד.

 לגבי תדירות פגישות ,לו המנהלים שהשיבו כי מתקיימת ועדה מלווה לבית הספרבהמשך נשא

. אחוז הגורם המבצע מעקב אחר עבודת לגבי קיומו של, תרומתה להתנהלות בית הספר והוועדה

לא ידעו לענות כי קיימת ועדה מלווה, ציינו , גם מבין אלה שניכר מההמנהלים בשנת היישום הראשונה

כחלק מהניהול  וכי הוועדה המלווה היא כלי שלוקח זמן להטמיע ,אם כן ,ראהעל שאלות אלו. נ

  העצמי.

מרבית המנהלים  ,קרב מצטרפי תשע"גמ תדירות מפגשי הוועדה המלווהל ביחסמבין המשיבים 

תדירות זו ). 81%-79%תדירות של פעם ברבעון עד פעם בחצי שנה (מציינים בשנת היישום השנייה 

   ).54%-52%אם כי בשיעור נמוך יותר ( ,גם בקרב מצטרפי תשע"דביותר היא השכיחה 

 זאת, התדירות השכיחה היא אחת לשנה לעומת ,בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה
, אך אחוז ניכר מדווחים על תדירות של ערבית)הבקרב דוברי  37%-עברית והבקרב דוברי  49%(

ערבית שליש אף ה, ובקרב מגזר דוברי בהתאמה) 30%-ו 43%( פעם ברבעון עד פעם בחצי שנה

(ראה  47)33%פעם בחודש או יותר (בתדירות של מדווחים על מפגשים 
   

                                                            
  .2015נת היישום השלישית, ראה דוח הערכת המעבר לניהול עצמי בקרב מצטרפי תשע"ב בש   46
מספר הנבדקים בשאלה זו נמוך יחסית כיוון ששאלה זו הוצגה רק לאלו שדיווחו על קיומה של הוועדה    47

  המלווה. 
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  .)27 טבלה
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 (מנהלים) מגזרעפ"י  תדירות התכנסות הוועדה המלווה :27 טבלה

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 33% 39% 15% 17% 37% 49% פעם בשנה

 52% 54% 79% 81% 30% 43% פעם ברבעון עד פעם בחצי שנה

 15% 7% 6% 2% 33% 8% חודש/באופן שוטף כל

N48 49 27  100  33 70 54 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

מנהלים בבתי ספר חדשים בניהול עצמי מדווחים על  :ותקוסף נמצאו הבדלים מובהקים על פי בנ

פעמים בשנה) בהשוואה למנהלים בבתי ספר  4-2מדווחים על מפגשים  42%תדירות גבוהה יותר (

  ).25%בניהול העצמי ( ותיקים

מרבית ניכר כי  התרומה של הוועדה המלווה להתנהלות בית הספרכאשר נשאלו המנהלים לגבי 

הוועדה כלל לא תורמת עד תורמת באופן בינוני להתנהלות עברית חשים כי הבמגזר דוברי המנהלים 

   ).28 טבלהראה ( בית הספר

 הוועדה המלווה להתנהלות בית הספר עפ"י מגזר (מנהלים): מידת התרומה של 28 טבלה

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 38% 59% 58% 64% 39% 65% כלל לא עד במידה בינונית

 62% 41% 42% 36% 61% 35% במידה רבה עד רבה מאוד

N49 49  28  102 33 64 55 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

ערבית בשנת היישום הראשונה (הן המעניין לציין כי שיעור גבוה בקרב המנהלים במגזר דוברי 

מעריכים כי הוועדה המלווה תורמת במידה רבה עד רבה מאוד  מצטרפי תשע"ג והן מצטרפי תשע"ד)

אולם בשנת היישום השנייה שיעור המדווחים על תרומה יורד  ,)62%-61%להתנהלות בית הספר (

בקרב דוברי  36%לעומת  ערביתהבקרב דוברי  42%עברית (הומתקרב לשיעורם בקרב מגזר דוברי 

   עברית).ה

מרבית המנהלים דיווחו הוועדה המלווה  האם יש גורם שעוקב אחרי עבודתכאשר נשאלו המנהלים 

עברית אחוז המדווחים על גורם שמבצע מעקב נשאר ה. כאשר בקרב מגזר דוברי שקיים גורם כזה

   :ערבית ישנה שונותהזר דוברי ואילו בקרב מג ,)85%-82%יה (ישנל שנת היישום הראשונה דומה בין

                                                            
דוברי עברית  – 2013ערכים חסרים, שלא מולאו בידי מי שהשיבו כי יש ועדה מלווה: מצטרפי תשע"ג    48

; מצטרפי 0%, דוברי ערבית 3%דוברי עברית  - 2014; מצטרפי תשע"ג 27%, דוברי ערבית 31%
  .18%, דוברי ערבית 30%דוברי עברית  - 2014תשע"ד 

דוברי עברית  – 2013ערכים חסרים, שלא מולאו בידי מי שהשיבו כי יש ועדה מלווה: מצטרפי תשע"ג    49
טרפי ; מצ0%, דוברי ערבית 1%דוברי עברית  - 2014; מצטרפי תשע"ג 24%, דוברי ערבית 31%

 17%, דוברי ערבית 36%דוברי עברית  - 2014תשע"ד 
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) מצטרפי תשע"ג מדווחים כי לא היה גורם שביצע מעקב בשנת היישום 31%כשליש מהמנהלים (

שדיווחו על כך בשנה השנייה, כאשר בקרב מצטרפי תשע"ד  )6%(מתוכם לעומת מיעוט  ,הראשונה

 הוא מבצע את המעקב מיש. במרבית המקרים )15%עברית (המדובר בשיעור דומה למגזר דוברי 

   ).29 טבלה(ראה  מדובר בגורם אחר המקרים ורק במיעוט ,ממשרד החינוךגורם 

ייה בקרב יש לציין כי שיעור המנהלים שלא השיבו על שאלה זו גבוה גם בשנת היישום השנ ,עם זאת

בהם לא שעברית, דבר שמעלה את האפשרות כי שיעור בתי הספר המצטרפי תשע"ג במגזר דוברי 

טחון לציין כי אין גורם יב חשים אינם המנהלים  אךמתבצע מעקב אחר הוועדה המלווה גבוה יותר, 

  .'לא יודע' השיב: מעדיפים ל, וכזה

  

  (מנהלים) מגזר י"עפ המלווה הועדה עבודת אחרי שעוקב גורם: 29 טבלה 

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
עברית

50  
דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 74% 82% 91% 75% 63% 75% גורם ממשרד החינוך

 12% 3% 3% 1% 3% 2% גורם אחר

 14% 15% 6% 18% 31% 18% אין גורם שעוקב

N51 44 32 73 33 66 50 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

מדווחים על  79%-38%(בלבד  נראה כי הוועדה המלווה הוא מנגנון שמיושם באופן חלקילסיכום, 

 במגזרבתוך כך ניכר כי  .)47%-38%עברית בשנת היישום הראשונה (הקיומה) ובייחוד במגזר דוברי 

על ידי מרבית כמשמעותית תרומתו להתנהלות בית הספר עדיין אינה נתפסת עברית הדוברי 

ניכרת עם הזמן הפחתה בתפיסת חשיבות ערבית הבמגזר דוברי  ואילו ,)41%-35%( המנהלים 

. נראה כי הטמעת המנגנון שנייה)שנה הב 42%בשנת היישום הראשונה לעומת  62%-61%( הוועדה

בשנת היישום הראשונה מעט מנהלים, בייחוד במגזר דוברי  , שכןת זמן ומעקב של גורם חיצונידורש

 יודעים לציין את תדירות פגישותיהמכך כי מתקיימת ועדה מלווה, ועוד פחות  מצייניםעברית, ה

  .)'לא יודע'השיבו  36%-17%( או אם יש גורם שעוקב אחר עבודתה )'לא יודע'השיבו  31%-18%(

תפיסת , על פי 2014- נראה כי בלמיסוד היחסים במשולש, לסיכום נושא המסגרות הארגוניות 

עדיין אין הפעלה משמעותית של המסגרות למיסוד היחסים שהוגדרו בתלקיט המעבר  ,המנהלים

), אך 69%-57%ב (ומתקיים לראכן לניהול עצמי. מהממצאים עולה כי המנגנון של פורום המ"מים 

-33%( להם משמעותית להתנהלות בית הספרנתפס על ידי המנהלים כפורום שתורם  אינוהוא 

של פעם עד ארבע פעמים בשנה  יםפגשממרבית המנהלים מדווחים על תדירות  ,52). ככלל50%

                                                            
מהמנהלים דוברי העברית השיבו "לא יודע" לשאלה האם יש גורם שעוקב  19%נבדקים המהווים  28נציין כי  50

  אחרי עבודת הועדה המלווה
י , דובר38%דוברי עברית  – 2013ערכים חסרים מאלו שהשיבו כי יש ועדה מלווה: מצטרפי תשע"ג   51

 - 2014; מצטרפי תשע"ד 0%, דוברי ערבית 29%דוברי עברית  - 2014; מצטרפי תשע"ג 13%ערבית 
 30%, דוברי ערבית 34%דוברי עברית 

   46%-למעט מצטרפי תשע"ד במגזר דוברי עברית    52
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אין קשר בין תדירות המפגשים לבין מידת התרומה שהמנהלים מייחסים ש), אך נראה 87%-51%(

ה מדווחים על תדירות גבוהה מנהלים בבתי ספר קטנים בשנת היישום השניי ,הלדוגמ  .למפגשים אלו

אך  ,בבתי ספר בינוניים וגדולים) 36%פגשים פעם בחודש או יותר לעומת מ 58%יותר של מפגשים (

). גם לגבי הוועדה המלווה נראה כי מדובר במנגנון 42%לעומת  35%על תרומה נמוכה יותר (

עברית בשנת המדווחים על קיומה) ובייחוד במגזר דוברי  79%-38%( בלבד שמיושם באופן חלקי

להתנהלות בית הספר עדיין אינה  התרומתעברית הדוברי  במגזר ).47%-38%היישום הראשונה (

ניכרת עם ערבית הואילו במגזר דוברי  ,)41%-35%( נתפסת על ידי מרבית המנהלים כמשמעותית

בשנייה).  42%בשנת היישום הראשונה לעומת  62%-61%( בהכרת חשיבות הוועדה הזמן הפחתה

בשנת היישום הראשונה מעט שכן  ,נראה כי הטמעת המנגנון דורשת זמן ומעקב של גורם חיצוני

יודעים מכך עברית, מציינים כי מתקיימת ועדה מלווה, ועוד פחות המנהלים, ובייחוד במגזר דוברי 

לא יודע) או אם יש גורם שעוקב אחר עבודתה השיבו  31%-18%לציין את תדירות פגישותיה (

  ).'לא יודע'השיבו  36%-17%(

 אלהש כדי ,המלווה הוועדה לפעילות הנוגע בכל בפרטו ,יש חשיבות בהטמעת המנגנונים שהוגדרו

 הכרחי שינוי הנוש ,החינוך ומשרד הרשות, הספר בית שבין היחסים מערך בשינוי לתמוך יוכלו

 לבחון  יש כי נראה. בכלל, ומשמעותי אפקטיבי עצמי ניהול של ולהטמעתו, בפרט עצמי לניהול במעבר

 הוועדה תרומת את התופסים ערביתה דוברי במגזר המנהלים בשיעור הירידה משמעות את לעומק

  .כמשמעותית המלווה

  

 בהתייחס, העוסק בהיבטים המבניים והארגוניים במעבר לניהול עצמי ,הפרק הראשון לסיכום

שיתוף קיים  ,לתפיסת מרבית המנהלים, נראה כי הספר עם הרשות המקומית והפיקוח יחסי ביתל

מעידים על שיתוף במידה רבה יותר הם ו ,)77%-57%במידה רבה ( פעולה בין הרשות לבית הספר

הן מקבלים מידה רבה של גיבוי ). מרבית המנהלים חשים כי 90%-81%פעולה עם המפקח (

  ). 84%-73%מהרשות המקומית וממשרד החינוך  (להחלטותיהם 

ניהול כי הערבית המנהלים במגזר דוברי בדיווחי ה 53ככללנמצא  ,בהתייחס להשפעת הניהול העצמי

מגזר דוברי מנהלים ב ), ואילו77%-52%( בגיבוי הניתן להם עלייה בשיעור גבוהתרם להעצמי 

). מדיווחי 80%בעקבות המעבר לניהול עצמי ( במידת הגיבויכי לא חל שינוי  בומעריכים לרעברית ה

) 81%-61%) והגזבר (76%-68%), מנהל אגף החינוך (92%-69%המנהלים עולה כי המפקח (

ב רק והמפקח מעורב לר ים:שונ שלהםהדגשים ב בהתנהלות בית הספר, אך ומעורבים לר

ות התקציבית וגם ב גם בהתנהלומנהל אגף החינוך מעורב לר ,)50%-40%בהתנהלות הפדגוגית (

-47%ב רק בהתנהלות התקציבית (וואילו הגזבר מעורב לר ,)48%-33%בהתנהלות הפדגוגית (

69% .(  

בבית הספר,  ביותר להתנהלות התקציבית הגורם המשמעותי , להערכתם,כאשר נשאלו המנהלים מי

 יםת מוזכר, כאשר לאחריו בשיעור נמוך משמעותיבמקום הראשון )60%-32%צוין היועץ הכלכלי (

זאת כגורם המשמעותי ביותר ). לעומת 16%-4%ומנהל אגף החינוך ( )15%-10%גזבר הרשות (

שמוזכר  ,)24%-17%אחריו היועץ הארגוני (ו) 50%-28%להתנהלות הפדגוגית עולה המפקח (

                                                            
 )58%למעט בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה שרובם גורסים כי לא חל שינוי (   53
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בהתייחס לפתרון קשיים ). 48%רבית (דוברי הע מגזרבצורה משמעותית על ידי מצטרפי תשע"ד ב

של  בסביבתוהחשובים ש הגורמיםהם ביותר נראה כי הגורמים המשמעותיים  בניהול העצמי הנוגעים

עברית הבמגזר דוברי  .)75%-41%) והמפקח (75%50%-50%מנהל אגף החינוך ( - בית הספר

ואילו במגזר  ,)75%-67%מנהל אגף החינוך (לפניות את מועדף ציין כמען שיעור גבוה מהמנהלים 

 ). לעומת זאת פונקציות יחודיות75%-57%( בשיעור גבוה יותר מפקח בית הספרן צויערבית הדוברי 

במסגרת הניהול העצמי כגון ועדה יישובית או מנהל בית ספר שמרכז  שהוגדרו לצורך פתרון קשיים

מסייע כגורם ה שחשיבותה). מקום ייחודי יש לממונה המחוזית, 19%-4%( פחות את הקשיים נפוצות

רבית דוברי הע מגזריותר ב תמשמעותיהופכת קשורות בניהול עצמי עולה עם הזמן ובפתרון בעיות ה

  ). 45%- ל 33%- (מ

לעמוד  בדרישות מצליחים  , כדי להיווכח אם הם בית הספר והמנהלהתנהלות  אחרחשוב לעקוב 

. כמו כן יש היועץ הכלכלי גם לאחר סיום תפקידו שלבכוחות עצמם, להתנהלות התקציבית  הנוגעות

את  ולבחון  ערבית בפתרון קשייםהכי יש התייחסות למרכזיות הממונה המחוזית במגזר דוברי לבדוק

  נהלת הניהול העצמי.מיהמשך קיומה של 

עברית מרבית הנראה כי במגזר דוברי מעורבות גורמים נוספים בנעשה בבית הספר, ל בהתייחס

בעוד  ,)80%-61%לניהול עצמי ( המנהלים מדווחים כי לא הורחב מעגל השותפים בעקבות המעבר

). עם 63%-53%, מעל מחצית מדווחים על הרחבת מעגל השותפים (54רבית ככללדוברי הע מגזרב

ת מעגל זאת ניכר כי בשני המגזרים חלה עלייה עם הזמן בשיעור המנהלים המדווחים על הרחב

), 81%-55%ים (). נראה כי הגורמים המרכזיים שצורפו הם הור12%-10%(עלייה של השותפים 

). נראה כי 66%-51%גורמים ברשות ( -בשני המגזרים ) ו81%-60%ערבית (הבייחוד במגזר דוברי 

) כחלק מהרחבת מעגל 30%-10%( מקרים מועטיםגורמים עסקיים בישוב ועמותות מצורפים רק ב

  השותפים.

יותר  ניכרתבכל הנושאים, כאשר  מתבטאתמעורבות הגורמים הנוספים  ,תפיסת המנהליםעל פי 

בית ספרי המעט פחות בנושאים הקשורים באקלים  ,)91%-68%מעורבות בנושאים הפדגוגיים (

). מרבית המנהלים מעריכים את 94%-68%בתווך מעורבות בנושאים התקציביים (ו ,)81%-57%(

את השינוי  ). כאשר נשאלו המורים לגבי הערכתם85%-71%תרומת הגורמים הנוספים כרבה (

דיווחו על שינוי לרעה מתוכם במערך יחסי הגומלין בין המעורבים בעשייה הבית ספרית, רק מיעוט 

 מגזרוב )66%-52%יותר להעריך כי לא חל שינוי ( נוטיםעברית הבמגזר דוברי  כאשר ,)6%-1%(

  ).68%-52%נטייה לדווח  כי חל שינוי לטובה (יש יותר רבית דוברי הע

קשרי  ,עבריתהכי לתפיסת מרבית המנהלים במגזר דוברי  נראהית הספר עם ההורים ביחס ליחסי ב

ואילו במגזר דוברי  ,)68%-66%בית הספר עם ההורים לא השתנו בעקבות המעבר לניהול עצמי (

). בשני המגזרים רק 67%-65%מרבית המנהלים כי הקשר השתנה לטובה (מעריכים  55ערביתה

עלייה לאורך זמן בשיעור , וניכרת )7%-0%ם כי הקשר השתנה לרעה (המנהלים מעריכיקרב מיעוט מ

בנושא קשרי בית הספר ). בקרב המורים ההערכות 39%-10%המדווחים על שינוי לטובה (עלייה של 

מעריכים כי הקשר השתנה המורים ב ורעולה כי בשני המגזרים  56ככללו ,חיוביות יותרעם ההורים 

                                                            
 )41%פי תשע"ג בשנת היישום הראשונה (למעט מצטר   54
 )39%למעט בקרב מצטרפי תשע"ג דוברי ערבית בשנת היישום הראשונה (   55
  48%-למעט מצטרפי תשע"ג במגזר דוברי עברית בשנת היישום הראשונה    56
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מעריכים כי מעורבות ההורים תורמת להתנהלות בית הספר ם אף מרבית. )70%-59%לטובה (

עברית, מעריכים האחוז לא מבוטל מהמורים, בעיקר במגזר דוברי כי עם זאת יש לציין . )79%-69%(

 13%-8% ,עבריתהבמגזר דוברי  21%-19%כי מעורבות ההורים פוגעת בהתנהלות בית הספר (

  ערבית).הבמגזר דוברי 

תפיסת עולה מ 2014-נראה כי בוניות למיסוד היחסים במשולש, מסגרות הארגל בהתייחס

אין הפעלה משמעותית של המסגרות למיסוד היחסים שהוגדרו תמונת מצב שלפיה המנהלים 

ב ועצמי. מהממצאים עולה כי המנגנון של פורום המ"מים מתקיים לרהבתלקיט המעבר לניהול 

ורום שתורם להם משמעותית להתנהלות בית נתפס על ידי המנהלים כפ אינו), אך הוא 69%-57%(

של פעם עד ארבע מפגשים מרבית המנהלים מדווחים על תדירות  57). ככלל50%-33%הספר (

), אך נראה כי אין קשר בין תדירות המפגשים לבין מידת התרומה 87%-51%פעמים בשנה (

נת היישום השנייה מנהלים בבתי ספר קטנים בש ה,לדוגמ ,כך .שהמנהלים מייחסים למפגשים אלו

בבתי  36%נפגשים פעם בחודש או יותר לעומת  58%מדווחים על תדירות גבוהה יותר של מפגשים (

 35%( של מפגשים אלו על תרומה נמוכה יותראולם במקביל הם מדווחים  ,ספר בינוניים וגדולים)

-38%( ן חלקישמיושם רק באופ). גם לגבי הוועדה המלווה נראה כי מדובר במנגנון 42%לעומת 

 ).47%-38%עברית בשנת היישום הראשונה (הובייחוד במגזר דוברי  ,מדווחים על קיומה) 79%

על ידי מרבית כמשמעותית תרומתו להתנהלות בית הספר עדיין אינה נתפסת עברית הדוברי  במגזר

 ניכרת עם הזמן הפחתה בהערכת תרומתורבית דוברי הע מגזרואילו ב ,)41%-35%(המנהלים 

בבתי הספר בשנייה). נראה כי הטמעת המנגנון  42%בשנת היישום הראשונה לעומת  62%-61%(

בשנת היישום הראשונה מעט מנהלים, ובייחוד במגזר , מאחר שדורשת זמן ומעקב של גורם חיצוני

 תדירות פגישותיה מהייודעים לציין מכך עברית, מציינים כי מתקיימת ועדה מלווה, ועוד פחות הדוברי 

  ).'לא יודע'השיבו  36%-17%) או אם יש גורם שעוקב אחר עבודתה ('לא יודע'השיבו  31%-18%(

המנהל חש כי באופן כללי נראה כי היחסים בין מנהל אגף החינוך, המפקח ובית הספר הם טובים ו

ת בהתנהלו ,ההורים ובכללם ,גיבוי מגורמים אלו. כך גם לגבי מעורבות הגורמים השוניםשהוא מקבל 

על   ההשפעמייחסים לניהול העצמי אינם לרוב עברית הבית הספר. עם זאת מנהלים במגזר דוברי 

ערבית הבמגזר דוברי שבעוד  המעורבים בהתנהלות בית הספר, היחסים בין הגורמים השונים

שנגרם בעקבות המהלך. למרות האמור נראה כי במגזר יחסים מערך הבאת השינוי החיובי  מציינים

מעורבות גדולה  ניכרתבתחילת ההטמעה קיימת דינמיקה המעידה על תהליכי שינוי: עברית הדוברי 

יותר של מנהל אגף החינוך הן בתחומים הפדגוגיים והן בתחומים התקציביים וכן בסיוע בקשיים 

בעוד המפקח הופך מעורב  ,פחות משמעותימעט ובהמשך מנהל אגף החינוך הופך  ,בניהול העצמי

  יותר גם בהיבטים התקציביים.

  

 כדי שיוכלו  ,הוועדה המלווההטמעת פעילותה של בפרט ו ,יש חשיבות בהטמעת המנגנונים שהוגדרו

שהוא הכרחי שבין בית הספר, הרשות המקומית ומשרד החינוך, לתמוך בשינוי מערך היחסים 

. נראה כי יש בכלל אפקטיבי ומשמעותי ל עצמי בפרט, ולהטמעתו של ניהו במעבר לניהול עצמי

                                                            
  46%-למעט מצטרפי תשע"ד במגזר דוברי עברית    57
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ערבית התופסים הלבחון לעומק את משמעות הירידה בשיעור המנהלים במגזר דוברי בניסיון חשיבות 

  את תרומת הוועדה המלווה כמשמעותית.

להמשיך ולהעמיק את מעורבות המפקח הן בנושאים הפדגוגיים והן בנושאים חשוב נראה כי 

יקומם המרכזי של היועצים הכלכליים, חשוב לוודא כי לבתי הספר יש יכולת התקציביים. בשל מ

גם להתמודד עם קשיים שונים במישור הפיננסי דעו ילוודא כי יו ,להתנהל תקציבית באופן עצמאי

ולבחון  את נושא הרחבת מעגל השותפים דוקלאחר שהיועצים מסיימים את תפקידם. כדאי לב

ופנייה  בבתי הספר, תוך הרחבת מגוון  השותפיםולקדמם כים אלו תהליבלתמוך  שיסייעואמצעים 

חשוב לבחון את יישום המנגנונים למיסוד היחסים בין  ,הורים. לבסוףה לגורמי קהילה נוספים מלבד

  הגורמים השותפים, כך שתרומתם לבתי הספר תהיה משמעותית יותר.
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יישום ההיבטים הפדגוגיים והניהוליים פרק שני:  

  ניהולי)-ספר בניהול העצמי (המודל הפדגוגיבבתי 
 הבטחת, התלמידים הישגי רמת העלאת: עצמי לניהול המעבר בבסיס עומדות עיקריות מטרות שלוש

 הפדגוגי תחוםבו, בכללהספר  בתי של הניהול והשבחת והחברתית הרגשית ,הלימודית רווחתם

 ספר בתי של המעבר בבסיס העומדות היסוד הנחות הוגדרו אלה מטרות הגשמת לצורך. 58בפרט

   :59ממנו הנגזרניהולי -הפדגוגי המודל ובבסיס, עצמי לניהול

, אוטונומי מרחב לצוות הינתןוב, ואוכלוסייתו תלמידיו רכיוצ את מכיר ת הספרבי וותצ .1

 באופן להתאים הספר בית צוות יידע ,רלוונטית והכשרה מתאימים כלים ,מגוונים משאבים

 .התלמידים רכיולצ ההוראה אמצעי אתטבי ימ

 לצרכים ההוראה תכנית בהתאמת ותגובתיות גמישות תוונדרש ,משתנים התלמידים רכיוצ .2

 נוקשות לצמצם צפויה הספר בתי לרשות ומשאבים אוטונומיה העברת .אלה משתנים

 לצרכים הספר בתי של התגובה יכולת את משמעותית ולשפר רוקרטיתובי וסחבת מנהלית

 .התלמידים של המשתנים

 ,ומורים מנהלים של להעצמתם תורמת והכלכלית הניהולית ,הפדגוגית האוטונומיה הרחבת .3

 והאחריות המסוגלות ,המחויבות ,השייכות תחושת את ומגבירה מקצועיותם את מעמיקה

  .שלהם

 בהפעלת דעת לשיקול מרחב ומתן ותקציבים משאבים מצריך טביימ פדגוגי עצמי ניהול .4

  .המשאבים

 יםיאחרא להיות הספר מבתי לדרוש גם מאפשר הספר לבתי וסמכות אוטונומיה מתן .5

 .Accountability)' (אחריותיות' לפתח קרי ,הספר בית של החינוכיים לתוצרים ומחויבים

), כפי שבא לידי ביטוי ד(תשע" השלישיתניהולי בשנת היישום -ביישום המודל הפדגוגי נדוןזה  בפרק

. המידע בפרק מאורגן , קרי מנהלים, מזכירות ומוריםפרהס בתיהתפקידים בבעלי בעמדות ובתפיסות 

  :עיקריים פרקים- יתת בשישה

  חינוכית ויזמ)ת פדגוגית גמישות .1

  תקציב מקושרת פדגוגית עבודה תכנית .2

 עצמי לניהול המעבר בעקבות הספר בית מנהל תפקיד .3

 עצמי לניהול המעבר עם המורים תפקיד תפיסת .4

 בהתנהלות הפדגוגית הבית ספרית חריותיותא ביטויי .5

 התפיסה והיישום של בית הספר כארגון לומד .6

                                                            
 17, עמ' ג)”תלקיט המעבר לניהול עצמי (תשע 58
 16, עמ' ג)”המעבר לניהול עצמי (תשע תלקיט 59
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  פדגוגית ויזמ�ת חינוכית גמישות .1

פרק זה נבחן את תפיסות המנהלים, המזכירות והמורים בהתייחס לגמישות הפדגוגית בתכנית - בתת

ושת השינוי שביעות הרצון מהגמישות הפדגוגית ומתחוכן את  ,כפי שהם חווים אותה ,הלימודים

  .הניהול העצמי ככלי לקידום יוזמות פדגוגיותומ םהשימוש בתקציבימבתחום זה, כמו גם 

  גמישות פדגוגית בתכנית הלימודים .1.1

הגמישות  הגדלת , לרבותהוא העברת הסמכויות לידי בית הספר מעבר לניהול עצמיחלק משמעותי ב 

גמישות בתכנית  10%לבתי ספר בניהול עצמי במסגרת המעבר לניהול עצמי ניתנה  הפדגוגית.

הגדלת הגמישות הפדגוגית לבתי שנועד לבחון אפשרות ל. עם זאת בתשע"ד החל פיילוט הלימודים

  כלל בתי הספר.בבתשע"ה יושם המהלך ו ,(ללא קשר לניהול עצמי) 25%- הספר היסודיים ל

המנהלים והמורים חשים כי חל שינוי מידה  באיזוניסינו לבחון  ,במסגרת הערכת המעבר לניהול עצמי 

בהקשר ההערכה התמקדה  .בעקבות המעבר לניהול עצמי שניתנה להםגמישות הפדגוגית ב

  הספציפי של הגדלת הגמישות הפדגוגית אך גם מעבר לכך, בתחושה הכללית.

מרבית בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה ובקרב מצטרפי תשע"ד, מהנתונים עולה כי 

, ובייחוד בלט לים ציינו כי חל שינוי לטובה בגמישות הפדגוגית בעקבות המעבר לניהול עצמיהמנה

. עם זאת )85%-81%רבית עדוברי ה, 68%-62%ברית עדוברי ה( ערביתהבמגזר דוברי הדבר 

כי לא חל  העריכומהמנהלים בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה נראה כי אחוז ניכר 

דוברי בקרב  56%שלא חל שינוי ( כוהערימעל ממחצית המנהלים עברית הבקרב מגזר דוברי ו ,שינוי

  .)30 טבלה(ראה רבית) עדוברי הבקרב  39%ברית, עה

  (מנהלים) מגזר י"עפ עצמי לניהול המעבר לאחר הפדגוגית הגמישות לגבי תפיסות :30 טבלה

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

חלה ירידה מסויימת עד 
 0% 2% 0% 1% 10% 1% משמעותית במידת הגמישות

 15% 36% 19% 32% 39% 56% במידת הגמישותלא חל שינוי 

חלה עלייה מסויימת עד 
 85% 62% 81% 68% 51% 44% משמעותית במידת הגמישות

N 154 39 133 43  184 85 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

מנהלים בבתי ספר  :ותיקים בניהול עצמיבתי ספר פער בין בתי ספר חדשים ו עוד עלה כי קיים 

חדשים בניהול עצמי מדווחים בשיעור גבוה יותר על עלייה במידת הגמישות בהשוואה למנהלים בבתי 

בכל קבוצות ההצטרפות, אולם רק בקרב מצטרפי תשע"ג זו  חוזרת  ספר ותיקים בניהול עצמי. מגמה 

שגיאה! הפניה עצמית )31טבלה ראה () 68%לעומת  74%בשנת היישום השנייה הפער מובהק (

  )לא חוקית לסימניה.
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 ותק בית הספר בניהול עצמי י"עפ עצמי לניהול המעבר לאחר הפדגוגית הגמישות לגבי תפיסות: 31 טבלה
  (מנהלים)

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014*  2014  
חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חלה ירידה מסוימת עד 
 1% 1% 2% 0% 1% 4% משמעותית במידת הגמישות

 37% 25% 33% 26% 60% 46% לא חל שינוי במידת הגמישות

חלה עלייה מסוימת עד 
 62% 74% 65% 74% 39% 50% משמעותית במידת הגמישות

N 110 83 116 69 167 102 

        
  * הבדל מובהק  גבוה    נמוך  

קשורה  איננה העלייה בדיווח על הגדלת הגמישות הפדגוגית בעקבות המעבר לניהול עצמי שייתכן 

אווירה , וכן ללהתחלת הפיילוט בנושא הגדלת הגמישות הפדגוגיתגם רק לניהול העצמי אלא 

  כולה בעקבות מהלך זה.במערכת החינוך 

: האחוזים נחלקים עברית התמונה פחות ברורההבקרב המורים במגזר דוברי לעומת המנהלים, 

אלו הטוענים כי חלה בין בין אלו שמעריכים כי לא חל שינוי במידת הגמישות לכמעט שווה בשווה 

רואים  אינם 54%-48%רואים שינוי ( שאינם לעמדתם של מיקל יתרון עם במידת הגמישות, עלייה 

ערבית המורים נוטים לדווח יותר על עלייה במידת השינוי בגמישות הפדגוגית). במגזר דוברי 

  אך בשיעור נמוך מהמנהלים. )63%-51%הגמישות הפדגוגית (

 )וריםמ( מגזר י"עפ לגבי הגמישות הפדגוגית לאחר המעבר לניהול עצמי : תפיסות32 טבלה

  

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

חלה ירידה מסוימת עד 
 5% 6% 4% 4% 12% 7% משמעותית במידת הגמישות

 35% 48% 33% 50% 38% 54% לא חל שינוי במידת הגמישות

חלה עלייה מסוימת עד 
 60% 46% 63% 46% 51% 40% משמעותית במידת הגמישות

N 576 148 496 110 686 224 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

ערבית בשנת היישום היש לציין כי הן בקרב המורים והן בקרב המנהלים בקרב מצטרפי תשע"ג דוברי 

מדווחים על ירידה במידת הגמישות הפדגוגית בעקבות המעבר לניהול  יםלא מבוטל יםהראשונה אחוז

  .)32 טבלהבקרב המורים) (ראה  12%-בקרב המנהלים ו 10%עצמי (
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 :בין בתי ספר ותיקים ובתי ספר חדשים בניהול עצמיבקרב מצטרפי תשע"ד נמצאו הבדלים מובהקים 

מורים מבתי ספר ותיקים בניהול עצמי מדווחים בשיעור גבוה יותר על עלייה במידת הגמישות לעומת 

  ).46%לעומת  53%מורים מבתי ספר חדשים בניהול עצמי (

עלייה זו  .אה כי חלה עלייה במידת הגמישות הפדגוגיתנרעל פי תפיסות המנהלים, , לסיכום

חדשים בניהול עצמי. עם זאת הספר הערבית ובבתי המשמעותית יותר בקרב מנהלים במגזר דוברי 

 לרובד המורים בבית הספר. מידה דומהנראה כי תחושה זו אינה מחלחלת ב

  יוזמות פדגוגיות .1.2

, מצופה כי והתקציב לבית הספרהסמכויות מובעקבות העברת חלק  במסגרת המעבר לניהול עצמי

שלמורים תהיה הציפייה היא  ,יותר יוזמות פדגוגיות. בהיבט של האצלת סמכויותבו יתקיימו 

כיוון שבהיבט זה תפיסת יותר במסגרת הבית ספרית. וייזמו  האפשרות ליזום וכי הם ינצלו אפשרות זו

, ההתייחסות פעולותיהםמעריכים את ש הם אלהוהמורים  ,של המורים תםם נוגעת לפעולהמנהלי

  .תפוצל לשתי הערכות שונותתפיסות המנהלים ולתפיסות המורים ל

  פדגוגיות של מוריםהיוזמות ב בנוגע לשינויתפיסות המנהלים  •

 בהיקף היוזמות הפדגוגיות של המוריםכי חל גידול  העריכו מרבית המנהליםכאשר נשאלו על כך, 

ברית דוברי הע מגזרלמעט בקרב מצטרפי תשע"ג בזאת , )86%-63%( בעקבות המעבר לניהול עצמי

ב והרואילו  ,בהיקף היוזמות ) ציינו כי חל גידול45%רק כמחצית (מהם שבשנת היישום הראשונה, 

  ) ציינו כי לא חל שינוי.54%(

 ערבית המדווחים על גידול במספר היוזמותהשיעור המנהלים במגזר דוברי  ההצטרפות בוצותבכל ק

  עברית.המגזר דוברי בהפדגוגיות גבוה בהשוואה לשיעורם 

 במתכונתו עצמי לניהול המעבר בעקבות מורים של הפדגוגיות היוזמות היקף לגבי תפיסות :33 טבלה
 (מנהלים) מגזר י"עפ החדשה

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

קטן במידה מסוימת עד קטן 
 3% 2% 2% 5% 7% 1% משמעותית

 12% 35% 12% 31% 36% 54% לא חל שינוי

גדל במידה מסוימת עד גדל 
 84% 63% 86% 64% 68% 45% משמעותית

N 162 42  140 43 188 89 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

חל מעבר לניהול העצמי ה המעריכים כי עםכי עם הזמן שיעור המנהלים  נמצא מצטרפי תשע"גבקרב 

בשנת  64%עברית (העלה הן בקרב מגזר דוברי  ,גידול במספר היוזמות הפדגוגיות של המורים

לעומת  86%ערבית (הוהן בקרב מגזר דוברי  בשנת היישום הראשונה) 45%היישום השנייה לעומת 

 :על פי גודל בית הספר הבדל מובהקנמצא שנת היישום הראשונה ב, על כך נוסף בהתאמה). 68%

גדולים מעריכים בשיעור גבוה יותר שהיקף היוזמות גדל לעומת מנהלים ומנהלים מבתי ספר בינוניים 
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גידול  הקושרים ביןשיעור המנהלים  מצטרפי תשע"דבקרב . )31%לעומת  53%מבתי ספר קטנים (

המעבר לניהול עצמי דומה לשיעורם בקרב מצטרפי  וביןפדגוגיות של המורים במספר היוזמות ה

רבית) (ראה עדוברי הבקרב  84%- ברית ועדוברי הבקרב  63%תשע"ג בשנת היישום השנייה (

  .)33 טבלה

  תפיסות המורים בנוגע לשינוי ביוזמות הפדגוגיות בבית הספר •

המורים נתבקשו להתייחס בשני אופנים ליוזמות הפדגוגיות. תחילה הם נשאלו באופן כללי לגבי 

, ולאחר מכן נשאלו עבר לניהול עצמימורים בעקבות המההשינוי בהיקף היוזמות הפדגוגיות של 

  .בעקבות המעבר לניהול עצמיהעלו יוזמות פדגוגיות הם עצמם אם באופן אישי 

עברית, הן בשנת היישום הראשונה והן בשנת היישום הנראה כי רק כמחצית מהמורים במגזר דוברי 

 .מעריכים כי חל גידול בהיקף היוזמות הפדגוגיות של המורים בעקבות המעבר לניהול עצמי ,השנייה

(מצטרפי תשע"ג  העריכו כי חל גידול כזה ערביתהשיעור גבוה יותר מהמורים במגזר דוברי  םלעומת

  :2014ברית, מצטרפי תשע"ג דוברי הע מגזרב 43%רבית לעומת דוברי הע מגזרב 64% – 2013

בקרב  בהשוואה למנהלים,  .בהתאמה) 56%לעומת  66% :ומצטרפי תשע"ד 49%ת לעומ 60%

מגמה עברית והעלייה מתונה יותר במגזר דוברי  ניכרת לאורך זמןמצטרפי תשע"ג מורים בבתי ספר 

גם הפער בין מצטרפי תשע"ד למצטרפי תשע"ג בדומה לכך  .ערביתהירידה במגזר דוברי הפוכה של 

  ).34 טבלהמצומצם יותר מכפי שהוא בקרב המנהלים (ראה  בשנת היישום הראשונה

 במתכונתו עצמי לניהול המעבר בעקבות מורים של הפדגוגיות היוזמות היקף לגבי תפיסות :34 טבלה
 )מורים(מגזר  י"עפ החדשה

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

קטן במידה מסויימת עד קטן 
 9% 5% 13% 7% 7% 7% משמעותית

 24% 39% 27% 45% 29% 50% לא חל שינוי

גדל במידה מסויימת עד גדל 
 66% 56% 60% 49% 64% 43% משמעותית

N 598 148 517 111 711 225 

  
  השכיחה ביותרהקטגוריה   

עם זאת נמצאו הבדלים מובהקים בקרב ו, לא נמצאו הבדלים מובהקים על פי גודל בית הספר בנוסף,

מורים מבתי ספר ותיקים מדווחים בשיעור גבוה  :מצטרפי תשע"ד על פי ותק בית הספר בניהול עצמי

 62%יותר על עלייה בהיקף היוזמות הפדגוגיות בהשוואה למורים מבתי ספר חדשים בניהול עצמי (

  .בהתאמה) 55%לעומת 

נמצא כי  ,אם העלו בעצמם יוזמות פדגוגיות בעקבות המעבר לניהול עצמיכאשר המורים נשאלו 

- בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה והשנייה ו 62%מרבית המורים דוברי הערבית (

בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת  52%וכמחצית המורים דוברי העברית ( בקרב מצטרפי תשע"ד) 68%

בעקבות המעבר  מדווחים כי העלו יוזמות פדגוגיות בקרב מצטרפי תשע"ד) 53%-היישום השנייה ו
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רק כשליש מאחר שהמגמה היא שונה, הראשונה  מצטרפי תשע"ג בשנת היישוםאצל  .לניהול עצמי

  ).36%העלו יוזמות פדגוגיות בעקבות המעבר לניהול עצמי (שמהמורים מעידים 

מורים מבתי ספר חדשים  :בית הספרבקרב מצטרפי תשע"ג נמצאו הבדלים מובהקים על פי ותק 

מורים מבתי ספר ותיקים  על העלאת יוזמות פדגוגיות לעומתבשיעור גבוה יותר  מדווחים בניהול עצמי

בשנת היישום השנייה  והן בהתאמה) 37%לעומת  45%הן בשנת היישום הראשונה ( בניהול עצמי

ותיקים העלו יוזמות הוספר ההפער נובע מכך שמורים בבתי ש. ייתכן )בהתאמה 49%לעומת  57%(

על השפעה  פחות ווחדהם נוטים לועל כן  ,מעבר לניהול עצמי במתכונתו החדשהלפני הפדגוגיות גם 

  של הניהול העצמי.

הן המנהלים והן המורים רואים גידול ביוזמות הפדגוגיות של המורים בעקבות נראה כי  לסיכום

מרבית המנהלים  לעומתערבית. עם זאת נראה כי ההמעבר לניהול עצמי, ובייחוד במגזר דוברי 

המנהלים מרגישים עלייה שייתכן יותר.  מדווחים על גידול כזה, המורים מדווחים על כך בשיעור נמוךה

אפשרות  אליהן. מורים  פחות מודעים יתר האך כל עוד אלו לא יוצאות לפועל,  ,בפניות של המורים

אחרת היא שהמורים העלו יוזמות פדגוגיות גם קודם לכן (ולכן פחות רואים את ההשפעה של המעבר 

יוזמות מבחינים יותר בולכן הם  ,להוציא אותן לפועללמנהלים יש אמצעים כעת אלא ש ,לניהול עצמי)

  האלו.

תמונה שונה מצטיירת בשנת היישום הראשונה של מצטרפי תשע"ג לכך שתת את הדעת עוד יש ל

הדבר מעיד שערבית. ייתכן הבעיקר במגזר דוברי שלפיה השפעת המעבר לניהול עצמי ניכרת פחות, 

  תקופה.העל קשיים ביישום המהלך באותה 

יוזמות פדגוגיות, ביקשנו לבחון עד כמה התשתית שאלה באיזו מידה המורים מעלים משך לכה

  אכן מאפשרת את הוצאתן לפועל. 'סל התלמיד'התקציבית שניתנת במסגרת 

 כמאפשר קידום יוזמות פדגוגיות ספריהתקציב הבית  .1.3

רות הפדגוגיה שמיועדים להיות כלי בשי ,במסגרת הניהול העצמי מועברים תקציבים לבית הספר

  ולאפשר קידום של יוזמות פדגוגיות.

מאפשר  שהועבר לבית הספר במסגרת 'סל התלמיד'תקציב הכאשר נשאלו המנהלים עד כמה 

בין ערבית להנמצא הבדל גדול בין מנהלים במגזר דוברי  ,לקדם יוזמות פדגוגיות בבית הספר

רק כשליש מהמנהלים מצטרפי  עבריתהבקרב מגזר דוברי  . כךעבריתהבמגזר דוברי  עמיתיהם

תשע"ג בשנת היישום הראשונה דיווחו כי התקציב איפשר לקדם יוזמות פדגוגיות במידה רבה עד 

אך עדיין  ,בשנת היישום השנייה ובקרב מצטרפי תשע"ד שיעורם גבוה יותרואילו  ,)32%רבה מאוד (

בקרב מנהלים במגזר דוברי בהתאמה). לעומת זאת,  43%- ו 40%מחצית מהמנהלים (כדי אינו מגיע 

ערבית, כמחצית ממצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה וקרוב לשני שלישים בשנת היישום ה

השנייה ושיעור דומה בקרב מצטרפי תשע"ד, מדווחים כי הכספים אפשרו קידום יוזמות פדגוגיות 

  בהתאמה). 61%- ו 65%, 50%בבית הספר במידה רבה עד רבה מאוד (

  ערבית קשור כפי הנראה לשני גורמים: העברית למגזר דוברי הר דוברי הפער בין מגז
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אקונומיים נמוכים יותר, - ערבית לאשכולות סוציוהבשל השיוך של בתי ספר במגזר דוברי  •

תוספת הדיפרנציאלית המועברת ה , כוללהתקצוב שמועבר ממשרד החינוך גבוה יותר

 עצמי.הניהול הבמסגרת 

ערבית, המעבר למודל ניהול עצמי הם לחינוך ברשויות דוברות בשל קשיים בהעברת תקציבי •

וכך מגיעים לידי בית הספר  ,ופיקוח על העברת התקציבים לידי בתי הספר איפשר הסדרה

 תקבלו, אף שהיו אמורים להגיע לידיו.כספים שבעבר לא ה

ים שימשו , נראה כי בשני המגזרים חלה עלייה בשיעור המדווחים כי הכספמצטרפי תשע"גבקרב 

נמצאו הבדלים מובהקים על פי  כמו כן לקידום יוזמות פדגוגיות בין שנת היישום הראשונה לשנייה. 

מנהלים בבתי ספר ותיקים בניהול ממנהלים בבתי ספר חדשים מדווחים בשיעור גבוה יותר : תקו

 47%הראשונה: בשנת היישום (מאפשר לקדם יוזמות פדגוגיות   אליהם כי התקציב המועברעצמי 

נראה כי  מצטרפי תשע"ד. בקרב )בהתאמה 36%לעומת  52%ובשנת היישום השנייה:  21%לעומת 

שיעור המעריכים כי התקציב שהועבר איפשר קידום של יוזמות פדגוגיות במידה רבה עד רבה מאוד 

 שלשנקודת הפתיחה  ,ןאם כ ,דומה לשיעורם בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה. נראה

יש בהם יותר מאחר שבהשוואה למצטרפים בשנה הקודמת,  ,יותר הטובלתכנית מצטרפי תשע"ד 

  .)35 טבלהבפועל (ראה   ולנצלשהם מודעים יותר ליכולתם אמון כי יוכלו לנצל את התקציב, או 

 יוזמות לקדם התלמיד סל במסגרת ס"הילב שהועבר התקציב מאפשר בהש המידה לגבי תפיסות :35 טבלה
  )מנהלים( מגזר י"עפ ס"היבב פדגוגיות

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 39% 57% 35% 60% 49% 68% כלל לא עד במידה בינונית

 61% 43% 65% 40% 51% 32% במידה רבה עד רבה מאוד

N 183 37 146 43 207 90 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

מנהלים בבתי ספר בינוניים וגדולים מדווחים  :בקרב כל הקבוצות נמצאו הבדלים על פי גודל בית ספר

בשיעור גבוה יותר על יכולת לקדם יוזמות פדגוגיות עם תקציב 'סל התלמיד' בהשוואה למנהלים בבתי 

 - בשנת היישום השנייה  ,26%לעומת  39% -  מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה(ספר קטנים 

  .)בהתאמה 32%מת לעו 53% -  ובקרב מצטרפי תשע"ד 37%לעומת  49%

הבדל זה מוסבר בשינוי שיטת התקציב ובמעבר מתקצוב לפי כיתה לתקצוב לפי תלמיד, כאשר מעבר 

  .מצומצם זה פוגע בעיקר בבתי ספר קטנים אשר התקצוב שמגיע אליהם

בנוסף, בשנת היישום הראשונה הן בקרב מצטרפי תשע"ג והן בקרב מצטרפי תשע"ד נמצא הבדל 

שיעור נמוך יותר בקרב המנהלים בבתי ספר בעלי תשתית  :תשתית בית הספרמובהק על פי מצב 

ישנה דיווחו על יכולת לקדם יוזמות פדגוגיות עם תקציב 'סל התלמיד' בהשוואה למנהלים בבתי ספר 

 53%לעומת  38%ומצטרפי תשע"ד  45%לעומת  25% עם תשתית טובה יותר (מצטרפי תשע"ג:

אך היא  ,מצטרפי תשע"ג גם בשנת היישום השנייה מופיעה מגמה דומהבהתאמה). יש לציין כי בקרב 

  בהתאמה). 50%לעומת  33%אינה מובהקת (
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ממצא זה תומך בכך שגודל בית הספר ומצב התשתית שלו משפיעים על תקציב 'סל התלמיד' 

 אלו לקדם יוזמותהספר המשפיעים באופן ישיר על יכולתם של בתי הם שמועבר לבתי הספר, ובכך 

  פדגוגיות.

מרבית המנהלים  דיווחו ,שימש בשנה האחרונה ליוזמות פדגוגיות 'סל התלמיד'אם כאשר נשאלו 

רבית בקרב עדוברי למעט  מנהלים , בקרב שני המגזרים על שימוש ב'סל התלמיד' ליוזמות פדגוגיות

יד' על שימוש ב'סל התלמ ואשר רק כשליש מהם דווח ,מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה

רבית דוברי הע מגזרב 33%ליוזמות פדגוגיות' (בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה 

 86%-ברית ודוברי הע מגזרב 88%ברית, בשנת היישום השנייה דוברי הע מגזרב 57%לעומת 

   .בקרב מצטרפי תשע"ד בשני המגזרים) 66%- רבית ודוברי הע מגזרב

חלה עלייה משמעותית בדיווח המנהלים על שימוש ב'סל  מצטרפי תשע"געוד ניתן לראות כי בקרב 

התלמיד' ליוזמות פדגוגיות בין שנת היישום הראשונה לשנת היישום השנייה, כאשר בשנת הישום 

 בבתי ספר ותיקים בניהול עצמימנהלים : הראשונה נמצאו הבדלים על פי ותק בית הספר בניהול עצמי

שהתקציב שימש ליוזמות פדגוגיות לעומת מנהלים בבתי ספר על כך בשיעור גבוה יותר  מדווחים

מציגים שיעור גבוה יותר של  מצטרפי תשע"דניכר גם כי . )45%לעומת  62%( חדשים בניהול עצמי

  שימוש בתקציב ליוזמות פדגוגיות בהשוואה למצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה.

  )מנהלים( מגזר י"עפ 'סל התלמיד' עבור יוזמות פדגוגיות בבית הספרשימוש בתקציבי  :36 טבלה

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 34% 34% 14% 12% 67% 43% לא נעשה שימוש בתקציב
 66% 66% 86% 88% 33% 57% נעשה שימוש בתקציב

N 186 40 147 43 215 89 
  

  הקטגוריה השכיחה ביותר  
ציינו  ,(בשאלה פתוחה) באיזה אופן שימש סל התלמיד ליוזמות פדגוגיותכאשר המנהלים נשאלו 

שימש לפעילויות שונות עבור התלמידים (ימי שיא, חוגי העשרה, סדנאות,  'סל התלמיד'כי  םמרבית

יינו כי התקציב שימש לרכישת ספרים, חומרי לימוד ועזרים מהמנהלים צחלק  תגבורים וטיולים).

להעסקת כוח עזר לתקשוב בית הספר,  אחוזים בודדים מבין המנהלים ציינו כי התקציב שימששונים. 

   .תכניות שונות לפיתוח מוריםו נוסף

יישום , נראה כי כמעט כל המנהלים בשנת היישום השנייה ומרבית המנהלים בשנת הלסיכום

מדווחים על שימוש בתקציב שהועבר  ערבית בקרב מצטרפי תשע"ג)ההראשונה (למעט מגזר דוברי 

לבית הספר במסגרת 'סל התלמיד' עבור יוזמות פדגוגיות. עם זאת, לגבי מרחב הפעולה שהתקציב 

ם ברית מעריכידוברי הע מגזרהמנהלים בקרב מאפשר לקידום יוזמות פדגוגיות נראה כי רק מיעוט מ

). לעומת זאת 43%-32%כי התקציב מאפשר במידה רבה עד רבה מאוד לקדם יוזמות פדגוגיות (

ערבית נראה כי התקציב מאפשר יותר מרחב פעולה ליוזמות פדגוגיות הבקרב מנהלים במגזר דוברי 

סביר להניח כי הפער נובע בחלקו מתקציבים משמעותיים יותר שמועברים למגזר . )65%-51%(
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עם קבלת תקציבים אלה  זהלשינוי המשמעותי שחשים מנהלי בתי הספר במגזר ובית ערהדוברי 

  בהשוואה לתקציבים שהגיעו אליהם לפני עידן הניהול העצמי.

ומשווים עד כמה התקציב מאפשר יוזמות פדגוגיות מול השאלה כאשר בוחנים את תחושות המנהלים 

בשני דיווחיהם לגבי הגידול בהיקף היוזמות הפדגוגיות של המורים, נראה כי  מנהלים אותן ל

משיעור המדווחים על כך שהתקציב יותר מדווחים על גידול בהיקף היוזמות בשיעור גבוה המגזרים 

הגידול בהיקף היוזמות הפדגוגיות של המורים מחזק את התחושה אצל ש. ייתכן יוזמות אלומאפשר 

בהמשך לכך, נראה שממצא זה מחזק את הפרשנות כי המורים  י התקציב אינו מספק.מנהלים כ

יוצאות לפועל  אינןגידול ביוזמות הפדגוגיות של מורים אחרים, כיוון שחלקן לפחות מודעים פחות ל

  בגלל שיקולי תקציב.

של בפועל, מעבר לדיווח הישיר התקציב יוזמות פדגוגיות דרך אחרת לבחון עד כמה  מאפשר 

ת יכולתו של בית הספר להיענות המנהלים, הוא על ידי בחינת תפיסות המנהלים והמורים לגבי מיד

 בעקבות המעבר לניהול עצמי. לצורכי התלמידים 

  רכי התלמידיםוהיענות לצה .1.4

הגמישות הפדגוגית, היכולת להעלות ולממש יוזמות פדגוגיות, כמו גם מרכיבים אחרים בניהול 

רכי ולהיענות בצורה טובה יותר לצכלים שבית הספר עושה בהם שימוש כדי בבחינת העצמי, הם 

המשך לבחינת התפיסות לגבי הגמישות הפדגוגית, יש מקום לבחון את תפיסות בעל כן  .התלמידים

רכי התלמידים. לפיכך נשאלו המנהלים והמורים אם והמנהלים והמורים לגבי יכולתם להיענות לצ

רכי התלמידים בעקבות המעבר לניהול וענות לציבית הספר לה ביכולתחל שינוי להערכתם 

  העצמי.

רכי התלמידים בעקבות ומרבית המנהלים ציינו כי חל שינוי לטובה ביכולת בית הספר להיענות לצ

כי חל שינוי  יםנראה כי עם השנים יותר מנהלים חש מצטרפי תשע"ג אףבקרב  .המעבר לניהול עצמי

בשנת היישום השנייה ובקרב  70%-בשנת היישום הראשונה ל 55%-עברית מהלטובה (בקרב דוברי 

שיעור המנהלים בקרב   . בתוך כךבשנייה) 95%-בשנת היישום הראשונה ל 81%- ערבית מהדוברי 

שהעריכו כי חל שינוי לטובה, גבוה בהשוואה לשנת היישום הראשונה של מצטרפי  מצטרפי תשע"ד

ערבית ה). ניכר כי מנהלים במגזר דוברי 89% - רבית עוברי הדו 69% -ברית עדוברי התשע"ג (

רכי ומעריכים בשיעור גבוה יותר כי המעבר לניהול עצמי הוביל לשיפור ביכולתם להיענות לצ

    (ראה  התלמידים
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  . )37 טבלה

עוד נמצא כי בקרב מצטרפי תשע"ג הן בשנת היישום הראשונה והן בשנת היישום השנייה מנהלים 

רכי התלמידים וענות לציבבתי ספר חדשים בניהול עצמי מדווחים יותר על שינוי לטובה ביכולת לה

 70% :2013-בעקבות המעבר לניהול עצמי בהשוואה למנהלים בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי (ב

  .בהתאמה) 66%לעומת  82% 2014-וב 47%לעומת 
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 במתכונתו עצמי לניהול המעבר בעקבות התלמידים רכיולצ ענותילה היכולת לגבי תפיסות :37 טבלה

  (מנהלים) מגזר י"עפ החדשה

  

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

השתנה לרעה עד השתנה 
 0% 3% 0% 3% 0% 2% משמעותית לרעה

 11% 28% 5% 27% 19% 43% לא חל שינוי

השתנה לטובה עד השתנה 
 89% 69% 95% 70% 81% 55% משמעותית לטובה

N 163 42 131 43 199 91 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

 חל שינוי לטובה ביכולת בית הספרשהמורים חשים בדומה למנהלים, נראה כי עם השנים גם 

המגמות המעידות  . בשיעורים נמוכים יותראם כי  ,רכי התלמידים בעקבות הניהול העצמיוענות לצילה

בין שנת היישום  מצטרפי תשע"גחלה עלייה בקרב ובמסגרתן נשמרות, על תחושת שיפור נמשכת 

לשנת  ערבית מדווחים על שינוי לטובה)הבקרב דוברי  63%-עברית והבקרב דוברי  47%הראשונה (

 מצטרפי תשע"דערבית). בקרב הבקרב דוברי  69%-עברית והבקרב דוברי  55%היישום השנייה (

תשע"ג שיעור המדווחים על שינוי לטובה גבוה בהשוואה לשנת היישום הראשונה בקרב מצטרפי 

ערבית מדווחים הומורים במגזר דוברי  ,רבית)עדוברי הבקרב  65%- ברית ועדוברי הבקרב  57%(

  .)38 טבלהעברית (ראה היותר על שינוי לטובה בהשוואה למורים במגזר דוברי 

 במתכונתו עצמי לניהול המעבר בעקבות התלמידים רכיולצ ענותילה היכולת לגבי תפיסות :38 טבלה
 )וריםמ( מגזר י"עפ ,החדשה

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

עד השתנה השתנה לרעה 
 11% 8% 6% 7% 7% 8% משמעותית לרעה

 24% 35% 25% 38% 29% 45% לא חל שינוי

השתנה לטובה עד השתנה 
 65% 57% 69% 55% 63% 47% משמעותית לטובה

N 591 150 503  111 701 226 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

המגמה כאן עצמי, אלא שותק בית הספר בניהול הקים על פי גם בקרב המורים נמצאו הבדלים מוב

הפוכה. בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה מורים בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי 

רכי התלמידים בעקבות המעבר לניהול עצמי בהשוואה למורים וענות לצימדווחים יותר על יכולת לה

מצטרפי גם בקרב  לכך בדומהו ,בהתאמה) 48%לעומת  53%בבתי ספר חדשים בניהול עצמי (

  .ההתאמה) 54%לעומת  64%תשע"ד הנמצאים אף הם בשנת היישום הראשונה (
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לשינויים לחלחל ולהגיע כך שנחוץ זמן נוסף שיאפשר ההבדל בין המורים למנהלים מעיד על שייתכן 

כשלעומת זאת בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי  ,חדשים בניהול עצמיהספר הגם לרמת המורים בבתי 

  גם על המורים.באופן ישיר משפיעה ות של המנהל במסוגל ייההעל

, נראה כי הגמישות הפדגוגית, היוזמות הפדגוגיות שמועלות על ידי מורים ושניתן להוציאן לסיכום

לפועל בעקבות התקציבים המועברים לידי בית הספר במסגרת 'סל התלמיד', מתאגדים יחד לכדי 

ר. ניכר כי המנהלים חשים בכך במידה רבה יותר רכי התלמידים בבית הספומתן מענה טוב יותר לצ

של  הדבר נובע מכך שקבלת ההחלטות והשליטה בתקציב בידיהםשבהשוואה למורים. ייתכן 

  רכי התלמידים די גבוהה.וגם בקרב המורים שיעור המדווחים על יכולת להיענות לצ אולם  ,המנהלים

 ייחודוב ,רכי התלמידים גבוהה יותרולהיענות לצערבית התחושה לגבי היכולת הניכר כי במגזר דוברי 

ממצא זה נובע מהתקציבים הגדולים שמועברים לבתי הספר במגזר שבשנת היישום השנייה. ייתכן 

(הן בשל מדד הטיפוח והן בשל הסדרה של העברת בעקבות המעבר לניהול עצמי ערבית הדוברי 

  .קודם לכן)אליהם תקציבים שלא הגיעו 

  הגמישות הפדגוגיתשביעות הרצון מ .1.5

כפי  ,מהגמישות הפדגוגית שיש בבית הספר נםבשאלון נשאלו המנהלים והמורים לגבי שביעות רצו

שבעי רצון ממידת הגמישות  המנהליםמרבית שהם תופסים אותה. מתשובותיהם עולה כי 

עברית בשנת היישום המצטרפי תשע"ג במגזר דוברי בקרב  מביניהם .הפדגוגית בבית הספר

המדווחים על שביעות רצון במידה רבה עד רבה מאוד של השיעור הנמוך ביותר נמצא ונה הראש

נראה כי בשנת היישום הראשונה, הן בקרב מצטרפי בשאר הקבוצות).  66%לעומת מעל  54%(

ערבית גבוהה יותר ממגזר דוברי התשע"ג והן בקרב מצטרפי תשע"ד, שביעות הרצון במגזר דוברי 

 66%לעומת  75%ובקרב מצטרפי תשע"ד  54%לעומת  68%פי תשע"ג עברית (בקרב מצטרה

בהתאמה) (ראה  70%-ו 69%נעלם (בין המגזרים בהתאמה), אך בשנת היישום השנייה הפער 

  .)39 טבלה

 מגזר (מנהלים) י"עפ ס"היבב שישנה הפדגוגית הגמישות ממידת : שביעות הרצון39 טבלה

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 25% 34% 31% 30% 32% 46% כלל לא עד במידה בינונית

 75% 66% 69% 70% 68% 54% במידה רבה עד רבה מאוד

N 187 44 148  42 217 91 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  
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 )מורים( מגזר י"עפ ס"היבב שישנה הפדגוגית הגמישות ממידת רצון : שביעות40 הטבל

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 39% 27% 44% 27% 39% 31% כלל לא עד במידה בינונית

 61% 73% 56% 73% 61% 69% במידה רבה עד רבה מאוד

N 707 160 556  113 767 231 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

ההבדלים בין לעומת המנהלים אלא ש ,גבוהה המורים שביעות הרצון מהגמישות הפדגוגיתגם בקרב 
מהגמישות הפדגוגית בבית עברית שבעי רצון יותר המורים במגזר דוברי הוניכר כי  ,המגזרים הפוכים

, 61%לעומת  69%תשע"ג שנת יישום ראשונה: ערבית (מצטרפי המורים במגזר דוברי הספר בהשוואה ל
בנוסף, נראה כי בהתאמה).  61%לעומת  73% ומצטרפי תשע"ד: 56%לעומת  73%שנת יישום שנייה: 

בקרב חלה ירידה בשביעות הרצון בין שנת היישום הראשונה לשנת היישום השנייה בקרב מצטרפי תשע"ג 
   (ראה עבריתהורים במגזר דוברי לעומת עלייה בקרב המערבית המורים במגזר דוברי 
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  .)40 הטבל

למעט בקרב  ,נראה כי שביעות הרצון מהגמישות הפדגוגית גבוהה יחסית בקרב המנהלים ,לסיכום

הפער בין בבחינת עברית בשנת היישום הראשונה. עם זאת יש חשיבות המצטרפי תשע"ג דוברי 

לנסות לאבחן את הסיבה למגמות  , כדיערביתהבמגזר דוברי נהלים שביעות הרצון של המורים והמ

  ההפוכות בשביעות הרצון בקרב מצטרפי תשע"ג.

  שינוי בתחום הפדגוגי .1.6

כולו ומתוך התפיסה כי המהלך  ,עם הגדלת הגמישות הפדגוגית והעצמאות התקציבית של בית הספר

כיצד להערכתם השתנה התחום  נועד להשפיע על התחום הפדגוגי בבית הספר, נשאלו המנהלים

  בעקבות המעבר לניהול עצמי. םהפדגוגי בבית ספר

תחום הפדגוגיה בבית הספר השתנה לטובה בעקבות המעבר לניהול מרבית המנהלים חשים כי 

בקרב מצטרפי  ,כךבהתאם לבשיעור המנהלים שמעריכים כי חל שיפור. חלה עלייה עם הזמן ו, עצמי

 ים) וכשני שליש50%עברית (התשע"ג בשנת היישום הראשונה רק מחצית המנהלים במגזר דוברי 

 , ואילובתחום הפדגוגי ) מייחסים לניהול העצמי שינוי לטובה68%ערבית (המהמנהלים במגזר דוברי 

דוברי בקרב  88%-ברית ועדוברי הבקרב  68%בשנת היישום השנייה שיעורם עולה משמעותית (

רבית). מנהלים מצטרפי תשע"ד מעריכים כי הניהול העצמי הוביל לשינוי לטובה בתחום הפדגוגיה עה

 63%מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה (מנהלים ליחסית בבית הספר בשיעור גבוה יותר 

  .)41 בלהטרבית) (ראה עדוברי הבקרב  84%-ברית ועדוברי הבקרב 

ערבית מייחסים לניהול העצמי השפעה לטובה יותר מאשר הגם בנושא זה, מנהלים במגזר דוברי 

  עברית.המנהלים במגזר דוברי 

 החדשה במתכונתו עצמי לניהול המעבר בעקבות ס"היבב הפדגוגיה בתחום שינוי לגבי : תפיסות41 בלהט
 מגזר (מנהלים) י"עפ

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

השתנה לרעה עד השתנה 
 0% 4% 0% 2% 2% 2% משמעותית לרעה

 16% 33% 12% 28% 29% 48% לא חל שינוי

השתנה לטובה עד השתנה 
 84% 63% 88% 70% 68% 50% משמעותית לטובה

N 163 41 133  43 197 89 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

מנהלים  :ספרהנמצא הבדל מובהק על פי גודל בית  בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה

הפדגוגיה בעקבות המעבר לניהול בבתי ספר בינוניים וגדולים מעריכים שחל שינוי לטובה בתחום 

   ).44%לעומת  58%( עצמי בשיעור גבוה יותר ממנהלים בבתי ספר קטנים

ערבית מעריכים כי חל שינוי הובמגזר דוברי  ,מנהליםתפיסות הנראה כי תפיסות המורים דומות ל

לעומת  71% – 2013עברית (מצטרפי תשע"ג הלטובה בתחום הפדגוגי יותר מאשר במגזר דוברי 
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 57%לעומת  68% – ומצטרפי תשע"ד 56%לעומת  67% – 2014, מצטרפי תשע"ג 49%

  .בהתאמה)

עברית מתונה יותר, ובקרב דוברי העם זאת, מגמת העלייה לאורך זמן בקרב מצטרפי תשע"ג דוברי 

גם ערבית אף חלה מגמת ירידה בשיעור המורים המעריכים כי חל שינוי לטובה בתחום הפדגוגי.  ה

מצטרפי תשע"ד למצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה מצומצם יותר מכפי המורים הפער בין 

על פי גודל בין המורים ). בנוסף, לא נמצאו הבדלים מובהקים 42 טבלהשהוא בקרב המנהלים (ראה 

  בית הספר.

תפיסות לגבי שינוי בתחום הפדגוגיה בביה"ס בעקבות המעבר לניהול עצמי במתכונתו החדשה  :42 טבלה
 ים)(מור עפ"י מגזר

  

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג

2013 2014 2014 

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

השתנה לרעה עד השתנה 
 3% 3% 4% 4% 2% 4% משמעותית לרעה

 29% 40% 30% 40% 27% 47% לא חל שינוי

השתנה לטובה עד השתנה 
 68% 57% 67% 56% 71% 49% משמעותית לטובה

N 468 132 463  105 637 212 
  

  הקטגוריה השכיחה ביותר  

, נראה כי על פי תפיסות המנהלים והמורים, התחום הפדגוגי בבית הספר השתנה לטובה לסיכום

המנהלים מייחסים השפעה חיובית לניהול קרב שיעורים גבוהים יותר מ .בעקבות המעבר לניהול עצמי

ערבית  מאשר הבמגזר דוברי שיעורים גבוהים יותר ו ,למורים וואהבהשבתחום הפדגוגי העצמי 

מגמת ירידה בקרב ניכרת בקרב מצטרפי תשע"ג כי עברית. עם זאת יש לשים לב הבמגזר דוברי 

שאינה תואמת את המגמה בקרב בעיקר מאחר ערבית ולנסות להבינה, המורים במגזר דוברי 

בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה ממצא שחוזר על עצמו ין יש לציהמנהלים. בנוסף, 

יותר מקרב המשיבים שאינם מייחסים כל השפעה לניהול השיעור הנמוך במגזר דוברי העברית, והוא 

  העצמי על התחום הפדגוגי. 

המנהלים רואים מרבית , 60ככללכי  נראה, לסיכום נושא הגמישות הפדגוגית והיזמות החינוכית

, על )85%-51%( השפעה חיובית  על הגמישות הפדגוגית של בית הספרשלמעבר לניהול עצמי 

 רכי התלמידיםוועל היכולת של בית הספר להיענות לצ )86%-63%( העלאת היוזמות על ידי המורים

מרבית , ו)75%-66%( ניכרת שביעות רצון מהגמישות הפדגוגית בבית הספר ,. בנוסף)95%-69%(

 בבית הספר באופן כלליעל התחום הפדגוגי  חיוביתיחסים לניהול העצמי השפעה מי המנהלים

ערבית שיעור גבוה יותר מייחסים הבקרב מנהלים במגזר דוברי , כי 61ככלל. עוד עולה )88%-63%(

בכל הנושאים הקשורים לפדגוגיה בהשוואה למנהלים במגזר דוברי  חיוביתלניהול העצמי השפעה 

                                                            
  למעט מצטרפי תשע"ג במגזר דוברי העברית בשנת היישום הראשונה   60
למעט ביחס לשביעות הרצון מהגמישות הפדגוגית בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה, שבה    61

  בין דוברי עברית לערבית 1%היה פער של 
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קרב רק מיעוט מאף על פי שמעניין לציין כי תמונה חיובית זו מצטיירת  .)26%-7%(פער של  עבריתה

כי התקציב מאפשר  'סל התלמיד', בהתייחסות לנושא תקציב עברית מעריךההמנהלים במגזר דוברי 

ערבית ה). השיעור גבוה יותר בקרב מנהלים במגזר דוברי 43%-32%לקדם יוזמות פדגוגיות (

מדובר עדיין  זהלגבי תחום ם כי  את הפער בין המגזרים, א ת מהדבר שמסביר במיד ,)65%-51%(

בנוגע להשפעות המעבר לניהול עצמי המנהלים ערכות להיחסית בהשוואה שיעור נמוך ת בוהערכב

  .. על כלל נושאי הפדגוגיה

בקרב מנהלים ש המתבטאת בכךניכרת מגמת עלייה לאורך הזמן,  62הנושאים בהתייחס למרבית 

ג בשנת היישום השנייה ובקרב מצטרפי תשע"ד רואים את התמונה באופן חיובי יותר "מצטרפי תשע

. עם זאת )30%-8%(עלייה של  בהשוואה למנהלים בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה

עבור מצטרפי תשע"ג בבמהלך עצמו  בתשע"ד (הן שחל נובעת משיפור זו אם מגמה  קבועלא ניתן ל

היא עבור מצטרפי תשע"ד שנכנסו למהלך בשל יותר), או שמא בלהם שנת היישום השנייה והן  שזו

מקשיים נקודתיים הקשורים בתהליך הכניסה של מצטרפי תשע"ג ובמיוחד במגזר דוברי  תנובע

  עברית.ה

 על ההשפע פחותלמעבר לניהול עצמי  מייחסים כי הם כאשר בוחנים את תפיסות המורים עולה

ועל השינוי  )66%-49%( , על העלאת יוזמות פדגוגיות)63%-46%( הפדגוגית בבית הספר הגמישות

עברית. לעומת זאת המגזר דוברי בבייחוד ו ,בהשוואה למנהלים )71%-56%( בתחום הפדגוגיה

מורים במגזר  :עולה תמונה שונה ,בנוגע לשביעות הרצון ממידת הגמישות הפדגוגית בבית הספר

בקרב מורים ו ,מנהלים על שביעות רצון גבוההדיווחי הל מדווחים בשיעור דומהעברית הדוברי 

 69%(של שביעות רצון יותר אף מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה מדווחים על שיעור גבוה 

על ערבית מדווחים המהמנהלים). לעומתם המורים במגזר דוברי  54%מהמורים שבעי רצון לעומת 

 )75%-68%מהמורים לעומת  61%-56%יעורים נמוכים יותר מהמנהלים  (בששביעות רצון גבוהה 

  . )56%-ל 61%-(מ ובקרב מצטרפי תשע"ג אף חלה ירידה עם הזמן בשיעור שבעי הרצון

גם בהתייחס להיקף היוזמות הפדגוגיות ערבית הבקרב מורים במגזר דוברי חלה לאורך זמן, ירידה זו 

) וגם 60%-ל 64%- מ -עלייה בשיעור היוזמות הפדגוגיות דווחים עלשל המורים (פחות מורים מ

לגבי למרות מגמת הירידה, . אם כי )67%-ל 71%-(מ בהתייחס לשינוי בתחום הפדגוגיה בבית הספר

על שינוי חיובי גבוה משיעורם במגזר דוברי במגזר דוברי הערבית שני פריטים אלו שיעור המדווחים 

  .)עברית בתחומים אלוהי חיובי במגזר דוברי מדווחים על שינו 56%-43%( עברית ה

נראה אם כן, שלפחות בתפיסת המנהלים המעבר לניהול עצמי משפיע לחיוב על תחום הפדגוגיה 

באופן שעולה על התשומות הישירות שמועברות לבית הספר הן מבחינת התקציב (שהמנהלים פחות 

הפדגוגית (שנשארה באותה רמה של והן מבחינת הגמישות  תופסים כמאפשר יוזמות פדגוגיות)

  הן בשנת היישום הראשונה והן בשנייה). 10%

ערבית בקרב הבמגזר דוברי ההשפעה בפועל של הניהול העצמי לבחון לעומק את  חשוב  עם זאת,

תחום מו פדגוגיותהיוזמות מה, גמישות הפדגוגיתשביעות הרצון מהבנוגע  ל ,מצטרפי תשע"ג

על הפער בין תפיסות המנהלים מקור  מהובאופן מפורט  , ולהביןכללי באופן הפדגוגיה בבית הספר

  בהן לבין תפיסות המורים.המשתקפות המגמות 

                                                            
 דגוגית בקרב מצטרפי תשע"ג במגזר דוברי ערביתלמעט ביחס לשביעות רצון מהגמישות הפ   62
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, כדאי לבחון ולהבין את התהליכים שהתרחשו עם כניסתם של מצטרפי תשע"ג בשנת על כך נוסף

רו עם נפתקשיים אלה לבחון אם ן שבהם נתקלואת הקשיים היישום הראשונה, על מנת לזהות 

עם כניסתם של בתי ספר  ןלחזור על עצמ ותשעשוי בעיות , או שמדובר בוושכלולהמהלך ההתקדמות 

  מבעוד מועד.בעיות אלה מנוע יש ל  - למהלך, ואם כךנוספים 

תשתית הבתי ספר בעלי בקטנים והספר הבתי בשלכך נקודה נוספת שחשוב להתייחס אליה קשורה 

נמוך יותר על כך שתקציב 'סל התלמיד' מאפשר קידום יוזמות מנהלים מדווחים בשיעור הישנה ה

פרמטרים שהתגלו בהבדלים אף שהכי  נראה אולם  .63)53%-39%לעומת  38%-25%פדגוגיות (

האחרים (גמישות פדגוגית, היקף  בנוגע להיבטים הפדגוגייםלא חזרו להתבטא באופן גורף גם  לעיל

  כך מענה. לעלתת , חשוב הגידול ביוזמות פדגוגיות וכדומה)

  תכנית עבודה פדגוגית מקושרת תקציב .2

המורים לגבי תחום הפדגוגיה והיוזמות של המנהלים ושל בחלק הקודם התייחסנו לתפיסות 

יוזמות  לאפשרהתקציב המועבר לידי בתי הספר של  ת יכולתוהפדגוגיות בבית הספר, וכן לגבי מיד

, ניהוליהסגנון ה מגלמת בתוכה ציפייה לשינוי בית הספר מנהלי התקציבים לידי ניהול אלו. העברת 

.  הספר בבית הפדגוגית העבודה תכנית לבין בידיהםמופקד ודרישה מהמנהלים לחבר בין התקציב ה

 בתהליכי לשינוי הוביל אשר חיבור, לפדגוגיה התקציב בין בחיבור רבה במידה נתמקד זה בחלק

 תקציבי תכנון לייצר  הצלחתם מידת לגבי המנהלים ערכתבה התבטא היתר ובין, הספר בבית התכנון

  .שלהם העבודה לתכנית  המותאם

  האם חל שינוי בתכנון הפדגוגי בעקבות הניהול העצמי? .2.1

הקצאת  שבמסגרתהתכנית העבודה מקושרת התקציב, ול עצמי עומדת כחלק מרכזי במעבר לניה

העדיפויות הפדגוגיים והארגוניים של  המשאבים ותכנון התקציב הבית ספרי נדרשים לבטא את סדרי

שונים על הבטים ילבחון עד כמה המעבר לניהול עצמי השפיע בה ביקשנו בהקשר זה .64בית הספר

  תהליך התכנון ובניית החזון הבית ספרי.

עד כמה הוביל הניהול העצמי לשינוי בתהליך גיבוש החזון ומטרות בית כאשר שאלנו את המורים 

ערבית על השפעה במידה רבה עד רבה מאוד המגזר דוברי ממחצית המורים בדיווחו יותר , הספר

בשנת היישום השנייה. מצטרפי תשע"ד:  59%בשנת היישום הראשונה,  50% (מצטרפי תשע"ג:

עברית פחות ממחצית דיווחו על השפעה במידה רבה עד רבה הואילו בקרב מגזר דוברי  ,)57%

לניהול העצמי מייחסים  מהמוריםבשנת היישום הראשונה בקרב מצטרפי תשע"ג רק כשליש  .מאוד

בשנת היישום השנייה. מצטרפי  46%בשנת היישום הראשונה,  35% השפעה רבה (מצטרפי תשע"ג:

בהערכת השפעת הניהול עלייה בשני המגזרים חלה  מצטרפי תשע"גניכר כי בקרב  ).47%תשע"ד: 

  .)43 טבלה(ראה  ישום הראשונה לשנת היישום השנייה.בין שנת היהעצמי 

                                                            
  טווח האחוזים דומה בשני הפרמטרים ועל כן אוחד להתייחסות אחת)   63
  "כלי לבניית תכנית עבודה מקושרת משאביםמתוך אתר האינטרנט של ניהול עצמי, תחת " 64
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 מגזר י"עפ הספר בית ומטרות החזון גיבוש בתהליך לשינוי הוביל העצמי הניהול בה המידה: 43 טבלה
 )מורים(

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2013  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 43% 53% 41% 54% 50% 66% כלל לא עד במידה בינונית

 57% 47% 59% 46% 50% 35% במידה רבה עד רבה מאוד

N 560 153 493 110 668 226 

  
  השכיחה ביותרהקטגוריה   

, שיעור המדווחים על השפעה רבה דומה לשיעורם בקרב מצטרפי תשע"ג מצטרפי תשע"דבקרב 

מורים מבתי ספר בינוניים  :נמצאו הבדלים על פי גודל בית הספר כמו כןבשנת היישום השנייה. 

רבה מאוד וגדולים מדווחים בשיעור גבוה יותר על כך שהניהול העצמי הוביל לשינוי במידה רבה עד 

  ).41%לעומת  52%בגיבוש החזון ומטרות בית הספר לעומת מקביליהם מבתי ספר קטנים (

המעבר לניהול עצמי על תהליכי גיבוש החזון  של ההשפערמת הת אנראה אם כן כי המורים מעריכים 

  כל היותר.לכבינונית והמטרות בבית הספר 

  תכנון פדגוגי מקושר לתקציב הבית ספרי .2.2

, באיזו מידהלעומת תפיסות המורים את תהליך גיבוש החזון והמטרות, כאשר נשאלו המנהלים 

כי השיבו מרביתם התכנון התקציבי מותאם ומחובר לתכנית העבודה בבית הספר,  להערכתם,

בקרב במידה רבה עד רבה מאוד.  התכנון התקציבי מותאם ומחובר לתכנית העבודה בבית הספר

(בקרב  בשיעור המנהלים השותפים להערכה זו עם הזמן ישנה מגמת עלייהכי  נראה מצטרפי תשע"ג

- ל 69%-רבית מעדוברי הבשנייה ובקרב  81%- ל בשנת היישום הראשונה 73% -ברית מעדוברי ה

84%(.   

 י"עפ הספר בבית העבודה לתוכנית ומחובר מותאם התקציבי התכנון בה המידה לגבי : תפיסות44 טבלה
 )מנהלים( מגזר

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 15% 21% 16% 19% 31% 27% כלל לא עד במידה בינונית

 85% 79% 84% 81% 69% 73% במידה רבה עד רבה מאוד

N 166 42 143 43 196  85 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

, שכן לפי תק בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונהבנוסף, נמצאו הבדלים על פי ו

שהתכנון  כך על יותר גבוה בשיעור מדווחים עצמי בניהול ותיקים ספר מבתי מנהלים ,הממצאים

 חדשים ספר מבתי מנהלים לעומת ,התקציבי מותאם לתכנית העבודה במידה רבה עד רבה מאוד

שיעור המדווחים על מידה רבה של תיאום וחיבור בין התכנון  ).66% לעומת 80%( עצמי בניהול
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דומה לשיעורם בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת  מצטרפי תשע"דותכנית העבודה בקרב  תהתקציבי

  .)44 טבלהרבית) (ראה עדוברי הבקרב  85%-ברית ועדוברי הבקרב  79%היישום השנייה (

תכנית העבודה סוגיות תקציביות כבסיס לעדכון משמשות  באיזו מידההמנהלים כאשר נשאלו 

סוגיות אלו משמשות יותר כבסיס לעדכון תכנית העבודה מאז המעבר שמעריכים  םכי מרביתעלה 

ערבית אחוזים אלו גבוהים משמעותית בהשוואה למגזר הלניהול עצמי, כאשר בקרב מגזר דוברי 

, בשנת היישום השנייה 53%לעומת  75%ית (מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה רעבהדוברי 

 (ראה  בהתאמה) 67%לעומת  79% ובקרב מצטרפי תשע"ד: 55%לעומת  74%

 .)45 טבלה

 הספר בבית העבודה תכניות לעדכון כבסיס  תקציביות סוגיותת השימוש במיד לגבי תפיסות :45 טבלה
 )מנהלים( מגזר י"עפ

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 5% 2% 7% 6% 9% 2% משמשות פחות עד הרבה פחות

 16% 31% 19% 39% 16% 45% משמשות באותה מידה

 79% 67% 74% 55% 75% 53% משמשות יותר עד הרבה יותר

N 169 44 149  42 190  86 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

 , אך דווקא בקרבמצטרפי תשע"גלא חל שינוי בין שנת היישום הראשונה והשנייה בקרב ניכר כי 

המייחסים שימוש רב יותר בסוגיות תקציביות כבסיס לעדכון תכנית  ם של אלהשיעור מצטרפי תשע"ד

  .)55%-53%לעומת  67%( עבריתהובייחוד בקרב דוברי  ,העבודה גבוה יותר

כבסיס יותר סוגיות תקציביות משמשות העריכו כי  מהמוריםלעומת המנהלים, שיעור נמוך יותר 

בקרב דוברי חלה עלייה עם השנים (, אם כי בדיווחיהם לעדכון תכניות העבודה בבית הספר

). 57%- ל 50%ערבית מהובקרב דוברי  בשנייה, 42%- בשנת היישום הראשונה ל 32%-עברית מה

ערבית נשמר גם בקרב המורים, ונראה כי שיעור המדווחים על העברית לדוברי ההפער בין דוברי 

מקרב על כך מדווחים שיעור השימוש גדול יותר בסוגיות תקציביות בקרב מצטרפי תשע"ד דומה ל

 רבית)עדוברי הבקרב  59%- ברית ועדוברי הבקרב  40%מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה (

  .)46 טבלה(ראה 

 הספר בבית העבודה תכניות לעדכון כבסיס  תקציביות סוגיותת השימוש במיד לגבי תפיסות :46 טבלה
 )מורים( מגזר י"עפ

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 14% 9% 13% 11% 10% 9% משמשות פחות עד הרבה פחות
 26% 51% 30% 47% 40% 60% משמשות באותה מידה

 59% 40% 57% 42% 50% 32% משמשות יותר עד הרבה יותר
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N 510 146 460 105  621 212 
  

  הקטגוריה השכיחה ביותר  

תכנון התקציבי לבין תכנית התפיסת מרבית המנהלים מתקיים חיבור בין על פי , ניכר כי לסיכום

סוגיות עצמי הבעקבות המעבר לניהול ומרביתם מעריכים כי  ,)85%-69%העבודה בבית הספר (

 67%-53%ערבית (הובעיקר במגזר דוברי  ,תקציביות משמשות יותר כבסיס לעדכון תכנית העבודה

פחות רבית). עם זאת ניכר כי המורים מרגישים עדוברי הבקרב  79%-74%-ברית וערי הדובבקרב 

תהליכי התכנון בבית הספר ובחיבור בין כל הנוגע לשנגרם בעקבות המעבר לניהול עצמי ב בשינוי

עברית מעריכים כי המעבר לניהול עצמי הוביל הרק מיעוט במגזר דוברי  מתוכםהפדגוגיה לתקציב. 

מידה בה סוגיות ך גם לגבי הכו )47%-35%בתהליך גיבוש החזון והמטרות בבית הספר (לשינוי 

ערבית מוצגת השפעה הבמגזר דוברי  .)42%-32%ת לעדכון תכנית העבודה (תקציביות משמשו

ביחס להשפעה על החזון ושיעור דומה ביחס לשימוש בסוגיות  59%-50%יותר (מעט גדולה 

  .תקציביות לעדכון)

דה ותכניות העב ביןוסוגיות התקציביות האת החיבור בין  אשר יחזקו  חשוב למצוא דרכיםנראה כי 

  המורים.הבית ספרי ויכלול גם את יחלחל לשיח   אלווליצור מצב שהחיבור בין  הבית ספריות,

הקשור לחיבור בין תכנית העבודה לסוגיות  של ניהול בית הספר, בהמשך לשינוי בפן הניהולי

המנהל והמורים. במעבר לבית ספר בניהול  יהקשר רחב יותר של שינוי בתפקיד ייםק ,התקציביות

 מודגשים יותר מבעבר נושאים של . נוסף על כךעצמי תפקיד המנהל מתרחב וכולל היבטים תקציביים

המורים ואף   בקרבגם חלחול ערכי הניהול העצמי כלפי מטה, לצורך הפנמתו האצלת סמכויות ו

של המנהל ושל המורה בבית הספר  הםיתפקידב םהתלמידים. בשני הפרקים הבאים נתייחס לשינויי

   בניהול עצמי.
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  בעקבות המעבר לניהול עצמי בית הספרתפיסת תפקיד מנהל  .3

מעבר לניהול עצמי, עם השינוי במערך היחסים בין בית הספר, הרשות המקומית ומשרד החינוך ב

ות התקציבית לידי בית הספר, משתנה תפקיד מנהל בית הספר והופך ממנהל פדגוגי והעברת האחרי

  ארגון.ל הלמנהל ככל מנהל הדואג גם להיבטים התקציביים ש

במסגרת הערכת המעבר לניהול עצמי ביקשנו לבחון את תפיסות המנהלים לגבי השינוי שהתרחש 

התייחס הן ב ם,תפקידשל ים הפדגוגיים , הן בהתייחס להיבטבתפקידם בעקבות המעבר לניהול עצמי

  מאפייני התפקיד באופן כללי.התייחס לשינוי בוהן בלהם, היבטים התקציביים שנוספו ל

  שינוי בתפקיד המנהל בעקבות המעבר לניהול עצמי .3.1

בה השתנה תפקידם בעקבות המעבר לניהול שבחלק זה נתייחס לתפיסות המנהלים בנוגע למידה 

  התפקיד באופן כללי. ניעצמי ובהתייחס למאפיי

 מתוכם .תפקידם השתנה בעקבות המעבר לניהול עצמימרבית המנהלים חשים כי באופן כללי, 

עברית הערבית מדווחים על כך בהשוואה למנהלים במגזר דוברי היותר מנהלים ממגזר דוברי 

 56%לעומת  88%, שנת יישום שנייה 50%לעומת  64%(מצטרפי תשע"ג: שנת יישום ראשונה 

עם הזמן נראה כי  מצטרפי תשע"גבקרב  על כך, ). נוסף70%לעומת  76%ובקרב מצטרפי תשע"ד: 

ערבית, החלה עלייה משמעותית  בשיעור המנהלים המדווחים על שינוי בתפקיד בקרב מגזר דוברי 

 ,כי אחוז גבוה ניכר מצטרפי תשע"דעברית חלה עלייה מתונה. בקרב הבקרב מגזר דוברי שבעוד 

ערבית חשים כי חל שינוי בתפקידם (ראה העברית והן בקרב דוברי ההן בקרב דוברי עור דומה, בשי

  .)47 טבלה

  )מנהלים( מגזר י"עפ עצמי לניהול המעבר בעקבות המנהל תפקיד השתנה כמה עד: 47 טבלה

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2013  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 24% 30% 12% 44% 35% 50% כלל לא עד במידה בינונית

 76% 70% 88% 56% 64% 50% במידה רבה עד רבה מאוד

N 171 45 132 43 199 88 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

כיצד לשאלה להתייחס למגוון תחומים הנוגעים לתפקידם ולהתייחס בהמשך נתבקשו המנהלים 

  באם השתנה לחיוב או לשלילה. כפי שניתן לראות ו ,השתנה התחום בעקבות המעבר לניהול עצמי
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בהם חשים המנהלים כי חל שינוי לטובה בעקבות המעבר לניהול שהתחומים המרכזיים , 48 טבלה

 64%(מעל  , תחום הניהול הפדגוגי של בית הספר)70%(מעל  עצמי הם תחום הניהול התקציבי

 יכולת קבלת ההחלטות בתפקיד המנהל ,)56% -ראשונהברית תשע"ג שנת יישום ידוברי הלמעט 

עבודה על פי נהלים ברורים  ),57% -ברית תשע"ג שנת יישום ראשונה ידוברי הלמעט  72%(מעל 

עברית תשע"ג הלמעט דוברי  69%(מעל  מרחב הסמכויות בתפקיד המנהלו) 58%(מעל  ומוגדרים

ניהול כוח האדם נתפס עדיין כתחום שלא  . לעומת נושאים אלו, נושא)56% - שנת יישום ראשונה 

. ואילו נושא עומס העבודה טוענים כי לא השתנה) 63%-44%( השתנה בעקבות המעבר לניהול עצמי

 67%-47%( ניהול עצמילרעה בעקבות המעבר לחל בו שינוי כתחום ש מרבית המנהליםנתפס על ידי 

  .טוענים שהשתנה לרעה)

על שינוי עלייה בשיעור המדווחים  מצטרפי תשע"ג חלהבקרב  התחומים ניתן לראות כיאחד מבכל 

בשנת היישום הראשונה  35%ברית: עדוברי האדם (ה כוח ניהולעומס בעבודה ולגבי לרבות , לטובה

אחוז לא מבוטל מדווחים בשנת היישום  .)54%- ל 39%-רבית: מעדוברי הבשנייה ו 40%לעומת 

בשנת היישום  12%ברית: עדוברי ההשנייה על שינוי לטובה בעקבות המעבר לניהול עצמי (

  .)50%-ל 32%-ערבית: מהדוברי בקרב שנייה ושנת היישום הב 30%הראשונה לעומת 

וחים בשיעור ערבית מדוהעוד ניתן לראות כי בכל התחומים ובכל הקבוצות מנהלים במגזר דוברי 

  עברית.הגבוה יותר על שינוי לטובה בהשוואה למנהלים במגזר דוברי 

מצטרפי תשע"ד מדווחים נמצא כי בכל התחומים שבהם מרבית המנהלים מעידים על שינוי לטובה,  

בנוגע ו ,על שינוי לטובה בשיעורים הגבוהים מאלו של מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה

אף גבוהים שיעורים מציינים שינוי לטובה במצטרפי תשע"ד  ,בתפקיד המנהל קבלת החלטות יכולתל

מאלו המוצגים על ידי מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה. עם זאת בנוגע לניהול כוח האדם, 

מדווחים על שינוי לטובה מהמנהלים ) 26%רק כרבע ( ,עברית התמונה שונההבקרב מגזר דוברי 

   ) בקרב מצטרפי תשע"ג (ראה 39%-35%שליש (יותר מלעומת 
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  ).48 טבלה

מובהקים על פי גודל בית הספר בנוגע לתחום יכולת קבלת  הבדליםנמצאו  מצטרפי תשע"דבקרב 

מנהלים בבתי ספר בינוניים וגדולים מדווחים בשיעור גבוה יותר על כך : ההחלטות בתפקיד המנהל

  .)66%לעומת  80%ומת מנהלים בבתי ספר קטנים (שהתחום השתנה לטובה לע

-56%המעבר לניהול עצמי שינה את תפקידם ( 65ככלל בתי הספר , נראה כי לתפיסת מנהלילסיכום

הן  ,)93%-77%באופן חיובי, הן בהתייחס להקשר התקציבי (עליו השפיע  ובמרבית המקרים ,)88%

בהם יכולת קבלת ו ,בטים הניהוליים) והן בהתייחס להי86%-64%בהתייחס להקשר הפדגוגי (

). 86%-62%ועבודה על פי נהלים ברורים ( )80%-69%), מרחב הסמכויות (85%-72%ההחלטות (

 , על המנהליםמוטל העומס העבודה גידול בב המתבטאבהיבט הניהולי עולה גם קושי  ,עם זאת

של ניהול אחרים היבטים  . דיווחו על שינוי לרעה) 67%-47%לרעה ( חל בו שינוילתפיסתם שתחום 

  דיווחו שלא השתנה). 63%-44%ח האדם לא השתנו לתפיסת המנהלים (וכ

 םתפיסתלבאופן כללי, נעשה ניסיון לבחון באופן מעמיק יותר באיזו מידה המנהלים בהמשך לתפיסות 

עם הטמעת  יכולת ההשפעה שלהם על היבטים פדגוגיים שונים בבית הספרגדלה או השתפרה 

  ועל כך בחלק הבא. ,ניהול עצמיהמעבר ל

   

                                                            
  למעט מגזר דוברי עברית מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה   65
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  )מנהלים( מגזר י"עפ עצמי לניהול המעבר בעקבות המנהל תפקיד השתנה כיצד :48 טבלה

 

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג

2013 2014 2014 

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

 תקציביניהול 

השתנה לרעה עד 
 משמעותית לרעה

7% 0% 6% 0% 8% 4% 

 4% 15% 7% 13% 11% 23% לא השתנה

השתנה לטובה עד 
 93% 77% 93% 81% 90% 70% משמעותית לטובה

ניהול פדגוגי של 
 בית הספר

השתנה לרעה עד 
 משמעותית לרעה

3% 3% 5% 0% 5% 1% 

 12% 31% 14% 17% 17% 42% לא השתנה

השתנה לטובה עד 
 86% 64% 86% 78% 81% 56% משמעותית לטובה

יכולת קבלת 
החלטות 

  בתפקיד המנהל

השתנה לרעה עד 
 משמעותית לרעה

3% 3% 2% 0% 5% 4% 

 11% 20% 21% 26% 24% 40%  לא השתנה

השתנה לטובה עד 
 85% 74% 79% 72% 73% 57% משמעותית לטובה

עבודה על פי 
נהלים ברורים 

  ומוגדרים

השתנה לרעה עד 
 משמעותית לרעה

4% 0% 1% 0% 7% 1% 

 22% 31% 14% 28% 28% 38% לא השתנה

השתנה לטובה עד 
 77% 62% 86% 71% 72% 58% משמעותית לטובה

  
מרחב הסמכויות 
 בתפקיד המנהל

 

השתנה לרעה עד 
 משמעותית לרעה

8% 6% 2% 0% 6% 5% 

 17% 26% 20% 29% 25% 36% לא השתנה

השתנה לטובה עד 
 78% 70% 80% 69% 69% 56% משמעותית לטובה

ניהול כוח אדם 
 בבית הספר

השתנה לרעה עד 
 משמעותית לרעה

2% 11% 5% 2% 11% 6% 

 50% 63% 44% 55% 50% 63% לא השתנה

השתנה לטובה עד 
 משמעותית לטובה

35% 39% 40% 54% 26% 44% 

 עומס עבודה

השתנה לרעה עד 
 61% 53% 47% 52% 62% 67% משמעותית לרעה

 6% 13% 3% 18% 5% 21%  לא השתנה

השתנה לטובה עד 
 משמעותית לטובה

12% 32% 30% 50% 34% 32% 

N 77 185 40 110 36 137  מינמלי 

  

  

  

      
  40%מעל     הקטגוריה השכיחה ביותר  



 

82 

 

על היבטים פדגוגיים בבית הספר עם הטמעת  השפעתםלגבי המנהלים תפיסות  .3.2

  הניהול העצמי

לבחון בקרב  משום כך ביקשנואחריותיות. הבמסגרת המעבר לניהול עצמי מושם דגש על נושא 

 תלויחינוכיים הפדגוגיים והיבטים המגוון המ אחד כלניהול , לתחושתם, מידה באיזוהמנהלים 

  . בהם

כל אחד ההצלחה בניהול  כיבאופן כללי מרבית המנהלים חשים ש  לראות ניתןמהממצאים 

תחומים השונים. כך נמצא כי כמעט ל התייחסותםשונות בנמצאה עם זאת ו ,בהם ההתחומים  תלוימ

בהם במידה רבה עד רבה מאוד: מראה  הנושאים הבאים תלויבהצלחה בניהול כל המנהלים חשים כי 

), הישגים בית ספריים 78%שגים בין התלמידים (מעל י), צמצום פערים בה84%בית הספר (מעל 

לגביהם מרבית המנהלים חשים כי יש להם השפעה ש. נושאים )78%בתחומי הדעת השונים (מעל 

) ומתן מענה לימודי לכל תלמיד בהתאם לצרכיו (מעל 72%הם רמת האלימות בבית הספר (מעל 

מנהלים כי הם תלויים בהם במידה מקרב ההשיעור הנמוך ביותר  שלגביהם העריך ). התחומים 72%

י בהם במידה רבה עד רבה מאוד), ציינו שהנושא תלו 66%-46%רבה הם: הרכב צוות ההוראה (

  ).85%-60%בציה של התלמידים (י) ורמת המוט83%-49%רמת המקצועיות של צוות ההוראה (

 יש להם פחות השפעהערבית מעריכים כי הבמרבית התחומים נמצא כי מנהלים בקרב מגזר דוברי 

מצטרפי תשע"ג בולטים יותר בקרב אלה פערים  .עבריתהבהשוואה למנהלים בקרב מגזר דוברי 

  .)49 טבלה(ראה  מצטרפי תשע"דבקרב בשנת היישום השנייה ו

אחוז  – מגזר י"עפ בתיפקודם הבאים התחומים של התלות מידת לגבי המנהלים תפיסות :49 טבלה
  )מנהלים( שהשיבו במידה רבה עד רבה מאוד

 

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג

2013 2014 2014 

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

 91% 90% 81% 94% 87% 84% מראה בית הספר

השגים בין בצמצום פערים 
 84% 88% 81% 88% 85% 78% תלמידיםה

הישגים בית ספריים בתחומי 
 80% 90% 81% 83% 78% 84%  הדעת השונים

 72% 89% 74% 90% 82% 86%  "סיהרמת האלימות בב

מענה לימודי לכל מתן 
 76% 83% 72% 88% 76% 79%  תלמיד התאם לצרכיו

רמת המוטיבציה של 
 77% 85% 60% 78% 75% 77%  התלמידים

רמת המקצועיות של צוות 
 68% 83% 49% 78% 61% 73% ההוראה

 47% 64% 46% 66% 57% 62% הרכב צוות ההוראה

N 89 225 43 144 45 200  מינימלי 

  

  

              
  50%-פחות מ    70%-פחות מ    80%מעל     90%מעל   
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בית ספריים ההישגים ה למעטעברית נראה כי בכל התחומים, הבמגזר דוברי  מצטרפי תשע"גבקרב 

) בין שנת היישום 10%בתחומי הדעת השונים והמוטיבציה של התלמידים, חלה עלייה מתונה (עד 

 ,שנת היישום השנייה בשיעור המנהלים אשר חשים כי התחום תלוי בהם. לעומת זאתובין הראשונה 

הישגים בית ספריים בתחומי מכאשר בכל התחומים לבד  ,ערבית חלה מגמה הפוכההדוברי בקרב 

  ).15%הדעת השונים חלה ירידה בין השנים (עד 

נמצא כך  .פערים מובהקים על פי גודל בית ספרבקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה נמצאו 

), צמצום 84%לעומת  95%הספר (לגבי רמת האלימות בבית ששמנהלים בבתי ספר קטנים העריכו 

 86%) ומתן מענה לימודי לכל תלמיד לפי צרכיו (84%לעומת  93%תלמידים (ה פערים בהישגי

כן נמצא כי יש להם יותר השפעה בהשוואה למנהלים בבתי ספר בינוניים וגדולים.  -  )83%לעומת 

ותיקים בניהול עצמי  ספר מנהלים בבתי  ,לגבי הנושא של מתן מענה לימודי לכל תלמיד לפי צרכיו

לעומת  93%מעריכים כי הנושא תלוי בהם יותר מאשר מנהלים בבתי ספר חדשים בניהול עצמי (

79%.(  

עברית מרגישים לגבי כל הנראה כי שיעור גבוה מהמנהלים במגזר דוברי  מצטרפי תשע"דבקרב 

מנהלים זאת, כי אלו תלויים בהם. לעומת  ,)64%) למעט הרכב צוות ההוראה (80%התחומים (מעל 

כי מראה בית הספר, צמצום הפערים בהישגים בין התלמידים ברובם ריכים מערבית דוברי הע מגזרב

מהם שיעור נמוך יותר ולם א ,)80%הישגי בית הספר בתחומי הדעת השונים תלויים בהם (מעל ו

מתן מענה לימודי לכל תלמיד על ), 72%רמת האלימות בבית הספר (על השפעה סבורים  כי יש להם 

הם מעריכים כי יש פחות מכך עוד ו ,)77%רמת המוטיבציה של התלמידים (על ) ו76%לפי צרכיו (

  ).47%הרכב צוות ההוראה (על ו )68%רמת המקצועיות של צוות ההוראה ( להם השפעה על 

-60%( בטים בבית הספרמנהלים חשים כי יש להם השפעה גדולה על מרבית ההיהנראה אם כן כי 

רבית דוברי הע מגזרבעוד פחות מכך ו ,)66%-46%( בהקשר של הרכב צוות ההוראה למעט )94%

שבו עברית המגזר דוברי לעומת על נראה כי - . עם זאת, במבט)68%-49%( בנושא מקצועיות הצוות

-4%( המנהלים כי יש להם יכולת השפעה תלעלייה בתחושב ולרהטמעת הניהול העצמי מובילה 

הציפיות במגזר ש. ייתכן )15%-4%(ירידה של  ערבית התהליך הוא הפוךהבמגזר דוברי  -  )10%

תקציבים משמעותיים לידי בית הספר  ם שלבעקבות העברתבשנת היישום הראשונה ערבית הדוברי 

הירידה נובעת הסבר אחר לפי  הירידה בשנת היישום השנייה. דבר המסביר את  ,היו גבוהות מדי

פני אל צפים הועצמי המקשים על ניצול מלוא הפוטנציאל הגלום בניהול ה ,שונים מגורמים מעכבים

  הטמעת המהלך.תחילת עם  השטח

עוד מעניין לראות  כי תחושת המסוגלות של המנהלים אינה קשורה בהכרח לגודל התקציב המועבר 

עם ההתקדמות בהטמעת הניהול העצמי, מנהלים  ,שום השנייהדווקא בשנת הייכך  .לידי בית הספר

בהשוואה  מעריכים בשיעור גבוה יותרבבתי ספר קטנים הנפגעים תקציבית מהמעבר לניהול עצמי, 

על רמת האלימות בבית הספר, על צמצום  תםאת השפע יםלמנהלים בבתי ספר בינוניים וגדול

  .)84%-83%לעומת  95%-86%מידי לפי צרכיו  (הפערים בהישגים ועל מתן מענה לימודי לכל תל

  ,ערביתהבמגזר דוברי  ייחודוב ,חשוב לשים לב ולתת מענה במידת האפשר לקושי של המנהלים

יש לבחון אם יש גורמים מעכבים המקשים  עוד הרכב צוות ההוראה ורמת המקצועיות שלו.הכרוך ב

ואת מרחב הסמכויות שלהם בניהול בית ערבית למצות את יכולותיהם העל המנהלים במגזר דוברי 

  הספר.
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  השינוי בתפקיד המנהל בהיבט הכלכלי .3.3

כפי שעלה קודם לכן, על פי תפיסות המנהלים, תפקיד המנהל משתנה מהותית בעקבות המעבר 

ניכר כי העומס על כמו כן  לניהול עצמי, הן בהיבטים הפדגוגיים בתפקיד והן בהיבטים התקציביים. 

הוספת המרכיב  באיזו מידה משפיעהעצמי. ביקשנו לבחון הה עם המעבר לניהול עבודת המנהל עול

וכן באיזו מידה הוא חש שיש בידיו את הכלים להתמודד עם  ,של ניהול התקציב על עבודת המנהל

 היבטים אלו שהורחבו בתפקידו. נתחיל  בנושא חלוקת הזמן.

  זמן העבודה המוקדש לטיפול בנושאי התקציב •

היה לגבי הזמן שיצטרכו להשקיע  ,עצמיהלה בקרב מנהלים שהיו צפויים לעבור לניהול חשש גדול שע

כמות הזמן שהם מקדישים להעריך את בכל הקשור בניהול התקציב. לפיכך ביקשנו מהמנהלים 

  . לטיפול בעניינים הקשורים בניהול התקציב מתוך זמן העבודה שלהם

שמוקדש לטיפול בתקציב על ידי מנהלים שונים. עם בזמן שונות גדולה מהממצאים עולה כי קיימת 

מקדישים חלק גדול עד גדול מדווחים כי הם ה ערביתהת נראה כי שיעור המנהלים במגזר דוברי אז

עברית (מצטרפי תשע"ג: הבקרב דוברי  ם של אלושיעורמאוד מזמנם לטיפול בענייני תקציב גבוה מ

ובקרב  33%לעומת  56%יישום השנייה , בשנת ה44%לעומת  64%בשנת היישום הראשונה 

  .בהתאמה) 42%לעומת  54%מצטרפי תשע"ד: 

 התקציב בניהול הקשורים בעניינים לטיפול מקדישים שהם הזמן כמות לגבי המנהלים הערכת :50 טבלה
  )מנהלים( מגזר י"עפ שלהם העבודה זמן מתוך

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 23% 30% 9% 39% 19% 36% חלק קטן עד קטן מאוד מהזמן

 23% 28% %35 28% 17% 20% מחצית מהזמן

 54% 42% 56% 33% 64% 44% חלק גדול עד גדול מאוד מהזמן

N 191 49 148 43 221 92 

זמנם נראה כי עם הזמן שיעור המנהלים המקדישים חלק גדול עד גדול מאוד מ מצטרפי תשע"גבקרב 

  )56%-ל 64%-רבית מעדוברי הובקרב  33%- ל 44%- ברית מעדוברי הפוחת (בקרב  לענייני תקציב 

כי הם מקדישים עברית המדווחים הנראה כי שיעור המנהלים במגזר דוברי  מצטרפי תשע"דבקרב 

מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה, ואילו שיעורם בקרב חלק גדול מהזמן לענייני תקציב דומה ל

ערבית שיעור המדווחים על השקעה רבה דומה לשיעורם בקרב הבקרב מנהלים במגזר דוברי 

  ). 50 טבלהמצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה (ראה 

נראה אם כן שעל אף השונות בכמות הזמן שמושקע על ידי המנהלים בניהול התקציב, לאורך זמן יש 

) הטיפול בנושאים 60%ב המנהלים (מעל ועבור ר . עם זאת,ירידה בכמות הזמן הנדרשת לשם כך

בין לא נמצאו הבדלים  אולם ,גם בשנת היישום השנייהמכך התקציביים גוזל מחצית מזמנם או יותר 

  על פי ותק בית הספר בניהול עצמי. המנהלים 

          30%מעל     50%מעל   
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  המצאות כלים מספקים לניהול תקציב בית הספר •

עד כמה הם מעריכים כי יש  בהמשך לשאלת הזמן המוקדש לטיפול בתקציב, נשאלו המנהלים

  בידיהם כלים מספקים לניהול התקציב. 

מרבית המנהלים מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה, מקרב רבית דוברי הע מגזרלמעט ב

במידה  קיימים הם ש אוכלים מספקים לניהול תקציב בית הספר  עומדים לרשותם מדווחים שכלל לא 

טרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה ומצטרפי תשע"ד נראה בקרב מצ .)63%עד  52%(בלבד  בינונית

כלים בהשוואה למנהלים מעט יותר עומדים לרשותם ערבית חשים כי הכי מנהלים במגזר דוברי 

רבית מדווחים עדוברי המ 56%עברית (בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה הבמגזר דוברי 

ברית עדוברי המקרב  43%על כך שיש בידיהם כלים מספקים במידה רבה עד רבה מאוד לעומת 

  ).51 טבלה(ראה ) 41%לעומת  48%ובקרב מצטרפי תשע"ד: 

  )מנהלים( מגזר י"עפ הספר בית תקציב לניהול מספקים כלים לגבי עמדות :51 טבלה

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 52% 59% 44% 57% 61% 63% כלל לא עד במידה בינונית

 48% 41% 56% 43% 38% 37% במידה רבה עד רבה מאוד

N 197 47 148 43  226 91 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

מדווחים כי יש בידיהם כלים לניהול רבים יותר נראה כי לאורך זמן  מנהלים  מצטרפי תשע"גבקרב 

- עברית מה(בקרב דוברי  למדי התקציב במידה רבה עד רבה מאוד, אולם מדובר בעלייה  מתונה

  .)56%- ל 38%-ערבית מהובקרב דוברי  43%-ל 37%

גבוה מעט משיעורם מספקים , נראה כי שיעור המדווחים כי יש בידיהם כלים מצטרפי תשע"דבקרב 

מנהלים  - נמצאו הבדלים מובהקים על פי ותק  כמו כןבקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה. 

בשיעור גבוה יותר כי יש בידיהם כלים לניהול התקציב במידה  בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי דיווחו

 46%לעומת  59%רבה עד רבה מאוד בהשוואה למנהלים בבתי ספר חדשים בניהול עצמי (

מנהלים מבתי ספר בינוניים  :על פי גודל בית הספרנמצאו הבדלים מובהקים כן כמו בהתאמה). 

יש בידיהם כלים מספקים לניהול למנהלים בבתי ספר קטנים כי  בהשוואהבשיעור גבוה גדולים חשים ו

  .)בהתאמה 34%לעומת  46%תקציב בית הספר (

 .נראה כי עם התקדמות המהלך יותר מנהלים חשים כי יש בידיהם הכלים לניהול התקציב הבית ספרי

עולה על  ערבית בשנת היישום השנייה, עדיין מדובר בשיעור שאינוהעם זאת, למעט מגזר דוברי 

קרב מנהלים בבתי ספר ותיקים בניהול שיעור גבוה יותר ממחצית המנהלים. נראה כי בטווח הארוך, 

 כהמצרירכישת הכלים האמורה כי  אם כן נראה .עצמי תופסים כי יש בידיהם כלים לניהול התקציב

כדי וונטיים, רלהכשרות נוספות ולהטמעה של כלים אפשרות לאם יש לבחון אולם כדאי  ,זמן והתנסות

  טחון רב יותר בהקשר זה.ישהמנהלים יחושו ב

מרבית המנהלים חשים כי תפקידם נראה כי  ,תפיסות המנהלים בנושא השינוי בתפקידם לסיכום

 מעריכים כי), כאשר במרבית המקרים הם 88%-56%השתנה בעקבות המעבר לניהול עצמי (
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הן בהיבט  ,)86%-64%בהיבטי הפדגוגי (לטובה על תפקידם הן השפיע מעבר לניהול עצמי ה

) והן בהיבטים הניהוליים הקשורים ביכולת קבלת החלטות, במרחב הסמכויות 93%-77%התקציבי (

על המוטל עומס העבודה מבחינת ). עם זאת ניכר כי 86%-62%ובעבודה על פי נהלים ברורים (

-53%היישום הראשונה ( בעקבות המעבר לניהול עצמי בשנת חל שינוי לרעה במצבםהמנהלים 

  מדווחים על שינוי לרעה).  52%-47%אם כי המצב מתאזן מעט בשנת היישום השנייה ( ,)67%

המנהלים תופסים את יכולתם להשפיע על מרכיבים שונים בבית הספר במגוון רחב של  ,בהתאם לכך

), 88%-78%צמצום פערים בהשגים (ב), 94%-81%מראה בית הספר (ב, החל כגבוהה נושאים

רכי ומתן מענה לימודי לפי צב), 90%-72%רמת האלימות (ב), 90%-78%שיפור ההישגים (ב

  ).85%-60%רמת המוטיבציה של התלמידים (באפילו ) ו88%-72%התלמיד (

אינם תופסים כי חל שינוי בעקבות ככלל ח האדם בבית הספר, המנהלים ונראה כי ביחס לניהול כ

ערבית ההמנהלים במגזר דוברי מרק כמחצית  לכך, בהתאם .)63%-44%המעבר לניהול עצמי (

מעריכים כי יש להם השפעה על  )66%-62%עברית (הומעט יותר מכך במגזר דוברי  )57%-46%(

כי יש  יםמנהלים חשמהערבית שיעור נמוך יחסית הבהמשך לכך, במגזר דוברי  .הרכב צוות ההוראה

בהשוואה לשיעור המנהלים  )68%-49%השפעה על רמת המקצועיות של צוות ההוראה ( הםל

  בתחומים האחרים. רבה השפעהשיש להם שחשים 

כאשר בוחנים את העלייה בעומס העבודה, סביר לקשר זאת לתוספת של ניהול התקציב שהועברה 

השנייה מעריכים כי ), גם בשנת היישום 91%-61%מרבית המנהלים ( . בהקשר זהלידי המנהלים

נראה כי פחות ממחצית  ,נוסףבלניהול תקציב בית הספר.  שתלפחות מחצית מזמנם מוקד

). ייתכן 56%-37%מהמנהלים חשים כי יש בידיהם כלים לניהול תקציב בית הספר במידה רבה (

 ההיא בהכשרה, ביצירת כלים ובהטמע ,מנהליםכפי שהוא נתפס על ידי ה ,הדרך להפחית מהעומסש

  את כל נושא הטיפול בתקציב. ויעילה יותרבצורה טובה לנהל מנהלים סייעו לשיטות עבודה שישל 

האצלת סמכויות במסגרת המעבר ביזור ווהמעבר לסגנון ניהולי המחייב  עם השינוי בתפקיד המנהל 

  ועל כך בחלק הבא. ,בתפקידי המורים בבית הספר גם שינויים חלים  ,לניהול עצמי

  המורים עם המעבר לניהול עצמי תפיסת תפקיד .4

חלחל יה כי הניהול העצמי ייכחלק מהמעבר לניהול עצמי יש התייחסות רחבה לביזור סמכויות וציפ

קיד המורה בבית הספר גיע לרמת המורה ואף לרמת התלמיד. לפיכך ניסינו לבחון כיצד משתנה תפוי

תוך התייחסות למעורבות המורים בסוגיות תקציביות ובגישה לתקציב, לתחושת  ,בניהול עצמי

גיבוי שהם חווים מהמנהל, לשינוי בעבודת הצוות בבית הספר ולשימוש להאוטונומיה של המורים ו

 ם כן בתפיסות המורים לגבי השינוי בתפקידםאנתחיל  בהערכת מורים ככלי לביסוס אחריותיות.

  שינוי בתפקיד המורה .4.1

ציינו מרבית המורים  ,בעקבות המעבר לניהול עצמי םחל שינוי בתפקיד באיזו מידה כאשר נשאלו  

ערבית המורים דוברי בקרב ה ואילו). 64%עברית כי תפקידם לא השתנה כלל (מעל הבמגזר דוברי 

 מציינים כי תפקידם לא השתנהמכך ואף יותר  םאך עדיין קרוב למחצית ,יש יותר התייחסות לשינוי

שינוי תופסים כי חל  ערביתהדוברי  במגזר מוריםשיעור גבוה יותר בקרב ניכר כי ). 68%-49%כלל (
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עברית (מצטרפי תשע"ג בשנת הבמידה רבה ורבה מאוד בתפקידם בהשוואה למורים במגזר דוברי 

ובקרב מצטרפי  17%לעומת  25%, בשנת היישום השנייה 12% לעומת 21%היישום הראשונה 

  .)52 טבלהראה ( בהתאמה) 19%לעומת  31% :תשע"ד

 (מורים) עפ"י מגזר : מידת השינוי בתפקיד בעקבות המעבר לניהול עצמי52 טבלה

  מצטרפי תשע"ג  מצטרפי תשע"ג   

2013  2013  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  49%  64%  51%  68%  68%  77%  כלל לא

  20%  17%  24%  15%  11%  11%  במידה מועטה עד בינונית

  31%  19%  25%  17%  21%  12%  במידה רבה עד רבה מאוד

N 640  155  526  110  709  224  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

כאשר בהערכה לגבי שינוי בתפקיד המורה, חלה עלייה עם הזמן נראה כי  מצטרפי תשע"גבקרב 

דיווחו כי חל שינוי כלשהו בתפקידם בבית  מהמוריםבשנת היישום השנייה אחוז מעט גבוה יותר 

לעומת  15%עברית (ההן בקרב מגזר דוברי  , וזאתהספר בהשוואה לדיווח בשנת היישום הראשונה

דיווחו על שינוי במידה  12%לעומת  17%-דיווחו על שינוי במידה מועטה עד בינונית ו בהתאמה 11%

בהתאמה דיווחו על שינוי  11%לעומת  24%ערבית (ה) והן בקרב מגזר דוברי רבה עד רבה מאוד

  ). דיווחו על שינוי במידה רבה עד רבה מאוד 21%לעומת  25%- ו ,במידה מועטה עד בינונית

שינוי בתפקידם בעקבות  נראה כי מרבית המורים אינם חשים כי חל מצטרפי תשע"דגם בקרב 

עם זאת שיעור ). רביתעדוברי הבקרב  49%- ברית ועדוברי הבקרב  64%( לניהול עצמי המעבר

בקרב  19%( המדווחים על שינוי במידה רבה עד רבה מאוד גבוה משיעורם בקרב מצטרפי תשע"ג

מובהק על  י תשע"ד נמצא הבדלרבית). בנוסף, בקרב מצטרפעדוברי הבקרב  31%- ברית ועדוברי ה

בתפקידם  ניכרתיקים דיווחו כי חל שינוי וגבוה יותר מהמורים בבתי הספר הו כך ששיעור ,תקפי ו

מעט ), בעוד שאחוז נמוך 19%לעומת  25%בהשוואה למורים בתי הספר החדשים בניהול עצמי (

  בבתי הספר החדשים).  63%לעומת  58%יותר דיווחו כי לא חל כל שינוי (

כפי שניתן לראות  .טיב השינוילגבי  ,המורים אשר ציינו כי חל שינוי כלשהו בתפקידםבהמשך נשאלו 

. ניכר כי )70%(מעל  כי חל שינוי לטובה עד משמעותית לטובההעריכו המכריע  רובם ,53 טבלהב

מורים במגזר דוברי  לעומתערבית נוטים יותר להעריך את השינוי לטובה המורים במגזר דוברי 

 87%, בשנת היישום השנייה 70%לעומת  88%עברית (מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה ה

  .)81%לעומת  88%ובקרב מצטרפי תשע"ד:  74%לעומת 

- ברית (ממגזר דוברי העתונה עם הזמן בקרב מורים בנראה כי חלה עלייה מ מצטרפי תשע"גבקרב 

רבית לא חל שינוי. מגזר דוברי הע כאשר בקרב  ,בשנייה) 74%-בשנת היישום הראשונה ל 70%

בנוסף בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה נמצא הבדל מובהק לפי גודל בית ספר, כאשר 

בתי הספר מבתי ספר קטנים נטו לדווח יותר על תמורה חיובית בתפקיד בהשוואה למורים ממורים 

  .בהתאמה) 73%לעומת  90%בינוניים וגדולים (
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מעבר לניהול עצמי מעריכים כי הנראה כי שיעור המורים דוברי הערבית ה מצטרפי תשע"דבקרב 

). בקרב מורים במגזר דוברי 88%(דומה לשיעורם בקרב מצטרפי תשע"ג על תפקידם לטובה השפיע 

קרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום מעברית שיעורם גבוה ביחס לשיעור המורים החשים כך ה

  השנייה.

 (מורים)עפ"י מגזר : טיב השינוי שחל בתפקיד המורה בבית הספר בעקבות המעבר לניהול עצמי 53 טבלה

  

  מצטרפי תשע"ג  מצטרפי תשע"ג  מצטרפי תשע"ג

2013  2013  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

חל שינוי לרעה עד 
  1%  6%  4%  7%  2%  11%  משמעותית לרעה

  11%  13%  9%  19%  10%  19%  לא חל שינוי

חל שינוי לטובה עד 
  88%  81%  87%  74%  88%  70%  משמעותית לטובה

N  148  50  167  54  250  113  
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

, נראה כי המורים באופן כללי אינם חשים שינוי בתפקידם בעקבות המעבר לניהול עצמי  לסיכום

מעריכים כי מדובר בשינוי לטובה  ,של שינוי אלו שמרגישים מידה כלשהי ,). עם זאת77%-49%(

)70%-88%.( 

  ספרי ובקבלת החלטות בבית הספר - בבניית החזון הביתהמורים שותפות  .4.2

, הן במגזר דוברי העברית והן במגזר דוברי הערבית ,בכל קבוצות היישום ושנות ההצטרפות השונות

שותפים ) כי הם חשים במידה רבה עד רבה מאוד 45%-41%דיווחו פחות ממחצית מהמורים (

  .)54 טבלה(ראה  בקבלת ההחלטות בבית הספר

עוד נמצא בהקשר זה הבדל מובהק לפי גודל בית הספר, כאשר המורים בבתי הספר הקטנים נטו 

ם רבה בהשוואה למורים בבתי הספר בינונים וגדולילדווח בשיעור גבוה יותר על תחושת שותפות 

לעומת  52%בשנת היישום השנייה  39%לעומת  53%(מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

 .)55 טבלהבהתאמה) (ראה  42%לעומת  54%ובקרב מצטרפי תשע"ד  42%

 (מורים) עפ"י מגזר : המידה בה חשים שותפות בקבלת ההחלטות בבית הספר54 טבלה

  

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג מצטרפי תשע"ג

2013 2014 2014 

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

 55% 56% 58% 56% 59% 57% כלל לא עד במידה בינונית

 45% 44% 42% 44% 41% 43% במידה רבה עד רבה מאוד

N 736 162 580 113 787  233 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  
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בקבלת ההחלטות עד כמה השתנתה תחושת השותפות כאשר נשאלו המורים בהמשך לכך, 

פחות משליש מהמורים במגזר דוברי העברית דיווחו כי בעקבות , בעקבות המעבר לניהול עצמי

מצטרפי שותפים בקבלת ההחלטות בבית הספר (במידה רבה יותר להיות המעבר לניהול עצמי הפכו 

). 32% דבקרב מצטרפי תשע"ו 30%, בשנת היישום השניה  21%תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

גברה בעקבות שלהם דיווחו שמידת השותפות שיעור גבוה יותר מורים במגזר דוברי הערבית בקרב 

הן בשנת  42%מצטרפי תשע"ג: ( שחשים כך אם כי עדיין מדובר בפחות ממחצית המורים ,המעבר

 . )48% , מצטרפי תשע"ד:היישום הראשונה והן בשנת היישום השנייה

עפ"י  חלטות בבית הספר בעקבות המעבר לניהול עצמי: שינוי בתחושת השותפות בקבלת הה55 טבלה
 (מורים) מגזר

  דתשע" מצטרפי  מצטרפי תשע"ג  

2013  2013  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

פחות עד הרבה פחות 
  15%  10%  14%  8%  10%  7%  שותף

  37%  58%  44%  62%  49%  72%  ללא שינוי

  48%  32%  42%  30%  42%  21%  יותר עד הרבה יותר שותף

N  618  154  523  111  709  227  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

, נראה כי על פי תפיסת המורים, המעבר לניהול עצמי לא מוביל לשינוי משמעותי בבית הספר לסיכום

בבניית החזון הבית ספרי ובקבלת ההחלטות בבית הספר. רק מיעוט מדווחים  פםבכל הנוגע לשיתו

ערבית המורים במגזר דוברי קרב ), כאשר שיעור דומה מ45%-41%על שותפות בקבלת ההחלטות (

 פם שיתומידת מדווחים על עלייה ב )32%-21%עברית (הועוד פחות מכך במגזר דוברי  )48%-42%(

 מעבר  לניהול עצמי.הבעקבות בבית הספר בקבלת ההחלטות 

  בסוגיות תקציביות המורים מעורבות .4.3

תקציבים שלא היו ברשותו במסגרת 'סל התלמיד' בית הספר   מקבל ,כחלק מהמעבר לניהול עצמי

 שיתופם  באמצעותניסינו לבחון עד כמה המעורבות בניהול התקציב מואצלת גם למורים  .קודם לכן

לפיכך נתייחס לתפיסות המורים  קידום פרויקטים.לידיהם לצורך ב תקציבאמצעות העברת בדיונים או 

דיון בסוגיות תקציביות בישיבות בית הספר, גישה של מורים לתקציבים ושותפות  שלוש נקודות:לגבי 

  בגיבוש תכנית העבודה מקושרת התקציב.

  יות תקציביות בישיבות בית ספריותדיון בסוג •

סוגיות תקציביות של ת הפיכתן מידביחס לתחושתם לגבי מורים הדיווחי ניכר כי יש שונות גדולה ב

מורים במגזר דוברי  .במתכונתו החדשהלחלק מהישיבות בבית הספר מאז המעבר לניהול עצמי 

כי סוגיות תקציביות נידונות יותר, ובתדירות גבוהה יותר מאשר במגזר באופן כללי ערבית מדווחים ה

כמעט כל המורים במגזר  מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונהבקרב כך תוך ב. עבריתהדוברי 

 יםרק כשני שליש מציינים כי סוגיות תקציביות נידונות בתדירות כלשהי לעומת )86%ערבית (הדוברי 
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מדווחים על דיונים באופן שוטף  )28%( קרוב לשליש מדוברי הערבית  .עבריתהבקרב דוברי  )63%(

בשנת היישום השנייה הפער מצטמצם מעט  .)12%העברית ( דובריקרב כעשירית מבהשוואה ל

מדווחים  70%לעומת  83%( עבריתהבעיקר בעקבות עלייה בהעלאת סוגיות תקציביות במגזר דוברי 

דומים  בקרב מצטרפי תשע"דהממצאים שעלו  .)באופן שוטף 16%לעומת  29%-על תדירות כלשהי ו

רפי תשע"ג, אך ישנו שיעור גבוה יחסית בקרב שנת היישום השנייה בקרב מצטשעלו ב ממצאיםל

מדווחים על תדירות ה 73%לעומת  86%( ערבית המתייחסים לתדירות גבוהה של שיתוףהדוברי 

  .)56 טבלה(ראה  אופן שוטף)ישיבות המתכנסות במדווחים על  16%לעומת  35%-ו כלשהי

מדווחים על בבתי ספר ותיקים מורים בשנת היישום הראשונה נמצא כי  מצטרפי תשע"גבקרב 

דיווחו כי הנושא כלל  37%( מורים בבתי ספר חדשים פחות מאשר נושאים תקציבים בישיבות העלאת

  ר החדשים בניהול עצמי). בבתי הספ 28%לא עלה לעומת 

סוגיות תקציביות הפכו לחלק מהישיבות בבית הספר מאז המעבר לניהול עצמי  בה מידהה: 56 טבלה
 (מורים) עפ"י מגזר במתכונתו החדשה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  14%  27%  17%  30%  14%  37%  כלל לא

  12%  17%  11%  16%  19%  20%  לעתים רחוקות

  39%  40%  42%  38%  38%  31%  מדי פעם

  35%  16%  29%  16%  28%  12%  באופן שוטף

N  609  151  519  109  701  221  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

  מקושרת התקציב גיבוש תכנית העבודהשותפות המורים ב •

עבודה מקושרת השותפים בגיבוש תכנית חשים כי הם  המוריםבהמשך ניסינו לבחון עד כמה 

. נמצא כי קרוב למחצית המורים במגזר דוברי העברית כלל לא מרגישים התקציב של בית הספר

דה דיווחו כי היו שותפים במימהם ורק כחמישית  ,שותפים בגיבוש תכנית העבודה מקושרת התקציב

- שותפים במידה רבה בשנת היישום הראשונה ו 14%(מצטרפי תשע"ג: בגיבושה רבה עד רבה מאוד 

). במגזר דוברי הערבית הדיווח על שיתוף 22%בשנת הישום השנייה, מצטרפי תשע"ד:  23%

ולמעלה  לגיבוש התכנית, רק כרבע מדווחים כי לא היו שותפים כללומתוכם  ,המורים גבוה יותר

 35%המורים מדווחים על שותפות רבה בגיבוש תכנית העבודה (מצטרפי תשע"ג: ב קרמשליש מ

) 38%בשנת הישום השנייה, מצטרפי תשע"ד:  39%- שותפים במידה רבה בשנת היישום הראשונה ו

  .)57 טבלה(ראה 

נראה כי חלה עלייה מסויימת בשיעור המדווחים על שיתוף במידה רבה בין  בקרב מצטרפי תשע"ג

 23%-בשנת היישום הראשונה ל 14%-עברית מהשנת היישום הראשונה לשנייה (בקרב דוברי 

ום הראשונה נמצאו הבדלים על ). בנוסף, בשנת הייש39%-ל 35%- ערבית מהבשנייה ובקרב דוברי 

מורים בבתי הספר חדשים בניהול עצמי דווחו על שותפות רבה  - תק בית הספר בניהול עצמיפי ו
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 14%לעומת  22%בגיבוש תכנית העבודה מקושרת התקציב בהשוואה למורים בבתי ספר ותיקים (

ת בגיבוש תכנית העבודה מקושרת התקציב במידה בהתאמה). שיעור המורים שדיווחו על שותפו

  בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה.  מצטרפי תשע"ד לשיעורםרבה דומה בקרב 

 (מורים) עפ"י מגזר : מידת השותפות בגיבוש תכנית העבודה מקושרת התקציב57 טבלה

  

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 27% %47 18% 45% 30% 52% כלל לא

 35% 31% 43% 32% 35% 33% במידה מועטה עד בינונית

 38% 22% 39% 23% 35% 14% במידה רבה עד רבה מאוד

N 721 162 569 112 762 228 

  
  ביותרהקטגוריה השכיחה   

  לתקציב בעקבות המעבר לניהול עצמי  של מורים גישה •

ושיתוף בגיבוש  מעבר לשיתוף המידעיש שינוי בפועל בעמדת המורים,  עד כמה בהמשך ניסינו לבחון

עצמי מאפשר למורים גישה לתקציבים ההמעבר לניהול  ובמילים אחרות אם ,התכנית הבית ספרית

עברית מרבית המורים הבבחינת התשובות ניכר כי בקרב מגזר דוברי  .שלא הייתה להם קודם לכן

מצטרפי תשע"ג: יתה טרם המעבר לניהול עצמי (ישלא הכפי מדווחים כי אין להם גישה לתקציב 

ראה ) (67%ובקרב מצטרפי תשע"ד  68% , בשנת היישום השנייה 72%בשנת היישום הראשונה 

לאחר המעבר לניהול דווחים שאין להם תקציב ייעודי, אולם הם ממ עד רבע ). כחמישית58 טבלה

רפי תשע"ג: בשנת טבקרב מצקל להם יותר לקבל תקציב מהמנהל ליוזמות שהם מעלים (עצמי 

), בעוד שלכעשירית מהמורים 25%מצטרפי תשע"ד ובקרב  22% בשנייה ,20%היישום הראשונה 

, בשנייה 8%רפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה ט(בקרב מצלאחריותם שהועבר הוקצה תקציב 

   .)8%ובקרב מצטרפי תשע"ד  10%

כי אין להם גישה חדשה  מדווחיםלעומת זאת, רק כמחצית מהמורים  ,ערביתהבקרב מגזר דוברי 

ובקרב  56%, בשנת היישום השנייה 54%נת היישום הראשונה לתקציב (מצטרפי תשע"ג: בש

שליש מהמורים מדווחים על כך שקל להם יותר לקבל תקצוב עד רבע וכ  ,)54%מצטרפי תשע"ד 

(בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום המוקדש למטרה הספציפית ייעודי שאין תקציב  אף ,מהמנהל

בין עשירית לחמישית מדווחים כי יש  ,)33%ד ובקרב מצטרפי תשע" 30%, בשנייה 27%הראשונה 

להם תקציב מיועד, אם כי שיעורם יורד עם הזמן (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

  .)13%ובקרב מצטרפי תשע"ד  14%, בשנייה 20%

כאשר בבתי  ,בשנת היישום הראשונה נמצא הבדל על פי גודל בית הספר מצטרפי תשע"גבקרב 

נטו המורים יותר לדווח כי קל יותר לקבל תקצוב ליוזמות בהשוואה לדיווח בבתי הספר הספר הקטנים 

מורים בבתי הספר הבינוניים ה ובהתאמה). במקביל דווח 19%לעומת  28%הבינוניים והגדולים (

 62%לעומת  71%והגדולים באחוז גבוה יותר כי לא חל שינוי בגישה לתקציב בעקבות המעבר (

ובהתאם יש למורים גישה לתקציב,  נראה כי לאורך זמן אין הבדל במידה בה ם).בבתי הספר הקטני

  שיעורים דומים לאלו המוצגים בקרב מצטרפי תשע"גמעלים   מצטרפי תשע"ד לכך
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 (מורים)  עפ"י מגזר גישה לתקציב בעקבות המעבר לניהול עצמישינוי ה: 58 טבלה

  

  תשע"דמצטרפי   מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  13%  8%  14%  10%  20%  8%  מוקצה לי תקציב שאני אחראי עליו

אין לי תקציב מיועד, אבל יותר קל לקבל 
  33%  25%  30%  22%  27%  20%  תקצוב מהמנהל ליוזמות שאני מעלה

  54%  67%  56%  68%  54%  72%  יתה קודם לכןילתקציב שלא האין גישה 

N  660  153  540  109  734  222  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

נראה כי המעבר לניהול עצמי לא משנה מהותית את מיצובם של המורים בכל הנוגע לשיח  לסיכום

פעם או פחות מכך,  סוגיות תקציביות עולות בישיבות התקציביות רק מדינוגע לתקציב בית הספר. ה

-12%באופן שוטף (אלה המורים מדווחים שסוגיות תקציביות מועלות בישיבות קרב ורק מיעוט מ

המורים מדווחים כי הם שותפים בגיבוש תכנית העבודה מקושרת מקרב מיעוט . כמו כן )35%

איים עליו הם אחרשמיעוט קטן מדווחים כי מוקצה להם תקציב  .)39%-14%התקציב במידה רבה (

תקציב ליוזמות שהם  תלקבלאפשרות קלה יותר ובין רבע לשליש מהמורים מדווחים על  )20%-8%(

ערבית המצב טוב יותר מאשר במגזר דוברי הבמגזר דוברי הללו בכל הנושאים  .)33%-20%( מעלים

המורים מעורב בשיח בלבד מקרב מיעוט הנתונים מצביעים על כך שבשני המגזרים  ולםעברית, אה

 התקציבי.

  גיבוי מצד המנהלהו של המורים אוטונומיההתחושות  .4.4

אוטונומיה בעבודתם בבית במגזר דוברי העברית חשים מידה רבה של  המוריםרובם המכריע של 

 :מצטרפי תשע"גבקרב , ללא הבדל מהותי בין קבוצות ההצטרפות ושנות היישום השונות (הספר

). גם במגזר דוברי 80% :קרב מצטרפי תשע"דב, בשנייה 79%- ו 77%בשנת היישום הראשונה 

יותר מעט הערבית דווח בקרב רוב המורים על מידה רבה של אוטונומיה, אם כי באחוזים  נמוכים 

 67%-ו 70%(בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה  בהשוואה למגזר דוברי העברית

  . )71%בשנייה, בקרב מצטרפי תשע"ד: 

 (מורים) עפ"י מגזר : מידת האוטונומיה בעבודת המורה בבית הספר59 טבלה

  

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 29% 20% 33% 21% 30% 23% כלל לא עד במידה בינונית
 71% 80% 67% 79% 70% 77% רבה מאוד במידה רבה עד

N 738 161 578 113 786 231 
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  
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גיבוי ממנהל במגזר דוברי העברית חשים כי הם מקבלים במידה רבה  המוריםבהמשך לכך, מרבית 

-ו 84%(בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה  בנוגע להחלטות שהם מקבלים בית הספר

האחוזים אם כי במגזר דוברי הערבית  התמונה דומה  .)86%בשנייה, בקרב מצטרפי תשע"ד:  83%

(בקרב גיבוי מהמנהל זוכים לכי הם , אולם עדיין רובם הגדול חשים 2014-בפרט בויותר מעט נמוכים 

  .)71%בשנייה, בקרב מצטרפי תשע"ד:  74%- ו 80%מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

תיקים בניהול עצמי נטו לדווח יותר כי ועוד נמצא כי בקרב מצטרפי תשע"ד, המורים בבתי הספר הו

לעומת  85%הם מקבלים גיבוי מהמנהל בהשוואה למורים בבתי הספר החדשים בניהול עצמי (

79% .(  

 (מורים) עפ"י מגזר שניתן למורה מהמנהל בבית הספר: מידת הגיבוי 60 טבלה

  

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 29% 14% 26% 17% 20% 16% כלל לא עד במידה בינונית
 71% 86% 74% 83% 80% 84% במידה רבה עד רבה מאוד

N 735 163 577 113 782 230 
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

  שינוי בתחושת האוטונומיה בעקבות המעבר לניהול עצמי •

השינוי שחל בתחושת האוטונומיה שלהם בעקבות המעבר לניהול כאשר נשאלו המורים לגבי 

בתחושת האוטונומיה עברית מדווחים כי לא חל שינוי הבעיקר בקרב מגזר דוברי ו םמרבית ,עצמי

  ).60%שלהם בעקבות המעבר לניהול עצמי (מעל 

תרם מעבר לניהול עצמי סבורים כי ההשל אלה  םערבית שיעורהמורים במגזר דוברי בקרב נראה כי 

עברית (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת הגבוה משיעורם בקרב דוברי שלהם הגדלה של האוטונומיה ל

 .עבריתהבקרב דוברי  18%לעומת דיווחו על יותר אוטונומיה ית דוברי הערב, 37%היישום הראשונה 

  בהתאמה). 35%לעומת  55%ובקרב מצטרפי תשע"ד  ,30%לעומת  46% ,בשנת היישום השנייה

ניהול העצמי סבורים כי הנראה כי חלה עלייה לאורך זמן בשיעור המורים ה מצטרפי תשע"גבקרב 

 30%- בשנת היישום הראשונה ל 18%-ברית (מעה דובריהגדלה של האוטונומיה הן בקרב תרם ל

שיעור  מצטרפי תשע"דבקרב  בהתאמה). 45%-ל 37%- רבית (מעדוברי הבשנייה) והן בקרב 

גבוה ועולה על שיעורם בקרב  ,אוטונומיההגדלת הלניהול העצמי השפעה לכיוון סבורים כי המורים ה

  .)61 טבלהה (ראה נייבשנת היישום הש המוריםלעומת שיעור אף ו ,מצטרפי תשע"ג
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 (מורים)עפ"י מגזר : שינוי בתחושת האוטונומיה בעבודה בבית הספר מאז המעבר לניהול עצמי 61 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

פחות עד הרבה פחות 
  8%  5%  10%  4%  5%  6%  אוטונומיה

  37%  60%  44%  66%  58%  76%  ללא שינוי

יותר עד הרבה יותר 
  55%  35%  46%  30%  37%  18%  אוטונומיה

N 627  154  527  110  719  224  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

עם זאת נראה כי התפיסות לגבי ההשפעה של הניהול העצמי על מידת האוטונומיה שחשים המורים 

 עם הזמן אינה באה לידי ביטוי בשיעור המורים החשים אוטונומיה במידה רבה, כלומר לא חלה עלייה

במקביל לתחושתם כי הניהול העצמי הוביל ליותר אוטונומיה יש להם כי  המעידיםבשיעור המורים 

אוטונומיה באופן אחר מאשר השל תפיסתה מהעמקה של האוטונומיה והדבר נובע שייתכן אוטונומיה. 

שמורים שענו גם קודם לכן כי יש להם אוטונומיה רבה מבינים את המושג  כךלפני הניהול העצמי, 

חשים כי המעבר לניהול עצמי הם ועל כן  ,ההטמעה של הניהול העצמיאחר עם אופן אוטונומיה ב

 ועל כן מידת האוטונומיה של המורים היא גבוהה מלכתחילה ייתכן כי הוביל ליותר אוטונומיה. בנוסף, 

  בא לידי ביטוי בסולם התשובות. ותחושת האוטונומיה כבר אינב שבו שיעור העלייה, יש אפקט תקרה

), בעיקר במגזר דוברי 80%-67%חושת האוטונומיה גבוהה בקרב המורים (נראה כי ת ,לסיכום

וקרוב למחצית  )35%-18%עברית (ה). מיעוט מהמורים במגזר דוברי 80%-77%עברית (ה

) מדווחים על עלייה במידת האוטונומיה בעקבות 55%-37%ערבית (המהמורים במגזר דוברי 

ה לידי ביטוי בעלייה מקבילה בשיעור המורים המדווחים בא אינההמעבר לניהול עצמי, אם כי עלייה זו 

 המושגהדבר נובע מאפקט תקרה או מהבנה אחרת של משמעות שייתכן  על תחושת אוטונומיה.

יש לציין כי כמעט כל המורים חשים כי יש להם גיבוי  עצמי.האוטונומיה בעקבות המעבר לניהול 

לשים לב לירידה מסוימת עם הזמן בשיעור  יש זאתעם  .)86%-71%( בית הספרממנהל בעבודתם 

- ל 80%-ערבית בקרב מצטרפי תשע"ג (מההמורים המדווחים על גיבוי במידה רבה במגזר דוברי 

74%(. 

  עבודת הצוות בקרב המורים בית הספר .4.5

המשך לתפיסת תפקיד המורה ולשינוי שחל בבית הספר בעקבות המעבר לניהול עצמי, חשוב להבין ב

  י עבודת הצוות בבית הספר בקרב המנהלים, המורים והמזכירות.את התפיסות כלפ

  תפיסות המנהלים לגבי עבודת הצוות בבית הספר •

השינוי שחל בעבודת הצוות בקרב המורים בעקבות  לגבי המנהליםתפיסות כאשר בוחנים את 

ערבית מדווחים יותר כי חל שינוי לטובה הבמגזר דוברי  מנהלים, ניכר כי המעבר לניהול עצמי

 66%בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה עברית (הבמגזר דוברי  למנהליםבהשוואה 
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, בשנת היישום בריתעדוברי הבקרב  40%לעומת  רביתעדוברי הדיווחו על שינוי לטובה בקרב 

  ).בהתאמה 50%לעומת  79%ובקרב מצטרפי תשע"ד  47%לעומת  86%השנייה 

נראה כי חלה עלייה עם הזמן בשיעור המנהלים המדווחים על שינוי לטובה  מצטרפי תשע"גבקרב 

בשנת  40%-עברית (מהבעבודת הצוות בקרב המורים בעקבות המעבר לניהול עצמי, הן בקרב דוברי 

 66%-ערבית (מהובמידה רבה יותר בקרב דוברי  בשנת היישום השנייה) 47%-היישום הראשונה ל

  ).86%-ל

בקרב מצטרפי תשע"ד שיעור המנהלים המדווחים על שינוי לטובה גבוה משיעורם בקרב מצטרפי 

ברית ניכר כי שיעורם גבוה אף משיעורם דוברי הע מגזרבתשע"ג בשנת היישום הראשונה, כאשר 

) (ראה 79%רבית עדוברי הו 50%ברית  עדוברי הבקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה (

  .)62 טבלה

 (מנהלים) עפ"י מגזר : שינוי בעבודת הצוות בקרב המורים בעקבות המעבר לניהול עצמי62 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

חל שינוי לרעה עד 
  0%  2%  0%  3%  0%  1%  שמעותית לרעהמ

  21%  48%  14%  50%  34%  59%  לא חל שינוי

חל שינוי לטובה עד 
  79%  50%  86%  47%  66%  40%  משמעותית לטובה

N 164  41  129  43  196  90  

              
          40%מעל     השכיחה ביותרהקטגוריה   

  תפיסות המורים לגבי עבודת הצוות בבית הספר •

שעלו לגבי השינוי בעבודת הצוות בקרבם, נראה כי מגמות הדיווח דומות לאלו  המוריםכאשר נשאלו 

ערבית מדווחים יותר על שינוי בעקבות המעבר לניהול עצמי הכאשר במגזר דוברי בקרב המנהלים, 

דיווחו  55%בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה עברית (הבהשוואה למורים במגזר דוברי 

, בשנת היישום השנייה בריתעדוברי הבקרב  30%לעומת רבית עדוברי העל שינוי לטובה בקרב 

   (ראה  בהתאמה) 41%עומת ל 67%ובקרב מצטרפי תשע"ד  38%לעומת  60%
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  .)63 טבלה

לעומת  67%-30%בקרב  המנהלים (מאשר המדווחים על שינוי נמוך יותר מורים עם זאת שיעור ה

40%-86%(.  

 ,רפי תשע"ג בשנת היישום השנייה נמצא הבדל על פי גודל בית הספריש לציין כי בקרב המורים מצט

כך שמורים בבתי הספר קטנים דיווחו באחוז גבוה יותר על שינוי חיובי בעבודת הצוות  לעומת מורים 

  ). 40%לעומת  47%בבתי הספר הבינוניים והגדולים (
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 (מורים)עפ"י מגזר : שינוי בעבודת הצוות בקרב המורים בעקבות המעבר לניהול עצמי 63 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג   

2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 חל שינוי לרעה עד
  4%  5%  6%  5%  6%  5%  משמעותית לרעה

  29%  54%  34%  57%  39%  66%  שינוילא חל 

חל שינוי לטובה עד 
  67%  41%  60%  38%  55%  30%  משמעותית לטובה

N 606  153  520  111  699  226  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

  תפיסת המזכירות לגבי עבודת הצוות בבית הספר  •

בעקבות המעבר שינוי בעבודת צוות בית הספר באופן כללי לגבי  המזכירותבהמשך נשאלו גם 

מזכירות במגזר דוברי ה :עצמי. ניכר כי אותן מגמות חוזרות על עצמן גם בקרב המזכירותהלניהול 

כן נראה כי חלה עלייה . כמו עבריתהערבית מדווחות יותר על שינוי בהשוואה לאלו ממגזר דוברי ה

בקרב מצטרפי תשע"ג בשיעור המדווחים על שינוי לאורך זמן, הן בין שנת היישום הראשונה לשנייה 

אף והן ביחס למצטרפי תשע"ד בהשוואה למצטרפי תשע"ג. עם זאת נראה כי מזכירות נוטות לדווח 

בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום פחות ממורים על שינוי בעקבות המעבר לניהול עצמי (

, בשנת בריתעדוברי הבקרב  29% -רבית ועדוברי הדיווחו על שינוי לטובה בקרב  43%הראשונה 

  .)64 טבלה(ראה  בהתאמה) 34% - ו 60%ובקרב מצטרפי תשע"ד:  37% - ו 57%היישום השנייה 

 עפ"י מגזר : : שינוי בעבודת הצוות בבית הספר בעקבות המעבר לניהול עצמי במתכונתו החדשה64 טבלה
 (מזכירות)

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013  2014  2014  

 דוברי
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

הפכה פחות טובה עד 
  6%  6%  8%  7%  14%  5%  הרבה פחות טובה

  34%  60%  35%  56%  43%  66%  לא השתנתה

הפכה יותר טובה עד 
  60%  34%  57%  37%  43%  29%  הרבה יותר טובה

N 167  37  150  40  192  78  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

, נראה כי המעבר לניהול עצמי מוביל לשינוי חיובי מסוים בעבודת הצוות בבית הספר ובעיקר לסיכום

ביותר על ידי מנהלים במגזר  הוח ברמה הגבוהבעבודת הצוות מד)זה שינוי  .ערביתהבמגזר דוברי 

מזכירות וברמה הנמוכה ביותר על ידי מורים ו שמדווחים על שינוי לטובה) 86%-66%ערבית (הדוברי 

 ). 41%-29%עברית (הבמגזר דוברי 
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  לטיפוח אחריותיות כבסיסהערכת מורים  .4.6

בפרק הקודם התייחסנו לתפקוד הוועדה המלווה בהערכת הביצועים כבסיס ליצירת אחריותיות ברמת 

מנת לפתח אחריותיות יש צורך בביצוע  , ועלחד מעקרונות הניהול העצמיאחריות היא א .בית הספר

עם המעבר לניהול עצמי יש רצון להנחיל את עקרונותיו לכלל המערכת ובכללם   .משוב מתןבהערכה ו

  מתן דין וחשבון.שלב של גם יש בסופו ש ,ועל כן יש צורך למערך הערכה ומשוב ,לרובד המורים

המכריע של המורים מדווחים כי מתבצע תהליך הערכה מסודר בנוגע לעבודתם בבית הספר,  רובם

במגזר דוברי אחוז המורים בניהול עצמי או גודל בית הספר. בית הספר גזר, ותק ללא הבדל לפי מ

- בקרב מצטרפי תשע"ג ב 78%המדווחים על ביצוע תהליך הערכה לעבודתם עומד על העברית 

, 85%בקרב מצטרפי תשע"ד; במגזר דוברי הערבית האחוזים הם  83%- ו 2014-ב 79%, 2013

  .בהתאמה 87%- ו 84%

ורובם מדווחים  ,)98%המורים מדווחים על הערכת עבודתם על ידי מנהל בית הספר (מעל כמעט כל 

מרבית המורים  מדווחים ). בנוסף 61%(מעל  של פעמיים בשנה או יותר תדירות גבוהההערכה בעל 

  .)52%) ועל ידי הפיקוח (55%על הערכה שמתבצעת על ידי חברים אחרים בצוות הניהול (מעל 

מדווחים על תדירות של  29%ות הניהול התדירות נוטה להיות גבוהה יותר (מעל בקרב חברי צו

מדווחים על פעם בשנה או  30%ובקרב הפיקוח התדירות נמוכה יותר (מעל  פעמיים ויותר בשנה)

  .)65 טבלה(ראה  .פחות)

עפ"י מגזר  ורםלפי הגבאופן כללי, ובאופן מפורט : אחוז המדווחים על ביצוע תהליך הערכה 65 טבלה
 (מורים)

  

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  תהליך הערכה מסודר אחוז המדווחים על קיום

 78% 85% 79% 84% 83% 87% 

N 703 151 571 111 777 233 

  שיעור המדווחים על ביצוע הערכה על ידי:

 98% 99% 99% 98% 99% 99% מנהל בית ספר

 67% 60% 60% 55% 60% 55% חברים אחרים בצוות הניהול

 53% 57% 61% 52% 54% 56% פיקוח

 42% 43% 35% 37% 33% 36% מורים אחרים (שאינם בצוות הניהול)

 26% 28% 23% 25% 22% 23% נציגי רשויות

N 194  611  91  426  121  503  מינימלי  

          
  25%-פחות מ    60%מעל     90%מעל   

 או הבדלים על פי גודל בית הספר, כאשר בקרב מורים בבתי ספר קטנים שיעור גבוה יותרנמצ

מדווחים על הערכה המתבצעת על ידי הפיקוח בהשוואה למורים בבתי ספר בינוניים וגדולים (בקרב 

ובקרב  50%לעומת  66%, בשנייה 53%לעומת  65%מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה 

  בהתאמה). 54%לעומת  63%מצטרפי תשע"ד 
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מדווחים יותר על הערכה  בקרב  מצטרפי תשע"ד נמצא כי מורים בבתי ספר בינוניים וגדולים

לעומת  64%המתבצעת על ידי חברים אחרים בצוות הניהול בהשוואה למורים בבתי ספר קטנים (

  בהתאמה). 49%

השיבו מרבית המורים כי ההערכה  ,לשמן משמשת הערכת המורים בבית הספרשבהתייחס למטרות 

הן במגזר דוברי העברית והן במגזר דוברי  90%-משמשת לגיבוש תכנית פעולה עם המורה (כ

). 90%- (כ 66כן דיווחו רוב המורים כי ההערכה משמשת למתן משוב ולהעצמת המורה הערבית).

דיווחו כי ההערכה  כשליש מהמורים במגזר דוברי העברית וכמחצית מהמורים במגזר דוברי הערבית

כמחצית מהמורים דיווחו כי ההערכה משמשת לשינוי ומתן תגמול למשמשת להפעלת סנקציות או 

מורה. לא נרשמו הבדלים מהותיים בתשובות המורים בין קבוצות היישום ושנות של התחום אחריות 

  ההצטרפות השונות בנושא זה.

, כמעט תמיד על ידי המנהל )87%-78%( הערכת עבודת המורים מתבצעת לוהכך נראה כי בס

  ).67%-55%ובשיעור גבוה מהמקרים גם על ידי חברים אחרים בצוות הניהול ( ,)99%-98%(

, הפעלת סנקציות או )90%-(כ אחריותיות כגון מתן משוב מבססיםמשמשת למרכיבים ה ההערכה

על תהליכים הכרח בה משפיעאינה ניהול העצמי ה הטמעת. עם זאת נראה כי )50%- (כ מתן תגמול

יש לציין כי מדובר  ם כי הערכה, א לגביהםאין עלייה לאורך זמן בשיעור המורים שמבוצעת כי ו ,האל

  גבוהים מלכתחילה. הערכה באחוזי

, נראה כי בקרב מצטרפי תשע"ג ילסיכום נושא תפיסת תפקיד המורים עם המעבר לניהול עצמ

מדווחים על שינוי  אינםותשע"ד נכון לשנת היישום הראשונה והשנייה, מרבית המורים עדיין 

מדווחים כי לא חל שינוי עד שינוי  88%-69%משמעותי בתפקידם בעקבות המעבר לניהול עצמי (

מדווחים כי השינוי הוא ב גדול ו), ר51%-23%בינוני). עם זאת בקרב אלו שחשים בשינוי כלשהו (

סמכויות, פחות ההאצלת  לנושא). על אף הדגש שניתן במעבר לניהול עצמי 88%-70%לטובה (

. למרות )45%-41%ממחצית מהמורים מדווחים כי הם שותפים בקבלת ההחלטות בבית הספר (

 ) וכמעט מחצית מהמורים32%-21%ברית (דוברי הע מגזרכשליש מהמורים בעולה כי ממצא זה 

מאז המעבר בקבלת ההחלטות ) חשים כי יש הרבה יותר שיתוף 48%-42%רבית (דוברי הע מגזרב

נדונות מהמורים מדווח כי סוגיות תקציביות מקרב נמצא כי כי רק מיעוט עם זאת  .עצמיהלניהול 

, מדווחים כי אין להם גישה לתקציב  םומרבית ,)35%-12%חלק מישיבות בית הספר (באופן שוטף כ

). גם בנושא שיתוף המורים בגיבוש 72%-54%קודם למעבר לניהול עצמי (גם שלא הייתה  כפי

במידה רבה לכך המורים מדווחים כי היו שותפים קרב תכנית העבודה מקושרת התקציב, רק מיעוט מ

עם זאת נראה כי מבחינת תחושת האוטונומיה, מרבית המורים חשים כי יש להם  ).39%-14%(

ערבית יותר הבמגזר דוברי , ואילו עבריתהבמגזר דוברי  ייחודבו ,)80%-67%ם (אוטונומיה בתפקיד

 55%-37%מורים מדווחים כי חלה עלייה במידת האוטונומיה שלהם בעקבות המעבר לניהול עצמי (

ברית). בהמשך לכך, מרבית המורים בשני המגזרים חשים כי יש דוברי הע מגזרב 35%-18%לעומת 

נראה כי לתפיסת המנהלים, ובמיוחד במגזר  ).86%-71%הספר בעבודתם ( להם גיבוי ממנהל בית

ערבית הבמגזר דוברי  86%-66%ערבית, חל שינוי לטובה בעבודת הצוות בקרב המורים (הדוברי 

 67%-43%המורים והמזכירות רואים פחות שינוי (שאך  ,עברית)הבמגזר דוברי  50%-40%לעומת 

                                                            
  , ולפיכך האחוזים המוצגים מתייחסים2014קטגוריות מתן משוב והעצמת המורה התווספו לשאלונים רק  66

 "ד.למצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה ולמצטרפי תשע
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י עברית). בהמשך, כאשר נשאלו המורים לגבהבמגזר דוברי  41%-29%-ערבית והבמגזר דוברי 

כמעט תמיד על ידי מנהל מתבצע  )87%-78%הערכה (הכי  תהליך מרביתם תהליכי הערכה,  דיווחו 

כמו כן  .)67%-55%) ובמקרים רבים גם על ידי חברים אחרים בצוות הניהול(99%-98%בית הספר (

הפעלת צורך ופחות ל ,)90%-(כ למורה ולהעצמתוההערכה  למתן משוב שת כי לרוב משמ הם ציינו 

  סנקציות או מתן תגמול (כשליש עד מחצית מהמורים).

שינוי משמעותי בקרב המורים בכל  בשורה התחתונה נראה כי המעבר לניהול עצמי עדיין לא יוצר

כפי שחשו גם וי מהמנהל, . המורים מרגישים אוטונומיה בתפקידם וגיביהםהנוגע להרחבת סמכויות

תקציביות, בגיבוש תכנית העבודה מקושרת המעורבות בסוגיות פחות חשים הם אך קודם לכן, 

עבודת הצוות משתפרת ובעיקר במגזר דוברי נראה כי התקציב או בקבלת ההחלטות בבית הספר. 

  ם והמזכירות. ערבית, אך השינויים בולטים בשלב זה בעיקר לעיני המנהלים ופחות לעיני המוריה

  בית הספר כארגון לומד .5

כאחד מחמשת  "בית הספר כארגון לומדקרון של "יהעהוצב  ,בהתייחס לעקרונות הניהול העצמי

בבית ספר בניהול עצמי מערך , קיים כפי שמוצג בתלקיט המעבר לניהול עצמי .העקרונות הבסיסיים

וארגונית. בית הספר עוסק המשמש תשתית להתפתחות מקצועית, אישית  ,ספרי-בית- למידה פנים

בלמידה ארגונית מתמשכת, מטפח תרבות של צמיחה, שאיפה להתמקצעות, מומחיות וחתירה 

אחת מאבני  להתפתחות ולשיפור מתמידים. היותו של בית הספר ארגון לומד הוא גם חלק ממימוש

  67.פנימיהשליטה המיקוד עקרון של היסוד 

לומד הבית הספר  היסוד שעליהן מושתתמבין אבני איזו במסגרת הערכת המהלך ביקשנו לבדוק 

על פי תפיסות המנהלים והמורים. יש לציין כי בהתחשב בכלי ההערכה הכמותי ובהיקף  מתמיוש

תשובה חלקית תספק אך  בחלק זה ממצאים הנדרש לצורך בחינה של סוגיה מורכבת זו, פרישת ה

קרון זה. נבחן אם כן את תפיסות המורים לגבי היקף יהשפעת הניהול העצמי על עלגבי ביותר 

שביעות הרצון מההדרכות וההשתלמויות את ההדרכה וההשתלמויות בעקבות המעבר לניהול עצמי, ו

  שהתקיימו.

  היקף ההדרכה וההשתלמויות .5.1

שימוש בשובר  בכל קבוצות ההצטרפות ושנות היישום השונות דיווחו רוב מנהלי בתי הספר על

מהמנהלים במגזר דוברי העברית  66%בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה, ( 68ההדרכה

בקרב מצטרפי בהתאמה;  62%-ו 73%ובשנת היישום השנייה במגזר דוברי הערבית  57%- ו

). יצוין כי בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה נמצא בהתאמה 62%- ו 69% :תשע"ד

לעומת  83%גדולים (או  רווח יותר בשובר הדרכה בבתי ספר קטנים לעומת בתי ספר בינונייםשימוש 

60% .(  

                                                            
67   -http://cms.education.gov.il/EducationCMS/Applications/Mankal/EtsMedorim/3/3

83.htm-7-3-2-1-2013-7/HoraotKeva/K  
השיבו כי הם אינם יודעם מה זה שובר הדרכה. אלו הוצאו  2014-מהמנהלים ב 20%-שכ יש לציין   68

 מחישובי האחוזים בשאלה זו.
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 עפ"י מגזר בית ספריות- פנים: שיעור המדווחים על שימוש בשובר הדרכה ועל השתלמויות 66 טבלה
 (מנהלים)

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
 דוברי
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

שימוש  שיעור המדווחים על
 62% 69% 62% 73% 57% 66% בביה"ס בשובר הדרכה

N 158 35 118 37 180 73 
 שיעור המדווחים על
 88% 80% 84% 80% 84% 74% ספריות בית-השתלמויות פנים

N 195 45 138 43 220 84 

בית -במרבית בתי הספר כי נערכו במהלך השנה השתלמויות פניםדיווחו המנהלים בהמשך לכך 

במגזר  84%-במגזר דוברי העברית ו 74%ספריות (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

- ו 80% :בהתאמה ובקרב מצטרפי תשע"ד 84%-ו 80%דוברי הערבית; בשנת היישום השנייה 

  .)66 טבלה(ראה  69שעות השתלמות 30על היקף של  ווח), כאשר רובם דו88%

לעומת ספר, אולם הגודל בית  על פישוב נמצא בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה הבדל 

 בית ספריות-פניםההשתלמויות ה ,בבתי הספר הקטניםבו נעשה יותר שימוש ששובר ההדרכה 

  ). 63%לעומת  81%( מדווחות בשיעור גבוה יותר בבתי הספר הבינוניים והגדולים

שדיווחו על כך כמעט זהה לשיעור המנהלים  בית ספריות-פניםשיעור המורים שדיווחו על השתלמויות 

  .רבית)עדוברי הבקרב  89%-84%- ברית ועדוברי הבקרב  80%-76%(

 עפ"י מגזר בהשוואה לשנים קודמות בית ספריות- פניםשינוי בהיקף השעות להשתלמויות : 67 טבלה
 (מורים)

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג
2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

מסוימת הצטמצם במידה 
  10%  13%  17%  16%  19%  18%  עד משמעותית

  64%  67%  60%  65%  58%  63%  לא חל שינוי

התרחב במידה מסוימת 
  26%  20%  23%  19%  23%  19%  עד משמעותית

N  662  155  516  104  685  223  
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

כיצד השתנה היקף השעות בהשתלמויות בעקבות המעבר לניהול עצמי,  בהמשך לכך, כאשר נשאלו  

המורים דיווחו כי לא חל שינוי בהיקף השעות של ההשתלמויות בהשוואה לשנים קרב מ יםכשני שליש

                                                            
 91%בית ספריות, דיווחו -אשר השיבו כי נערכו השתלמויות פנים 2013- מהמנהלים מצטרפי תשע"ג ב   69

 61%-ו 78%למות; שעות השת 30במגזר דוברי הערבית על היקף של  89%-במגזר דוברי העברית ו
בקרב מצטרפי תשע"ד. שאר המנהלים דיווחו על  69%-ו 73%; 2014-בהתאמה בקרב מצטרפי תשע"ג ב

שעות. עוד נמצא כי בקרב מצטרפי תשע"ד נטו בתי הספר הוותיקים לדווח יותר  30- היקף גבוה או נמוך מ
 67%לעומת  80%שעות השתלמות לעומת בבתי הספר החדשים בניהול עצמי ( 30על היקף של 

 שעות השתלמות.  30- בהתאמה), בעוד שבבתי הספר החדשים דווח באחוז גבוה יותר על למעלה מ
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בקבוצות  26%-19%). כרבע מהמורים השיבו שהיקף השעות התרחב (67 טבלהקודמות (ראה 

המורים דיווחו כי חל צמצום בהיקף שעות קרב מ פחות מחמישיתההצטרפות והיישום השונות), ו

   בקבוצות השונות). 19%-10%( בית ספריות- פניםההשתלמויות ה

מורים  :תק בית הספר בניהול עצמיהיישום השנייה נמצא הבדל על פי ובקרב מצטרפי תשע"ג בשנת 

בבתי הספר ותיקים בניהול עצמי דיווח יותר על התרחבות בהיקף ההשתלמויות בעקבות המעבר 

 ). 17%לעומת  24%לניהול עצמי בהשוואה למורים מבתי ספר חדשים בניהול עצמי (

 ומדובר ,)88%-74%( בית ספריות- פניםמרבית בתי הספר מקיימים השתלמויות  לונראה כי בסך הכ

. לעומת זאת שעות 30היקף של , קרי )67%-58%ב בהיקף דומה לזה שהיה בשנים קודמות (ולר

אלו שמכירים כי ו ,נראה כי כחמישית מהמנהלים כלל אינם מכירים את המושג ,ביחס לשובר ההדרכה

שימוש בו בהשוואה לקיומן של ההשתלמויות, אם כי עדיין מדובר  וך יותר עלמדווחים בשיעור נמאותו 

עברית מדווחים יותר על שימוש בשובר ה). עוד נראה כי במגזר דוברי 73%-57%בשיעור גבוה (

בית -פניםמדווחים מעט יותר על קיומן של השתלמויות שבו ערבית המגזר דוברי בלעומת ההדרכה, 

בהמשך ביקשנו לבחון את שביעות הרצון של המנהלים והמורים מההדרכות וההשתלמויות  .ספריות

  .שבוצעו

  שביעות רצון מההדרכות וההשתלמויות .5.2

  הדרכות •

. בתוך ושבוצע שביעות רצון רבה עד רבה מאוד מההדרכותכי מרבית המנהלים מדווחים על נראה 

לה עלייה עם הזמן בשיעור המדווחים על ח מצטרפי תשע"געברית הניכר כי בקרב מגזר דוברי  כך 

דוברי  מגזרבקרב  כאשר  ,בשנייה) 73%-בשנת היישום הראשונה ל 58%-משביעות רצון גבוהה (

- ו 66%( נותר דומהשיעור המדווחים על שביעות רצון גבוהה מההדרכות לא חלה עלייה ורבית הע

בית הספר בניהול עצמי כאשר תק שום השנייה אף נמצא הבדל על פי ובשנת היי בהתאמה). 64%

מנהלים בבתי ספר ותיקים דיווחו בשיעור גבוה יותר על שביעות רצון מההדרכות בהשוואה למנהלים 

  .)66%לעומת  80%בבתי ספר חדשים בניהול עצמי (

יווחו בשיעור גבוה יותר על דמנהלים בבתי ספר קטנים  :בנוסף נמצאו הבדלים על פי גודל בית הספר

מההדרכות בהשוואה למנהלים בבתי ספר בינוניים וגדולים (בקרב מצטרפי ן גבוהה שביעות רצו

 63%לעומת  78%ובקרב מצטרפי תשע"ד  53%לעומת  77%תשע"ג בשנת היישום הראשונה 

  .בהתאמה)

ערבית שיעור המדווחים על שביעות רצון גבוהה דומה הדוברי  מנהלים מצטרפי תשע"ד במגזרבקרב 

עברית שיעורם גבוה הובקרב מנהלים במגזר דוברי  ,)63%פי תשע"ג (לשיעורם בקרב מצטר

(ראה  )67%אך נמוך משנת היישום השנייה ( ,ממצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה
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  .)68 טבלה
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 (מנהלים) עפ"י מגזר : מידת שביעות הרצון מההדרכות שבוצעו בבית הספר68 טבלה

  

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  37%  33%  36%  27%  34%  42%  כלל לא עד במידה בינונית

  63%  67%  64%  73%  66%  58%  רבה עד רבה מאודבמידה 

N  191  44  124  39  194  79  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

נראה כי רק  ,באיזו מידה ההדרכות בבית הספר עונות על צרכיהםבהמשך נשאלו המורים 

כאשר מורים ממגזר רכיהם במידה רבה עד רבה מאוד, וחשים כי ההדרכות עונות על צ  םכמחצית

ערבית דיווחו בשיעור גבוה יותר על כך שההדרכות עונות במידה רבה עד רבה מאוד על הדוברי 

לעומת  57% :בקרב מצטרפי תשע"דו 48%לעומת  58%-53% :רכיהם (בקרב מצטרפי תשע"גוצ

54%.  

עברית נראה כי מורים מדווחים בשיעור גבוה יותר על התאמת הבקרב מצטרפי תשע"ד במגזר דוברי 

  ) (ראה 54%הם בהשוואה למצטרפי תשע"ג (רכיוההדרכות לצ

   .)69 טבלה

בעוד המורים מסויגים יותר ומעריכים   ,ל המנהלים שבעי רצון מההשתלמויותונראה כי בסך הכ

  רכיהם.וההדרכות עונות על צ כיבלבד במידה בינונית 

 (מורים)  עפ"י מגזר בוצעו בבית הספר עונות על הצרכיםההדרכות שהמידה בה : 69 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג   

2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  43%  46%  47%  52%  45%  52%  עד במידה בינוניתכלל לא 

  57%  54%  53%  48%  55%  48%  במידה רבה עד רבה מאוד

N 712  154  553  106  749  207  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

  ספריות-השתלמויות פנים בית •

שביעות הביעו המנהלים מבין אלו שדיווחו כי התקיימו השתלמויות בבית ספרם, מרבית נראה כי 

בקרב מצטרפי יצוין כי  שנערכו במהלך השנה האחרונה. בית ספריות-פניםמההשתלמויות ה רצון

הראשונה  מגזר דוברי העברית חלה עלייה קלה במידת שביעות הרצון בין שנת היישוםב ,תשע"ג

במגזר דוברי הערבית נרשמה ירידה משמעותית ולעומתו בהתאמה),  79%לעומת  73%לשנייה (

- ב 61%לעומת  2013- ב 80%המדווחים על שביעות הרצון רבה מההשתלמויות (באחוז המנהלים 

בית -פניםשביעות רצון גבוהה במיוחד מההשתלמויות ה מצטרפי תשע"ד נרשמהבקרב  ).2014

  .)70 טבלה) (ראה 83%) והן במגזר דוברי הערבית (85%, הן במגזר דוברי העברית (ספריות
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 שנערכו בבית הספר במהלך השנה האחרונה בית ספריות- פנים: שביעות רצון מההשתלמויות ה70 טבלה
 )70(מנהלים עפ"י מגזר

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  17%  15%  39%  21%  20%  27%  כלל לא עד במידה בינונית

  83%  85%  61%  79%  80%  73%  במידה רבה עד רבה מאוד

N 147  40  110  36  172  82  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

מידה ההשתלמויות עונות על  באיזו ,אשר דיווחו כי התקיימו השתלמויות בהמשך נשאלו המורים

  .בית הספר והיעדים של מטרות המידה הן תורמות להשגת באיזו רכיהם ווצ

רכיהם במידה רבה וערבית מעריכים יותר כי ההשתלמויות עונות על צהנמצא כי מורים במגזר דוברי 

הראשונה ברית (מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום דוברי הע מגזרעד רבה מאוד בהשוואה למורים ב

 54%לעומת  65%ובתשע"ד  49%לעומת  61% :, בשנת היישום השנייה46%לעומת  66%

  בהתאמה).

נמצא הבדל  ,בית הספר והיעדים של מטרות הלגבי תרומת ההשתלמויות להשגת לעומת זאת, 

ערבית דיווחו על תרומה המורים במגזר דוברי  :רק בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה

בשנת היישום השנייה  . אולם)57%לעומת  67%עברית (הבה יותר בהשוואה לדוברי במידה ר

(מצטרפי תשע"ג בשנת היישום  בין המורים משני המגזרים ובקרב מצטרפי תשע"ד ניכר כי אין הבדל
) (ראה 67%בהתאמה ובקרב מצטרפי תשע"ד  63%-ו64%השנייה 

   

                                                            
 בית ספריות במהלך השנה האחרונה-בקרב המנהלים אשר השיבו כי נערכו בבית הספר השתלמויות פנים 70
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  .)71 טבלה
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 )71(מורים עפ"י מגזר בית ספריות- פניםהשתלמויות ב מענה לצרכים והשגרת מטרות בית הספר: 71 טבלה

  
   

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

באיזו מידה 
 ענו

ההשתלמויות 
העל הצרכים 

  שלך?

כלל לא עד במידה 
  35%  46%  39%  51%  34%  54%  בינונית

עד רבה  במידה רבה
  65%  54%  61%  49%  66%  46%  מאוד

N 540  132  433  88  599  201  

באיזו מידה 
תרמו 

ההשתלמויות 
להשגת 

מטרות ויעדי 
  ביה"ס?

כלל לא עד במידה 
  33%  33%  37%  36%  33%  43%  בינונית

עד רבה  במידה רבה
  67%  67%  63%  64%  67%  57%  מאוד

N 525  132  422  89  596  204  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה נמצא כי מורים בבתי ספר קטנים מדווחים יותר על 

מטרות הועל תרומת ההשתלמויות להשגת  )50%לעומת  56%רכיהם (והתאמת ההשתלמויות לצ

נמצא כי מורים בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי  עוד). 57%לעומת  66%בית הספר ( ם שליעדיהו

בית הספר בהשוואה למורים  ם שליעדיהמטרות והמדווחים יותר על תרומת ההשתלמויות להשגת 

  .)50%לעומת  56%בבתי ספר חדשים (

לא השתנה באופן משמעותי בעקבות  נראה כי נושא זה  וההדרכות נושא ההשתלמויותלסיכום 

מרבית בתי ו )73%-57%( עצמי. מעל מחצית בתי הספר מפעילים הדרכותלניהול בית הספר מעבר 

מההדרכות  שביעות הרצוןשיעורי  .)84%-74%( בית ספריות- פנים השתלמויותהספר מקיימים 

. לעומת )54%-48%רכי בית הספר (וצל היותן מענהת מידהיא בינונית וכך גם לגבי ) 73%-58%(

יורדת עם הזמן היא אך  ,)85%-61%שביעות הרצון של המנהלים מההשתלמויות גבוהה יותר ( זאת 

רכי המורים ולהשגת מטרות ויעדי בית הספר ולצשל ההשתלמויות התאמתן  .ערביתהבמגזר דוברי 

  .)67%-46%גבוהה (- על פי תפיסות המורים היא בינונית עד בינונית

  ,  יבטים הפדגוגיים והניהוליים בבית הספר בניהול עצמיהנוגע ביישום הה, הפרק השני לסיכום

   הגמישות הפדגוגית והיזמות החינוכית •

על הגמישות השפעה חיובית בר לניהול עצמי סבורים כי למע, מרבית המנהלים 72נראה כי ככלל

) ועל היכולת 86%-63%), על העלאת היוזמות על ידי המורים (85%-51%הפדגוגית של בית הספר (

ניכרת שביעות רצון מהגמישות על כך ). נוסף 95%-69%רכי התלמידים (ובית הספר להיענות לצשל 

גם ), ומרבית המנהלים מייחסים לניהול העצמי השפעה לטובה 75%-66%הפדגוגית בבית הספר (

שיעור גבוה יותר , כי 73). עוד עולה ככלל88%-63%על התחום הפדגוגי בבית הספר באופן כללי (

                                                            
 האחרונהבית ספריות במהלך השנה - בקרב המורים אשר דיווחו כי נערכו השתלמויות פנים   71
  למעט בקרב מצטרפי תשע"ג במגזר דוברי העברית בשנת היישום הראשונה   72
למעט ביחס לשביעות הרצון מהגמישות הפדגוגית בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה, שבה    73

  בין דוברי העברית לדוברי הערבית 1%היה פער של 
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בכל הנושאים הקשורים  חיוביתערבית מייחס לניהול העצמי השפעה הים במגזר דוברי בקרב מנהל

). מעניין לציין כי תמונה 26%-7%עברית (פער של הלפדגוגיה בהשוואה למנהלים במגזר דוברי 

  םהמנהלים  לנושא תקציב סל התלמיד, רק מיעוט אף על פי  שבהתייחסות חיובית זו מצטיירת 

). השיעור גבוה 43%-32%ית מעריך כי התקציב מאפשר לקדם יוזמות פדגוגיות (עברהבמגזר דוברי 

את הפער בין  ת מהדבר שמסביר במיד ,)65%-51%ערבית (היותר בקרב מנהלים במגזר דוברי 

ערכות המנהלים אם כי  בנושא זה עדיין מדובר בהערכות בשיעור נמוך יחסית בהשוואה לההמגזרים, 

הפער בתפיסת עם זאת חשוב לציין כי . ניהול עצמי על נושאי הפדגוגיהמעבר לבנוגע להשפעות ה

, בה התקציב מאפשר יוזמות פדגוגיות נובע כפי הנראה מהמציאות בשטחשהמידה לגבי המנהלים  

ערבית גדלו משמעותית בעקבות המעבר ההתקציבים המועברים לבתי ספר במגזר דוברי  אשר בה

ערבית בשל שיוכם הגבוהה יותר במגזר דוברי הפרנציאלית הן בשל התוספת הדי ,לניהול עצמי

יותר במגזר דוברי נמוכה נקודת הפתיחה הבשל חברתיים נמוכים יותר, והן - לאשכולות כלכליים

תקציבים ההעברת ל הסדרה ופיקוח בכל הנוגע השר. הגדלה משמעותית זו בתקציבים אפערביתה

  .בעבר הגיעו לידיהםלא , אשר במגזר דוברי הערבית לידי בתי הספר

 ,לגביהם נשאלו המנהליםשהקשורים בגמישות הפדגוגית וביזמות  74בהתייחס למרבית הנושאים

ג בשנת היישום השנייה ובקרב "מנהלים בקרב מצטרפי תשעולפיה ניכרת מגמת עלייה לאורך הזמן, 

י תשע"ג מצטרפי תשע"ד רואים את התמונה באופן חיובי יותר בהשוואה למנהלים בקרב מצטרפ

נובעת משיפור זו ). עם זאת לא ניתן להבחין אם מגמה 30%-8%בשנת היישום הראשונה (עלייה של 

והן  ,שזו להם שנת היישום השנייה ,עבור מצטרפי תשע"גבמהלך עצמו שקרה בתשע"ד (הן יישום הב

ורים נובעת מקשיים נקודתיים הקשהיא עבור מצטרפי תשע"ד שנכנסו למהלך בשל יותר), או שמא 

  עברית.הבמגזר דוברי  יחודובי ,בתהליך הכניסה של מצטרפי תשע"ג

 בהשוואה למנהלים, ובייחוד במגזר דוברי העברית, עולה כי  ,כאשר בוחנים את תפיסות המורים

פחות השפעה על הגמישות הפדגוגית בבית הספר למעבר לניהול עצמי מייחסים  , ככלל,המורים

). 71%-56%) ועל השינוי בתחום הפדגוגיה (66%-49%פדגוגיות (), על העלאת יוזמות 63%-46%(

  :בנוגע לשביעות הרצון ממידת הגמישות הפדגוגית בבית הספר, עולה תמונה שונה ,לעומת זאת

ובקרב  ,מנהלים על שביעות רצון גבוההדיווחי העברית מדווחים בשיעור דומה להמורים במגזר דוברי 

 של שביעות רצון אף מדווחים על שיעור גבוה יותרהם שונה מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הרא

דוברי  מגזרב ,מהמנהלים). לעומתם 54%מהמורים שבעי רצון לעומת  69%( לעומת המנהלים

 61%-56%מדווחים בשיעורים נמוכים יותר מהמנהלים על שביעות רצון גבוהה (המורים רבית הע

 ביעותאף חלה ירידה עם הזמן בשיעור שובקרב מצטרפי תשע"ג ), 75%-68%מהמורים לעומת 

  ). 56%-ל 61%-הרצון (מ

ערבית גם בהתייחס להיקף היוזמות הפדגוגיות הירידה זו לאורך זמן חלה בקרב מורים במגזר דוברי 

וגם  ,)60%-ל 64%- מ -של המורים (פחות מורים מדווחים על עלייה בשיעור היוזמות הפדגוגיות

שני פריטים אלו, עם זאת, לגבי ).  67%-ל 71%- ה בבית הספר (מבהתייחס לשינוי בתחום הפדגוגי

עברית למרות הערבית שיעור המדווחים על שינוי חיובי גבוה משיעורם במגזר דוברי הבמגזר דוברי 

                                                            
 מצטרפי תשע"ג במגזר דוברי הערביתלמעט ביחס לשביעות רצון מהגמישות הפדגוגית בקרב    74
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בתחומים  דוברי הע מגזרמדווחים על שינוי חיובי במגזר דוברי העברית  56%-43%מגמת הירידה (

  אלו).

המעבר לניהול עצמי משפיע לחיוב על תחום  ,תפיסת המנהליםפי  עלנראה אם כן, שלפחות 

הן מבחינת התקציב  ,הפדגוגיה באופן שעולה על התשומות הישירות שמועברות לבית הספר

והן מבחינת הגמישות הפדגוגית (שנשארה  (שהמנהלים פחות תופסים כמאפשר יוזמות פדגוגיות)

  והן בשנייה).הן בשנת היישום הראשונה  10%באותה רמה של 

בתי ספר בעלי תשתית ישנה בבתי ספר קטנים ובש לכךנקודה שחשוב להתייחס אליה קשורה 

מנהלים מדווחים בשיעור נמוך יותר על כך שתקציב 'סל התלמיד' מאפשר קידום יוזמות פדגוגיות. ה

ההבדלים שהתגלו בפרמטרים לעיל לא חזרו שאף ונראה כי  , )53%-39%לעומת  38%-25%(

היבטים הפדגוגיים האחרים (גמישות פדגוגית, היקף הגידול ל בהקשר בטא באופן גורף  גםלהת

  .כך מענה על חשוב לתת - ביוזמות פדגוגיות וכדומה)

  תכנית עבודה מקושרת תקציב •

ביקשנו לבחון את החיבור שנעשה  ,פדגוגיה בבית הספרעל תחומי השינויים השפעת הבהמשך ל

תכנית העבודה  זה,הביטוי הבולט ביותר לחיבור את ו, בכלל בבית הספר בין הפדגוגיה לתקציב

 .בנושא תכנית העבודה מקושרת התקציבהפרק השני - אליה התייחסנו בתתש ,מקושרת התקציב

תכנית העבודה בבית  ניכר כי לתפיסת מרבית המנהלים מתקיים חיבור בין התכנון התקציבי לבין

יותר כבסיס במידה רבה ומרביתם מעריכים כי סוגיות תקציביות משמשות  ,)85%-69%הספר (

 67%-53%ערבית (הלעדכון תכנית העבודה בעקבות המעבר לניהול עצמי ובעיקר במגזר דוברי 

גישים מרפחות ערבית). עם זאת ניכר כי המורים  הבקרב דוברי  79%-74%-עברית והבקרב דוברי 

שנגרם בעקבות המעבר לניהול עצמי ובחיבור בין הפדגוגיה  הספר בבית התכנון בתהליכיבשינוי 

עברית מעריכים כי המעבר לניהול עצמי ההמורים במגזר דוברי קרב רק מיעוט מ בתוך כךלתקציב. 

ת מיד, וכן לגבי )47%-35%המטרות בבית הספר (גיבוש הוביל לשינוי בתהליך גיבוש החזון ו

במגזר דוברי  . בהקשר לכך)42%-32%עדכון תכנית העבודה (צורך סוגיות תקציביות להשימוש ב

ביחס להשפעה על החזון ושיעור דומה ביחס  59%-50%( מעט יותר ערבית מוצגת השפעה גדולה ה

  .)התכנית לשימוש בסוגיות תקציביות לעדכון

  תפיסת תפקיד מנהל בית הספר בעקבות המעבר לניהול עצמי •

. בהקשר זה נראה כי תפיסות המנהלים בנושא השינוי בתפקידםביקשנו לבחון את  בהמשך הפרק

במרבית ו),  88%-56%מרבית המנהלים חשים כי תפקידם השתנה בעקבות המעבר לניהול עצמי (

-64%המקרים הם מייחסים למעבר לניהול עצמי שינוי לטובה על תפקידם הן בהיבט הפדגוגי (

החלטות, ה) והן בהיבטים הניהוליים הקשורים ביכולת קבלת 93%-77%התקציבי (הן בהיבט  ,)86%

). עם זאת ניכר כי עומס העבודה על 86%-62%במרחב הסמכויות ובעבודה על פי נהלים ברורים (

אם כי  ,)67%-53%המנהלים השתנה לרעה בעקבות המעבר לניהול עצמי בשנת היישום הראשונה (

  מדווחים על שינוי לרעה).  52%-47%שום השנייה (המצב מתאזן מעט בשנת היי

את יכולתם להשפיע על מרכיבים שונים בבית הספר במגוון רחב של המנהלים תופסים  ,בהתאם לכך

-78%שגים (יצמצום פערים בהבעבור ), 94%-81%מראה בית הספר (ב, החל כגבוהה נושאים
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רכי ומתן מענה לימודי לפי צב), 90%-72%רמת האלימות (ב), 90%-78%שיפור ההישגים (ב), 88%

  ).85%-60%רמת המוטיבציה של התלמידים (ב כלה ) ו88%-72%התלמיד (

אינם תופסים כי חל שינוי בעקבות ככלל ח האדם בבית הספר, המנהלים ונראה כי ביחס לניהול כ

-46%(ערבית הרק כמחצית מהמנהלים במגזר דוברי בתוך כך ). 63%-44%המעבר לניהול עצמי (

מעריכים כי יש להם השפעה על הרכב צוות  )66%-62%עברית (הומעט יותר במגזר דוברי  )57%

המנהלים חש כי יש לו השפעה על רמת קרב ערבית שיעור נמוך יחסית מהבמגזר דוברי  .ההוראה

המנהלים שחשים שיש להם  בהשוואה לשיעורזאת ו ,)68%-49%המקצועיות של צוות ההוראה (

  בתחומים האחרים.השפעה רבה 

כאשר בוחנים את העלייה בעומס העבודה, סביר לקשר זאת לתוספת של ניהול התקציב שהועברה 

גם בשנת היישום השנייה כי לפחות מעריכים ) 91%-61%מרבית המנהלים ( שכןלידי המנהלים, 

חשים נראה כי פחות ממחצית מהמנהלים  כמו כןלניהול תקציב בית הספר.  שתמחצית מזמנם מוקד

הדרך להפחית ש). ייתכן 56%-37%כלים לניהול תקציב בית הספר במידה רבה (עומדים לרשותם כי 

היא בהכשרה, ביצירת כלים ובהטמעת שיטות עבודה  ,כפי שהוא נתפס על ידי המנהלים ,מהעומס

  נושא הטיפול בתקציב. בכל הנוגע לייעול בצורה טובה יותר   םתושישמשו א

  עם המעבר לניהול עצמיתפיסת תפקיד המורה  •

 ,סמכויותההאצלת נושא לבמסגרת המעבר לניהול עצמי עם השינוי בתפקיד המנהל והדגש שניתן 

תפיסת תייחס לנושא זה  המבחלק  וןד, דבר שעליו נבתפקידי המורים בבית הספר גם שינויים חלים 

. נראה כי בקרב מצטרפי תשע"ג ותשע"ד, נכון לשנת תפקיד המורים עם המעבר לניהול עצמי

מדווחים על שינוי משמעותי בתפקידם בעקבות  אינםהיישום הראשונה והשנייה, מרבית המורים עדיין 

מדווחים כי לא חל שינוי עד שינוי בינוני). עם זאת בקרב אלו  88%-69%המעבר לניהול עצמי (

). על אף 88%-70%מדווח כי השינוי הוא לטובה ( ב גדולו), ר51%-23%שחשים בשינוי כלשהו (

סמכויות, פחות ממחצית מהמורים מדווחים כי הם ההאצלת  לנושאהדגש שניתן במעבר לניהול עצמי 

עברית הכשליש מהמורים במגזר דוברי  אולם ,)45%-41%שותפים בקבלת ההחלטות בבית הספר (

הרבה יותר קיים ) חשים כי 48%-42%( ערביתה) וכמעט מחצית המורים במגזר דוברי 32%-21%(

המורים קרב עם זאת נמצא כי כי רק מיעוט מ .עצמיהשיתוף בקבלת ההחלטות מאז המעבר לניהול 

 םומרבית ,)35%-12%חלק מישיבות בית הספר (נידונות באופן שוטף כמדווח כי סוגיות תקציביות 

-54%קודם למעבר לניהול עצמי (גם  להםשלא הייתה גישה  ,מדווחים כי אין להם גישה לתקציב

 מהמורים מיעוטרק ). גם בנושא שיתוף המורים בגיבוש תכנית העבודה מקושרת התקציב, 72%

). עם זאת נראה כי מבחינת תחושת 39%-14%במידה רבה (לכך היו שותפים הם מדווח כי 

במגזר  יחודובי ,)67%-80%האוטונומיה, מרבית המורים חשים כי יש להם אוטונומיה בתפקידם (

ערבית יותר מורים מדווחים כי חלה עלייה במידת האוטונומיה שלהם הבמגזר דוברי  . עבריתהדוברי 

ברית). בהמשך לכך, דוברי הע מגזרב 35%-18%לעומת  55%-37%בעקבות המעבר לניהול עצמי (

  ).86%-71%מרבית המורים בשני המגזרים חשים כי יש להם גיבוי ממנהל בית הספר בעבודתם (

ערבית חל שינוי לטובה בעבודת הצוות בקרב הבמגזר דוברי  יחודנראה כי לתפיסת המנהלים ובי

אך נראה כי  ,עברית)הבמגזר דוברי  50%-40%ערבית לעומת הבמגזר דוברי  86%-66%המורים (

במגזר דוברי  41%-29%-ערבית והבמגזר דוברי  67%-43%המורים והמזכירות רואים פחות שינוי (

כי מתבצע תהליך מרביתם הערכה, דיווחו העברית). בהמשך, כאשר נשאלו המורים לגבי תהליכי ה
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) ובמקרים 99%-98%כמעט תמיד על ידי מנהל בית הספר (וכי הוא מתבצע  )87%-78%הערכה (

משמשת  רובעל פי לתפיסת המורים,  .)67%-55%( רבים גם על ידי חברים אחרים בצוות הניהול

מתן תגמול להפעלת סנקציות או שם למכך ופחות  ,)90%- שוב ולהעצמת המורה (כלמתן מההערכה 

(כשליש עד מחצית מהמורים). נראה כי התשתית לביסוס אחריותיות בקרב המורים קיימת, אך 

במסגרת ההערכה הנוכחית אין לנו יכולת לדעת עד כמה היא משפיעה על תחושת האחריותיות בקרב 

  ללא כל קשר לניהול העצמי., הייתה קיימתהאחריותיות נראה כי מה גם שהמורים, 

יוצר שינוי משמעותי בקרב המורים בכל אינו בשורה התחתונה נראה כי המעבר לניהול עצמי עדיין 

הנוגע להרחבת הסמכויות שלהם. המורים, כפי שהיו גם קודם לכן, מרגישים אוטונומיה בתפקידם 

בסוגיות תקציביות, בגיבוש תכנית העבודה מקושרת מעורבות פחותה וגיבוי מהמנהל, אך חשים 

ערבית, ההתקציב או בקבלת ההחלטות בבית הספר. עבודת הצוות משתפרת ובעיקר במגזר דוברי 

   עיני המורים והמזכירות.לעיני המנהלים ופחות לאך השינויים בולטים בשלב זה בעיקר 

  בית הספר כארגון לומד •

 ,בית הספר כארגון לומדשרה בבית הספר כחלק מעקרון כאשר בחנו את נושא ההכ ,גם בהמשך

בבית הספר לא השתנה באופן משמעותי בעקבות  ההשתלמויות וההדרכותנמצא כי כל נושא 

ומרבית בתי הספר  ,)73%-57%בתי הספר מפעילים הדרכות (ממחצית יותר מהמעבר לניהול עצמי. 

 ת) ומיד73%-58%( ןשביעות הרצון מהש) 84%-74%( בית ספריות-פניםמקיימים השתלמויות 

שביעות הרצון של המנהלים  היא בינונית. )54%-48%רכי בית הספר (וצהיותן מענה ל

על  .ערביתהיורדת עם הזמן במגזר דוברי היא אך  ,)85%-61%מההשתלמויות אמנם גבוהה יותר (

בית הספר  ם שלעדייהמטרות והרכי המורים ולהשגת והתאמת ההשתלמויות לצפי תפיסות המורים, 

  ).67%-46%גבוהה (-היא בינונית עד בינונית

, רכי התלמידיםונראה כי הניהול העצמי תורם לגמישות הפדגוגית וליכולת בית הספר להיענות לצ

. עם בפרט ולעלייה בהיקף היוזמות הפדגוגיות של המורים כללוהוא נתפס כתורם לתחום הפדגוגי ב

עברית בשנת היישום הי שחל בקרב מצטרפי תשע"ג דוברי זאת יש מקום לבחון קושי נקודת

בכל  ,ערבית בקרב מצטרפי תשע"גהקורה במגזר דוברי מה שלבחון לעומק את  חשובהראשונה, וכן 

 . בבית הספרכולו פדגוגיות ולתחום הפדגוגיה ההנוגע  לשביעות הרצון מהגמישות הפדגוגית, ליוזמות 

בהן לבין המשתקפות הפער בין תפיסות המנהלים והמגמות מקור באופן מפורט  את כמו כן יש להבין 

  .תפיסות המורים

 ,יש צורך לתת מענה לקשיים תקציביים הנובעים מגודל בית הספר וממצב תשתית בית הספר

  המשפיעים על יכולתם של אלו להוציא לפועל יוזמות פדגוגיות.

ור מצב שהחיבור בין תכנית העבודה לחזק את החיבור בין הפדגוגיה לתקציב וליצ חשובנראה כי 

באופן כללי נראה כי הניהול  לסוגיות התקציביות יחלחל לשיח הבית ספרי ויכלול גם את המורים.

להם גישה מורחבת לתקציב והם מודעים  במסגרתו לא נפתחת :אל המוריםפחות העצמי  מחלחל 

קבלת ההחלטות לם שותפים הם אינם חשי להשפעה שיש לניהול העצמי על תהליכי התכנון.פחות 

  ואינם מעורבים בגיבוש תכנית העבודה מקושרת התקציב.

כדאי לבחון ולהבין את התהליכים שהתרחשו עם כניסתם של מצטרפי תשע"ג בשנת , על כך נוסף

אם הם אכן נפתרו עם  דוקולב בהם נתקלואת הקשיים שהיישום הראשונה, על מנת לזהות 
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מדובר בקשיים שעשויים לחזור על עצמם עם כניסתם של בתי מא ש, או המהלך ושכלולוההתקדמות 

  למצוא פתרונות שימנעו זאת מבעוד מועד.  -אם כן ולתהליך, ספר נוספים 

 נראה כי יש צורךו ,ולשפרן רכי המוריםולצ וההשתלמויות ההדרכות ן של יש מקום לבחון את התאמת

  כלים נוספים למנהלים בנוגע לניהול התקציב.מתן ב
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ותפעוליים  היבטים כלכלייםיישום פרק שלישי:  

  תפעולי)-ניהול העצמי (המודל הכלכליב

ומודל תפעולי  במסגרת תלקיט המעבר לניהול עצמי מגדיר משרד החינוך מודל תקצוב (סל תלמיד)

בעת הצטרפות רשות מקומית לפיו הוגדר כי ו ,לבתי הספר בניהול עצמי ולהצטרפות הרשויות למהלך

בלבד של כלל בתי הספר היסודיים שברשות המקומית לניהול עצמי. במקרים חריגים  יחל מעבר

יעדים במודל התפעולי מוצגים  ,בנוסףתתאפשר דחייה בהכנסת המהלך לבתי ספר מסוימים ברשות. 

הצטרפות הרשות המקומית למתכונת  - ברמת הרשות המקומית  ליישום המהלךואבני דרך מרכזיות 

אשר מעגן  ,מותנית בחתימה על מסמך הבנות בין משרד החינוך לרשות המקומיתהניהול העצמי 

בחוזה משפטי, בין היתר, את הכללים והנהלים הכלכליים והתפעוליים למעבר בתי הספר לניהול 

רשותי  'סל תלמיד'הרשות  סקר כספי פנימי ומגבשת מבצעת במסגרת ההצטרפות למהלך  .עצמי

 . כמו כן המקומית ואת מודל התקצוב החדש של משרד החינוך המאגם את המשאבים של הרשות

וקובעת עבורם סכום  'סל התלמיד'מגדירה את הרכיבים ואת תחומי האחריות הכלולים ב הרשות

  .75בהתאם למפורט במסמך ההבנות - מתאים, והכול 

יחד עם זאת, תוך הבנת  .התלמיד' סל'ממנו יורכב שלי אסכום שנתי מינימ משרד החינוך מגדיר

יהיה גבוה אשר אפשר ש, לעצמה 'סל רשותי' מגבשתהשונות בין הרשויות המקומיות, כל רשות 

בהיר את המרכיבים מגדיר ומממנו. תהליך הרכבת הסל  נמוך לאהנדרש, אולם  יהמינימלמהסל 

 משיךתות שהרש בו הכלולים בו אשר ישולמו מתקציב בית הספר, ואת המרכיבים שאינם כלולים

. תקציבי השירותים ותקן השעות מחולקים באופן דיפרנציאלי, על פי מדד 76הםל להיות אחראית

הסל יבטא העדפה לבתי ספר קטנים, בתי ספר הלומדים יום ששאיפה , בהטיפוח של בתי הספר

הרשות על  ,לימודים ארוך ובתי ספר שהמבנה שלהם ישן במיוחד. כמו כן טרם הכניסה לניהול עצמי

  .77יישור קו תחזוקתי בבתי הספר השוניםלבצע 

לאפשר לבית הספר לנצל ביעילות את המשאבים המוקצים לו. היא תפעולי - המודל הכלכלימטרת 

בית הספר יודע מראש מהו הסכום המועבר  כלומרנוסחה שקופה,  באמצעותנעשית הקצאת הסל 

ספיות לטובת הצרכים הפדגוגיים להיערך בהתאם ולתכנן את התשומות הכועל כן הוא יכול  ,אליו

  .78ווהניהוליים של

 יישום את נבחן. עצמי לניהול במעבר המובנים התקציביים למרכיבים הנוגע בכל יעסוק זה פרק

 'סל ובניית האחריות תחומי חלוקת, ההבנות מסמך קרי ,הכלכלי המודל ביישום התומכים ההיבטים

 ובהיבטים התקציב מאזןב ,הספר לבית ההכנסות בהיקף הקשורים להיבטים נתייחס. התלמיד'

הכרוכים  נהליםהו הספר לבית מהרשות הכספים העברת סדרתה כגון התקציב, בניהול תפעוליים

  .ושקיפות בקרה למנגנוני וכן מנהלתייםה תפקידיםב םלשינויי התייחסות תהיהבסיום  . בכך

  פרקים עיקריים:-יתת בשבעההפרק מאורגן 

                                                            
  53-56עמ'  ,נספח אסטרטגי ליישום ,ג)”תלקיט המעבר לניהול עצמי (תשע 75
  6-7, עמ' ג)”תלקיט המעבר לניהול עצמי (תשע 76
  36, עמ' ג)”תלקיט המעבר לניהול עצמי (תשע 77
  15, עמ' ג)”תלקיט המעבר לניהול עצמי (תשע 78
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  וחלוקת תחומי האחריות בין הרשות המקומית לבתי הספרמסמך ההבנות  .1

 אופן ניצול התקציב ,רווח או הפסד כתוצאה מהמעבר לניהול עצמי -? מהלְ האם הכסף מספיק ) .2

  והכנסות נוספות לבית הספר בעקבות המעבר לניהול עצמי וייעול חיסכוןהיבטים של  .3

 היבטים תפעוליים בניהול התקציב .4

 בהתנהלות בית הספר בעקבות המעבר לניהול עצמיעמדות כלפי השינוי  .5

  תפיסת התפקיד של המזכירות במעבר לניהול העצמי .6

 בקרה ושקיפות .7

וחלוקת תחומי האחריות בין הרשות  היחס כלפי מסמך ההבנות .1
  המקומית לבתי הספר

מעגן בחוזה משפטי את בין משרד החינוך לרשות המקומית , מסמך ההבנות לעילכפי שתואר 

בהמשך למסמך ההבנות  והנהלים הכלכליים והתפעוליים למעבר בתי הספר לניהול עצמי.הכללים 

המועברים אלו הנשארים באחריות הרשות המקומית ו , אלונבנית החלוקה של תחומי האחריות

  .לאחריות בית הספר. נפתח בנושא מסמך ההבנות

  מעורבות המנהלים בגיבוש מסמך ההבנות .1.1

במסגרת הניסיון להבין את מערך היחסים החדש הנבנה בין הרשות המקומית, משרד החינוך ובית 

הספר, ביקשנו לבחון את מעורבותם של מנהלי בתי הספר בגיבוש מסמך ההבנות בין הרשות לבין 

מידת היכרותם את מסמך ההבנות בשנת היישום הראשונה נשאלו המנהלים לגבי משרד החינוך. 

באופן כללי, כמעט לא נמצאו מנהלים שמעורבים באופן משמעותי בניסוח . בותם בגיבושומעורלגבי ו

  מסמך ההבנות.

) כלל לא נחשפו למסמך או לא היו 52%מהמנהלים דוברי העברית ( בקרב מצטרפי תשע"ג, כמחצית

    מודעים לקיומו (ראה 
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והיתר  ,דיווחו כי הייתה להם השפעה משמעותית בבניית המסמך )1%). רק שני מנהלים (72 טבלה

 השפעה קטנה בלבדעל כך דיווחו כי ראו את המסמך אך לא היו מעורבים בבנייתו או שהייתה להם 

תק בית הספר בניהול עצמי, כאשר מנהלים בבתי ספר חדשים ). נמצא הבדל מובהק על פי ו47%(

בניהול עצמי דיווחו בשיעור גבוה יותר כי נחשפו למסמך ההבנות בהשוואה למנהלים בבתי ספר 

לעומת  63%בהתאמה ומצטרפי תשע"ד  34%לעומת  60%ותיקים בניהול עצמי (מצטרפי תשע"ג 

  .)73 טבלה(ראה  בהתאמה) 43%

פחות מנהלים מדווחים כי  , שכןיותרמעט עברית המצב  טוב הבקרב מצטרפי תשע"ד במגזר דוברי 

ובמקביל שיעור המדווחים על השפעה משמעותית בבניית המסמך   ,)44%לא נחשפו כלל למסמך (

עדיין מדובר בשיעור ם כי יותר בהשוואה למצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה, אמעט וה גב

    ) (ראה 6%נמוך (
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  .)72 טבלה
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 (מנהלים) עפ"י מגזר : באיזו מידה היית מעורב בגיבוש מסמך ההבנות72 טבלה

   

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  201479  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

כלל לא נחשפתי למסמך זה/לא ידעתי 
  45%  44%  -  -  47%  52%  על קיומו

ראיתי את המסמך אך לא הייתי מעורב 
  49%  50%  -  -  53%  47%  בבנייתו/השפעה קטנה על בנייתו

  6%  6%  -  -  0%  1%  השפעה משמעותית בבניית המסמך

N 197  49  -  -  219  82  

  
  ביותרהקטגוריה השכיחה   

  ) בניהול עצמי (מנהליםבית הספר מעורבות בגיבוש מסמך ההבנות ע"פי ותק : 73 טבלה

   

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013*  2014  2014*  
חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

כלל לא נחשפתי למסמך זה/לא ידעתי על 
  57%  37%  -  -  66%  40%  קיומו

ראיתי את המסמך אך לא הייתי מעורב 
  39%  56%  -  -  32%  60%  בבנייתו/השפעה קטנה על בנייתו

  4%  7%  -  -  2%  0%  השפעה משמעותית בבניית המסמך

N 143  103  -  -  184  117  

        
  * הבדל מובהק  גבוה    נמוך  

להטמעת  מידת תרומתו של מסמך זה שדיווחו על קיומו של מסמך ההבנות נשאלו לגבי  המנהלים  

  הניהול העצמי בבית הספר. 

תרומתו של מסמך ההבנות להטמעת  כיערבית המעריכים הניכר כי שיעור המנהלים במגזר דוברי 

 בריתדוברי הע מגזרמנהלים בשיעור הגבוה בהשוואה ל ,הניהול העצמי רבה עד רבה מאוד

, בשנת 27%לעומת  45%(מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה  המייחסים למסמך תרומה זו

  בהתאמה). 46%לעומת  65% :ובקרב מצטרפי תשע"ד 31%לעומת  58% היישום השנייה

   

                                                            
שאלה זו לא הוצגה בפני מנהלים ממשיכים המצויים בשנת היישום השנייה לניהול העצמי, ולפיכך אין נתונים  79

  . 2014עבור מצטרפי תשע"ג בשנת 
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  (מנהלים)עפ"י מגזר  80מסמך ההבנות להטמעת הניהול העצמי בבית הספר תרומת: 74 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  35%  54%  42%  69%  55%  73%  כלל לא תרם עד תרם במידה בינונית
  65%  46%  58%  31%  45%  27%  תרם במידה רבה עד רבה מאוד 

N  116  38  99  38  154  72  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

נראה כי חלה עלייה מסוימת עם הזמן בשיעור המדווחים על תרומת מסמך  בקרב מצטרפי תשע"ג

נראה כי שיעור המדווחים על  בקרב מצטרפי תשע"ד. ערביתהההבנות להטמעה, בייחוד בקרב דוברי 

תרומה רבה של מסמך ההבנות גבוה בהשוואה למצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה (ראה 

   

                                                            
ממנהלי  14%- ו )2014-והן ב 2013-ממנהלי בתי הספר אשר הצטרפו לניהול עצמי בתשע"ג (הן ב 21%   80

השיבו על שאלת תרומת מסמך ההבנות להטמעת  בתי הספר אשר הצטרפו לניהול עצמי בתשע"ד לא
 הניהול העצמי ולא נכללו בניתוח התשובות לשאלה זו.
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  .)74 טבלה

-0%עותית בגיבוש מסמך ההבנות (נראה כי מנהלי בתי הספר אינם מעורבים בצורה משמ ,לסיכום

) ופחות מכך מנהלים ותיקים בניהול עצמי 53%-47%לקיומו (בכלל נחשפו מהם  כמחציתרק  ,)6%

המנהלים רואים את תרומת קרב עברית רק כשליש מה). בהתאם נראה כי במגזר דוברי 39%-32%(

ערבית ה). עם זאת מנהלים במגזר דוברי 46%-27%מסמך ההבנות להטמעת הניהול העצמי כרבה (

בקרב מצטרפי מנהלים  ובייחוד ) 65%-45%(כרבה יותר את תרומת מסמך ההבנות   מעריכים

של נוהל הטמעה להסדרת הנהלים והמיוחסת במגזר זה לייתכן כי הדבר נובע מהחשיבות  .תשע"ד

  ישירות על התקציבים המועברים לידי בתי הספר. יםמשפיעה ,תקין

בהמשך לנושא מסמך ההבנות ביקשנו לבחון מה חלוקת האחריות שנוצרת בין הרשות המקומית לבין 

  בית הספר.

  בין הרשויות לבין בתי הספר תחומי האחריותחלוקת  .1.2

כן ישנה אפשרות כמו רו לידי בתי הספר, ולו תחומי אחריות יועביכיוון שכל רשות רשאית להחליט א

המנהלים לבנות מודל שונה של העברת תחומי אחריות בין בתי ספר שונים באותה רשות, שאלנו את 

  .לו תחומי אחריות הועברו מהרשות לבית הספריא

עולה מדיווחי המנהלים כי הרשויות נוטות  הרלוונטיות, באופן כללי ובהתייחס לשלוש נקודות הזמן

ניהול החשבונות לתיקונים "קלים", לתר להעביר את האחריות לבתי הספר בכל הנוגע לרכישת ציוד, יו

בכל ואילו  .)60%כללית והשירות הטכני (מעל ההשוטפים (טלפונים, חשמל ומים) ולתחום האחזקה 

הרשויות  -  נהל וכוח עזרישיפוצים ולהעסקת עובדי שירותים, מלהנוגע לטיפול בתיקונים גדולים או 

  ). 40%- נוטות יותר לשמור את האחריות לעצמן (פחות מ

על העברת תחומי  שדיווחוערבית השיעור המנהלים במגזר דוברי   מצטרפי תשע"גבקרב  נראה כי

עליהם נשאלו בהשוואה לשיעורם שהאחריות בשנת היישום השנייה גבוה משמעותית בכל התחומים 

 .בנוגע לצריכת מים) 25%לגבי העסקת עובדי מינהל ועד  5% בשנת היישום הראשונה (עלייה של בין

ח עזר (עלייה ועברית חלה עלייה משמעותית יותר רק לגבי העסקת כהבקרב מגזר דוברי לעומתם 

שירות טכני. בתחומים של העסקת עובדי שירותים ואחזקה כללית ו) 6%עלייה מתונה (ו) 14%של 

נראה כי בשנת היישום הראשונה  כמו כן  כלל.חל שינוי לא בשאר התחומים היה שינוי מינורי או 

עברית בהשוואה למגזר ההתחומים הועברו בשיעור גבוה יותר בקרב מגזר דוברי הסמכויות בכל 

ערבית הערבית, בשנת היישום השנייה התחומים מועברים בשיעור גבוה בקרב מגזר דוברי הדוברי 

שיעורו ש ,ל העסקת עובדי שירותים ועובדי מינהלנושא שהלמעט  ,עבריתהבהשוואה למגזר דוברי 

 מדובר באחוז נמוך בכל מקרהש גם בשנת היישום השנייה, אףעברית הגבוה יותר בקרב דוברי ותר נ

  (ראה 

עברית נראה כי שיעור המדווחים על העברת תחומי האחריות המצטרפי תשע"ד במגזר דוברי  בקרב

ערבית נראה הבקרב מגזר דוברי  ,לעומת זאת .יותר ךתשע"ג או נמו דומה לשיעורם בקרב מצטרפי

כי שיעור המנהלים המדווחים על העברת תחומי האחריות גבוה יותר משיעורם בקרב מצטרפי 

מנהלים  ,לבתי הספר בשיעור גבוההרשויות שמועברים על ידי תשע"ג. נראה כי כמעט בכל התחומים 

יות בהשוואה למנהלים ערבית מדווחים בשיעור גבוה יותר על העברת תחום האחרהבמגזר דוברי 
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בקרב דוברי  90%ערבית לעומת הבקרב דוברי  98%עברית. כך לגבי רכישת ציוד (הבמגזר דוברי 

לעומת  91%בהתאמה), אחזקה כללית ושירות טכני ( 85%לעומת  96%עברית) תיקונים קלים (ה

 67%לעומת  75%בהתאמה) וצריכת מים ( 74%לעומת  79%בהתאמה), צריכת חשמל ( 83%

הרשויות מעבירות את תחום האחריות, קרב בהם רק מיעוט משבהתאמה). לעומת זאת בתחומים 

עברית מדווחים בשיעור גבוה יותר על העברת תחום האחריות בהשוואה המנהלים במגזר דוברי 

ברית עדוברי הבקרב  35%לגבי תיקונים גדולים או שיפוצים (הדבר נכון ערבית. הדוברי מנהלים ל

, וכן  בהתאמה) 5%לעומת  17%רבית), העסקת עובדי שירותים (עדוברי הבקרב  27%-בהשוואה ל

בכל בהתאמה).  81%לעומת  91%עברית (התחום הטלפונים שמועבר יותר בקרב מגזר דוברי  לגבי

 ,נראה כי אין פערים משמעותיים בין המגזרים ,ח עזר והעסקת עובדי מינהלוהעסקת כל הנוגע

שגיאה! הפניה עצמית לא מדווח על העברת תחום האחריות (ראה בלבד ובשניהם שיעור נמוך 

  .)חוקית לסימניה.

  .)75 טבלה

פילוח דפוסי ההשבה לפי ותק בית הספר בניהול עצמי מעלה כי בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום 

הראשונה מנהלי בתי ספר ותיקים בניהול עצמי דיווחו באחוזים גבוהים יותר על העברת האחריות 

ממנהלי בתי ספר חדשים בניהול  73%לעומת  87%כללית ושירות טכני ( לטיפול בנושאי אחזקה

), העסקת עובדי שירותים 63%לעומת  86%), צריכת מים (78%לעומת  88%עצמי), צריכת חשמל (

  ).4%לעומת  11%נהל (י) והעסקת עובדי מ14%לעומת  25%(

ותיקים וחדשים בניהול עצמי לעומת זאת, בשנת היישום השנייה נותרה שונות מובהקת בין בתי ספר 

ממנהלי בתי הספר הוותיקים דיווחו שהועברה האחריות לטיפול  91%רק בהתייחס לצריכת מים (

  ממנהלי בתי הספר החדשים). 76%בתחום לעומת 

כאשר אחוז גבוה  ,בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה, נמצא הבדל על פי גודל בית הספר

גדולים דיווחו על העברת האחריות לטיפול ברכישת ציוד וה ינונייםיותר ממנהלי בתי הספר הב

  בהתאמה). 85%לעומת  96%בהשוואה למנהלי בתי הספר הקטנים (

בשנת היישום השנייה.  תחומי אחריות נוספו להםאם נשאלו  מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה

על העברת תחום האחריות  מניתוח תשובותיהם עולה כי למרות הפער שנמצא בשיעור המדווחים

לא מועברים במהלך שנת היישום השנייה תחומי עדיין ערבית, במרבית המקרים הבקרב מגזר דוברי 

במגזר דוברי  69%-מהמנהלים במגזר דוברי העברית ו 79%אחריות נוספים מהרשות לבתי הספר (

  הערבית דיווחו כי לא הועברו תחומי אחריות נוספים מהרשות). 

אה כי קיים הבדל לפי ותק בהקשר זה, כאשר אחוז גבוה יותר ממנהלי בתי הספר עם זאת נר

החדשים בניהול עצמי דיווחו על העברת תחומי אחריות נוספים במהלך השנה השנייה ליישום לעומת 

לפחות באופן  ,בהתאמה). ייתכן כי הפער מסביר 13%לעומת  30%ותיקים (הומנהלי בתי ספר 

לעומת מגזר  ,הם חדשיםבניהול עצמי בתי הספר כל בו ש ,ערביתהגזר דוברי את ההבדל בין מ ,חלקי

  ותיקים.בתי ספר עברית המשלב בתי ספר חדשים והדוברי 

עברית נראה כי שיעור המדווחים על העברת תחומי האחריות המצטרפי תשע"ד במגזר דוברי בקרב 

ערבית נראה הבקרב מגזר דוברי  ,לעומת זאת .יותר ךתשע"ג או נמו דומה לשיעורם בקרב מצטרפי

כי שיעור המנהלים המדווחים על העברת תחומי האחריות גבוה יותר משיעורם בקרב מצטרפי 
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מנהלים  ,לבתי הספר בשיעור גבוההרשויות שמועברים על ידי תשע"ג. נראה כי כמעט בכל התחומים 

יות בהשוואה למנהלים ערבית מדווחים בשיעור גבוה יותר על העברת תחום האחרהבמגזר דוברי 

בקרב דוברי  90%ערבית לעומת הבקרב דוברי  98%עברית. כך לגבי רכישת ציוד (הבמגזר דוברי 

לעומת  91%בהתאמה), אחזקה כללית ושירות טכני ( 85%לעומת  96%עברית) תיקונים קלים (ה

 67%לעומת  75%בהתאמה) וצריכת מים ( 74%לעומת  79%בהתאמה), צריכת חשמל ( 83%

הרשויות מעבירות את תחום האחריות, קרב בהם רק מיעוט משבהתאמה). לעומת זאת בתחומים 

עברית מדווחים בשיעור גבוה יותר על העברת תחום האחריות בהשוואה המנהלים במגזר דוברי 

ברית עדוברי הבקרב  35%לגבי תיקונים גדולים או שיפוצים (הדבר נכון ערבית. הדוברי מנהלים ל

, וכן  בהתאמה) 5%לעומת  17%רבית), העסקת עובדי שירותים (עדוברי הבקרב  27%-בהשוואה ל

בכל בהתאמה).  81%לעומת  91%עברית (התחום הטלפונים שמועבר יותר בקרב מגזר דוברי  לגבי

 ,נראה כי אין פערים משמעותיים בין המגזרים ,ח עזר והעסקת עובדי מינהלוהעסקת כל הנוגע

שגיאה! הפניה עצמית לא מדווח על העברת תחום האחריות (ראה בלבד ובשניהם שיעור נמוך 

  .)חוקית לסימניה.

 (מנהלים) עפ"י מגזר : העברת תחום האחריות מהרשות לבית הספר75 טבלה

  

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 98% 90% 98% 92% 89% 96% רכישת ציוד

 96% 85% 98% 91% 83% 91% 81תיקונים קלים

 81% 91% 93% 92% 77% 95%  טלפונים

 91% 83% 95% 86% 72% 80% אחזקה כללית ושירות טכני

 79% 74% 93% 85% 77% 84% צריכת חשמל

 75% 67% 91% 78% 66% 74% צריכת מים

 27% 35% 38% 34% 27% 34% תיקונים גדולים או שיפוצים

העסקת עובדי שירותים (כגון 
 5% 17% 7% 29% 0% 23% עובדי ניקיון)

(כגון  82העסקת כוח עזר
 9% 11% 23% 21% 4% 8% מדריכים וסייעות)

עובדי מנהל (כגון העסקת 
 3% 6% 7% 12%  2% 8% מזכירות)

 N 90 212 42 133 44 184 מינימלי 

                                                            
  צא באלהוכיו ריהוט תיקון, ספורט מתקני תיקון, קולי- אור ציוד תיקון כגון   81
 .2013 -שאלה המבקשת לפרט מהו כוח העזר שהועסק לא נשאלה ב   82

              
          20% -מתחת ל    80%מעל   
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קרב אחוז גבוה יותר מ :שונות לפי ותק נמצאהבהם שבקרב מצטרפי תשע"ד נמצאו שני תחומים 

דיווחו על העברת אחריות בנושא העסקת עובדי שירותים  בניהול עצמי ותיקיםהוספר המנהלי בתי 

מנהלי בתי הספר קרב ממנהלי בתי הספר החדשים), ומנגד אחוז גבוה יותר מ 9%לעומת  22%(

ממנהלי בתי  81%לעומת  92%החדשים דיווחו על העברת האחריות לטיפול בנושא תיקונים קלים (

  תיקים). והספר הו

האפשרות שניתנת לרשויות שלא להעביר תחומי אחריות מסוימים לידי בתי מעניין לציין כי למרות 

מצב בין ספר ספציפיים, לא נמצא קשר בין העברת תחום האחריות של תיקונים גדולים או "שיפוצים" ו

התשתית בבית הספר. כשליש מבתי הספר, הן בתי ספר בעלי תשתית ישנה מאוד והן בתי ספר 

  לו לידיהן את האחריות לתחום זה.בעלי תשתית חדשה יותר קיב

משנתבקשו מנהלי בתי הספר מצטרפי תשע"ד ומצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה אשר השיבו 

לפרט איזה כוח עזר הועסק כי הועברה לידי בית הספר האחריות לטיפול בנושא העסקת כוח העזר 

 60%- ים ומרצים חיצוניים (כ, הם דיווחו בעיקר על מדריכים חיצוניישירות מתקציב הניהול העצמי

מצטרפי תשע"ג דיווחו גם על קרב ממצטרפי תשע"ד). כשליש מ 40%- וכ 2014ממצטרפי תשע"ג 

נהלה וסייעות וכחמישית על אנשי שמירה לבית הספר. בקרב מצטרפי תשע"ד דיווחו יהעסקת אנשי מ

  ב הניהול העצמי. וסייעות מתקצי שומריםנהלה, יהמנהלים על העסקת אנשי מקרב רק כעשירית מ

יותר הקשורים בתקציבים משמעותיים יותר ובמורכבות  "נראה כי התחומים ה"כבדים ,לסיכום

), ועברוה 38%-0%נשארים באחריות הרשות ( "תיקונים גדולים"העסקת עובדים ו גוןכ ,משפטית

צריכת התחומים הנוגעים בהוצאות השוטפות כגון רכישת ציוד, אחזקה כללית, טלפונים, שבעוד 

עברו). נראה כי וה 98%-66%אחזקה כללית ושירות טכני מועברים לידי בתי הספר ( ,חשמל ומים

אכן עברית כבר בשנת היישום הראשונה התחומים שנבחרו לעבור לידי בתי הספר הבמגזר דוברי 

ערבית חלק מהמנהלים מדווחים על העברת תחום האחריות רק הבמגזר דוברי ואילו מועברים, 

). לא נמצא קשר בין העברת תחום האחריות של תיקונים 25%-9%בשנת היישום השנייה (עלייה של 

תי הספר מקבלים אחריות על תחום בכשליש משכן גדולים או שיפוצים לבין מצב תשתית בית הספר, 

  בעלי תשתית תקינה.כאלה שהם ה וגם גם  בתי ספר בעלי תשתית ישנ, ובהם זה

ניסינו לבחון את תפיסות המנהלים לגבי מעורבותם בקבלת  ,חלוקת האחריות ילאחר שהבנו מה

  ההחלטות לגבי חלוקה זו.

  המנהלים בקבלת ההחלטות בנוגע להעברת תחומי אחריות מהרשות שותפות .1.3

עד כמה מנהלי בתי הספר  ביקשנו לבחון ,כחלק משינוי מערך היחסים בין הגורמים השותפים

  .מעורבים בקבלת ההחלטות בנוגע להעברת תחומי האחריות מהרשות לבית הספר

 ,בנוגע להעברת תחומי האחריות נמצא כי מרבית המנהלים כלל אינם שותפים בקבלת ההחלטות

עברית בשנת הבקרב מצטרפי תשע"ג דוברי  75%עברית (הבייחוד בקרב מנהלים במגזר דוברי ו

ערבית בשנת הבקרב מצטרפי תשע"ג דוברי  66%; :בקרב מצטרפי תשע"ד 73%- הראשונה ו היישום

. גם אלו שמעורבים בקבלת ההחלטות מעריכים כי בקרב מצטרפי תשע"ד) 52%-היישום הראשונה ו

מעורבותם הייתה במידה מועטה עד בינונית, כאשר פחות מעשירית מעריכים כי מעורבותם הייתה 

בקרבם ערבית שה), למעט בקרב מצטרפי תשע"ד במגזר דוברי 9%-7%מאוד ( במידה רבה עד רבה
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(ראה  )18%רבה עד רבה מאוד מתקרב לחמישית (את המעורבות כשיעור המנהלים המעריכים 

  ). 76 טבלה

מנהלים מצטרפי תשע"ג אשר דיווחו כי הועברו תחומי אחריות חדשים כאשר נשאלו באופן דומה, 

השיבו בשנת היישום השנייה, עד כמה היו מעורבים בקבלת ההחלטות לגבי בחירת תחומי האחריות, 

על מעורבות במידה רבה עד רבה  וורק כשביעית דווח ,)52%ורבים כלל (כי לא היו מע םכמחצית

  .83)14%מאוד (

מידת השותפות בקבלת ההחלטות לגבי בחירת תחומי האחריות שהועברו מהרשות לבית הספר : 76 טבלה
  (מנהלים)עפ"י מגזר 

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  201484  2014  

 דוברי
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  52%  73%  -  -  66%  75%  כלל לא

  30%  18%  -  -  26%  18%  במידה מועטה עד בינונית

  18%  9%  -  -  8%  7%  במידה רבה עד רבה מאוד

N 194  47  -  -  219  85  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

ניכר כי מרבית המנהלים כלל אינם מעורבים בקבלת ההחלטות לגבי העברת תחומי  ,לסיכום

  ).18%-7%מדווחים על מעורבות במידה רבה עד רבה מאוד ( םורק מיעוט ,)75%-52%האחריות (

התשתית התפעולית של חלוקת תחומי האחריות מגובשת בספר הנהלים. לפיכך ביקשנו לבחון את 

  יך גיבוש ספר הנהלים.תפיסות המנהלים לגבי תהל

  עדכון ספר הנהליםבבגיבוש או מידת המעורבות של בתי הספר  .1.4

תגבש ותפרסם ספר כל רשות מקומית במעבר לניהול עצמי באוגדן המעבר לניהול עצמי נקבע כי 

 ,בניהול עצמי הספר המפרט נהלים והוראות מינהלתיות שונות בדבר אופן הפעולה של בתי ,נהלים

הרשות תגבש ספר נהלים יתרה מכך נכתב כי . 85ההבנות ועל המודל התפעולי בהסתמך על מסמך

  .86רשותי לבתי הספר בניהול עצמי, בשיתוף מנהלי בתי הספר והמפקחים הכוללים על בתי הספר

                                                            
  פילוח על פי מגזר.בשל מספר המשיבים הנמוך לא נעשה    83
שאלה זו הוצגה בנוסח אחר בפני מנהלים ממשיכים המצויים בשנת היישום השנייה לניהול העצמי, ולפיכך    84

  בטבלה זו. 2014אין נתונים עבור מצטרפי תשע"ג בשנת 
85 

http://cms.education.gov.il/EducationCMS/Units/NihulAtzmi/medinyut/eqronot_hamedinyut/sa

l_talmid.htm  
86 

http://cms.education.gov.il/EducationCms/UNITS/NihulAtzmi/Templates/RegularText.aspx?NRM

-A375-45FF-6711-ished&NRNODEGUID=%7bB0A12A55ODE=Publ

0356FE7BE342%7d&NRORIGINALURL=%2fEducationCMS%2fUnits%2fNihulAtzmi%2fmedinyut%2

fmismach_havanot%2f&NRCACHEHINT=NoModifyGuest#3  
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לא כלל  כי  םרוב, ציינו מעורבים בגיבוש ספר הנהלים וכאשר נשאלו המנהלים עד כמה היעם זאת 

היישום  בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת .87מעורבים בגיבוש או בעדכון ספר הנהלים הרשותי היו

בקרב מגזר דוברי  81%- עברית והבקרב מנהלים במגזר דוברי  88%הראשונה כמעט כל המנהלים (

ערבית) טוענים כי כלל לא היו מעורבים בגיבוש ספר הנהלים ורק בודדים מציינים כי היו מעורבים ה

בהתאמה). לעומת זאת בשנת היישום השנייה, כאשר  5%- ו 1%רבה עד רבה מאוד ( מידהכך בב

המדווחים כי אינם מעורבים כלל פוחת ועומד בעדכון ספר הנהלים, שיעור  םנשאלו על מעורבותהם 

 55%- עברית והבקרב מנהלים במגזר דוברי  63%(מהמנהלים  ים מקרבעל כמחצית עד שני שליש

) וכרבע 11%ברית (דוברי הע מגזרכעשירית מהמנהלים בלעומתם  .ית)ערבהבקרב מגזר דוברי 

  ) מציינים כי היו מעורבים במידה רבה עד רבה מאוד.24%ערבית (המהמנהלים במגזר דוברי 

בקרב מצטרפי תשע"ד נראה כי שיעור המדווחים כי אינם מעורבים כלל בגיבוש ספר הנהלים נמוך 

המדווחים על  דומה יותר לשיעורהוא היישום הראשונה, ו"ג בשנת משיעורים בקרב מצטרפי תשע

בקרב  65%-עברית והבקרב מגזר דוברי  61%בשנת היישום השנייה( מעורבות בעדכון ספר הנהלים

ערבית). עם זאת רק כעשירית מהמנהלים, בקרב שני המגזרים מדווחים כי היו המגזר דוברי 

  ).77 טבלה(ראה  אמה)בהת 8%-ו 10%מעורבים במידה רבה עד רבה מאוד (

השינוי במעורבות מנהלי בתי הספר בגיבוש ובעדכון ספר הנהלים מבטא שינוי במערך ש ייתכן

זי יותר בעיצוב דרכי בית הספר לתפוס מקום מרכ מתחיל  במסגרתוהיחסים בין הרשות לבית הספר, 

  ההתנהלות.

  )89(מנהלים עפ"י מגזר ספר הנהלים הרשותי 88מידת המעורבות בגיבוש או בעדכון: 77 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  65%  61%  55%  63%  81%  88%  לאכלל 
  27%  29%  21%  26%  14%  11%  במידה מועטה עד בינונית

  8%  10%  24%  11%  5%  1%  במידה רבה עד רבה מאוד 
N  149  42  122  38  187  65  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

בהם מגובשים מסמך ההבנות המעגן ש ,נראה כי בשלבים הראשונים למעבר לניהול עצמי ,לסיכום

בהם נוצרת חלוקת האחריות בין בתי הספר שהיחסים בין הרשות המקומית למשרד החינוך ואת 

 ,והרשות המקומית ומתגבש ספר הנהלים המהווה את הבסיס לשיתוף הפעולה, מנהלי בתי הספר

שיעור המנהלים המדווחים על התחומים הללו אינם מעורבים כמעט בכלל. לגבי שלושת  ,לתפיסתם

                                                            
ידת המנהלים המצויים בשנת היישום הראשונה אשר השיבו כי קיים ברשותם ספר נהלים, התייחסו למ   87

מעורבותם בגיבוש ספר הנהלים, בעוד שהמנהלים בשנת היישום השנייה נשאלו על אודות מידת 
 מעורבותם בעדכון ספר הנהלים בשנה האחרונה.

מנהלים בשנת היישום הראשונה נשאלו לגבי מעורבותם בגיבוש ספר הנהלים, ובשנת היישום השנייה על    88
 מעורבות בעדכון ספר הנהלים.

 מנהלים אשר השיבו כי קיים ברשות ספר נהליםבקרב    89



 

125 

 

המנהלים קרב פחות מעשירית מ על פי רובו ,רבע מהמנהלים עלאינו עולה  מעורבות משמעותית

  מדווחים על מעורבות משמעותית.

אינם מעורבים בקבלת ההחלטות, עד כמה הם מכירים את אכן אם זו התמונה, והמנהלים 

עם זכויותיהם? ניסינו אם כן לבחון את היכרות המנהלים והמזכירות עם מבנה 'סל התלמיד' ו

 ריונים הקובעים את גודל התקציב שמועבר לידיהם.הקריט

  'סל התלמיד'  מבנהכרות עם יה .1.5

קריטריונים ברורים שנקבעים כבר במסמך  מתבצעת על פי 'סל התלמיד' מגובש ברשות קביעת גובה 

ההבנות. כיוון ש'סל התלמיד' הוא מרכיב משמעותי במעבר לניהול העצמי, הבנת הקריטריונים 

ערך בהתאם. לפיכך שאלנו יבתי הספר לעקוב אחר ההכנסות הצפויות להם ולהמאפשרת ללבנייתו 

  .על פיהם נקבע 'סל התלמיד'שעד כמה הם מכירים את הקריטריונים את המנהלים והמזכירות 

פיהם  עלשהמנהלים והמזכירות מדווחים כי הם מכירים את הקריטריונים קרב מב גדול ורבאופן כללי 

   נקבע 'סל התלמיד' (ראה 
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כי עם הזמן חלה עלייה  בקרב מצטרפי תשע"ג, נראהכאשר בוחנים את הממצאים ). 78 טבלה

ם לקביעת 'סל עברית המדווחים על היכרות מסוימת עם הקריטריוניהבשיעור המנהלים במגזר דוברי 

 , וכמו כן חלה עליהבשנת היישום השנייה) 88%- בשנת היישום הראשונה ל 82%-התלמיד' (מ

לעומת זאת  .בהתאמה) 52%-ל 43%-בשיעור  המדווחים על היכרות מלאה עם הקריטריונים (מ

ערבית לא נראה כי חל שינוי בשיעור המדווחים על היכרות כלשהי הבקרב מנהלים במגזר דוברי 

 לקביעת הסל אך חלה ירידה בשיעור המדווחים על היכרות מלאה עם הקריטריונים ,)87%-86%(

  .בשנייה) 45%- בשנת היישום הראשונה ל 54%- (מ

בקרב  :מנהליםאלה שהעלו המגמות הפוכות ל עלו ,המזכירותהופנתה אותה השאלה אל כאשר  

ות על היכרות כלשהי עם לא חל כמעט שינוי עם הזמן בשיעור המדווחעברית המגזר דוברי 

אך חלה ירידה מסוימת בשיעור המזכירות  ,)83%-81%הקריטריונים לקביעת 'סל התלמיד' (

ואילו  ,בשנת היישום השנייה) 47%- בשנת היישום הראשונה ל 52%- המדווחות על היכרות מלאה (מ

בשנת  90%-(מערבית חלה עלייה בשיעור המזכירות המדווחות על היכרות כלשהי הבמגזר דוברי 

  בהתאמה). 57%-ל 53%ועל היכרות מלאה עם הקריטריונים (מ ,בשנייה) 95%-היישום הראשונה ל

בעוד שבשנת היישום הראשונה אחוז נמוך  ניתן לראות כי ,מזווית אחרתאם מביטים על הנתונים 

כרות מלאה עם ייותר מהמנהלים במגזר דוברי העברית, בהשוואה למזכירות, דיווחו על ה

, ), משתנה התמונה בשנת היישום השנייהמהמנהלים 52%לעומת מהמזכירות  43%קריטריונים (ה

 52%כרות מלאה בהשוואה למזכירות (יאחוז גבוה יותר מהמנהלים דיווחו על הכי שממנה עולה 

בשנת היישום הראשונה המנהלים והמזכירות שערבית, בעוד הואילו במגזר דוברי ). 47%לעומת 

), בשנת היישום השנייה שיעור 54%-53%ר דומה על היכרות מלאה עם הקריטריונים (מעידים בשיעו

בקרב המנהלים  42%שיעור המנהלים יורד ( ואילו ,המזכירות המדווחות על היכרות מלאה עולה

 השלמת תפקיד בין יצירת איזון ודינמיקה של הדבר מרמז על שייתכן . בקרב המזכירות) 57%לעומת 

פחות בהם המנהל שולט יותר בפרטים, המזכירה נוטה לשלוט במקרה ש , שלפיהמנהלוההמזכירה 

   ולהיפך.
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 (מנהלים ומזכירות) עפ"י מגזר כרות עם הקריטריונים לקביעת 'סל התלמיד'י: ה78 טבלה

 מנהלים

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  

דוברי   דוברי ערבית  דוברי עברית  דוברי ערבית  דוברי עברית
  דוברי ערבית  עברית

  51%  60%  42%  52%  54%  43%  כן, באופן מלא

  33%  32%  44%  36%  33%  40%  כן, באופן חלקי

  16%  8%  14%  12%  13%  18%  לא

N  200  46  149  43  228  92  

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג מזכירות

  48%  49%  57%  47%  53%  52%  כן, באופן מלא

  34%  36%  38%  36%  38%  30%  פן חלקיכן, באו

  18%  15%  5%  17%  10%  19%  לא

N  205  40  169  42  237  83  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

כי בהשוואה למצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה במגזר דוברי  מצטרפי תשע"ד נראהבקרב 
גם כאשר מתייחסים להיכרות  ,עברית יותר מנהלים מכירים את הקריטריונים לקביעת 'סל התלמיד'ה

בקרב מגזר דוברי  ,). לעומת זאת60%) וגם כאשר מתייחסים להיכרות מלאה (92%כלשהי (

בהתאמה).  51%- ו 84%ערבית השיעורים די דומים לשיעורים שנמצאו בקרב מצטרפי תשע"ג (ה

ת השיעורים עבריהכאשר בוחנים את דיווחי המזכירות בקרב מצטרפי תשע"ג נמצא כי במגזר דוברי 
 ,בהתאמה) 49%-ו 85%מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה (קרב מלמדי לאלה העולים דומים 

מכירות  82%ערבית השיעורים מעט נמוכים יותר בהשוואה למצטרפי תשע"ג (הואילו במגזר דוברי 

   מדווחות על היכרות מלאה) (ראה  48%- במידה כלשהי ו
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  .)78 טבלה

מזכירות  -  תק בית הספר בניהול עצמיהבדלים על פי ונמצאו קרב מצטרפי תשע"ד ב על כך, נוסף 

תלמיד הספר חדשים בניהול עצמי מדווחות יותר על כך שאינן מכירות את הקריטריונים לסל בבתי 

מדווחות פחות על הן מקביל ב .בהתאמה) 11% לעומת 20%בתי ספר ותיקים (מזכירות באה לבהשוו

בבתי ספר  42%בבתי ספר חדשים לעומת  31%מכירות באופן חלקי את הקריטריונים (הן כך ש

בחדשים  49%כרות מלאה עם הקריטריונים (יותיקים). לא נרשם הבדל מהותי באחוז המדווחות על ה

  ותיקים).וב 47%- ו

השיבו מרביתן כי הן מכירות את  ,להן אם אופן חישוב 'סל התלמיד' מובןהמזכירות  כאשר נשאלו

עברית הבקרב מזכירות במגזר דוברי שאופן חישוב הסל במידה רבה עד רבה מאוד. נראה כי בעוד 

, בקרב מגזר דוברי )69%-64%( שיעור המדווחות על היכרות במידה רבה נשאר דומה בין השנים

- בשיעור המדווחות על היכרות רבה עם אופן חישוב 'סל התלמיד' (מעם הזמן יה ערבית  חלה עליה

שיעורן בקרב מצטרפי תשע"ד נמוך יותר , אולם שבשנייה) 74%- בשנת היישום הראשונה ל 60%

  .)79 טבלה(ראה  )53%(
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 מובן עפ"י מגזר (מזכירות) 'סל התלמיד': המידה בה אופן חישוב 79 טבלה

  

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 47% 36% 26% 36% 40% 31% כלל לא עד במידה בינונית

 53% 64% 74% 64% 60% 69% במידה רבה עד רבה מאוד

N 194 40 159 42 223  79 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

 חישוב אופן את להכיר בבית הספר נדרשת מזכירה כמה עדהמזכירות כאשר נשאלו בהמשך לכך, 

בשנת היישום הראשונה, במידה רבה עד רבה מאוד. הקבוצות  לרוב רובן בכהשיבו , התלמיד' 'סל

מצא שיעור דומה  של נובשני המגזרים  מצטרפי תשע"דקרב הן בוהן בבתי ספר מצטרפי תשע"ג 

המעריכות כי יש צורך בהיכרות במידה רבה עד רבה מאוד (בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת  מזכירות

, לעומת זאת ).80 טבלה (ראה )82%-80%ובקרב מצטרפי תשע"ד  82%-81%היישום הראשונה 

אחוז גבוה  -  מגזר כמו גם לפי גודל בית הספר נמצאו הבדלים על פיבשנת היישום השנייה, בשנת 

בהשוואה  יותר של מזכירות במגזר דוברי הערבית מעריכות כי יש להכיר את אופן חישוב הסל

 מקרבאחוז גבוה יותר  ,בדומה לכך ). בהתאמה 75%לעומת  90%( עבריתהלמזכירות במגזר דוברי 

מעריך כי אופן חישוב הסל  ר קטניםמזכירות בבתי ספיחסית לגדולים ו ירות בבתי ספר בינונייםמזכ

  בהתאמה). 67%לעומת  82%( אינו ברור דיו וכי יש ללמוד אותו

 עפ"י מגזר (מזכירות)  'סל התלמיד'מזכירה נדרשת להכיר את אופן חישוב  באיזו מידה : 80 טבלה

  

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 18% 20% 10% 25% 18% 19% כלל לא עד במידה בינונית
 82% 80% 90% 75% 82% 81% במידה רבה עד רבה מאוד

N 193 38 161 42 228 80 
  
  ביותר הקטגוריה השכיחה  

המנהלים והמזכירות מדווחים כי כלל אינם מכירים את הקריטריונים קרב נראה כי רק מיעוט מ לסיכום

בעוד כמחצית מהם מדווחים על היכרות מלאה עם הקריטריונים  ,)19%-5%לקביעת 'סל התלמיד' (

, חליפיןמתקיים מעין הסדר נראה כי לאורך זמן  מהמזכירות). 53%-47%-מהמנהלים ו 60%-42%(

כאשר שלפיו  לקביעת הסל,היכרות עם הקריטריונים בין המזכירות למנהלים בנוגע ל בחתירה לאיזון

מדובר  ולםא .פחות ולהיפךמכירות אותם את הקריטריונים המזכירות יותר המנהלים מכירים 

בולט כי המזכירות מבינות  יתרה מזאת, ). 12%-4%( בהכרח זו על זומפצות  אינןש ,בתנודות קלות

מעריכות כי בתפקידן הן נדרשות להכיר  ןבור שכן, דכרות עם אופן חישוב סל התלמייהה את חשיבות 

). עם זאת שיעור נמוך יותר 90%-75%את אופן חישוב 'סל התלמיד' במידה רבה עד רבה מאוד (

נמוך זה שיעור  .)74%-53%מדווחות כי הן אכן מבינות את אופן חישוב הסל במידה רבה (מתוכן 

  .)60%-53%ערבית בשנת היישום הראשונה (המגזר דוברי בבאופן יחסי בקרב מזכירות 
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, ניכר כי המנהלים אינם מעורבים בתהליכים ההבנות וחלוקת תחומי האחריות לסיכום נושא מסמך

ן הרשות המעגן את היחסים בי ,בהם מגובשים מסמך ההבנותשהראשוניים של המעבר לניהול עצמי 

בהם נוצרת חלוקת האחריות בין בתי הספר והרשות המקומית ומתגבש שהמקומית למשרד החינוך, ו

שיעור שנדונו לעיל . לגבי שלושת הנושאים ם המהווה את הבסיס לשיתוף הפעולהספר הנהלי

ב מדובר בפחות ולרו ,המנהליםסך המנהלים המדווחים על מעורבות משמעותית אינו עולה על רבע מ

היבטים הנוגעים עם זאת כאשר מדובר ב עשירית מהמנהלים המדווחים על מעורבות משמעותית.מ

פעילות בית הספר, הרי שמרבית המנהלים והמזכירות מכירים את הקריטריונים לקביעת 'סל בפועל ב

כמחצית מהמנהלים ומהמזכירות מדווחים על . בתוך כך )95%-81%התלמיד' במידה כלשהי (

). בנוסף, נראה כי המזכירות מבינות את חשיבות 60%-42%ם הקריטריונים (היכרות מלאה ע

 .)90%-75%תפקידן (לרובן מציינות כי יש בכך חשיבות רבה  שכןההיכרות עם אופן חישוב הסל, 

ב, מדווחות שהן עצמן מבינות את אופן חישוב 'סל ו, אם כי עדיין מדובר ברמהן שיעור נמוך יותר אולם

  ).69%-53%רבה (התלמיד' במידה 

ההכנסות המועברות באיזו מידה  -לגבי השאלה בחלק הבא ביקשנו לבדוק את תפיסות המנהלים 

 מה הן משמשות.ולְ  ,לידי בית הספר בעקבות המעבר לניהול עצמי מספיקות

 ניצול אופןו היבטים של רווח והפסד – ?מהלְ � ספיקהאם הכסף מֶ  .2
  התקציב

ות המנהלים לגבי היבטים שונים הנוגעים לניהול התקציב בפועל. בחלק זה ביקשנו לבחון מהן תפיס

האם להערכתם בית הספר מצליח לאזן בין ההוצאות לבין ההכנסות, עד כמה התקציב המנוהל על ידי 

בית הספר משמעותי ליצירת שינוי ועל מה בפועל הם מוציאים את הכספים. האם ניהול התקציב 

ל ועד כמה אלו משפיעים על תפקוד בית הספר, והאם בית הספר סכון וייעוימוביל לתהליכים של ח

  מצליח לייצר גם הכנסות נוספות. נתחיל אם כן במאזן ההוצאות וההכנסות.

  הכנסות 'סל התלמיד' לעומת ההוצאות השוטפות של בית הספר .2.1

מהרשות במסגרת 'סל  שמועברים הכסף סכומי להערכתם כמה עדמנהלי בתי הספר נשאלו 

. נראה כי בקרב השוטפות של בית הספר ההוצאות את לכסות מנת על מספיקיםהתלמיד' 

, ומרבית המנהלים, הן רבים חששותקיימים עברית בשנת היישום הראשונה המנהלים במגזר דוברי 

- ו 64%מעריכים כי ההוצאות עולות על ההכנסות ( ,בקרב מצטרפי תשע"ג והן בקרב מצטרפי תשע"ד

המנהלים בהשוואה לשנת קרב שיעור גבוה יותר מרב מצטרפי תשע"ד בהתאמה). עם זאת בק 55%

לעומת  16%מעריכים כי ההכנסות עולות על ההוצאות ( היישום הראשונה בקרב מצטרפי תשע"ג,

עברית המעריכים השיעור המנהלים במגזר דוברי בשנת היישום השנייה בקרב מצטרפי תשע"ג  .)9%

ם כי ההוצאות זהות מעריכימתוכם ושיעור גבוה יותר  ,)41%(כי ההוצאות עולות על ההכנסות פוחת 

כבר בשנת היישום הראשונה  ערביתהדוברי  במגזר מנהליםבקרב לעומת זאת ). 48%להכנסות (

הן בקרב מצטרפי תשע"ג והן בקרב מצטרפי תשע"ד,  כי ההוצאות זהות להכנסות מעריכים כמחציתם

גם בשנת היישום השנייה (מצטרפי תשע"ג: בשנת ושיעור זה נשאר דומה בקרב מצטרפי תשע"ג 

ובקרב  47%מעריכים כי ההוצאות זהות להכנסות, בשנת היישום השנייה  45%היישום הראשונה 

  .)81 טבלה(ראה  )52%מצטרפי תשע"ד 
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, כאשר דווקא ותקמעניין לציין כי בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה נמצא הבדל על פי 

בשיעור גבוה יותר העריכו כי ההוצאות גבוהות מההכנסות מנהלים בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי 

בשנת היישום השנייה נראה כי הפער נעלם  .)53%לעומת  70%פר החדשים (מנהלי בתי הס מאשר

ואילו בקרב מצטרפי תשע"ד נמצאה מגמה דומה אך היא אינה מובהקת  ,)40%לעומת  42%לגמרי (

   ).49%לעומת  55%(

 (מנהלים) זרעפ"י מג : הכנסות 'סל התלמיד' לעומת ההוצאות השוטפות של בית הספר81 טבלה

  

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג
2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

ההוצאות גבוהות מעט עד 
  43%  55%  37%  41%  44%  64%  גבוהות משמעותית מההכנסות

  52%  29%  47%  48%  45%  27%  ההוצאות זהות להכנסות

ההכנסות גבוהות מעט עד 
  5%  16%  16%  11%  11%  9%  גבוהות משמעותית מההוצאות

N  180  36  145  43  199  85  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

אשר  ,נראה כי בהתייחסות לפער בין הכנסות והוצאות עולים קשיים הקשורים בשינוי שיטת התקצוב

בכל קבוצות ההצטרפות ושנות היישום  מגמה זו עולהמשפיע לרעה על הכנסות בתי הספר הקטנים. 

המנהלים בבתי הספר הקטנים בהתאם לכך  .נמצאו הבדלים על פי גודל בית הספרשבהן השונות 

בשיעור גבוה יותר העריכו שההוצאות השוטפות של בית הספר גבוהות מהכנסות 'סל התלמיד' 

 73%מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה (בהשוואה למנהלים בבתי ספר בינוניים וגדולים 

לעומת  72%ו ובקרב מצטרפי תשע"ד: ,36%לעומת  55% בשנת היישום השנייה, 56%לעומת 

  .)82 טבלה(ראה ) בהתאמה 45%

מצב התשתית בבית הספר, כאשר בכל קבוצות ההצטרפות ושנות בנוסף נמצאו הבדלים על פי 

העריכו כי ההוצאות  90להם תשתית ישנהשהיישום השונות, אחוז גבוה יותר ממנהלי בתי הספר 

מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום ( 91טובההתשתית הגבוהות מההכנסות לעומת מנהלי בתי ספר בעלי 

 64%ומצטרפי תשע"ד:  36%לעומת  55% ה, בשנת היישום השניי54%לעומת  75%הראשונה 

  .)83 טבלה(ראה  )46%לעומת 

   

                                                            
  מנהלים שהשיבו כי בית הספר הוא מבנה ישן מאוד שלא שופץ זמן רב   90
מנהלים שהשיבו כי בית הספר הוא מבנה במצב סביר הדורש שיפוצים נקודתיים, מבנה חדש יחסית או    91

  צומבנה שעבר שיפוץ לפני שנים מעטות או מבנה חדש או שרק הסתיים שיפו
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  )מנהלים(גודל בית הספר  י"עפ הכנסות 'סל התלמיד' לעומת ההוצאות השוטפות של בית הספר :82 טבלה

  

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג
2013* 2014* 2014* 

"ס  בתי
 קטנים

"ס  בתי
בינוניים 
 וגדולים

"ס  בתי
 קטנים

"ס  בתי
בינוניים 
 וגדולים

"ס  בתי
 קטנים

"ס  בתי
בינוניים 
 וגדולים

ההוצאות גבוהות מעט עד גבוהות 
 45% 72% 36% 55% 56% 73% משמעותית מההכנסות

 41% 19% 50% 38% 33% 22% ההוצאות זהות להכנסות

ההכנסות גבוהות מעט עד גבוהות 
 14% 9% 14% 7% 12% 5% משמעותית מההוצאות

N 60 156 42 146 64 220 
        
  * הבדל מובהק  גבוה    נמוך  

  )מנהלים(תשתית ביה"ס  י"עפ הכנסות 'סל התלמיד' לעומת ההוצאות השוטפות של בית הספר :83 טבלה

   

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג
2013* 2014* 2014* 

תשתית 
 ישנה

תשתית 
 טובה

תשתית 
 ישנה

תשתית 
 טובה

תשתית 
 ישנה

תשתית 
 טובה

ההוצאות גבוהות מעט עד גבוהות 
 46% 64% 36% 55% 54% 75% משמעותית מההכנסות

 39% 29% 49% 41% 34% 22% ההוצאות זהות להכנסות

ההכנסות גבוהות מעט עד גבוהות 
 15% 7% 15% 4% 12% 3% משמעותית מההוצאות

N 65 149 44 144 92 190 
        
  * הבדל מובהק  גבוה    נמוך  

נראה כי מעטים המנהלים המעריכים כי הכנסות סל התלמיד גבוהות מהוצאות בית הספר  לסיכום

והיתר נחלקים ביניהם בשיעורים דומים, עם נטייה קלה לכיוון אלה המעריכים  .)16%-9%(

מההכנסות עומת אלו המעריכים כי ההוצאות גבוהות ל ,)52%-45%ההוצאות זהות להכנסות (ש

 ,עברית בשנת היישום הראשונההלמעט מנהלים בבתי ספר במגזר דוברי  . זאת)44%-37%(

כיוון ששיעורם  . אולם)64%-55%המעריכים בשיעור גבוה יותר כי ההוצאות גבוהות מההכנסות (

כי מדובר  בהערכה המתבססת על חששות ולא על המצב יותר סביר  ,פוחת בשנת היישום השנייה

ובבתי ספר בעלי תשתית ישנה מדווחים בשיעור עם זאת ניכר כי מנהלים בבתי ספר קטנים בפועל. 

לעומת  75%-64%גבוה יותר על כך שההוצאות גבוהות מההכנסות גם בשנת היישום הראשונה (

נראה כי ההשפעה של מרכיבים אלו על  .)36%לעומת  55%וגם בשנת היישום השנייה ( )54%-46%

חששות הראשוניים. בתי הספר הקטנים מפסידים תקציב בעקבות המעבר התקציב היא מעבר ל

ההוצאות שלהם אינן אף שבניהול העצמי,  הנהוגה  לשיטת התקצוב המבוססת על מספר התלמידים

אינם הם הוצאות גבוהה יותר, אך כפי הנראה הבתי ספר בעלי תשתית ישנה רמת בואילו  פוחתות.

לשני היבטים אלו של גודל בית הספר  התייחסחשוב לכי  ,כןאם  ,נראהמשופים בתקציב בהתאם. 

  '.קביעת גובה 'סל התלמידכל הנוגע לומצב תשתית בית הספר ב
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  סיום שנת התקציב לגבית והערכ .2.2

שלפיהן ההוצאות השוטפות של בית הספר גבוהות מההכנסות,  ,למרות הערכות של מנהלים רבים

כי שנת התקציב  העריכובודדים בלבד , התקציבכיצד יסיימו את שנת כאשר נשאלו המנהלים 

ייתכן כי בהתייחסות הכוללת לשנת התקציב המנהלים מתייחסים להכנסות שהן  רעון.יתסתיים בג

, או הכנסות אירועיםהכנסות מהשכרת מבנים וייזום יתרות משנה קודמת, כגון  ,מעבר ל'סל התלמיד'

את  שנת לסיים בתקציב ומאפשרים   יםת הפערא ותמשלימה , הכנסותמתרומות ו/או תשלומי הורים

  .באיזון התקציב

 (מנהלים) עפ"י מגזר הערכה לגבי סיום שנת התקציב :84 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

בגרעון מסוים עד גרעון 
  3%  6%  7%  5%  7%  3%  משמעותי

  44%  38%  26%  36%  48%  40%  באיזון

ביתרה מסוימת עד יתרה 
  53%  56%  67%  59%  45%  57%  משמעותית

N 186  44  145  43  216  92  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

התקציב ביתרה עברית מעריכים כי יסיימו את שנת המחצית המנהלים במגזר דוברי מ קצת יותר

שיעור נמוך  יכרנ ם). לעומת40%-36%(תקציבי ומעל שליש העריכו כי יסיימו באיזון  ,)59%-56%(

מעריכים כי יסיימו את שנת המצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה בקרב דוברי הערבית יותר 

נייה שיעורם בשנת היישום הש .)48%מעריכים כי יסיימו באיזון ( םוכמחצית ,)45%התקציב ביתרה (

הערכות המנהלים ם לעומתו ,באיזון) 27%-מעריכים כי יסיימו ביתרה ו 67%עולה משמעותית (

מתייחסים  53%עברית (הערבית דומות לאלו של מגזר דוברי המצטרפי תשע"ד בקרב מגזר דוברי 

  .)84 טבלה(ראה לאיזון)  44%- ליתרה ו

למרות ההשפעה שהייתה לגודל בית הספר על הערכות המנהלים לגבי המאזן בין הוצאות להכנסות, 

סיום שנת התקציב. עם זאת, ניכר כי בכספית יתרה  על הערכותיהם לגבילא נמצאה השפעה דומה 

בשנת היישום הראשונה הן בקרב מצטרפי תשע"ג  , שכןגם כאןמצב תשתית בית הספר מוביל לפער 

להם תשתית ישנה העריכו כי שהן בקרב מצטרפי תשע"ד אחוז נמוך יותר מהמנהלים בבתי הספר ו

הספר בעלי התשתית הטובה (בקרב מצטרפי תשע"ג  יתשנת התקציב תסתיים ביתרה לעומת ב

 48%העריכו כי יסיימו ביתרה ובקרב מצטרפי תשע"ד  59%לעומת  46%בשנת היישום הראשונה 

 58%). בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה הפער מצטמצם וכבר אינו מובהק (58%לעומת 

  ).62%לעומת 

נכונה של המנהלים בשנת היישום  לאיד על הערכה צמצום הפער בשנת היישום השנייה מעשייתכן 

נובעת מחששות הנוגעים למצב תשתית בית הספר, כאשר בשנת היישום השנייה יש ה ,הראשונה

שיקוף של המצב בפועל שמעיד על כך שאין הבדל בין בתי הספר השונים (אולי בשל גיבוי תקציבי 

  .גבוהות כפי שחששו)מהרשות שלא הובטח מלכתחילה או בגלל שההוצאות אינן 
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 המעבר עם בית הספר בידי המנוהל עד כמה הם מעריכים כי התקציבבהמשך נשאלו המנהלים 

כמעט כל המנהלים העריכו כי הכספים משמעותיים . נמצא כי 92שינוי ליצירת משמעותי לניהול עצמי

את  ערבית שיעור המעריכיםהבמידה רבה עד רבה מאוד, כאשר בקרב מנהלים במגזר דוברי 

עברית (בקרב ההכספים כמשמעותיים במידה רבה היו גבוהים משיעורם בקרב מנהלים במגזר דוברי 

לעומת  87%ובקרב מצטרפי תשע"ד  69%לעומת  81%מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה 

  ). 85 טבלה(ראה  בהתאמה) 70%

עפ"י  עד כמה התקציב המנוהל בידי בית הספר עם המעבר לניהול עצמי משמעותי ליצירת שינוי :85 טבלה
  (מנהלים) מגזר

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

201393  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  1%  5%  2%  6%  -  -  כלל לא משמעותי

משמעותי במידה מעטה עד 
  12%  25%  16%  25%  -  -  בינונית

משמעותי במידה רבה עד רבה 
  87%  70%  81%  69%  -  -  מאוד

 N -  -  142  43  221  91  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

בודדים בשני המגזרים סברו כי התקציב המנוהל בידי בית הספר כלל אינו משמעותי רק מנהלים 

לא נמצאה השפעה לגודל בית הספר בהתייחסות לנושא זה מעניין לציין כי  ).6%-1%ליצירת שינוי (

  ולמצב תשתית בית הספר.

נן מספיקות הכנסות 'סל התלמיד' איהעריכו כי המנהלים קרב מ שיעור משמעותי, נראה כי לסיכום

כספים נוספים יש לשער כי עומדים לרשותם בכל זאת , אך )55%-37%( לכיסוי הוצאות בית הספר

. בנוסף, נראה כי )67%-45%( ואף ביתרה )48%-26%( סיום שנת התקציב באיזון אתהמאפשרים 

 משמעותיים ומאפשרים שינוי בבית הספר ובייחודהם הכספים שמועברים במסגרת הניהול העצמי 

  .)87%-69%( רביתדוברי הע מגזרב

עוד נראה כי גודל בית הספר ומצב התשתית בבית הספר משפיעים בעיקר על התפיסות לגבי האיזון 

בין המעריכים כי ההוצאות גבוהות מההכנסות  בקרב 27%-17%(פער של  בין ההכנסות להוצאות

 .טובה)התשתית הגדולים או בעלי הספר הלעומת בתי בתי הספר הקטנים ובעלי התשתית הישנה 

 שכן, סיום שנת התקציבהערכת המנהלים לגבי על פחותה יש השפעה אולם לפרמטרים אלה 

. )13%-10%רק מצב התשתית משפיע ורק בשנת היישום הראשונה (פער של מתשובותיהם עולה כי 

מנהלים לגבי עד על הערכות ההשפעה בו שלגודל בית הספר או למצב התשתית  כי לא נמצאכמו כן 

צמצום הפער נובע מתקציבים שמגיעים בשלב שייתכן  משמעותיים ליצירת שינוי.הללו כמה הכספים 

                                                            
, ולפיכך אין נתונים עבור מצטרפי תשע"ג בשנת בשנת 2013שאלה זו לא הוצגה בראיונות שנערכו בשנת  92

  היישום הראשונה.
, ולפיכך אין נתונים עבור מצטרפי תשע"ג בשנת בשנת 2013שאלה זו לא הוצגה בראיונות שנערכו בשנת    93

  היישום הראשונה.
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מאוחר יותר מהרשות או מהכנסות נוספות. אפשרות אחרת היא שבבתי ספר קטנים ובתי ספר בעלי 

שתקציב  אף ולכןמסגרת התקציב, שמור על בהוצאות הפדגוגיה על מנת ל מצמצמים תשתית ישנה

תפיסתם גם המעט הוא משמעותי. נבחן זאת יותר לעומק בהמשך נוסף היה מאפשר להם יותר, ל

  בהתייחס להוצאות על יוזמות פדגוגיות.

  את אופן חלוקת התקציב בין ההוצאות השונות. בחלק הבא נבחן

  שוטפות לבין פדגוגיה תחזוקה אופן חלוקת התקציב בין הוצאות  .2.3

היחסי  השיעור מהו להעריך המנהלים נתבקשו הספר, בבתי התקציב חלוקת מאפייני בחינת לצורך

 אחד כל עבור ד"שנת הלימודים תשע במהלך שנוצל הספר בית של העצמי הניהול מתקציב

 מהו וכן, אחרים צרכים, תשתיות שדרוג, תפעוליים צרכים, פדגוגיים צרכים: הבאים מהסעיפים

יש להדגיש כי לא מדובר בבדיקה של  .הסקר ביצוע למועד נכון נוצל שטרם התקציב שיעור

  שניתנה על ידי המנהלים.בלבד ההוצאות בפועל אלא הערכה גסה 

אף שדובר במתן  ,יש לציין כי רבים מהמנהלים בשנת היישום הראשונה לא הצליחו לענות על השאלה

צליחו לענות בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה כמחצית מהמנהלים לא ה :הערכה בלבד

  . 94מהמנהלים )20%ואילו בקרב מצטרפי תשע"ד כחמישית ( ,)53%על השאלה (

  צרכים פדגוגיים •

עברית שיעור התקציב המנוצל הנראה כי בכל הנוגע לניצול התקציב לצרכים פדגוגיים, במגזר דוברי 

 ראשונהבשנת היישום ה בקרב מצטרפי תשע"גערבית. הלצרכים אלו גבוה יותר בהשוואה לדוברי 

מהתקציב  40%- עברית מתייחסים להוצאה של למעלה מהשליש מהמנהלים במגזר דוברי כ והשנייה

 24%לעומת  33%בשנת היישום הראשונה ערבית (המגזר דוברי ב מהמנהלים כרבעלעומת 

למחצית  מצטרפי תשע"ד קרובבקרב  .)24%לעומת  38%בשנת היישום השנייה ו ,בהתאמה

מהתקציב עבור צרכים פדגוגיים  40%עברית מתייחסים להוצאה של מעל המהמנהלים במגזר דוברי 

. עם זאת בקטגוריה של הוצאת )30%לעומת  45%ערבית (הלעומת פחות משליש ממגזר דוברי 

סך המנהלים המדווחים על שיעור דוברי הערבית גבוה יותר, ובהתייחס למהתקציב  40%-21%

ערבית גבוה יותר הן בקרב הלמעלה מחמישית התקציב, שיעור המנהלים במגזר דוברי  הוצאה של

לעומת  78%והן בקרב מצטרפי תשע"ד ( )72%לעומת  82%מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה (

שיעור המדווחים על הוצאה של יש לציין כי בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה, . )72%

שיעור גבוה יותר מקרב מנהלים במגזר ), אך 65%-62%ב דומה בין המגזרים (מעל חמישית מהתקצי

בקרב דוברי  15%לעומת  29%ערבית מציינים כי כלל לא נוצל תקציב עבור צרכים פדגוגיים (הדוברי 

  .)88 טבלהעד  86 טבלה(ראה  עברית)ה

  צרכים תפעוליים •

בקרב מצטרפי תשע"ג בהתייחס לשיעור התקציב המנוצל לצרכים תפעוליים התמונה מורכבת יותר. 

ציב בקרב מגזר למעלה מחמישית התקבשנת היישום הראשונה שיעור המדווחים על הוצאה של 

                                                            
, שמהווה ערך 11%ייה כמות המנהלים שלא השיבו עמדה על בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנ   94

  סטנדרטי אם כי מעט גבוה לשיעורי השבה.
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גם  פער דומה עולה  .)65%לעומת  76%עברית (הבקרב מגזר דוברי משיעורם  ערבית גבוההדוברי 

 32%לעומת  38%מהתקציב ( 40%- המדווחים על הוצאה של למעלה ממתוכם לאלו בהתייחסות 

מעל חמישית של  ההמדווחים על הוצא בקרב מצטרפי תשע"ד שיעורלעומת זאת  בהתאמה).

אך שיעור המנהלים שמציינים כי  ,)52%-49%התקציב על צרכים תפעוליים דומה בין המגזרים (

עברית בהשוואה לדוברי המהתקציב על צרכים תפעוליים גבוה בקרב דוברי  40%הוציאו מעל 

  ).14%לעומת  23%ערבית (ה

ת למעלה מחמישית , שיעור המדווחים על הוצאבקרב מצטרפי תשע"גבשנת היישום השנייה 

 ,)52%לעומת  66%עברית (הערבית לעומת מגזר דוברי הגבוה בקרב מגזר דוברי עדיין מהתקציב 

מהתקציב גבוה יותר דווקא בקרב מגזר דוברי  40%- אך שיעור המדווחים על הוצאה של למעלה מ

נראה כי בקרב מצטרפי תשע"ג חלה ירידה עם הזמן  בהתאמה). 16%לעומת  23%עברית (ה

שדיווחו על הוצאת של למעלה  32%-עברית (מהבהוצאה על צרכים תפעוליים הן בקרב מגזר דוברי 

 38%-ערבית (מהוהן בקרב מגזר דוברי  בשנייה) 23%- לבשנת היישום הראשונה מהתקציב  40%-מ

  ).88 טבלה עד 86 טבלה(ראה  )16%-ל

  שדרוג תשתיות •

ן לציין כי לא מהתקציב על שדרוג תשתיות. מעניי 40%- דיווחו כי הוציאו למעלה ממנהלים בודדים  רק

נמצא הבדל בהקשר זה על פי מצב תשתית בית הספר, כלומר שבתי ספר בעלי תשתית ישנה לא 

הוציאו בהכרח יותר מתקציב בית הספר עבור שדרוג התשתיות לעומת בתי ספר עם תשתית טובה 

  יותר. 

פחות לנצל  ערבית נטוהבקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה ניכר כי מנהלים במגזר דוברי 

דיווחו כי לא ניצלו תקציב לצורך כך בקרב מגזר דוברי  43%( עבור שדרוג תשתיותבהתקציב את 

 תאך בשנת היישום השנייה נראה כי תמונ ,עברית)הבקרב מגזר דוברי  37%-ערבית בהשוואה לה

בקרב מגזר דוברי  42%ערבית לא ניצלו תקציב לעומת הבקרב מגזר דוברי  24%המצב מתהפכת (

  עברית).ה

דומים ניצול התקציב לצורך שדרוג תשתיות שיעורי נראה כי  ,זאת לעומת ,מצטרפי תשע"דבקרב 

  ).88 טבלה עד 86 טבלהלא ניצלו תקציב) (ראה  34%-31%( בשני המגזרים

מנהלים בבתי ספר קטנים נטו  :בקרב מצטרפי תשע"ד נמצא הבדל מובהק על פי גודל בית הספר

לדווח יותר כי לא נוצל תקציב לצורך שדרוג התשתיות בהשוואה למנהלים בבתי ספר בינוניים וגדולים 

  .בהתאמה) 29%לעומת  51%(

  צול התקציב במלואוני •

ב מדובר בצרכים ולר וכינראה כי מרבית המנהלים ניצלו את התקציב במלואו עבור הצרכים השונים, 

) מתיחסים לצרכים 10%-רק מנהלים בודדים (פחות מ ., צרכים תפעוליים או שדרוג תשתיותפדגוגיים

בשנת היישום הראשונה, הן בקרב מצטרפי תשע"ג והן בקרב מצטרפי תשע"ד, כי עולה  אחרים.

ערבית נוטים פחות לנצל את התקציב במלואו בהשוואה למנהלים במגזר המנהלים במגזר דוברי 

לעומת ערבית הניצלו את כל התקציב בקרב דוברי  67%רב מצטרפי תשע"ג: (בק עבריתה דוברי

בשנת היישום  ).בהתאמה 76%לעומת  66%, בקרב מצטרפי תשע"ד: בריתעדוברי הבקרב  89%
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השנייה נראה כי שיעור המנהלים המדווחים על ניצול התקציב במלואו יורד בקרב מגזר דוברי 

   .ערביתהמגזר דוברי עולה בקרב השיעור ובמקביל  ,עבריתה

: שיעור התקציב שנוצל עבור הצרכים השונים בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה 86 טבלה
 במגזר דוברי הערבית) N=21במגזר דוברי העברית,  N=97(מנהלים, עפ"י מגזר 

  מצטרפי תשע"ג  

2013  
לא נוצל תקציב 

  לצורך זה
20%-11% 
  מהתקציב

40%-21% 
  מהתקציב

 40%-למעלה מ
  מהתקציב

צרכים 
  פדגוגיים

  33%  32%  20%  15%  דוברי עברית

  24%  38%  10%  29%  דוברי ערבית

צרכים 
  תפעוליים

  32%  33%  26%  9%  דוברי עברית
  38%  38%  19%  5%  דוברי ערבית

שדרוג 
  תשתיות

  8%  26%  29%  37%  דוברי עברית

  0%  24%  33%  43%  דוברי ערבית

  צרכים אחרים
  2%  2%  4%  92%  דוברי עברית

  0%  0%  0%  100%  דוברי ערבית

שיעור התקציב 
  שטרם נוצל

  3%  0%  8%  89%95  דוברי עברית

  5%  14%  14%  67%96  דוברי ערבית

עפ"י  תשע"ג בשנת היישום השנייה: שיעור התקציב שנוצל עבור הצרכים השונים בקרב מצטרפי 87 טבלה

 במגזר דוברי הערבית) N=38במגזר דוברי העברית,  N=133(מנהלים,  מגזר

  מצטרפי תשע"ג  

2014  
לא נוצל תקציב 

  לצורך זה
20%-11% 
  מהתקציב

40%-21% 
  מהתקציב

 40%-למעלה מ
  מהתקציב

צרכים 
  פדגוגיים

  38%  34%  22%  6%  דוברי עברית

  24%  58%  13%  5%  דוברי ערבית

צרכים 
  תפעוליים

  23%  29%  25%  23%  דוברי עברית
  16%  50%  24%  11%  דוברי ערבית

שדרוג 
  תשתיות

  5%  29%  23%  42%  דוברי עברית

  3%  37%  37%  24%  דוברי ערבית

  צרכים אחרים
  1%  0%  1%  98%  דוברי עברית

  3%  2%  0%  95%  דוברי ערבית

שיעור התקציב 
  שטרם נוצל

  1%  10%  18%  71%97  דוברי עברית

  0%  16%  16%  68%98  דוברי ערבית

                                                            
 אחוז המנהלים שהשיבו כי התקציב נוצל במלואו 95
 12ראה הערה  96
 אחוז המנהלים שהשיבו כי התקציב נוצל במלואו    97
 אחוז המנהלים שהשיבו כי התקציב נוצל במלואו   98

          20%מעל     30%מעל   

          20%מעל     30%מעל   



 

138 

 

 :בית הספר בניהול עצמי ותקבשנת היישום הראשונה של מצטרפי תשע"ג נמצא הבדל על פי 

במלואו בהשוואה למנהלים נוצל תיקים דיווחו בשיעור גבוה יותר כי  התקציב ומנהלים בבתי הספר הו

). גם בקרב מצטרפי תשע"ד תועד הבדל מובהק 76%לעומת  93%בניהול עצמי (בבתי ספר חדשים 

שיעור המנהלים שדיווחו כי התקציב נוצל במלואו דומה בבתי  אמנם .לפי ותק בית הספר בניהול עצמי

קרב שיעור גבוה יותר מ אולם ,בהתאמה) 72%- ו 75%ותיקים בניהול עצמי (בבתי ספר ספר חדשים ו

לעומת  13%( או יותר מכך  חמישית מהתקציב החדשים דווחו שטרם נוצלהר המנהלים בבתי הספ

בקרב  12%מהתקציב ( 40%-21%בקטגוריית הביניים המתייחסת לחוסר ניצול של  ובייחוד ,)7%

  .בבתי הספר הוותיקים) 3%בתי ספר חדשים לעומת 

  

(מנהלים,  עפ"י מגזר השונים בקרב מצטרפי תשע"ד: שיעור התקציב שנוצל עבור הצרכים 88 טבלה

157=N  ,77במגזר דוברי העברית=N (במגזר דוברי הערבית 

  מצטרפי תשע"ד   
2014  

לא נוצל תקציב 
  לצורך זה

20%-11% 
  מהתקציב

40%-21% 
  מהתקציב

 40%-למעלה מ
  מהתקציב

צרכים 
  פדגוגיים

  45%  27%  17%  11%  דוברי עברית

  30%  48%  12%  10%  דוברי ערבית

צרכים 
  תפעוליים

  23%  29%  27%  21%  דוברי עברית
  14%  35%  33%  18%  דוברי ערבית

שדרוג 
  תשתיות

  8%  29%  29%  34%  דוברי עברית

  7%  32%  30%  31%  דוברי ערבית

  צרכים אחרים
  1%  3%  3%  93%  דוברי עברית

  1%  0%  1%  98%  דוברי ערבית

שיעור התקציב 
  שטרם נוצל

  1%  6%  17%  76%99  עבריתדוברי 

  4%  14%  16%  66%100  דוברי ערבית

מרבית המנהלים  .מרבית התקציב מושקע בצרכים פדגוגייםעל פי דיווחי המנהלים, נראה כי , לסיכום

וכרבע עד שליש  ,)82%-62%מהתקציב בתחום זה ( 20%-למעלה ממדווחים על השקעה של 

השני מבחינת  התחוםמהתקציב בתחום הפדגוגיה.  40%-אף מדווחים על השקעה של יותר מ תוכםמ

מהתקציב  20%מעל משקיעים בו שחלק ניכר מהמנהלים  ,היקף ההוצאות הוא הצרכים התפעוליים

דגש שניתן ה מתחזקעם ההתקדמות במהלך הניהול העצמי,  ,2014- ). נראה כי ב76%-42%(

בשיעור המנהלים המדווחים על הוצאות של מעל  20%-7%יה של י(על םבתקציב לצרכים הפדגוגיי

שינוי ש. ייתכן )27%-10%(ירידה של  צרכים התפעולייםה מושם על ופחות דגש  ,מהתקציב) 20%

וייתכן כי התהליך נובע מהטמעת הניהול העצמי  ,נהלת בשנה זוימה תוותהדגשים שהמושפע מהזה 

נראה כי שדרוג  .בקרב מצטרפי תשע"גשכפי הנראה דרשה זמן יותר  הטמעהבבתי הספר, 

ורק  ,)40%-24%כרבע עד שליש מבתי הספר (בנתח משמעותי מהתקציב רק  תובעהתשתיות 

שיעור בתי את  תואם השיעור  ,)8%-0%מהתקציב ( 40%-מהווה יותר מהוא  מקרים מועטיםב

                                                            
 יבו כי התקציב נוצל במלואואחוז המנהלים שהש   99

 אחוז המנהלים שהשיבו כי התקציב נוצל במלואו   100

          20%מעל     30%מעל   
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). עם זאת 38%-28%ם ושיפוצים הועבר אליהם (הספר שדיווחו כי תחום האחריות של תיקונים גדולי

כפי  ,תחום זה לבין מצב תשתית בית הספרהכספית שנעשתה בלא נמצא קשר בין רמת ההוצאה 

דיווחו יותר על תקציב  עבריתהבמגזר דוברי מנהלים  2014- במעניין לציין כי  שדווחה על ידי המנהל.

. ייתכן כי הדבר נובע מתכנון ארוך טווח )11%( מתקודה) בהשוואה לשנה 29%-24%שטרם נוצל (

הפער שעם זאת ייתכן  הנמשכים מעבר לאותה שנת תקציב.לפרויקטים אלה תקציבים פרשה של וה

עברית על הבה נשאלו המנהלים במגזר דוברי הספציפית ש הקשור בנקודת הזמן נובע מעניין טכני

  .2013- ניצולו בלעומת  2014-ניצול התקציב ב

, כאשר בחנו את התפיסות כלפי במעבר לניהול עצמי התפיסות כלפי רווח והפסדלסיכום נושא 

המנהלים מעריך כי הכנסות 'סל התלמיד' גבוהות קרב ההכנסות מול ההוצאות, עולה כי רק מיעוט מ

כי אלו הסבורים בין צות חנהמנהלים הערכות ). נראה כי ככלל 16%-9%מהוצאות בית הספר (

 ,)44%-37%כי ההוצאות גבוהות מההכנסות (ובין הסבורים  )52%-45%(ההוצאות זהות להכנסות 

עברית בשנת המנהלים בבתי ספר במגזר דוברי  עם זאת,עם נטייה קלה לכיוון ההערכה הראשונה. 

אך כיוון  ,)64%-55%בשיעור גבוה יותר כי ההוצאות גבוהות מההכנסות ( העריכוהיישום הראשונה 

כי מדובר בהערכה המתבססת על חששות ולא על יותר השנייה סביר ששיעורם פוחת בשנת היישום 

מנהלים בבתי ספר קטנים ובבתי ספר בעלי תשתית ישנה מדווחים בשיעור  נמצא כיהמצב בפועל. 

לעומת  75%-64%גבוה יותר על כך שההוצאות גבוהות מההכנסות גם בשנת היישום הראשונה (

נראה כי ההשפעה של מרכיבים . עוד )36%לעומת  55%וגם בשנת היישום השנייה ( )54%-46%

בתי הספר הקטנים מפסידים תקציב בעקבות  , שכןאלו על התקציב היא מעבר לחששות הראשוניים

אינן  יהםהוצאותשהמבוססת על מספר התלמידים, בעוד  ,בניהול עצמיהמעבר לשיטת התקצוב 

אות גבוהה יותר, אך כפי הנראה ישנה רמת הוצהתשתית הספר בעלי הבתי לפוחתות. לעומת זאת 

כי יש חשיבות בהתייחסות לשני היבטים אלו של גודל  ,אם כן ,נראהאינם משופים בתקציב בהתאם. 

  '.מצב תשתית בית הספר בקביעת גובה 'סל התלמידשל בית הספר ו

שיעור גבוה בקרב  התפיסהלמרות נראה כי  ,לסיום שנת התקציב המנהלים הערכותכאשר בחנו את 

מהמנהלים כי ההוצאות גבוהות מההכנסות, מרביתם צופים כי יסיימו את שנת התקציב באיזון 

). בנוסף עולה כי לתפיסת המנהלים הכספים שמועברים 67%-45%) ואף ביתרה (48%-26%(

במגזר בולט הדבר ובייחוד  ,משמעותיים ומאפשרים שינוי בבית הספרהם במסגרת הניהול העצמי 

  ).87%-69%ערבית (ה דוברי

ורק על תפיסות המנהלים לגבי סיום שנת התקציב רק מצב התשתית משפיע על כך נמצא כי נוסף 

של גודל בית הספר ושל מצב לא נמצאה השפעה  .)13%-10%בשנת היישום הראשונה (פער של 

י. יצירת שינו ללגבי משמעותם של הכספים ורמת ההשפעה שלהם עעל הערכת המנהלים התשתית 

בשלב מאוחר יותר מהרשות או מהכנסות לבית הספר צמצום הפער נובע מתקציבים שמגיעים שייתכן 

בתי ספר בעלי תשתית ישנה יש צמצום בהוצאות  בנוספות. אפשרות אחרת היא שבבתי ספר קטנים ו

לעשות  ולכן אף שתקציב נוסף היה מאפשר להם מסגרת התקציב, שמור על הפדגוגיה על מנת ל

  תפיסתם גם המעט הוא משמעותי. ל יותר,

נראה כי  ,חלוקת התקציב בין הוצאות תחזוקה לבין פדגוגיהתפיסות המנהלים לגבי  כאשר בחנו את

מעל  הםכי הם משקיעים במרבית המנהלים מדווחים אשר  ,מרבית התקציב מושקע בצרכים פדגוגיים

- ם על השקעה של יותר מוכרבע עד שליש מהמנהלים אף מדווחי ,)82%-62%מהתקציב ( 20%
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 ,מהתקציב בתחום הפדגוגיה. התחום השני מבחינת היקף ההוצאות הוא הצרכים התפעוליים 40%

עם  ,2014-). נראה כי ב76%-42%מהתקציב ( 20%מעל משקיעים בו שחלק ניכר מהמנהלים 

ה של ייצרכים הפדגוגיים (עלה לעבתקציב  המושםהדגש  מתחזקההתקדמות במהלך הניהול העצמי, 

מושם על מהתקציב) ופחות דגש   20%בשיעור המנהלים המדווחים על הוצאות של מעל  20%-7%

 התוותהשינוי זה מובל על ידי דגשים שש). ייתכן 27%-10%צרכים התפעוליים (ירידה של ה

בקרב וייתכן כי התהליך נובע מהטמעת הניהול העצמי בבתי הספר, אשר  ,נהלת בשנה זומיה

. נראה כי שדרוג התשתיות מהווה נתח משמעותי מהתקציב ממושך יותרדרשה  זמן מצטרפי תשע"ג 

- מהווה יותר מהוא  מקרים מועטיםורק ב ,)40%-24%שליש מבתי הספר (כעבור כרבע עד ברק 

תואם את שיעור בתי הספר שדיווחו כי תחום האחריות של השיעור  ,)8%-0%מהתקציב ( 40%

). עם זאת לא נמצא קשר בין רמת ההוצאה על 38%-28%אליהם ( תיקונים גדולים ושיפוצים הועבר

מנהלים  2014-תחום זה לבין מצב תשתית בית הספר כפי שדווחה על ידי המנהל. מעניין לציין כי ב

 הקודמת) בהשוואה לשנה 29%-24%עברית דיווחו יותר על תקציב שטרם נוצל (הבמגזר דוברי 

תקציבים לפרויקטים שנמשכים מעבר לאותה  הקצאתרוך טווח ו). ייתכן כי הדבר נובע מתכנון א11%(

בה נשאלו הספציפית שזמן ה תנקודהקשור בהפער נובע מעניין טכני ש. עם זאת ייתכן ת תקציבשנ

  .2013-בניצולו  לעומת 2014- עברית על ניצול התקציב בההמנהלים במגזר דוברי 

 חיסכוןניהול העצמי על תהליכי הייעול והבהמשך לבחינת ההוצאות, ביקשנו לבדוק גם את השפעת ה

  בבית הספר.

  והגדלת הכנסות בית הספר חיסכוןייעול,  .3

בהקשר של העבר לניהול ר, העברת האחריות על התקציבים לידי בית הספשל אחת המטרות 

 ,סכון המובלים על ידי המנהל וצוות בית הספר. ניסינו לבחוןיהיא עידוד של תהליכי ייעול וחהעצמי, 

בבית הספר אם כן, האם למעבר לניהול עצמי יש השפעה על יישום והטמעה של דרכי פעולה חדשות 

במסגרת זו ביקשנו לבדוק כיצד השתנו דרכי הפעולה בבית  שנועדו להפחית את ההוצאות ולהתייעל.

קביעת יעדים כיצד אלו השפיעו על התנהלות בית הספר ועד כמה  ,סכון בהוצאותיהספר לטובת ח

סכון ועמידה בהם הפכה לחלק מתרבות הניהול בבית הספר. בהמשך ביקשנו גם לבחון אם בית ילח

  .אמצעים הניתנים לו במסגרת הניהול העצמיעזרת ההספר מגדיל את הכנסותיו ב

  סכון בהוצאותישינוי דרכי פעולה לטובת ח .3.1

את כמות השינויים  בדוקניסינו לשמטרתו חיסכון והתייעלות, כדי לבחון את שינוי דרכי הפעולה 

מנהלים נשאלו הוביקשנו מהם לפרט מהם התהליכים שביצעו. תחילה  ,להערכתםביצעו שהמנהלים 

רובם . בהוצאות לחסוך כדי פעולה דרכי שינו או חדשים תהליכים יצרו האחרונות האם בשנתיים

ערבית מדווחים הנראה כי מנהלים במגזר דוברי  ).89 טבלה(ראה  ציינו שאכן פעלו כךהמכריע 

מנהלים במגזר דוברי בהשוואה לתם בדרכי פעולרבים  על כך שביצעו שינוייםבשיעור גבוה יותר 

שנת היישום השנייה ב ,38%לעומת  50%עברית (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה ה

יש לציין עם זאת כי בקרב מצטרפי  ).40%לעומת  55% :ובקרב מצטרפי תשע"ד 44%לעומת  56%

דוברי במגזר תשע"ג בשנת היישום הראשונה, במקביל לדיווח על ביצוע שינויים רבים, מנהלים 

  ).11%לעומת  22%רבית נטו לדווח יותר כי לא ביצעו כלל שינויים (עה
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השינויים בכמות כי חלה עלייה עם הזמן בכמות התהליכים החדשים או  תשע"ג נראה מצטרפיבקרב 

ברית בשנת היישום השנייה יותר מנהלים דיווחו כי יצרו עדוברי הבקרב מנהלים  .שיצרו המנהלים

ובמקביל חלה ירידה בשיעור  ,בשנייה) 44%- בשנת היישום הראשונה ל 38%- הרבה שינויים (מ

רבית הייתה עלייה מסוימת עדוברי ה). בקרב 44%- ל 51%- המנהלים המדווחים על מעט שינויים (מ

) ובמקביל ירידה בשיעור המנהלים המדווחים 56%-ל 50%-בשיעור המדווחים על הרבה שינויים (מ

  .)89 טבלה(ראה  )2%-ל 22%- כי לא ביצעו שינויים כלל (מ

 (מנהלים) עפ"י מגזר סכון בהוצאותי: יצירת תהליכים או שינוי דרכי פעולה בבית הספר לצורך ח89 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  8%  8%  2%  12%  22%  11%  כלל לא

  36%  52%  42%  44%  28%  51%  כן, יצרתי מעט שינויים

  55%  40%  56%  44%  50%  38%  כן, יצרתי הרבה שינויים

N 189  46  140  43  203  83  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

    .המנהלים  כי ביצעו שינויים בדרכי הפעולה כדי לחסוך בהוצאות מרביתדיווחו בקרב מצטרפי תשע"ד 

בקרב שנמצאו דומים לאלו  ,שינוייםהשיעורים שנמצאו בתשע"ד, שהעידו על מעט או על הרבה 

 55%-ברית ועדוברי הביצעו הרבה שינויים בקרב  40%מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה (

בנוסף, בקרב מצטרפי תשע"ד נמצאו הבדלים על פי גודל . )89 טבלהאה רבית) (רעדוברי הבקרב 

מנהלים בבתי ספר בינוניים וגדולים מדווחים בשיעור גבוה יותר על יצירת הרבה שינויים  :בית הספר

מנהלים בבתי ספר קטנים ואילו  ,)33%לעומת  47%בהשוואה לבתי ספר קטנים (סכון ירכי חולצ

  .)בהתאמה 44%לעומת  62%מדווחים בשיעור גבוה יותר על יצירת מעט שינויים (

  סכון בהוצאות יח לצורךהתהליכים שנוצרו  •

סכון יאשר דיווחו כי יצרו תהליכים או שינו דרכי פעולה בבית הספר לטובת ח מנהלי בתי הספר

כמעט כל המנהלים שציינו כי הנהיגו שינויים . 101לו תהליכים נקטוילפרט באנתבקשו  ,בהוצאות

בקרב חשמל, מים ושכפולים (בהוצאות כגון  ,סכון ישיר בהוצאותיסכון בהוצאות התייחסו לחילצורך ח

רבית, עדוברי הבקרב  98%-ברית ועדוברי הבקרב  89%מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה 

סכון (בקרב מצרפי ילהעלאת המודעות לחכן ו 102)בהתאמה 92%- ו 90%בקרב מצטרפי תשע"ד 

בקרב מנהלים במגזר בשני המגזרים).  82%בהתאמה, בקרב מצטרפי תשע"ד  93%-ו 75%תשע"ג 

) וביצוע סקרי 68%ותשע"ד  72%מעקב ובקרה (תשע"ג  ,עברית נראה כי תהליכים של תכנוןהדוברי 

פחות מנהלים אולם  ,על ידי מרבית המנהליםגם הם בוצעים מ בהתאמה) 72%-ו 73%מחירים (

), הסתמכות על גורמי פנים כגון מורים, הורים ואב הבית 61%- ו 62%מדווחים על שימוש בתקשוב (

קיימים  ,לעומת זאת ,ערביתהבקרב מנהלים במגזר דוברי . )58%- ו 53%חזור (יאו מ )60%-ו 61%(

                                                            
השאלה נכנסה לשאלון כשאלה סגורה  2014-השאלה הייתה פתוחה וקודדה לאחר מכן. ב 2013בשאלון    101

  עם אפשרות לבחור בקטגוריה "אחר".
 חיסכון, התייחסו לחיסכון ישירלשינויים לצורך  2013-כמעט כל המנהלים שהתייחסו בשאלה הפתוחה ב   102
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מצטרפי תשע"ג  מנהלים : בעוד שבין מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה ומצטרפי תשע"ד הבדלים

) ומעט 76%) ותקשוב (74%), ביצוע סקרי מחירים (81%( המעקב ובקר ,מציינים תהליכי תכנון

מצוינים על ידי הרי שבקרב מצטרפי תשע"ד ), 67%חזור (י) ומ65%פחות הסתמכות על גורמי פנים (

ביצוע סקר מחירים ואילו רק תהליכי תכנון, מעקב ובקרה,  ,)70%ה יחסית מהמנהלים (שיעור גבו

מוזכרים פחות מאשר ) 54%חזור (יומ ,)50%), הסתמכות על גורמי פנים (61%), תקשוב (59%(

  .)90 טבלה בקרב מנהלים בקבוצות אחרות (ראה

 סכון בהוצאות ביה"ס (מנהלים)י: התהליכים או השינויים שנוצרו לטובת ח90 טבלה

  

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013103  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

בהוצאות (בפרט חסכון 
 92% 90% 98% 89% - - חשמל, מים ושכפולים)

 82% 82% 93% 75% - - העלאת מודעות

 70% 68% 81% 72% - - תכנון, מעקב ובקרה

 59% 72% 74% 73% - - סקר מחירים

 61% 61% 76% 62% - - תקשוב

הסתמכות על גורמי פנים 
 50% 60% 65% 61% - - (מורים, הורים, אב בית)

 54% 58% 67% 53% - - מיחזור/ביה"ס ירוק

 4% 4% 7% 17% - - אחר

N -  -  121  42  186  76  

בקרב מצטרפי תשע"ד נמצא הבדל מובהק לפי ותק בניהול עצמי, כאשר בבתי הספר החדשים דיווחו 

תיקים בניהול עצמי והמנהלים באחוז גבוה יותר על תכנון, מעקב ובקרה בהשוואה לבתי הספר הו

בהתאמה). בנוסף, נמצאו הבדלים בקבוצה זו על פי גודל בית הספר, כאשר  60%לעומת  75%(

 לעיל מנהלים בבתי ספר בינוניים וגדולים נטו יותר לדווח על שימוש בכל אחד מהאמצעים המוזכרים

), 67% לעומת 86%, ובפרט בהתייחס להעלאת מודעות (104לעומת מנהלים בבתי הספר הקטנים

  ). 84%לעומת  93%סכון בהוצאות (יחל) ו44%לעומת  60%מיחזור (ל

המנהלים מדווחים כי לא יצרו כלל תהליכים או שינו דרכי פעולה קרב נראה כי רק מיעוט מ ,לסיכום

ערבית מדווחים בשיעור גבוה יותר המנהלים דוברי   .)22%-8%סכון בהוצאות (יבבית הספר לצורך ח

 לדווחהיא המנהלים  תעברית נטייהבמגזר דוברי ו ,)56%-50%הרבה שינויים (על כך שביצעו 

מדווחים על ביצועם, על פי רוב, ). השינויים ש52%-44%יותר כי ביצעו  מעט שינויים ( בשיעור גבוה

                                                            
, ולפיכך אין נתונים בטבלה זו עבור מצטרפי 2013-שאלה זו הוצגה בתצורה שונה בראיונות הטלפוניים ב   103

 תשע"ג בשנת היישום הראשונה. 
 למעט ביחס לקטגוריה "אחר"   104

          70%מעל     80%מעל   
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-75%כון (סי, העלאת המודעות לח)98%-89%( סכון ישיר בהוצאות כגון חשמל ומיםיהם חהמנהלים 

  ).74%-59%וביצוע סקרי מחירים ( )81%-68%(מוגברים עקב ובקרה מ ,)  תכנון93%

ועד כמה שינויים אלו  בבית הספר  באיזו מידה יושמובהמשך ניסינו לבדוק מול מורים ומזכירות 

  השפיעו על ההתנהלות בו.

  סכון על בית הספריהשפעת תהליכי הח .3.2

מורים ומזכירות עד כמה  שאלנו, סכון והתייעלותילאחר שבחנו את היקף השינויים שנעשו לטובת ח

לייחס היא  הנטייה הכלליתניכר כי  תהליכים אלו השפיעו לטובה או לרעה על התנהלות בית הספר.

מזכירות והמורים העריכו כי תהליכי קרב הכמחצית מ .בתוך כך סכוןיהשפעה חיובית לתהליכי הח

וכרבע עד שליש מהם העריכו כי הם הקשו על  ,סכון שנקבעו הקלו על התנהלות בית הספריהח

  התנהלות בית הספר.

תפיסה כי התהליכים ה  ,ערביתהמזכירות במגזר דוברי המורים והן בקרב הנראה כי הן בקרב 

עברית. כך היותר מאשר בקרב מגזר דוברי רווחת סכון הקלו על התנהלות בית הספר יהחדשים לח

ובקרב  42%לעומת  52%הראשונה (בקרב מזכירות  בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישוםעולה 

 48%לעומת  58%ובשנת היישום השנייה (בקרב מזכירות  בהתאמה) 34%לעומת  53%מורים 

ובקרב  57%לעומת  61%ובקרב מצטרפי תשע"ד (בקרב מזכירות  )45%לעומת  55%ובקרב מורים 

ות המדווחים כי התהליכים הקשו ). במקביל עולה כי שיעור המורים והמזכיר46%לעומת  57%מורים 

ערבית (בקרב העברית בהשוואה למגזר דוברי העל התנהלות בית הספר גבוה יותר בקרב דוברי 

 מגזרב 37%לעומת  39%ברית דוברי הע מגזרב מזכירותמצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה: 

 19%לעומת  36%מזכירות  :, בשנת היישום השנייה19%לעומת  40% מוריםרבית, דוברי הע

לעומת  30%ומורים  21%לעומת  27%מזכירות  :ובקרב מצטרפי תשע"ד 26%לעומת  36%ומורים 

   ).91 טבלה) (ראה 23%

 עפ"י מגזר סכון בהוצאות על ההתנהלות בבית הספרילח: השפעת התהליכים החדשים 91 טבלה
 )105(מזכירות

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013106  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

הקשו במידה מסויימת 
  21%  27%  19%  36%  37%  39%  עד משמעותית

  18%  16%  23%  16%  11%  19%  לא השפיעו

הקלו במידה מסוימת עד 
  61%  57%  58%  48%  52%  42%  משמעותית

N 133  27  128  31  155  57  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

                                                            
  סכוןיאשר דיווחו כי נוצרו בבית הספר תהליכים חדשים לח   105
על  השאלהמהמזכירות בבתי הספר מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה לא השיבו על  22%   106

 .ולא נכללו בניתוח התשובות לשאלה זו ,סכון על ההתנהלות בית הספריהשפעת התהליכים לח
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 עפ"י מגזר סכון בהוצאות על ההתנהלות בבית הספרי: השפעת התהליכים החדשים לח92 טבלה
 )107(מורים

  תשע"דמצטרפי   מצטרפי תשע"ג  

2013108  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

הקשו במידה מסויימת 
  23%  30%  26%  36%  19%  40%  עד משמעותית

  20%  24%  19%  20%  28%  25%  לא השפיעו

הקלו במידה מסוימת עד 
  57%  46%  55%  45%  53%  34%  משמעותית

N 443  106  354  95  512  160  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

סכון הקלו במידה ישיעור המזכירות שמדווחות כי תהליכי החשנמצא כי בעוד  בקרב מצטרפי תשע"ג

- עברית מהמסוימת עד משמעותית על התנהלות בית הספר עולה עם הזמן בשני המגזרים (דוברי 

במקביל שיעור המדווחים על כך שהתהליכים ש) ו58%-ל 52%- ערבית מהודוברי  48%- ל 42%

- ל 37%-רבית מעדוברי ה, 36%- ו 39%ברית עדוברי הנשאר דומה או יורד (על החיסכון הקשו 

 עבריתהשיעור המורים במגזר דוברי כך  .הבדל בין המגזרים ניכרבקרב המורים הרי ש ,)19%

שיעור ), בדומה ל45%- ל 34%-(מסכון הקלו על ההתנהלות עולה עם הזמן יהמדווחים כי תהליכי הח

-ו 40%יציב ( ותרשיעור מדווחים כי התהליכים הקשו על התנהלות בית הספר נ אולם מזכירות, ה

ערבית לא חלה עלייה עם הזמן בשיעור המדווחים על ה). עם זאת בקרב מורים במגזר דוברי 36%

שיעור המורים עלה   , ולעומת זאת)55%- ו 53%כך שהתהליכים הקלו על התנהלות בית הספר (

 26%- בשנת היישום הראשונה ל 19%-התהליכים הקשו על התנהלות בית הספר  (מכי שדיווחו 

  ).92 טבלהו 91 טבלהבשנייה) (ראה 

התנהלות  סכון הקלו עליעולה כי שיעור המורים המעריכים כי התהליכים לח בקרב מצטרפי תשע"ד

בית הספר דומה לשיעורם בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה, ואילו בקרב המזכירות 

בקרב מצטרפי  זה שנמצאשיעור המעריכות כי התהליכים הקלו על התנהלות בית הספר גבוה מ

  תשע"ג בשנת היישום השנייה.

הוצאות משפיעים על התנהלות סכון בינראה כי התהליכים שיושמו על ידי המנהלים לצורך ח ,לסיכום

 )61%-34%הנטייה של המורים והמזכירות לדווח על הקלה בהתנהלות בית ספר (כאשר בית הספר, 

המזכירות מקרב המורים ומקרב ). אך שיעור לא מבוטל 61%-52%ערבית (הובעיקר במגזר דוברי 

בעיקר  ,)40%-19%(על התנהלות בית הספר דווקא סכון  מקשים ימדווחים כי הטמעת תהליכי הח

 40%-36%ברית (דוברי הע מגזרמצטרפי תשע"ג ב ובדגש על) 40%-27%עברית (הבמגזר דוברי 

  מהמזכירות והמורים מדווחים על קושי).

                                                            
 סכוןיאשר דיווחו כי נוצרו בבית הספר תהליכים חדשים לח   107
היישום הראשונה לא השיבו על שאלת השפעת מהמורים בבתי הספר מצטרפי תשע"ג בשנת  25%   108

 .סכון על ההתנהלות בבית הספר ולא נכללו בניתוח התשובות לשאלה זויהתהליכים לח
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  הםעמידה בהלגבי  סכון והערכותיקביעת יעדים לח .3.3

גם  קיימת ,סכון כחלק מתפיסת האחריותיותימעבר לתפיסת המנהל כי עליו להבנות תהליכים לח

סכון ויעמוד בהם. לפיכך ניסינו לבדוק את יציפיה ממנהל בית ספר בניהול עצמי כי יקבע יעדים לח

  תפיסות המנהלים בנושא.

בעו קדיווחו כי עברית ה ערבית וכשליש מהמנהלים במגזר דובריהכמחצית מהמנהלים במגזר דוברי 

  . בסבירות גבוהה ומעריכים כי יעמדו בכי הם סכון וייעד לח

כמחצית מהמנהלים במגזר דוברי ש מאחרחל שינוי לאורך זמן,  בקרב מצטרפי תשע"ג לאאה כי נר

) כלל לא קבעו יעד תקציבי 37%-33%ערבית (הוכשליש במגזר דוברי  )52%-50%עברית (ה

וכמחצית  )34%-30%עברית (הסכון. בהמשך לכך נראה כי כשליש מהמנהלים במגזר דוברי ילח

 מעריכים כי יעמדו ביעד שקבעו בסבירות גבוהה. )51%-49%ערבית (המהמנהלים במגזר דוברי 

מעידים כי לא קבעו השיעור המנהלים  , שכן נראה כי חל שיפור ,לעומת זאת ,בקרב מצטרפי תשע"ד

קביל ובמ ,ערבית)הבקרב דוברי  25%-עברית והבקרב מגזר דוברי  42%סכון יורד (ייעד תקציבי לח

 55%-ו 38%חלה עלייה בשיעור המנהלים המעריכים כי יעמדו ביעד שקבעו בסבירות גבוהה (

  .)93 טבלה(ראה  בהתאמה)

 (מנהלים) עפ"י מגזר לגבי מידת העמידה ביעדסכון והערכה י: קביעת יעד לח93 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג   

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  25%  42%  33%  50%  37%  52%  יעד תקציבי ולא קבע

סבירות נמוכה והעריכו ב יעד וקבע
  20%  20%  19%  16%  12%  18%  בו ועד בינונית שיעמד

סבירות גבוהה העריכו ביעד ו וקבע
  55%  38%  49%  34%  51%  30%  בו דועד גבוהה מאוד שיעמ

N 191  41  140  43  206  85  
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

מחצית מהמנהלים  ולפיו ,בנוסף, בקרב מצטרפי תשע"ד נמצא הבדל מובהק על פי גודל בית הספר

) לעומת כשליש מהמנהלים בבתי הספר 49%סכון (יבבתי הספר הקטנים דיווחו כי לא קבעו יעד לח

גדולים וה ). בהמשך לכך, אחוז גבוה יותר ממנהלי בתי הספר הבינוניים32%הבינוניים והגדולים (

 27%לעומת  47%( בבתי הספר הקטנים מקביליהםדיווחו כי קבעו יעד והעריכו שיעמדו בו, לעומת 

  בהתאמה). 

וכמחצית מהמנהלים במגזר  )37%-25%ערבית (הנראה כי כשליש מהמנהלים במגזר דוברי  ,לסיכום

סכון. כחמישית מהמנהלים בשני המגזרים יכלל לא קבעו יעד תקציבי לח )52%-42%עברית (הדוברי 

 ,)20%-12%נית שיעמדו בו (סבירות נמוכה עד בינוקיימת שקבעו יעד תקציבי, על פי אף שמעריכים 

וכמחצית מהמנהלים במגזר דוברי  )38%-30%עברית (הורק כשליש מהמנהלים במגזר דוברי 

נראה על - במבטאף צופים שיעמדו בו בסבירות גבוהה. הם קבעו יעד תקציבי ו )55%-49%ערבית (ה

, אך )98%-78%(ל מרבית המנהלים מתיימרים לפעול על מנת לחסוך ולהתייעל ושבסך הכ

סכון בחשמל ומים יביותר (כגון ח ותוהמידי ותהראשוני פעולות התהליכים המיושמים הם בדגש על ה



 

146 

 

הסתמכות על גורמי פנים או  גוןניצול משאבים קיימים כעל ופחות  )98%-75% –והעלאת המודעות 

תם תהליכים שמטרלא תמיד מקבל בקבלה ובהבנה הספר ). נראה כי  צוות בית 65%-53%מיחזור (

במרבית המקרים גם המנהלים עצמם לא  יתר על כן,  .)40%-19%לשפר את התנהלות בית הספר (

כלל אינם  , מאחר שהםחלק אינטגרלי ממטרות ניהול בית הספראל סכון כיחהמתייחסים לתהליכי 

  ).20%-12%מציבים יעדים מבלי להשיגם (הם ) או ש50%-25%סכון (ימציבים לעצמם יעדים לח

  'סל התלמיד'בר להכנסות מע .3.4

כי במעבר  הספר משרד החינוך, הרשות המקומית ומנהלי בתי מוסכם בין מסמך ההבנות''במסגרת 

לבית הספר סמכות וגמישות במתן רשות שימוש במתקני בית הספר לאחר שעות  נתןיתלניהול עצמי 

שהועבר לרשויות  109. במכתבהלימודים ולהפעלה של פעילויות נוספות לאחר שעות הלימודים

למהלך  חשיבות צוין כי  ,נהלת הניהול העצמי בתחילת שנת הלימודים תשע"גיהמקומיות על ידי מ

לגבי הפעילות החינוכית של בית הספר אמירה ב מתבטאתכלכלית. החשיבות החינוכית וחינוכית 

רכי ובית הספר מכיר מקרוב את צהכרה בכך שמתוך  ,גם לאחר שעות הלימודים והמתרחשת ב

רכי הקהילה הבית ספרית ויודע לזהות את המענים המתאימים הנדרשים גם וצאת התלמידים ו

כמוכן קיימת חשיבות כלכלית למהלך, שכן התמורה בגין השימוש . במסגרת פעילויות אחר הצהריים

עבור במועברת לחשבון הניהול העצמי של בית הספר ומייצרת  ,ומעלה) 70%( או לפחות מרביתה

במסגרת הערכת  .ספר הכנסות נוספות אשר יכולות לשמש אותו ליוזמות פדגוגיות נוספותבית ה

המעבר לניהול עצמי ביקשנו לבחון כיצד מנהלי בתי הספר תופסים את יישום האפשרות לייזום 

  רועים והשכרת מבנים.יא

דדים ) ורק בו37%-29%עברית (הכשליש ממנהלי בתי הספר במגזר דוברי מהשאלונים עולה כי 

רועים או משכיר יבית הספר יוזם אדיווחו כי  )4%-2%( ערביתהממנהלי בתי הספר במגזר דוברי 

בשיעור חלה עלייה  המגזרים בשנימצטרפי תשע"ג נראה כי בקרב  .הכנסותמפיק מכך מבנים ו

 אין להם הכנסות מפעילות זוש אירועיםבתי הספר בבעיקר  אך השכרת המבנים או בייזום האירועים, 

 . זאתערבית)הבקרב מגזר דוברי  26%-ל 7%- עברית ומהבקרב מגזר דוברי  16%-ל 6%- (מ

בעיקר בקרב מנהלים שדיווחו כי אינם משכירים מבנים או יוזמים בדיווח על כך, במקביל לירידה 

ובקרב מגזר דוברי  5%- ל 15%-עברית מהאך הם מתכננים לעשות כך (בקרב מגזר דוברי  ,רועיםיא

מנהלים שציינו כי בית הספר לא קרב ערבית גם בה) ובקרב מגזר דוברי 16%-ל 24%-ערבית מה

כי בהשוואה  בקרב מצטרפי תשע"ד נראה. )56%-ל 65%- רועים (מימשכיר מבנים או יוזם א

משכיר מבנים או יוזם  אינולמצטרפי תשע"ג שיעור גבוה יותר מהמנהלים מדווחים כי בית הספר כלל 

    (ראה ). 77%ערבית הובקרב מגזר דוברי  53%עברית הדוברי רועים (בקרב מגזר יא

                                                            
109   -A419-43D6-7542-ov.il/NR/rdonlyres/B4C9ECAEhttp://cms.education.g

E6FF12D351FF/158373/matan_rashut1.pdf  
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  .)94 טבלה
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עפ"י מגזר  ,ייזום אירועיםמ: הכנסות נוספות לבית הספר המגיעות מהשכרת מבנים ו/או 94 טבלה
 (מנהלים)

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

יוזם אירועים ו/או משכיר מבנים בית הספר 
  2%  29%  2%  33%  4%  37%  וזוכה להכנסות

משכיר מבנים או יוזם אירועים אך  ית הספרב
  8%  9%  26%  16%  7%  6%  ת הספראין מכך הכנסות לבי

לא משכיר מבנים או יוזם אירועים,  ת הספרבי
  13%  9%  16%  5%  24%  15%  אך מתכונן לעשות זאת בעתיד הקרוב

  77%  53%  56%  46%  65%  42%  לא משכיר מבנים או יוזם אירועים ת הספרבי

N  199  46  147  43  224  91  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

כאשר מנהלים  ,בית הספר בניהול עצמי ותקבנוסף בקרב מצטרפי תשע"ג נמצא הבדל מובהק על פי 

בשיעור  רועיםימשכירים מבנים או יוזמים א אינםבבתי ספר חדשים בניהול עצמי מדווחים  כי הם 

 23%בהשוואה למנהלים בבתי ספר ותיקים, בין אם הם מתכננים לעשות זאת בעתיד ( גבוה יותר

שאינם צפויים  וביןבשנת היישום השנייה)  1%לעומת  11%-בשנת היישום הראשונה ו 8%לעומת 

בשנייה). ואילו  27%לעומת  61%-בשנת היישום הראשונה ו 33%לעומת  55%לעשות זאת כלל (

רועים ומגדילים ידיווחו כי הם משכירים מבנים או יוזמים אהמנהלים בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי 

בהשוואה למנהלים בבתי ספר חדשים בניהול  בשיעורים גבוהים יותר כך את הכנסות בית הספרב

 53%שנת היישום השנייה וב 16%לעומת  51%עצמי (מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

  ). 11%לעומת 

עפ"י ותק בית  ,ייזום אירועיםמ: הכנסות נוספות לבית הספר המגיעות מהשכרת מבנים ו/או 95 טבלה
 (מנהלים) הספר בניהול עצמי

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013*  2014*  2014  
חדשים 
בניהול 
 עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
 עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
 עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

בית הספר יוזם אירועים ו/או משכיר מבנים 
  27%  18%  53%  11%  51%  16%  וזוכה להכנסות

 ,משכיר מבנים או יוזם אירועים ית הספרב
  9%  8%  19%  17%  6%  6%  ת הספראך אין מכך הכנסות לבי

לא משכיר מבנים או יוזם  ת הספרבי
אירועים, אך מתכונן לעשות זאת בעתיד 

  10%  10%  1%  11%  8%  23%  הקרוב

  54%  64%  27%  61%  35%  55%  לא משכיר מבנים או יוזם אירועים ת הספרבי

N 142  103  122  68  194  121  

        
  * הבדל מובהק  גבוה    נמוך  
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ניכר כי גם בבתי הספר החדשים וגם בבתי הספר הוותיקים חלה עלייה עם הזמן בשיעור המדווחים 

בשנת  6%-אך ההכנסות אינן מגיעות אליו (מ ,אירועיםעל כך שבית הספר משכיר מבנים או יוזם 

   .)95 טבלה(ראה  .בשנייה) 19%-17%-היישום הראשונה ל

 להגדיל הספר לבית מאפשריםה תנאים מתקיימים להערכתם כמה עדבהמשך נשאלו המנהלים 

. נמצא כי רק כחמישית מהמנהלים בכל קבוצות אירועים או מהשכרת מבנים מייזום ההכנסות את

בורים כי במידה רבה עד רבה מאוד מתקיימים התנאים ההצטרפות ושנות היישום השונות ס

המאפשרים לבית הספר להגדיל את ההכנסות מהשכרת מבנים ו/או מייזום אירועים (מצטרפי תשע"ג 

ובקרב מצטרפי תשע"ד  21%-18%בשנת היישום השנייה  23%-22%בשנת היישום הראשונה 

 טבלה. (ראה 110כלל על השאלה שיעור גבוה מהמנהלים בחרו שלא להשיבעם זאת  .)24%-22%

96(.  

הכנסות נוספות לבית הספר המגיעות מהשכרת מבנים ו/או עד כמה מתקיימים התנאים ליצירת : 96 טבלה
 עפ"י מגזר (מנהלים) ,ייזום אירועיםמ

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 78% 76% 82% 79% 78% 77% כלל לא עד במידה בינונית

 22% 24% 18% 21% 22% 23% במידה רבה עד רבה מאוד

N 162 36 120 38 199 80 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

בית הספר בניהול עצמי, כאשר מנהלים בבתי  ותקבקרב מצטרפי תשע"ג נמצאו הבדלים על פי 

בהשוואה בשיעור גבוה יותר תיקים דיווחו על התקיימות תנאים המאפשרים הגדלת הכנסות והספר הו

בבתי הספר  15%לעומת  32%למנהלי בתי הספר החדשים בניהול עצמי (בשנת היישום הראשונה 

  .)97 טבלה(ראה  ).15%לעומת  28%נת היישום השנייה החדשים ובש

עד כמה מתקיימים התנאים ליצירת הכנסות נוספות לבית הספר המגיעות מהשכרת מבנים ו/או : 97 טבלה
 .(מנהלים) עפ"י מגזרו עפ"י ותק בית הספר בניהול עצמי ,אירועיםייזום מ

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013*  2014*  2014  
חדשים 
בניהול 
 עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
 עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
 עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

 75% 78% 72% 85% 68% 85% כלל לא עד במידה בינונית
 25% 22% 28% 15% 32% 15% במידה רבה עד רבה מאוד

N 110 88 97 61 165 114 

        
  * הבדל מובהק  גבוה    נמוך  

                                                            
מהמנהלים בשנת היישום השנייה לא  18%-מהמנהלים מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה ו 21% 110

 .13%ההשבה נמוך יותר ועומד על -השיבו על שאלה זו. בקרב מצטרפי תשע"ד שיעור אי
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בין תפיסת המנהלים לגבי קיום תנאים מאפשרים לבין יצירת ברור  כי אין  קשר עולה  מהנתונים 

הכנסות בפועל. רק כשליש מהמנהלים בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי בקרב מצטרפי תשע"ג 

המנהלים ממדווחים כי מתקיימים תנאים המאפשרים זאת במידה רבה עד רבה מאוד, בעוד כמחצית 

ערבית כחמישית מדווחים כי הזאת, במגזר דוברי מדווחים כי הם מייצרים הכנסות בפועל. לעומת 

זוכים להכנסות  4%-2%אך רק  ,רועיםימתקיימים התנאים המאפשרים השכרת מבנים וייזום א

נוספות בפועל. אמנם ייתכן כי בבתי ספר ותיקים ישנם תנאים המאפשרים  גיוס הכנסות נוספות, אך 

במידה  התנאים הנדרשיםלא מתקיימים חים כי ועל כן הם מדוולה, המנהלים היו מצפים שלא במידה 

שמדווחים כי יפעילו בעתיד הקרוב השכרת  24%-13%ערבית הבמגזר דוברי ש. במקביל ייתכן רבה

כיוון שלא חל שינוי לאורך זמן, אלא רק עלייה מסוימת אולם רועים אכן יעשו זאת. ימבנים או ייזום א

בקרב  26%-ל 7%-זוכים מכך להכנסות (מ אינםאך  רועיםיבקרב אלו שמשכירים מבנים או יוזמים א

נושא השכרת המבנים נראה כי יש לבחון את  ,עברית)הבקרב דוברי  16%- ל 6%- ערבית ומהדוברי 

נראה כי על סמך תפיסת הניהול העצמי, קשה  ,בנוסף בצורה מעמיקה יותר.רועים יוייזום הא

תנאים טובים לצורך גיוס על פי תפיסת המנהלים להסתפק בכך שרק כחמישית מהרשיות מספקות 

עברית מצליחים בפועל ההכנסות נוספות לבתי הספר, וכי רק כשליש מבתי הספר ורק במגזר דוברי 

  להגדיל את הכנסותיהם באמצעים אלו.

במגזר  שכן, נראה כי השכרת מבנים וייזום אירועים כדרך להרחבת התקציב היא בעייתית, לסיכום

זוכים להכנסות נוספות), ובבמגזר דוברי  4%-2%אינה ישימה (רק כמעט ית האפשרות ערבהדוברי 

קיימת בתי הספר להתקדם בנושא, גם כאשר  למרביתעברית ישנם חסמים שאינם מאפשרים ה

. נראה רועים)יייזום אמזוכים להכנסות נוספות מהשכרת מבנים או  33%-29%(רק  לעשות כןנכונות 

הכנסות, אם כי גם כאן  לשאפיק זה  שיאפשרובניהול עצמי נמצאו פתרונות כי בבתי ספר ותיקים 

ורק  ,)16%-11%לעומת  53%-51%בתי הספר שזוכים להכנסות נוספות (קרב בר רק במחצית ממדו

לתפיסתם  מהחדשים). 18%מהוותיקים ו 27%בקרב מצטרפי תשע"ג (בקרב מצטרפי תשע"ד רק 

-76%רועים או השכרת מבנים (יהתנאים המאפשרים ייזום א של מרבית המנהלים כלל לא מתקיימים

) מסכימים במידה רבה כי מתקיימים 32%-28%וגם בבתי הספר הוותיקים רק כשליש ( ,)82%

  .רועיםיהתנאים אשר מאפשרים לבית הספר להגדיל את הכנסותיו באמצעות השכרת מבנים וייזום א

במערך היחסים בין הרשויות לבתי הספר על מנת  נראה כי יש צורך בשינוי עמוק יותר וארוך טווח

בא לידי ביטוי בבתי ספר הוותיקים הדבר לאפשר את הגדלת הכנסות בית הספר באפיק זה, כפי ש

עם זאת יש לבחון מדוע יכולת הגדלת ההכנסות באה  .90-אשר נמצאים בניהול עצמי כבר משנות ה

רב מצטרפי תשע"ג ולא בבתי ספר ותיקים בניהול וותיקים בניהול עצמי בקהלידי ביטוי רק בבתי ספר 

  עצמי ממצטרפי תשע"ד.

כאשר מתייחסים לשינוי דרכי עולה כי  והגדלת הכנסות בית הספר חיסכוןנושא הייעול ה לסיכום

המנהלים מדווחים כי לא יצרו כלל קרב סכון בהוצאות, רק מיעוט מיהפעולה של בית הספר לטובת ח

רבית מדווחים בשיעור עדוברי ה). מנהלים 22%-8%סכון (יולה לצורך חתהליכים או שינו דרכי פע

עברית הנטייה של הבמגזר דוברי  ואילו ,)56%-50%גבוה יותר על כך שביצעו הרבה שינויים (

). השינויים שהמנהלים 52%-44%לדווח בשיעור גבוה יותר כי ביצעו רק מעט שינויים (היא המנהלים 

), העלאת המודעות 98%-89%סכון ישיר בהוצאות כגון חשמל ומים (יחב לרומדווחים  כי ביצעו הם 

). 74%-59%ביצוע סקרי מחירים (כן ו )81%-68%מעקב ובקרה ( ,) יותר תכנון93%-75%סכון (ילח
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השפיעו על  ,שיושמו בבית הספר ,בהמשך ניסינו לבדוק מול מורים ומזכירות עד כמה שינויים אלו

בהוצאות משפיעים על  חיסכוןהליכים שיושמו על ידי המנהלים לצורך ההתנהלות בו.  נמצא כי הת

 לדווח על הקלה בהתנהלות בית ספרהיא הנטייה של המורים והמזכירות  וכיהתנהלות בית הספר, 

שיעור לא  ולם). א61%-52%ערבית (הובעיקר במגזר דוברי  )61%-34%( בשל יישום שינויים אלו

על התנהלות דווקא מקשים   חיסכוןמדווחים כי הטמעת תהליכי ה המורים ומהמזכירותקרב מבוטל מ

דוברי ) ובדגש על 40%-27%עברית (המגזר דוברי אלו מקרב ובעיקר ב ,)40%-19%בית הספר (

מהמזכירות והמורים מדווחים על קושי). כאשר ביקשנו  40%-36%מצטרפי תשע"ג (העברית מקרב 

עלה  ,ועד כמה הם מעריכים כי יעמדו ביעדים אלו חיסכוןל לבחון באיזו מידה המנהלים קובעים יעדים

וכמחצית מהמנהלים במגזר דוברי  )37%-25%ערבית (ההמנהלים במגזר דוברי קרב כי כשליש מ

המנהלים בשני המגזרים קרב . כחמישית מחיסכוןכלל לא קבעו יעד תקציבי ל )52%-42%עברית (ה

 .)20%-12%סבירות נמוכה עד בינונית שיעמדו בו (ימת קישקבעו יעד תקציבי, על פי מעריכים כי אף 

וכמחצית מהמנהלים במגזר דוברי  )38%-30%ברית (מגזר דוברי הערק כשליש מהמנהלים ב

על נראה - אף צופים שיעמדו בו בסבירות גבוהה. במבטהם קבעו יעד תקציבי ו )55%-49%ערבית (ה

), אך 98%-78%חסוך ולהתייעל (ל מרבית המנהלים מתיימרים לפעול על מנת לושבסך הכ

בחשמל ומים  חיסכוןביותר (כגון  ותוהמידי ותהראשוניפעולות התהליכים המיושמים הם בדגש על ה

הסתמכות על גורמי פנים  גוןניצול של משאבים קיימים כעל ופחות  )98%-75% –והעלאת המודעות 

תהליכים שמטרתם לשפר לא תמיד מקבל בהבנה ). נראה כי צוות בית הספר 65%-53%או מיחזור (

 אינם), ובנוסף במרבית המקרים גם המנהלים עצמם 40%-19%את התנהלות בית הספר (

כלל אינם מציבים לעצמם   , והםכחלק אינטגרלי ממטרות ניהול בית הספר חיסכוןמתייחסים לתהליכי 

  .)20%-12%יגם (מבלי להשאלו מציבים יעדים הם ) או ש50%-25%( חיסכוןיעדים ל

כאשר בוחנים את הנושא של הגדלת הכנסות בית הספר, נראה כי השכרת מבנים וייזום אירועים 

ערבית האפשרות כמעט אינה ישימה הכדרך להרחבת התקציב היא בעייתית, כאשר במגזר דוברי 

עברית ישנם חסמים שאינם מאפשרים הזוכים להכנסות נוספות), ובמגזר דוברי  4%-2%(רק 

זוכים להכנסות  33%-29%(רק  קיימת נכונות לכךלמרבית בתי הספר להתקדם בנושא, גם כאשר 

). ניתן לשער כי בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי נמצאו אירועיםנוספות מהשכרת מבנים או ייזום 

בתי הספר קרב במחצית מ הכנסות, אם כי גם כאן מדובר רק לשאפיק זה  המאפשרים פתרונות 

ורק בקרב מצטרפי תשע"ג (בקרב  ,)16%-11%לעומת  53%-51%שזוכים להכנסות נוספות (

מהחדשים). עם זאת, לתפיסתם של מרבית המנהלים  18%מהוותיקים ו 27%מצטרפי תשע"ד רק 

ם כך נמצא ג .)82%-76%רועים או השכרת מבנים (יכלל לא מתקיימים התנאים המאפשרים ייזום א

המנהלים מסכימים קרב ) מ32%-28%רק כשליש (  , שבהםבבתי הספר הוותיקים בניהול עצמי

במידה רבה כי מתקיימים התנאים אשר מאפשרים לבית הספר להגדיל את הכנסותיו באמצעות 

  . רועיםיהשכרת מבנים וייזום א

העולם של בית והייעול כחלק מתפישת  חיסכוןנראה כי יש צורך בהטמעה טובה יותר של נושא ה

עבור המנהלים עצמם, זאת על מנת לייצר בעבור הצוותים בבית הספר והן בהספר בניהול עצמי, הן 

ח האדם ושינוי משמעותי שיתבטא באיגום של כלל המשאבים העומדים בידי המנהל, וביניהם גם כ

כל הנוגע לייזום והתייעלות של בית הספר ועמידה בהם. ב חיסכוןהעומד לרשותו, כמו גם קביעת יעדי 

יש צורך בשינוי עמוק יותר וארוך טווח במערך היחסים בין הרשויות והשכרת מבנים, נראה כי  אירועים

בא לידי ביטוי הדבר לבתי הספר על מנת לאפשר את הגדלת הכנסות בית הספר באפיק זה, כפי ש
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לבחון מדוע יכולת . עם זאת יש 90- בבתי ספר הוותיקים אשר נמצאים בניהול עצמי כבר משנות ה

הגדלת ההכנסות באה לידי ביטוי רק בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי בקרב מצטרפי תשע"ג ולא 

בנוסף יש לנסות ולבחון את הנושא במגזר דוברי  בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי ממצטרפי תשע"ד.

את הפערים בין ערבית, ולייצר במידת האפשר אלטרנטיבות להגדלת התקציב על מנת שלא להגדיל ה

  בתי הספר השונים.

  היבטים תפעוליים בניהול התקציב .4

דגש  שעליהם מושםלאחר שבחנו את חלוקת תחומי האחריות בין הרשות לבית הספר, את הצרכים 

ובגיוס הכנסות נוספות לבית הספר,  חיסכוןבהוצאות בית הספר והיבטים הנוגעים בקידום תהליכי 

 ולגעתבנוגע לסדירות העברת התקציב מהרשות לבית הספר  ביקשנו לבדוק היבטים תפעוליים

ובהם התייחסות לספר הנהלים, בהירות הנהלים,  ,נושא של הסדרת הנהלים בין בית הספר והרשותב

. נפתח כמו גם התייחסות לתכנון התקציבי ,תרומת ספר הנהלים להטמעת הניהול העצמי וכדומה

  הספר.בנושא של סדירות העברת הכספים לידי בתי 

  העברת הכספים מהרשויות לבתי הספרסדירות  .4.1

במסגרת המעבר לניהול עצמי, כספים שקודם לכן נוהלו על ידי הרשות מועברים כעת לחשבון 

עליה הוחלט. כיוון שהאחריות להוצאות מועברת שהמנוהל על ידי בית הספר על פי חלוקת האחריות 

נשאלו . על כן בצורה תקינהאליו יד' יועברו לידי בית הספר, חשוב שהתקציבים במסגרת 'סל התלמ

מועברים  תקציבים שבית הספר זכאי להם במסגרת 'סל התלמיד'מידה באיזו המנהלים  

 מנהליםנמצא כי הן בקרב מצטרפי תשע"ג והן בקרב מצטרפי תשע"ד, . מהרשות באופן מלא וסדיר

בשיעור גבוה יותר כי הכספים מועברים באופן מלא וסדיר בהשוואה  דיווחועברית הבמגזר דוברי 

, 44%לעומת  73% בשנת היישום הראשונה ערבית (בקרב מצטרפי תשע"ג:הלמנהלים במגזר דוברי 

בהתאמה)  47%לעומת  76%בקרב מצטרפי תשע"ד: ו 60%לעומת  76%בשנת היישום השנייה 

ערבית מעידים על עלייה הדיווחי המנהלים במגזר דוברי  בקרב מצטרפי תשע"ג ).98 טבלה (ראה

לאורך זמן בשיעור הרשויות המעבירות את התקציבים באופן מלא וסדיר. לעומת זאת בקרב מגזר 

  .)76%-73%( שום הראשונה לשנייהשיעור דומה בין שנת היינמצא  עבריתהדוברי 

 תקציבים שבית הספר זכאי להם במסגרת 'סל התלמיד' מועברים מהרשות באופן מלא וסדיר  :98 טבלה
  (מנהלים) עפ"י מגזר

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג 

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  53%  24%  40%  24%  56%  27%  כלל לא עד במידה בינונית
  47%  76%  60%  76%  44%  73%  במידה רבה עד רבה מאוד

N  195  43  144  43  222  92  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  
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נראה כי שיעור המנהלים המדווחים על העברת התקציבים באופן מלא וסדיר  מצטרפי תשע"דבקרב 

). בנוסף נמצא 98 טבלהווח בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה (ראה ידשיעור הל הדומ

כאשר מנהלים בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי דיווחו  ,בית הספר בניהול עצמי ותקהבדל על פי 

בשיעור גבוה יותר על העברת תקציבים מהרשות באופן מלא וסדיר לעומת מנהלי בתי הספר 

בהתאמה). יש לציין כי בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת  62%לעומת  76%מי (החדשים בניהול עצ

  ).66%לעומת  71%היישום הראשונה נמצאה מגמה דומה אך לא מובהקת (

ערבית, ובמיוחד הנראה כי ישנם קשיים בהעברת התקציבים באופן מלא וסדיר במגזר דוברי  ,לסיכום

כי התקציבים מועברים באופן  מעריכיםלים המנהמקרב פחות ממחצית  שכן ,בשנת היישום הראשונה

עברית, ובשנת היישום השנייה ה). גם במגזר דוברי 47%-44%מלא וסדיר מהרשות לידי בית הספר (

מסכימים רק במידה בינונית או פחות מכך עדיין ערבית, שיעור משמעותי מהמנהלים הבמגזר דוברי 

חלק מהקשיים נובעים אפשרות שלפיה ימת קי). 40%-24%כי הכספים מועברים באופן מלא וסדיר (

הכספים  ,בהמשך השנה, לאחר המענה על השאלוןוכי יש סיכוי ש ,של התחלה יםמחוסר אמון וקשי

התמונה המצטיירת גם בשנת מספקת מענה חלקי בלבד, שכן . אולם השערה זו םמלואבועברו י

שהתנהלות מאחר במיוחד היישום השנייה בשני המגזרים מדגישה את הצורך בבירור מעמיק, 

  על העברה מוסדרת של הכספים מידי הרשות. הסתמכות מחייבתתקינה של בית הספר ה

הסדרת ל דרוש כי הרשות תעשהתלות של בית הספר ברשות בכל הנוגע להעברת התקציב  בשל ה

  הספר יוכל לפעול כבית ספר בניהול עצמי.  יתשב על מנת, נהליםה

  המעבר לניהול עצמיהסדרת נהלים חדשים בעקבות  .4.2

היו שתהליך של הסדרת נהלים, הן נהלים הקשורים במינהל תקין ו נדרשכחלק מהמעבר לניהול עצמי 

שקשורים ליישום חדשים אמורים להיות מיושמים בבתי הספר ללא קשר לניהול העצמי, והן נהלים 

 .בית הספרנהלת אחריות הב שלא היו קודם לכןותחומי פעולה ניהול תקציבים להניהול העצמי ו

  בהמשך נתייחס גם לתזמון הסדרת הנהלים ביחס למעבר בית הספר לניהול עצמי.

בהסדרת נהלים חדשים בבית הספר דיווחו כי היה צורך  המזכירותמרבית מהממצאים עולה כי 

שיעור דיווחו בערבית המגזר דוברי מנהלים ב ,בקרב מצטרפי תשע"ג .בעקבות המעבר לניהול עצמי

(בקרב  בריתמגזר דוברי העבהשוואה למנהלים בגבוה יותר על הצורך בהסדרת נהלים חדשים 

לעומת  86%, בשנת היישום השנייה 67%לעומת  80%מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

  .)70%-ו 73% נצפה שיעור דומה בשני המגזרים ( ,לעומת זאת ,). בקרב מצטרפי תשע"ד67%

ניכר כי נדרשו בתי הספר להסדיר נהלים חדשים  שלגביהםהתחומים לגבי  כירותהמזכאשר נשאלו 

בנושאים הנוגעים  נדרשו להסדיר נהלים חדשים ,ערביתהבמגזר דוברי  ייחודבו, כמעט כל בתי הספר

לניהול הכספים, כאשר נראה כי בשנת היישום השנייה שיעור המדווחות על הסדרת נהלים חדשים 

(מצטרפי  מעקב ובקרה אחר הכנסות והוצאות בתחומים הבאים: לידי ביטויהדבר בא אף עולה. 

רבית, בשנת עדוברי הבקרב  84%-ברית ועדוברי הבקרב  77%תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

 טיפול בחשבונות שוטפים), 80%- ו 71%ובקרב מצטרפי תשע"ד  97%- ו 80%היישום השנייה 

ובקרב מצטרפי  94%- ו 77%, בשנה השנייה 84%- ו 67%(מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

, 79%-ו 78%(מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה וניהול חשבון בנק ) 78%- ו 74%תשע"ד 

שיעור גבוה מהמנהלים על כך, נוסף . )72%- ו 64%ובקרב מצטרפי תשע"ד:  89%-ו 85%בשנייה 
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(מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה  טיפול בחשבוניותת נהלים בנושאים של התייחסו להסדר

וטיפול במכרזים לקבלת  )77%- ו 62%ובקרב מצטרפי תשע"ד:  97%-ו 74%, בשנייה 82%- ו 66%

ובקרב  65%-ו 71%, בשנייה 52%-ו 56%(מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה  שירותים

הם   ,המזכירות התייחסו אליהםקרב שאים ששיעור נמוך יותר מ. הנו)59%- ו 68%מצטרפי תשע"ד: 

(מצטרפי תשע"ג:  אירועיםפחות מתקיימים בבתי הספר, קרי ייזום  י המנהליםדיווח שלפינושאים ה

, )53%-ו 52%ובקרב מצטרפי תשע"ד:  59%-ו 65%, בשנייה 61%-ו 36%בשנת היישום הראשונה 

ובקרב  32%-ו 37%, בשנייה 18%- ו 37%שום הראשונה (מצטרפי תשע"ג: בשנת היי השכרת מבנים

- ו 23%(מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה  ח עזרווהעסקת כ )24%- ו 53%מצטרפי תשע"ד: 

(ראה  .)28%-ו 21%בשני המגזרים ובקרב מצטרפי תשע"ד:  38% שנת היישום השנייה, ב29%

  .)99 טבלה

 )111(מזכירות עפ"י מגזר צורך בהסדרת נהלים בתחום בעקבות המעבר לניהול עצמי: 99 טבלה

  

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013112  2014113  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  הצורך בהסדרת נהלים חדשים

אחוז שהשיבו שהיה צורך בהסדרת 
 73% 70% 86% 67% 80% 67% נהלים חדשים בעקבות המעבר

N 203 41 155 42 215 84 

  התחומים בהם נדרשה הסדרת נהלים חדשים

  80%  71% 97% 80%  84%  77%  מעקב ובקרה אחר הכנסות והוצאות 
N 128  32  99 36 145  61  

  78%  74% 94% 77%  84%  67%  טיפול בחשבונות שוטפים
N 130  31  98 36 144  59  

  72%  64% 89% 85%  79%  78%  ניהול חשבון בנק
N 131  33  98 36 146  61  

  77%  62% 97% 74%  82%  66%  טיפול בחשבוניות
N 128  33  102 36 148  61  

  59%  68% 65% 71%  52%  56%  טיפול במכרזים לקבלת שירותים
 N 114  31  86 34 115  56  

  53%  52% 59% 65%  61%  36%  ייזום אירועים
N 122  31  85 34 116  53  

  24%  53% 32% 37%  18%  37%  השכרת מבנים
N 119  28  83 31 111  41  

  28%  21% 38% 38%  29%  23%  העסקת כוח עזר
N 115  28  84 34 110  47  

                                                            
 י היה צורך בהסדרת נהלים חדשים בעקבות המעבר לניהול עצמיאשר דיווחו כ   111
בנוגע להעסקת כוח עזר, השכרת מבנים וטיפול במכרזים, שיעור גבוה יחסית מהמזכירות לא ענו לשאלה    112

)13%-15%.(  
ייתכן שחלק מהמזכירות התייחסו רק לנהלים נוספים שנקבעו או השתנו בשנת היישום השניה, ועל כן    113

 שמדובר בנתונים חסרים.ייתכן 

          50%מעל     70%מעל   
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 אירועיםערבית דיווח על ייזום ההמנהלים במגזר דוברי קרב שרק שיעור נמוך מאף מעניין לציין כי 

בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום  28%- והשכרת מבנים (כעשירית בשנת היישום הראשונה, ו

ערבית מדווחות על הסדרת נהלים בנושא ההשנייה), עדיין שיעור גבוה מהמזכירות במגזר דוברי 

). ייתכן כי למרות 53%ובקרב מצטרפי תשע"ד  60%-רפי תשע"ג כ(בקרב מצט אירועיםייזום 

לביצוע עתידי. בכל הנוגע  מכינה את הקרקעבכל זאת  הרשות ,לפועל של הנושא תוקשיים בהוצאה

אך עדיין מדובר  ,להשכרת מבנים, שיעור המזכירות שמדווחות על הסדרת הנהלים נמוך משמעותית

שנת היישום ב 32%-בשנת היישום הראשונה ו 18%בשיעור לא מבוטל (בקרב מצטרפי תשע"ג 

  ).24%שנייה ובקרב מצטרפי תשע"ד ה

עוד נקודה מעניינת היא כי למרות הציפייה שיהיה הבדל בין בתי ספר ותיקים בניהול עצמי לבתי ספר 

  הבדלים כאלו.חדשים בצורך להסדיר נהלים חדשים, לא נמצאו 

  תזמון הסדרת הנהלים •

כי במרבית בתי הספר  ומתשובותיהן עולה האמורים, מתי הוסדרו הנהליםבהמשך נשאלו המזכירות 

כאשר קרוב למחצית מדווחים על הסדרת הנהלים עוד  ,הנהלים מוסדרים במהלך השנה הראשונה

 41%ב מצטרפי תשע"ג (בקר למהלך בטרם המעבר לניהול עצמי או במהלך החודשיים הראשונים

בהתאמה).  46%-ו 48%רבית ובקרב מצטרפי תשע"ד עדוברי הבקרב  48%- ברית ועדוברי הבקרב 

עברית הבמגזר דוברי  המזכירותמצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה קרוב למחצית בקרב אמנם 

, דרו הנהלים) דיווחו כי עדיין לא הוס36%ערבית (הבמגזר דוברי  המזכירותקרב מ) וכשליש 44%(

דיווחו כי הנהלים עדיין לא הן בדיווחיהן בשנת היישום השנייה רק כרבע עד חמישית מ עם זאתאך 

בקרב דוברי  28%עברית והבקרב מגזר דוברי  21%הוסדרו במהלך אותה שנה (הם כי הוסדרו או 

 יתן לייחס לכך האחוזים הגבוהים בשנת היישום הראשונה נאת ערבית). מכאן סביר להניח כי ה

 100 טבלהאחרי שהשאלון כבר הועבר. (ראה  ,שבחלק מבתי הספר הנהלים הוסדרו בהמשך השנה

  ).101 טבלהו

(מזכירות, בשנת היישום  עפ"י מגזר : מועד הסדרת הנהלים החדשים לעבודה המנהלתית100 טבלה 

 )114הראשונה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013  2014  

  דוברי ערבית  דוברי עברית  דוברי ערבית  דוברי עברית

  16%  24%  24%  22%  עצמי יהוללפני המעבר לנ

  30%  24%  24%  19%  נים למעברשוהחודשיים הראבמהלך 

  27%  22%  15%  15%  במהלך השנה

  27%  30%  36%  44%  עדייו לא הוסדרו (התהליך עדיין נמשך)

N 120  33  132  56  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

                                                            
 דיווחו כי היה צורך בהסדרת נהלים חדשים בעקבות המעבר לניהול עצמי    114
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(מזכירות, בשנת היישום  עפ"י מגזר לעבודה המנהלתית: מועד הסדרת הנהלים החדשים 101 טבלה
 )115השנייה

  

  מצטרפי תשע"ג

2014  

  דוברי ערבית  דוברי עברית

  11%  14%  לפני המעבר לנ"ע

  25%  19%  נים למעברשובמהלך החודשיים הרא

  36%  46%  במהלך השנה הראשונה ליישום

  17%  7%  במהלך השנה הנוכחית

  11%  14%  התהליך עדיין נמשך

N  93  36  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

כי מרבית המזכירות מדווחות על הצורך בהסדרת נהלים  נראההסדרת הנהלים, ל בהתייחס ,לסיכום

. בנוסף עולה ערביתהבמגזר דוברי בקרב מצטרפי תשע"ג ובייחוד  )86%-67%( חדשים בבית הספר

מעקב   - לטיפול בתקציב יםהנוגעאלה עלה יותר צורך בהסדרת הנהלים הם  לגביהםשכי התחומים 

), ניהול חשבון 94%-67%), טיפול בחשבונות השוטפים (97%-71%ובקרה אחר הכנסות והוצאות (

ח עזר רק וע להעסקת כג). לעומת זאת, בכל הנו97%-62%), וטיפול בחשבוניות (89%-64%בנק (

), כפי הנראה כיוון 38%-23%על צורך בהסדרת נהלים בנושא ( המזכירות דיווחוקרב מיעוט מ

מועבר  לידי בתי הספר. גם הסדרת תחום השכרת המבנים הוזכר רק  אינולרוב שתחום אחריות זה 

וייתכן כי ממצא זה מתחבר לשיעור הנמוך בקרב  ,)37%-18%( 116המזכירותקרב על ידי מיעוט מ

נראה כי בכל הנוגע לטיפול  .אירועיםייזום להשכרת מבנים והמנהלים שדיווחו כי מתקיימים התנאים ל

בהסדרת נהלים ), המזכירות מדווחות על צורך 65%-36%( אירועים) וייזום 71%-52%במכרזים (

מתבצעים  אינם, אך בעיקר בנוגע לטיפול במכרזים, לא ברור אם הדבר נובע מכך שאלו בשיעור בינוני

ועל כן אין צורך בהסדרת נהלים חדשים.  ,על ידי בית הספר, או שמא בוצעו גם קודם לניהול העצמי

בתי הספר תהליך הסדרת קרב ניכר כי רק במיעוט מכאשר בוחנים את תזמון הסדרת הנהלים, 

 סדרוושיעור נמוך מדווחים כי הנהלים הו ,)14%-11%הנהלים עדיין נמשך בשנת היישום השנייה (

כחמישית עד רבע רק ). עם זאת, 17%-7%( הניהול העצמי במהלך השנה השנייה ליישום רק

עמדות ), כאשר 24%-16%מהמזכירות מדווחות כי הנהלים הוסדרו עוד לפני המעבר לניהול עצמי (

) 30%-19%בין הסדרה ממש בתחילת המעבר לניהול עצמי בחודשיים הראשונים ( ותחלקנהיתר 

ל הנהלים הוסדרו ברובם, אך ניתן היה ונראה כי בסך הכ במהלך השנה הראשונה. שהוזמן כללבין 

  ולא כך הדבר. ,לצפות כי מרביתם יוסדרו עוד לפני המעבר לניהול עצמי

, על כן שעל הרשות להוציא עם המעבר לניהול עצמי ,אמורים להיות מוסדרים בספר הנהלים הנהלים

  והמזכירות מכירים את ספר הנהלים.המנהלים  באיזו מידהביקשנו לבחון 
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   כרות ושימוש בספר הנהליםיה .4.3

. הרשות תגבש ספר נהלים רשותי לבתי הספר בניהול עצמיכי  צוין 117בתלקיט המעבר לניהול עצמי

הלי עבודה בהתנהלות הרשות המקומית עם בתי הספר ועקרונות, כללים ונ מפרט ספר זה

הרשות, על במסגרת מודל בתי הספר בניהול העצמיובהתנהלות בתי הספר עם הרשות המקומית, 

  .להטמיע עקרונות, כללים ונהלים אלו בבתי הספר לדאוגהמשרד ובתי הספר, 

 87%( בשנת היישום הראשונה  קיים ספר נהליםכי ברשות  מצטרפי תשע"ג דיווחומרבית המנהלים 

מצטרפי תאמה). בקרב בה 88%-ו 87%ערבית ובשנייה הבקרב דוברי  86%- עברית והבקרב דוברי 

על קיומו של ספר נהלים  רבית דיווחומגזר דוברי הע יעור מעט נמוך יותר מהמנהלים בקרב תשע"ד ש

  ברית).דוברי הע מגזרב 88%-רבית ומגזר דוברי העב 76%אך עדיין מדובר בשיעור גבוה (

 נמוכים יותרב בשיעורים מעט ואך לר על קיומו של ספר נהליםאף הן  ודיווח המזכירותמרבית 

ערבית, הבקרב דוברי  82%- עברית והבקרב דוברי  77%: בשנת היישום הראשונה צטרפי תשע"ג(מ

  בהתאמה). 80%-ו 78%ובקרב מצטרפי תשע"ד:  92%-ו 79%שנייה שנה היישום הב

באיזו מידה הם מכירים את  שדיווחו כי ישנו ספר נהלים, שאלנו את המנהלים והמזכירותבהמשך, 

ושיעור מעט כני ספר הנהלים ואה כי פחות ממחצית המנהלים מדווחים על היכרות עם תנר. תכניו

רבית שדיווחו כי הם מגזר דוברי העכי שיעור המנהלים בבקרב המזכירות. עוד נמצא נמצא גבוה יותר 

ברית מגזר דוברי הע מכירים את ספר הנהלים במידה רבה עד רבה מאוד היה גבוה משיעורם בקרב

לעומת  55%בהתאמה, בשנה השנייה  29%לעומת  45%שנת היישום הראשונה  שע"ג:(מצטרפי ת

 נמצאמזכירות בשני המגזרים ואילו בקרב ה ,)40%לעומת  50% :ובקרב מצטרפי תשע"ד 45%

בשנת היישום השנייה  52%-ו 50%בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה ( שיעור דומה

  .)103 טבלהו 102 טבלה(ראה  )בהתאמה 52%- ו 54% :ובקרב מצטרפי תשע"ד 60%- ו 57%

 )118(מנהליםעפ"י מגזר כני ספר הנהלים וכרות עם תי: מידת הה102 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג   

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  50%  60%  45%  55%  55%  71%  לל לא עד במידה בינוניתכ

  50%  40%  55%  45%  45%  29%  ידה רבה עד רבה מאודבמ

N 154  42  123  38  188  66  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  
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  119(מזכירות) עפ"י מגזר כרות עם תכני ספר הנהליםימידת הה :103 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג 

2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  46%  48%  43%  40%  50%  48%  כלל לא עד במידה בינונית

  54%  52%  57%  60%  50%  52%  מידה רבה עד רבה מאודב

N 136  32  118  37  160  56  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

כני ספר וכי חלה עלייה לאורך זמן בשיעור המדווחים על היכרות עם ת מצטרפי תשע"ג נראהבקרב 

בשנייה  45%-בשנת היישום הראשונה ל 29%-ברית מעדוברי ההנהלים הן בקרב המנהלים (בקרב 

דוברי אם כי במידה פחותה (בקרב  ,המזכירות) והן בקרב 55%-ל 45%-רבית מעדוברי הובקרב 

  ).57%- ל 50%- ערבית מהובקרב דוברי  60%-ל 52%-ברית מעה

כאשר  ,בניהול עצמי בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה ותקבנוסף, נמצא הבדל על פי 

ר כני ספוכרות רבה עם תיאחוז גבוה יותר ממנהלי בתי הספר החדשים בניהול עצמי דיווחו על ה

  בהתאמה). 38%לעומת  52%תיקים (והנהלים בהשוואה למנהלים בבתי הספר הו

כני ספר הנהלים גבוה משיעורם ושיעור המדווחים על היכרות עם ת מצטרפי תשע"ד נראה כיבקרב 

  בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה, הן בקרב המנהלים והן בקרב המזכירות.

) עם זאת פחות מחצי מהמנהלים 86%-76%קיים ספר נהלים ( נראה כי במרבית הרשויות ,לסיכום

רבית ומהמזכירות בשני דוברי הע מגזר) וכמחצית מהמנהלים ב45%-29%ברית (דוברי הע מגזרב

  ).60%-50%המגזרים מציינים כי הם מכירים את תכני ספר הנהלים במידה רבה (

 כירות הנהלים בהירים.בהמשך להיכרות עם הנהלים ביקשנו לבחון עד כמה לתפיסת המז

  בהירות הנהלים לעבודה המנהלתית .4.4

להן במידה  הנהלים לעבודה המנהלתית ברוריםברית דיווחו כי דוברי הע מגזרמרבית המזכירות ב

רבית בשנת היישום הראשונה, דוברי הע מגזר). לעומת זאת בקרב 82%-76%רבה עד רבה מאוד (

בקרב מצטרפי  51%- בקרב מצטרפי תשע"ג ו 44%רק כמחצית דיווחו כי הנהלים ברורים להן (

תשע"ד). בשנת היישום השנייה לעומת זאת שיעור המדווחות על כך שהנהלים ברורים במידה רבה 

  .)104 טבלה(ראה  .)77%עברית (העולה ומשתווה לשיעורן בקרב מגזר דוברות 

כאשר בשנת היישום הראשונה אחוז גבוה משמעותית  ,ותקבקרב מצטרפי תשע"ג נמצא הבדל על פי 

וד תיקים בניהול עצמי דיווחו שהנהלים ברורים להן במידה רבה עד רבה מאוממזכירות בתי הספר הו

ה תועד פער י). גם בשנת היישום השני60%לעומת  86%בהשוואה למזכירות בבתי ספר החדשים (

ה בשיעור המזכירות בבתי הספר החדשים המדווחות ימובהק, אולם היקפו הצטמצם על רקע העלי

גם בקרב מצטרפי תשע"ד נמצאה מגמה  בחדשים). 77%-בותיקים ו 86%שהנהלים ברורים להן (

  יא לא נמצאה מובהקת.דומה, אולם ה
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 (מזכירות)עפ"י מגזר : עד כמה ברורים הנהלים לעבודה המנהלתית 104 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג 

2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  49%  24%  23%  18%  56%  22%  כלל לא עד במידה בינונית

  51%  76%  77%  82%  44%  78%  במידה רבה עד רבה מאוד

N 204  41  158  40  223  78  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

דוברי  מגזר), כאשר ב82%-78%( בסך הכול נראה כי לתפיסת המזכירות  הנהלים בהירים ,לסיכום

בשנת היישום  51%-44%הבנה של הנהלים (לנדרש מעט יותר זמן להטמעה ושרבית ייתכן הע

סייע מידה באיזו בהמשך נשאלו המנהלים והמזכירות  שנייה).שנה הב 77%- הראשונה שעולים ל

 ספר הנהלים  להטמעת הניהול העצמי.

  להטמעת הניהול העצמיהתרומה של ספר הנהלים  .4.5

 ., ניכר הבדל בין המגזריםהתרומה של ספר הנהלים להטמעת הניהול העצמיכאשר נשאלו לגבי 

ברית העריכו כי ספר הנהלים תרם דוברי הע מגזררק מיעוט בקרב המנהלים וכמחצית המזכירות ב

במידה רבה עד רבה מאוד להטמעת הניהול העצמי, לעומת כמחצית ויותר מהמנהלים ומרבית 

  רבית.דוברי הע מגזרב המזכירות (למעט בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה)

 )120(מנהלים עפ"י מגזר עצמי: מידת התרומה של ספר הנהלים להטמעת הניהול ה105 טבלה

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

של אלו ערבית נראה כי חלה עלייה עם הזמן בשיעור הדוברי  מצטרפי תשע"ג בנוסף, בקרב

 58%- בשנת היישום הראשונה ל 50%- המייחסים לספר הנהלים תרומה רבה, הן בקרב המנהלים (מ

דומה בין  ותרעברית השיעור נהבקרב דוברי  ואילו ), 70%-ל 46%- והן בקרב המזכירות (מ בשנייה)

בשנייה בקרב  49%- בשנת היישום הראשונה ו 53%- בקרב המנהלים בשתי השנים ו 32%השנים (

  המזכירות).

                                                            
  בקרב מנהלים אשר דיווחו כי קיים ברשות ספר נהלים 120

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג   

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

כלל לא עד במידה 
  29%  55%  42%  68%  50%  68%  בינונית

במידה רבה עד רבה 
  71%  45%  58%  32%  50%  32%  מאוד

N 117  38  101  38  154  62  
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 )121(מזכירותעפ"י מגזר : מידת התרומה של ספר הנהלים להטמעת הניהול העצמי 106 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג   

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

לל לא עד במידה כ
  34%  41%  30%  51%  54%  47%  בינונית

רבה עד רבה  במידה
  66%  59%  70%  49%  46%  53%  מאוד

N 96  26  99  33  125  50  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

נראה כי בשני המגזרים שיעור המנהלים המדווחים על תרומת ספר הנהלים  מצטרפי תשע"דבקרב 

בקרב  45%להטמעת הניהול העצמי גבוה מאשר בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה (

), 59%ברית (דוברי הע מגזרהמזכירות בערבית) וכך גם בקרב הבקרב דוברי  71%- עברית והדוברי 

רבית שיעורן דומה לשיעור המייחסות תרומה רבה בשנת היישום דוברי הע מגזראך בקרב מזכירות ב

  .)106 טבלהו 105 טבלה). (ראה 66%השנייה של מצטרפי תשע"ג (

בית הספר בניהול  ותקעוד נמצא כי בקרב מזכירות בבתי ספר מצטרפי תשע"ד יש הבדל מובהק לפי 

בבתי ספר ותיקים אחוז גבוה יותר מהמזכירות מדווחות על תרומה רבה של ספר הנהלים  - עצמי

  בבתי הספר החדשים). 57%לעומת  66%להטמעת הניהול העצמי (

ב ו, נראה כי מרבית הנהלים הוסדרו במהלך השנה הראשונה למעבר לניהול עצמי, כאשר ברלסיכום

גם בתחומים שפחות יושמו בבתי הספר כגון השכרת ונראה כי  ,הרשויות הוצא ספר נהלים מסודר

שיעור גבוה יחסית מהרשויות. עם זאת, נראה כי רק הוסדרו הנהלים בקרב , אירועיםמבנים וייזום 

זאת המזכירות מדווחים על היכרות רבה עם תוכנו של ספר הנהלים, וכמחצית כמחצית המנהלים ו

כאשר נשאלו המנהלים  ,בהמשך .בשנת היישום השנייה, כי הנהלים ברורים ייחודלמרות התפיסה, ב

ככלל  ולםיש שונות גדולה. א ,ספר הנהלים  להטמעת הניהול העצמיסייע מידה  באיזווהמזכירות 

) 71%-32%לעומת  70%-46%המזכירות רואות את תרומת ספר הנהלים יותר מאשר המנהלים (

  .)59%-32%לעומת  71%-46%ברית (דוברי הע מגזרב רבית יותר מאשרדוברי הע מגזרוב

  בהמשך ביקשנו לבחון את תפיסות המנהלים לגבי תכנון התקציב הבית ספרי.

  תכנון התקציב .4.6

המעבר לניהול עצמי דורש מהמנהלים ניהול של הכספים המועברים אליהם ותכנון תקציבי אשר רצוי 

נעשה שטווח הזמן שבו תוכנן התקציב במידה  ילגב, כי יהיה ארוך טווח. שאלנו אם כן את המנהלים

. נראה כי רק מעטים מהמנהלים מדווחים כי כלל לא נעשה תכנון תקציבי, תכנון לתקציב בית הספר

כאשר בשנת היישום הראשונה השכיחות מעט גבוהה יותר בהשוואה לשנת היישום השנייה ובקרב 

רבית (מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום מגזר דוברי העברית מעט יותר בהשוואה לגזר דוברי הע

  .)4%לעומת  7% :ובקרב מצטרפי תשע"ד 0%לעומת  4%בשנייה , 4%לעומת  12%הראשונה 

                                                            
 בקרב מזכירות אשר דיווחו כי קיים ברשות ספר נהלים 121
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בין שליש למחצית מהמנהלים מדווחים על תכנון תקציב של שנה קדימה, כלומר עד סוף שנת 

בקרב  46% (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה הנוכחית ובשנה שלאחריההלימודים 

ובקרב מצטרפי  37%-ו 43%ערבית, בשנת היישום השנייה הבקרב דוברי  53%-עברית והדוברי 

  בהתאמה). 51%- ו 42% :תשע"ד

בנוסף, בין רבע לשליש מהמנהלים מדווחים על תכנון תקציבי רק עד לסוף שנת הלימודים הנוכחית 

בקרב דוברי  26%-עברית והבקרב דוברי  33%(בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

 29%- ו 30% :בשני המגזרים ובקרב מצטרפי תשע"ד 37%ערבית, בשנת היישום השנייה ה

ית מהמנהלים דיווחו על תכנון עד לסוף שנת התקציב, ופחות מכך דיווחו על בהתאמה), רק כעשיר

  .)107 טבלהתכנון לטווח ארוך של חמש שנים (ראה 

 (מנהלים)עפ"י מגזר   122הזמן לתכנון התקציב : טווח107 טבלה

  

  תשע"דמצטרפי   מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
  ערבית

  4%  7%  0%  4%  4%  12%  לא נעשה תכנון תקציבי

  29%  30%  37%  37%  26%  33%  ת הלימודיםעד לסוף שנ

  11%  16%  16%  7%  9%  6%  שנת התקציבעד לסוף 

 שנת הלימודיםעד לסוף 
  51%  42%  37%  43%  53%  46%  ושנה קדימה

 שנת הלימודיםעד לסוף 
  5%  5%  9%  9%  9%  2%  וחמש שנים קדימה

N  198  47  149  43  222  91  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

בשנת  אפשר לראות בכל זאת כי ולםאחיד, אאינו קשה לדבר על הבדלים בין מגזרים כיוון שהדפוס 

רבית מדווחים בשיעור גבוה יותר על תכנון של שנה מגזר דוברי העהיישום הראשונה מנהלים ב

עברית, מצטרפי הבקרב דוברי  46%ערבית לעומת הבקרב דוברי  53%קדימה (מצטרפי תשע"ג 

עברית הוברי בקרב ד 43%ואילו בשנת היישום השנייה המצב מתהפך ( ,)42%לעומת  51%תשע"ד 

  ערבית).הבקרב דוברי  37%לעומת 

   

                                                            
. 2014וסוף תשע"ד למשיבי  2013תשע"ג למשיבי הקטגוריה 'עד לסוף שנת הלימודים' משמעותה סוף    122

 2014) או 2013-(למשיבים ב 2013באותו האופן, 'סיום שנת התקציב' פירושה סוף השנה האזרחית 
 )2014-(למשיבים ב
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 (מנהלים, לפי ותק) בית הספר בניהול עצמי עפ"י ותק  123: טווח הזמן לתכנון התקציב108 טבלה

 

  תשע"דמצטרפי   מצטרפי תשע"ג

2013*  2014*  2014*  
חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

  9%  5%  1%  4%  9%  12%  לא נעשה תכנון תקציבי

  28%  31%  42%  34%  42%  25%  ת הלימודיםעד לסוף שנ

  18%  12%  13%  7%  8%  6%  עד לסוף שנת התקציב

 שנת הלימודיםעד לסוף 
  36%  49%  39%  %43  39%  54%  ושנה קדימה

 הלימודיםשנת עד לסוף 
  8%  4%  4%  11%  3%  4%  וחמש שנים קדימה

N 142  103  123  69  192  121  

        
  * הבדל מובהק  גבוה    נמוך  

  

מנהלים בבתי ספר קטנים נטו יותר  :בקרב מצטרפי תשע"ד נמצאו הבדלים על פי גודל בית הספר

בבתי ספר בינוניים וגדולים),  25%לעומת  45%לביצוע תכנון תקציבי עד לסוף שנת הלימודים (

בבתי  47%לעומת  35%) או שנה קדימה (16%לעומת  8%פחות תכנון עד סוף שנת התקציב (לו

  ספר בינוניים וגדולים).

ונראה כי דווקא  ,בית הספר בניהול עצמי ותקבנוסף, בכל שנות ההצטרפות נמצאו הבדלים על פי 

מנהלים בבתי ספר חדשים בניהול עצמי נוטים לתכנון לטווח ארוך יותר בהשוואה למנהלים בבתי 

 מנהלים בבתי ספר חדשים בניהול עצמי נטו יותר לדווח על תכנון עד לסוף בהתאם לכךספר ותיקים. 
שנת התקציב ושנה קדימה בהשוואה למנהלים בבתי ספר ותיקים (בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת 

ובקרב מצטרפי  39%לעומת  43%בשנת היישום השנייה  ,39%לעומת  54%היישום הראשונה 

יכר היפוך ). בקרב מצטרפי תשע"ג (אך לא בקרב מצטרפי תשע"ד) נ36%לעומת  49%תשע"ד 

תיקים בניהול עצמי נטו לדווח יותר על תכנון עד לסוף שנת הלימודים , מנהלים בבתי ספר ומגמה:

 42%ובשנייה  25%לעומת  42%בהשוואה למנהלים בבתי ספר חדשים (בשנת היישום הראשונה 
   בהתאמה) (ראה  34%לעומת 

                                                            
. 2014וסוף תשע"ד למשיבי  2013הקטגוריה 'עד לסוף שנת הלימודים' משמעותה סוף תשע"ג למשיבי    123

 2014) או 2013-(למשיבים ב 2013התקציב' פירושה סוף השנה האזרחית באותו האופן, 'סיום שנת 
  ).2014-(למשיבים ב
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  .)108 טבלה

הוא סייע להם  , לדעתם,עד כמהבהמשך נשאלו המנהלים אשר דיווחו כי נעשה תכנון תקציבי 

בכל קבוצות ההצטרפות ושנות היישום  . מרבית המנהליםשוטף באופן הספר תקציב בית בניהול

דוברי נראה כי בקרב  ומתוכם ,דיווחו כי תכנון התקציב סייע במידה רבה עד רבה מאודהשונות 

ברית (בקרב מצטרפי דוברי העבמגזר  שיעורם מעט גבוה יותר בהשוואה למנהלים ברבית הע

ובקרב  79%לעומת  84%בשנה השנייה  81%לעומת  89%תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

). בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה נמצא גם 78%לעומת  84%מצטרפי תשע"ד: 

ותיקים בניהול עצמי דיווחו בשיעור גבוה יותר על תרומת התכנון מנהלים בבתי ספר :ותקהבדל על פי 

  ).79%לעומת  87%התקציבי לניהול תקציב בית הספר בהשוואה למנהלים בבתי ספר חדשים (

אם כי רק מיעוט  ,)100%-88%, נראה כי כמעט כל המנהלים ביצעו תכנון תקציבי כלשהו (לסיכום

 המקרים ב ורב). 9%-2%( קדימהתייחסות לחמש שנים ביצעו תכנון תקציבי ארוך טווח שכלל ה

תכננו  16%-6%את התכנון התקציבי על פי שנת הלימודים ולא על פי שנת התקציב (המנהלים ביצעו 

) 37%-26%ביצעו תכנון תקציבי עד לסוף שנת הלימודים (מתוכם עד סוף שנת התקציב), כשליש 

-37%ושנה קדימה (הנוכחית ך יותר של שנת הלימודים ומעט יותר דיווחו על תכנון תקציבי לטווח ארו

). עוד נמצא כי דווקא מנהלים בבתי ספר חדשים בניהול עצמי מדווחים יותר על תכנון לטווח של 53%

מנהלים בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי בקרב  ואילו ,)39%-36%לעומת  54%-43%שנה קדימה (

), או 34%-25%לעומת  42%ד סוף שנת הלימודים (מצטרפי תשע"ג מדווחים יותר על תכנון רק ע

מדווחים יותר על התנהלות עד לסוף שנת המצטרפי תשע"ד ומצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה 

הפרקטיקה היא זו המובילה את מנהלי בתי הספר ש). ייתכן 12%-7%לעומת  18%-13%התקציב (

ואף בצמידות לשנת התקציב של  ,העומדים לרשותם הותיקים שלמדו להתנהל רק מול הכספים

כי הכניסה של מנהלים בבתי ספר חדשים בניהול עצמי הייתה מוסדרת יותר ולוותה גם ייתכן . הרשות

  שמיושם על כן בשיעור גבוה יותר. ,בלמידה והפנמה של חשיבות התכנון ארוך הטווח

בית הספר, ניכר  התכנון התקציבי להתנהלותשל ע וסיההתבהמשך, כאשר התייחסו המנהלים למיד

רבית שיעורם גבוה מגזר דוברי העוב  ,)89%-78%חשים את יתרונות התכנון התקציבי ( םכי מרבית

  ).7%-5%ברית (פער של עדוברי היותר בהשוואה למעט 

, בהתייחס לסדירות העברת הכספים ים בניהול התקציבילסיכום נושא ההיבטים התפעול

מגזר דוברי  שיים בהעברת התקציבים באופן מלא וסדיר בנראה כי ישנם ק ,מהרשויות לבתי הספר

כאשר פחות ממחצית מהמנהלים מעריכים כי התקציבים  ,בשנת היישום הראשונה ייחודרבית, ובהע

מגזר דוברי ). בנוסף, גם ב47%-44%מועברים באופן מלא וסדיר מהרשות לידי בית הספר (

 ,)76%-60%שהתמונה חיובית יותר (אףת, רבימגזר דוברי העברית, ובשנת היישום השנייה בהע

המנהלים מסכימים רק במידה בינונית או פחות מכך כי הכספים קרב עדיין שיעור משמעותי מ

מחוסר אמון וקושי  יםחלק מהקשיים נובע ההשערה שלפיה). 40%-24%מועברים באופן מלא וסדיר (

יועברו במלואם,  , הכספיםבהמשך השנה, לאחר המענה על השאלוןש , וכי יש סיכוישל התחלה

התמונה המצטיירת גם בשנת היישום השנייה בשני המגזרים  מספקת מענה חלקי בלבד, שכן

התנהלות תקינה של בית הספר מחייבת אחר שבמיוחד שומדגישה את הצורך בבירור מעמיק, 

  הסתמכות על העברה מוסדרת של הכספים מידי הרשות. 
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, נראה כי מרבית המזכירות מדווחות על הצורך בהסדרת הנהליםנושא הסדרת כאשר בוחנים את 

רבית. נוסף מגזר דוברי העובייחוד בקרב מצטרפי תשע"ג ב ,)86%-67%נהלים חדשים בבית הספר (

לטיפול  יםנוגעהם תחומים הבהסדרת הנהלים רב יותר צורך   ניכרבהם שעולה כי התחומים על כך 

-67%), טיפול בחשבונות השוטפים (97%-71%הוצאות (מעקב ובקרה אחר הכנסות ו -  בתקציב

). לעומת זאת, בכל הנוגע 97%-62%), וטיפול בחשבוניות (89%-64%), ניהול חשבון בנק (94%

, )38%-23%המזכירות דיווחו על צורך בהסדרת נהלים בנושא (מקרב רק מיעוט  ,ח עזרולהעסקת כ

עבר לידי בתי הספר. גם הסדרת תחום השכרת מו אינולרוב כפי הנראה כיוון שתחום אחריות זה 

וייתכן כי ממצא זה מתחבר לשיעור  ,)37%-18%( 124המבנים הוזכר רק על ידי מיעוט המזכירות

. נראה כי בכל אירועיםהנמוך בקרב המנהלים שדיווחו כי מתקיימים התנאים להשכרת מבנים וייזום 

המזכירות קרב ), שיעור בינוני מ65%-36%( אירועיםייזום ל) ו71%-52%הנוגע לטיפול במכרזים (

לא ברור אם הדבר נובע מכך  .מדווחות על הצורך בהסדרת נהלים, אך בעיקר בנוגע לטיפול במכרזים

גם קודם לניהול העצמי ועל בבית הספר מתבצעים על ידי בית הספר, או שמא בוצעו  המכרזים אינםש

הסדרת הנהלים, ניכר כי רק במיעוט  צועה שלביכן אין צורך בהסדרת נהלים חדשים. ביחס לתזמון 

שיעור ,ו)14%-11%בתי הספר תהליך הסדרת הנהלים עדיין נמשך בשנת היישום השנייה (קרב מ

). 17%-7%מדווח כי הנהלים הוסדרו רק במהלך השנה השנייה ליישום הניהול העצמי (מהם נמוך 

ם הוסדרו עוד לפני המעבר לניהול רבע מהמזכירות מדווחות כי הנהליכעם זאת, רק כחמישית עד 

בין הסדרה ממש בתחילת המעבר לניהול עצמי בחודשיים  יםחלקנהיתר  .)24%-16%עצמי (ה

ל הנהלים ובין זמן כלשהו במהלך השנה הראשונה. נראה כי בסך הכו) 30%-19%הראשונים (

 ולא כך הדבר. ,עצמי הוסדרו ברובם, אך ניתן היה לצפות כי מרביתם יוסדרו עוד לפני המעבר לניהול

הן כאשר  , שכןגם אם הוסדרו ,עם זאת ייתכן כי חלק מהמזכירות כלל אינן מכירות את כל הנהלים

-76%במרבית הרשויות קיים ספר נהלים (ש אף  ו,שימוש בהועם ספר הנהלים כרות יהנשאלו לגבי ה

מגזר מהמנהלים ב) וכמחצית 45%-29%ברית (מגזר דוברי העמנהלים בה המחציתפחות מ - )86%

כי הם מכירים את תכני ספר הנהלים במידה רבה  ורבית ומהמזכירות בשני המגזרים ציינדוברי הע

המזכירות הנהלים מרבית בהירות הנהלים, נראה כי לתפיסת כאשר נשאלו לגבי ). 60%-50%(

בנה הלנדרש מעט יותר זמן להטמעה וש נראהרבית מגזר דוברי העאם כי ב), 82%-78%בהירים (

בשנייה). בהמשך נשאלו  77%-בשנת היישום הראשונה שעולים ל 51%-44%של הנהלים (

. ניכר כי ככלל ספר הנהלים  להטמעת הניהול העצמי סייעמידה  באיזוהמנהלים והמזכירות 

) 71%-32%לעומת  70%-46%את תרומת ספר הנהלים יותר מאשר המנהלים ( מעריכותהמזכירות 

   .)59%-32%לעומת  71%-46%ברית (מגזר דוברי העיותר מאשר ברבית מגזר דוברי העוב

אם  ,)100%-88%בנוגע לתכנון התקציבי נראה כי כמעט כל המנהלים ביצעו תכנון תקציבי כלשהו (

ב ו). לר9%-2%ביצעו תכנון תקציבי ארוך טווח שכלל התייחסות לחמש שנים קדימה ( םכי רק מיעוט

תכננו  16%-6%י על פי שנת הלימודים ולא על פי שנת התקציב (המנהלים את התכנון התקציבביצעו 

 ,)37%-26%ביצעו תכנון תקציבי עד לסוף שנת הלימודים (מתוכם עד סוף שנת התקציב), כשליש 

). 53%-37%ומעט יותר דיווחו על תכנון תקציבי לטווח ארוך יותר של שנת הלימודים ושנה קדימה (

ספר חדשים בניהול עצמי מדווחים יותר על תכנון לטווח של שנה עוד נמצא כי דווקא מנהלים בבתי 

מנהלים בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי בקרב  ואילו ,)39%-36%לעומת  54%-43%קדימה (

                                                            
  מהמזכירות דיווחו על הצורך בהסדרת נהלים 53%למעט  מצטרפי תשע"ד במגזר דוברי העברית שבהם    124
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), 34%-25%לעומת  42%מצטרפי תשע"ג מדווחים יותר על תכנון רק עד סוף שנת הלימודים (

מדווחים יותר על התנהלות עד המצטרפי תשע"ד ומצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה  מותם גםוכ

הפרקטיקה היא זו המובילה את מנהלי ש). ייתכן 12%-7%לעומת  18%-13%לסוף שנת התקציב (

ואף בצמידות שהועברו אליהם בפועל כספים ל בהתאםבתי הספר הוותיקים שלמדו להתנהל רק 

כי הכניסה של מנהלים בבתי ספר חדשים בניהול עצמי הייתה גם ייתכן  .לשנת התקציב של הרשות

מיושם על כן בשיעור אף ש ,הפנמה של חשיבות התכנון ארוך הטווחבמוסדרת יותר ולוותה בלמידה ו

  גבוה יותר.

תכנון התקציבי להתנהלות בית הספר, ניכר כי ת הסיוע של הבהמשך, כאשר התייחסו המנהלים למיד

רבית מגזר דוברי הע) כאשר ב89%-78%ם חשים את יתרונות התכנון התקציבי (מרבית המנהלי

  ).7%-5%ברית (פער של עדוברי השיעורם מעט גבוה יותר בהשוואה ל

יש מקום לבחון ולהסדיר את העברות הכספים מהרשויות לבתי הספר, באותם מקומות המדווחים כי 

  רבית.דוברי העמגזר התקציב לא מועבר באופן מלא וסדיר ובמיוחד ב

יש צורך להגדיל את החשיפה וההיכרות של המזכירות והמנהלים לספר הנהלים שמוציאה שייתכן 

הרשות, ולבחון האם יש להתאים אותו כך שיהיה מונגש יותר לצוות בית הספר ויסייע יותר עם 

בהירים גם רבית על מנת שהנהלים יהיו מגזר דוברי העלהשקיע בכדאי המעבר לניהול עצמי. במיוחד 

  למזכירות כבר משנת היישום הראשונה.

שינוי בהתנהלות בית הספר בעקבות המעבר לניהול עמדות כלפי ה .5
  עצמי

תקציב מועבר ולצידם  ,כפי שציינו, במעבר לניהול עצמי מועברים תחומי אחריות לידי בית הספר

הספר וכיצד הוסדרו  המאוגד ב'סל התלמיד'. לאחר שבחנו מהם תחומי האחריות שהועברו לידי בתי

שעליו להתחיל לעסוק ולכן לא עסק בהם קודם הנהלים להפעלת מגוון התחומים שבית הספר 

, ביקשנו לבדוק כיצד השתנתה ההתנהלות באותם התחומים. האם לתפיסת המנהלים םלוהינב

והמזכירות העברת תחומי האחריות לידי בית הספר שיפרה את המצב ואיפשרה לבית הספר לנצל 

בחלק זה את התקציב בצורה טובה יותר התואמת את צרכיו, או שמא חלה הרעה בתחומים אלו. 

י שחל בהתנהלות התקציבית של בית הספר באופן כללי בעקבות נתייחס לתפיסות לגבי השינו

ביניהם האחזקה השוטפת, התיקונים ו ,המעבר לניהול עצמי, ובכל אחד מתחומי האחריות התפעוליים

 הגדולים והשיפוצים, רכישת הציוד ורמת הניקיון בבית הספר.

  שינוי בהתנהלות התקציבית בעקבות המעבר לניהול עצמי .5.1

עצמי מועברים תקציבים לידי בית הספר שלא הודם לכן, במסגרת המעבר לניהול כפי שתארנו ק

ומכאן שבהכרח יש שינוי בהתנהלות התקציבית בבית הספר הדורשת  ,קודם לכןאליו הועברו 

לניהול התקציב וכדומה. ביקשנו אם  חיסכוןערכות אחרת על ידי תכנון תקציבי, הכנסת היבטים של יה

המנהלים לגבי טיב השינוי שחל בהתנהלות התקציבית של בית הספר  תפיסות מהן כן לברר 

שינוי לטובה או לרעה בהתנהלות כאשר נשאלו המנהלים האם חל בעקבות המעבר לניהול עצמי. 

מעריכים כי חל שינוי  םניכר כי מרבית, התקציבית של בית הספר בעקבות המעבר לניהול עצמי

מגזר דוברי בגבוה משיעורם שמעריכים כך רבית דוברי הע מגזרשיעור המנהלים בבתוך כך  .לטובה
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בקרב  56%רבית לעומת עדוברי הבקרב  78%ברית (מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה הע

נראה  .)75%לעומת  84%ובקרב מצטרפי תשע"ד  68%לעומת  93%ברית, בשנה השנייה עדוברי ה

עלייה עם הזמן בשיעור המנהלים המדווחים על שינוי לטובה  מצטרפי תשע"ג חלהכי בקרב 

בשנת היישום השנייה  68%-ל 56%-ברית מעדוברי הבהתנהלות התקציבית של בית הספר (בקרב 

, של מצטרפי תשע"ג היישום הראשונהלשנת ). בהשוואה 93%-ל 78%-רבית מעדוברי הובקרב 

מגזר בלטובה בהתנהלות התקציבית, כאשר שינוי  שלשיעור גבוה מצטרפי תשע"ד מדווחים על 

  ). 109 טבלה(ראה  יותר ממצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייהאף ברית שיעורם גבוה דוברי הע

 (מנהלים)עפ"י מגזר : שינוי בהתנהלות התקציבית בעקבות המעבר לניהול עצמי 109 טבלה

   

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 

  בריתעה
דוברי 

  רביתעה
דוברי 

  בריתעה
דוברי 

  רביתעה
דוברי 

  בריתעה
דוברי 

  רביתעה
  2%  4%  0%  4%  0%  4%  חל שינוי לרעה עד משמעותית לרעה

  14%  21%  7%  28%  22%  39%  שינוילא חל 

  84%  75%  93%  68%  78%  56%  חל שינוי לטובה עד משמעותית לטובה

N 163  41  132  43  196  88  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

יש לציין כי בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה שיעור גבוה יחסית בחרו שלא להשיב על 

הדבר מבטא קשיים הנוגעים בהטמעת הניהול העצמי וההתנהלות שוייתכן  ,)19%השאלה (

התקציבית הקשורה בו בשנת יישום ראשונה. עם זאת ממצא זה אינו חוזר בקרב מצטרפי תשע"ד 

  הם בשנת היישום הראשונה.המצויים אף 

, מרבית המנהלים מעריכים כי המעבר לניהול עצמי הוביל לשינוי לטובה 125נראה כי ככלל לסיכום

תופסים את השינוי מתוכם ורק מיעוט זניח  ,)93%-68%בהתנהלות התקציבית של בית הספר (

  ).4%-0%כשינוי לרעה (

להשפעת המעבר לניהול העצמי על שינויים שחלו אנשי הצוות  בחלקים הבאים נציג את התייחסות

בתחום בעקבות נשאלו באופן כללי על השינוי  מנהלים ומוריםבמגוון תחומי התנהלות בבית הספר. 

נשאלו אם תחילה המעבר לניהול עצמי, ואילו מזכירות נשאלו בהקשר של העברת תחום האחריות (

השיבו באופן חיובי נשאלו כיצד השתנתה התנהלות אלו שהועבר תחום האחריות לידי בית הספר ו

  בית הספר בתחום בעקבות המעבר לניהול עצמי).

ת ביחסם של המרואיינים, בפרט בין שנת היישום הראשונה עולים שינויים ותמורו מניתוח התשובות

והשנייה בקרב מצטרפי תשע"ג. כן נמצאו הבדלים בין בתי ספר בעלי מאפיינים שונים, ובפרט נטייה 

  להערכת השינויים כחיוביים יותר במגזר דוברי הערבית בהשוואה לדיווחים במגזר דוברי העברית.

לגבי תחומים שונים בכל קבוצות ההצטרפות בחרו שלא להשיב יש לציין כי שיעור גבוה מהמורים 

  .ומשום כך לא יוצגו נתוניהם, לאורך מקבץ השאלות

                                                            
  למעט מצטרפי תשע"ג במגזר דוברי עברית בשנת היישום הראשונה   125
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  (אחזקה כללית, שירות טכני, תיקונים קלים) אחזקה שוטפת .5.2

 )52%בשנת היישום הראשונה ( מהמנהליםרבית, כמחצית מגזר דוברי העב בקרב מצטרפי תשע"ג

העריכו כי חל שינוי לטובה בתחום האחזקה ) 88%ומרבית המנהלים בשנת היישום השנייה (

מצטרפי תשע"ד  כך גם לגבי המנהלים בקרבוהשוטפת בבית הספר בעקבות המעבר לניהול עצמי, 

בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת  .ברית ההשפעה פחות ניכרתמגזר דוברי העבלעומת זאת  .)74%(

דיווחו כי מהם וכשליש  ,)55%מחצית המנהלים דיווחו כי לא חל שינוי בתחום (היישום הראשונה מעל 

בשנת היישום השנייה שיעור המדווחים על שינוי לטובה עלה במעט ו), 37%חל שינוי לטובה (

על שינוי לטובה  דיווחוברית כמחצית מהמנהלים מגזר דוברי הע. בקרב מצטרפי תשע"ד ב)43%(

בקרב  8%לעומת  14%במעט ( גם הוא לההמדווחים על שינוי לרעה עאך במקביל שיעור  ,)49%(

  .)110 טבלה(ראה  מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה)

 (מנהלים)עפ"י מגזר : טיב השינוי שחל בתחום האחזקה השוטפת בעקבות המעבר לניהול עצמי 110 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג   
   2013  2014  2014  

דוברי    
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  5%  14%  2%  11%  7%  8%  חל שינוי לרעה עד משמעותית לרעה

  21%  37%  9%  46%  40%  55%  לא חל שינוי

  74%  49%  88%  43%  52%  37%  חל שינוי לטובה עד משמעותית לטובה

N126  164  42  132  43  200  89  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

אחוז גבוה יותר מהמנהלים בבתי - בקרב מצטרפי תשע"ד נמצא הבדל מובהק לפי גודל בית הספר

על שינוי לטובה בתחום האחזקה השוטפת בהשוואה למנהלי בתי  ספר הבינוניים והגדולים דיווחו

לעומת  9%ואחוז נמוך יותר דיווחו על שינוי לרעה ( ,בהתאמה) 47%לעומת  59%הספר הקטנים (

  בבתי הספר הקטנים). 19%

 מים אלההתחו , אםנתבקשו להתייחס לתמורות בתחום האחזקה הכללית והשירות הטכני מזכירות

מזכירות י בית הספר. גם כאן נרשמו מגמות דומות לדיווחי המנהלים (בקרב ליד והועבראכן 

דוברי  בקרב  45%רבית לעומת עדוברי הבקרב  69%מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה מ

ובקרב מצטרפי  ,56%לעומת  87%: בשנת היישום השנייה .כי חל שינוי לטובה ותברית מעריכהע

  .)111 טבלה(ראה  בהתאמה) 55%לעומת  72% :תשע"ד

עפ"י מגזר : טיב השינוי שחל בתחום אחזקה כללית ושירות טכני בעקבות המעבר לניהול עצמי 111 טבלה
 )127(מזכירות

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  
   2013  2014  2014  
דוברי    

  עברית
דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

                                                            
  מהמנהלים לא השיבו על השאלה (לא יודע /סירוב). 18% ,2013-בקרב מצטרפי תשע"ג ב   126
בקרב מזכירות אשר השיבו שהטיפול בתחום אחזקה כללית ושירות טכני הועבר מהרשות לאחריות בית    127

 הספר
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 3% 15% 5% 12% 7% 10%  חל שינוי לרעה עד משמעותית לרעה
 25% 30% 8% 32% 24% 45%  לא חל שינוי

 72% 55% 87% 56% 69% 45%  חל שינוי לטובה עד משמעותית לטובה
N128  126 29 126 37 155 67 
  
  ביותרהקטגוריה השכיחה   

עפ"י מגזר  : טיב השינוי שחל בתחום התיקונים ה"קלים" בעקבות המעבר לניהול עצמי112 טבלה
 )129(מזכירות

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  
   2013  2014  2014  
דוברי    

  עברית
דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  רביתעה

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  6%  14%  2%  14%  12%  11%  לרעה עד משמעותית לרעהחל שינוי 

  17%  38%  17%  38%  8%  49%  לא חל שינוי

  77%  48%  81%  48%  81%  40%  חל שינוי לטובה עד משמעותית לטובה

N130  131  26  121  41  152  64  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

תיקוני ציוד אור קולי,  להתייחס לתחום של תיקונים קלים (תיקונים כגוןהמזכירות בנוסף, נתבקשו 

מגזר שיעור גבוה יותר מהמזכירות ב.וניכר כי אותן מגמות חלות גם כאן ,מתקני ספורט, ריהוט וכיו"ב)

ברית (בקרב מגזר דוברי הערבית מעריכות כי חל שינוי לטובה בהשוואה למזכירות בדוברי הע

מגזר דוברי בקרב  40%רבית לעומת עדוברי הבקרב  81%מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה 

ובקרב מצטרפי  48%לעומת  81%ברית מעריכות כי חל שינוי לטובה, בשנת היישום השנייה הע

  .)112 טבלהבהתאמה) (ראה  48%לעומת  77%תשע"ד 

ר כי בכל הקשור לאחזקה השוטפת הכולל אחזקה כללית, שירות טכני ותיקונים קלים, , ניכלסיכום

מגזר ב ואילו  ,)88%131-72%רבית מעריכים כי חל שינוי לטובה בשיעורים גבוהים (מגזר דוברי העב

). עם 56%-37%רק כמחצית מהמנהלים והמזכירות מעריכים כי חל שינוי לטובה (ברית דוברי הע

  ).14%-2%עריכים כי חל שינוי לרעה בעקבות המעבר לניהול עצמי (זאת רק מיעוט מ

  תיקונים גדולים ושיפוצים .5.3

של הרשויות המקומיות גם  צי קיץ אמור להישאר בתחום אחריותןהנושא של תיקונים גדולים ושיפו

עם זאת, כפי שצויין בהתייחס לחלוקת האחריות בין הרשות אחר מעבר בתי הספר לניהול עצמי. ל

  לבית הספר (ראה 

                                                            
מהמזכירות לא ענו על השאלה (סירב/לא יודע), ובקרב מצטרפי  17%, 2013בקרב מצטרפי תשע"ג    128

  לא השיבו. 14% 2014תשע"ד 
 בקרב מזכירות אשר השיבו שהטיפול בתחום התיקונים ה"קלים" הועבר מהרשות לאחריות בית הספר   129
מהמזכירות לא ענו על השאלה (סירב/לא יודע) ובקרב מצטרפי  18%, 2013בקרב מצטרפי תשע"ג    130

  לא השיבו. 15% 2014תשע"ד 
דיווחו  52%שום הראשונה, כשרק למעט מנהלים במגזר דוברי הערבית בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היי   131

  על שינוי לטובה).
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עברית נראה כי שיעור המדווחים על העברת תחומי האחריות המצטרפי תשע"ד במגזר דוברי  בקרב

ערבית נראה הבקרב מגזר דוברי  ,לעומת זאת .יותר ךתשע"ג או נמו דומה לשיעורם בקרב מצטרפי

כי שיעור המנהלים המדווחים על העברת תחומי האחריות גבוה יותר משיעורם בקרב מצטרפי 

מנהלים  ,לבתי הספר בשיעור גבוההרשויות שמועברים על ידי תשע"ג. נראה כי כמעט בכל התחומים 

יות בהשוואה למנהלים ערבית מדווחים בשיעור גבוה יותר על העברת תחום האחרהבמגזר דוברי 

בקרב דוברי  90%ערבית לעומת הבקרב דוברי  98%עברית. כך לגבי רכישת ציוד (הבמגזר דוברי 

לעומת  91%בהתאמה), אחזקה כללית ושירות טכני ( 85%לעומת  96%עברית) תיקונים קלים (ה

 67%לעומת  75%בהתאמה) וצריכת מים ( 74%לעומת  79%בהתאמה), צריכת חשמל ( 83%

הרשויות מעבירות את תחום האחריות, קרב בהם רק מיעוט משבהתאמה). לעומת זאת בתחומים 

עברית מדווחים בשיעור גבוה יותר על העברת תחום האחריות בהשוואה המנהלים במגזר דוברי 

ברית עדוברי הבקרב  35%לגבי תיקונים גדולים או שיפוצים (הדבר נכון ערבית. הדוברי מנהלים ל

, וכן  בהתאמה) 5%לעומת  17%רבית), העסקת עובדי שירותים (עדוברי הבקרב  27%-בהשוואה ל

בכל בהתאמה).  81%לעומת  91%עברית (התחום הטלפונים שמועבר יותר בקרב מגזר דוברי  לגבי

 ,נראה כי אין פערים משמעותיים בין המגזרים ,ח עזר והעסקת עובדי מינהלוהעסקת כל הנוגע

שגיאה! הפניה עצמית לא מדווח על העברת תחום האחריות (ראה בלבד ובשניהם שיעור נמוך 

  .)חוקית לסימניה.

ועבר כשליש ממנהלי בתי הספר דיווחו כי תחום האחריות של תיקונים גדולים ושיפוצים ה ,)75 טבלה

בעלי ספר בית הספר. עוד צוין כי לא נמצאו הבדלים לגבי העברת תחום אחריות זה בין בתי  לידי

   תשתית ישנה לבין בתי ספר בעלי תשתית טובה יותר.

, מרבית מנהלי בתי הספר על השינוי בתחום התיקונים הגדולים והשיפוצים המנהליםכאשר נשאלו 

בות המעבר לניהול עצמי (בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום כי לא חל שינוי בתחום זה בעק דיווחו

רבית דיווחו כי לא חל מגזר דוברי העב 60%-ברית ומגזר דוברי העמהמנהלים ב 64%הראשונה, 

ובקרב מצטרפי תשע"ד,  דיווחו כי לא חל שינוי בהתאמה 40%-ו 55%שינוי, בשנת היישום השנייה 

כי חל שינוי לטובה בכל זאת מדווחים בוטל מהמנהלים עם זאת שיעור לא מ. בהתאמה) 50%-ו 54%

רבית נוטים לדווח יותר על שינוי מגזר דוברי העמנהלים ב .בעקבות המעבר לניהול עצמי או לרעה

מחצית המנהלים מ יותרבקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה מדובר אף בכאשר לטובה, 

מדווחים על שינוי  30%בשנת היישום הראשונה המדווחים על שינוי לטובה (בקרב מצטרפי תשע"ג 

מדווחים על שינוי לטובה  55%המדווחים על שינוי לרעה, בשנת היישום השנייה  10%לטובה לעומת 

מנהלים  ם,בהתאמה). לעומת 15%לעומת  35%על שינוי לרעה ובקרב מצטרפי תשע"ד  5%- ו

דומה לשיעור המדווחים על שינוי לרעה בכל בשיעור ברית מדווחים על שינוי לטובה מגזר דוברי העב

בהתאמה, בשנת  17%-ו 19%שנות ההצטרפות (בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה 

  .)113 טבלה(ראה בהתאמה)  22%- ו 24%ובקרב מצטרפי תשע"ד,  22%- ו 23%היישום השנייה 

עפ"י מגזר  : טיב השינוי שחל בתחום תיקונים גדולים ושיפוצים בעקבות המעבר לניהול עצמי113 טבלה
 (מנהלים)

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  
   2013  2014  2014  

דוברי    
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית
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  15%  22%  5%  22%  10%  17%  חל שינוי לרעה עד משמעותית לרעה

  50%  54%  40%  55%  60%  64%  לא חל שינוי

  35%  24%  55%  23%  30%  19%  חל שינוי לטובה עד משמעותית לטובה

N132  157  40  123  42  190  86  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

נראה כי ישנם גורמים רבים המשפיעים על הערכת המנהלים את השינוי בתחום. כך בקרב מצטרפי 

מנהלים בבתי   :בית הספר בניהול עצמי ותקתשע"ג בשנת היישום השנייה נמצאו הבדלים על פי 

ספר חדשים בניהול העצמי נטו לדווח יותר על שינוי לטובה בהשוואה למנהלים בבתי ספר ותיקים 

נטו לדווח פחות על שינוי לרעה בעקבות המעבר לניהול עצמי הם במקביל  .)20%לעומת  36%(

  בהתאמה). 24%לעומת  14%(

, כי בשנת היישום השנייה עולים ההבדלים הנובעים מגורמים המשפיעים על התקציב עוד נמצא

ה נמצאו גודל בית ספר ומצב תשתית בית הספר. בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השניי םינשה

הבדלים מובהקים על פי גודל בית הספר, כאשר מנהלים בבתי ספר קטנים נטו לדווח יותר על שינוי 

 59%(בתחום של תיקונים גדולים או שיפוצים או על כך שלא חל שינוי  )14%לעומת  30%לרעה (

על שינוי  נטו לדווח פחותהם במקביל  .) בהשוואה למנהלים בבתי ספר בינוניים וגדולים49%לעומת 

 בהתאמה). בנוסף, בקבוצה זו (מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה) 37%לעומת  11%לטובה (

להם תשתית ישנה שכשליש ממנהלי בית הספר   :נמצאו הבדלים על פי מצב תשתית בית הספר

העריכו שחל שינוי לרעה בתחום התיקונים הגדולים והשיפוצים בעקבות המעבר לניהול עצמי, אחוז 

 13%לעומת  34%תשתית טובה (הבקרב מנהלי בתי הספר בעלי   יהםבוה משמעותית ממקבילג

בהתאמה). בהמשך לכך, אחוז נמוך יותר ממנהלי בתי הספר בעלי התשתית הישנה דיווחו על 

 34%לעומת  21%תמורות חיוביות בתחום בהשוואה למנהלי בתי ספר בעלי תשתית טובה (

  בהתאמה). 

 עפ"י מגזר : טיב השינוי שחל בתחום תיקונים גדולים ושיפוצים בעקבות המעבר לניהול עצמי114 טבלה
 )133(מזכירות

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  
   2013134  2014  2014  
   

  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 10% 28% 8% 25% 23%  חל שינוי לרעה עד משמעותית לרעה
 27% 30% 19% 22% 43%  לא חל שינוי

 63% 42% 73% 53% 34%  חל שינוי לטובה עד משמעותית לטובה
N135  65 60 26 74 30 
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

                                                            
 מהמנהלים בחרו שלא לענות על השאלה (מסרב / לא יודע). 22% 2013בקרב מצטרפי תשע"ג,    132
 בקרב מזכירות אשר השיבו שהטיפול בתחום התיקונים ה"קלים" הועבר מהרשות לאחריות בית הספר   133
  נמוך Nלא נעשתה הבחנה על פי מגזר בשל    134
מהמזכירות לא ענו על השאלה (סירב/לא יודע), ובקרב מצטרפי  13% 2013בקרב מצטרפי תשע"ג    135

  לא השיבו. 18% 2014תשע"ד 
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אשר דיווחו כי תחום האחריות הנוגע לתיקונים גדולים או שיפוצים הועבר לידי בית  המזכירותמבין 

 ,)34%( 136הספר, בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה כשליש ציינו כי חל שינוי לטובה

 73%רבית (מגזר דוברי העכאשר בשנת היישום השנייה ובקרב מצטרפי תשע"ד מרבית המזכירות ב

בהתאמה) אשר ציינו כי  42%- ו 53%ברית (מגזר דוברי העמחצית מהמזכירות בבהתאמה) וכ 63%- ו

  .)114 טבלה תחום האחריות הועבר ציינו כי חל בו שינוי לטובה (ראה

נראה כי בשנת היישום הראשונה הן בקרב מצטרפי תשע"ג והן בקרב מצטרפי תשע"ד, מעל  ,לסיכום

מחצית מהמנהלים מעריכים כי תחום התיקונים הגדולים והשיפוצים כלל לא השתנה בעקבות המעבר 

ברית אלו המעריכים כי חל שינוי לטובה ואלו מגזר דוברי העב, ואילו )64%-50%לניהול עצמי (

בקרב מצטרפי תשע"ג  19%-17%המעריכים כי חל שינוי לרעה מתפלגים כמעט שווה בשווה (

רבית הנטייה היא לכיוון שינוי מגזר דוברי העבקרב מנהלים ב .בקרב מצטרפי תשע"ד) 24%-22%ו

שנת היישום השנייה מתחילים לבלוט יותר ההבדלים על . ב)15%-10%לעומת  35%-30%לטובה (

 ,)55%רבית מעל מחצית מהמנהלים מדווחים על שינוי לטובה (מגזר דוברי העכאשר ב ,פי אוכלוסיות

מעל מחצית המנהלים  שבה ,ברית המצב נשאר דומה לשנת היישום הראשונהמגזר דוברי העב ואילו

הטוענים לשינוי  בין לקים שווה בין הטוענים לשינוי לרעה וחנוהיתר  ,)55%מדווחים כי לא חל שינוי (

בניהול עצמי, כאשר מנהלים  ותקצפים ועולים הפערים על פי על כך, ). נוסף 23%-22%לטובה (

עולים  .כמו כן )20%לעומת  36%בבתי ספר חדשים מעריכים בשיעור גבוה יותר כי חל שינוי לטובה (

כאשר מנהלים בבתי ספר קטנים מדווחים בשיעור גבוה יותר על שינוי  ,פערים על פי גודל בית הספר

וכך גם מנהלים בבתי ספר בעלי תשתית בבתי ספר בינוניים וגדולים)  14%לעומת  30%לרעה (

  .בבתי ספר בעלי תשתית טובה) 13%לעומת  34%ישנה (

רבית מגזר דוברי העמרבית המזכירות ב 137ככללכאשר  ,בקרב המזכירות  עולה תמונה חיובית יותר

דיווחו על שינוי לטובה. עם  )53%-42%עברית (הוכמחצית מהמזכירות במגזר דוברי  )73%-63%(

זאת יש לקחת בחשבון כי רק מזכירות שהשיבו כי תחום האחריות הועבר לידי בית הספר השיבו 

 .לידיהם הבבתי ספר שהאחריות הועבר רק כשליש מהמזכירותהערכה של מדובר בשלשאלה זו, כך 

בהם לא הועברה ש יש השפעה של המעבר לניהול עצמי בתחום זה גם בבתי ספרשאולם ייתכן 

  .היא איננה בהכרח השפעה לטובה - עם השינוי בהתנהלות הרשות האחריות ו

  בהמשך נבדקו התפיסות לגבי שינוי ההתנהלות בכל הנוגע לרכישת הציוד בבית הספר.

  רכישת ציוד .5.4

רבית בכל קבוצות ההצטרפות העריכו כי חל שינוי לטובה בתחום דוברי הע מגזרב המנהליםמרבית 

המנהלים  בלבד מקרב רכישת הציוד בעקבות המעבר לניהול עצמי. זאת לעומת  כשליש עד מחצית

רבית מגזר דוברי העב 71%ברית (בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה מגזר דוברי העב

ובקרב מצטרפי  53%לעומת  88%, בשנת היישום השנייה בריתמגזר דוברי העב 37%לעומת 

  .)115 טבלה (ראה 55%לעומת  85%תשע"ד 

                                                            
  נמוך Nלא נעשתה הבחנה על פי מגזר בשל    136
  למעט מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה   137
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עולה זה מצטרפי תשע"ג ניכר כי לאורך זמן שיעור המנהלים המדווחים על שינוי לטובה בתחום בקרב 

רבית. בנוסף, בשנת היישום השנייה נמצאו הבדלים מגזר דוברי העב ברית והןמגזר דוברי העהן ב

מנהלי בתי הספר קרב שיעור גבוה יותר מ , לפיהםמובהקים על פי ותק בית הספר בניהול עצמי

 70%תיקים (והחדשים בניהול עצמי דיווחו על תמורות חיוביות בהשוואה למנהלי בית הספר הו

לא חל שינוי ש) או 12%לעומת  4%דיווחו פחות על שינוי לרעה (במקביל בהתאמה), ו 47%ומת לע

ל פי עותיקים). עוד נמצאו בשנת היישום השנייה הבדלים ובבתי הספר ה 41%לעומת  26%בתחום (

מנהלים בבתי ספר בינוניים וגדולים דיווחו בשיעור גבוה יותר על תמורות חיוביות  :גודל בית הספר

 26%לדווח פחות כי לא חל שינוי בתחום (נטו מקרב מנהלי בתי הספר הקטנים) ו 42%לעומת  68%(

כי שיעור המדווחים על שינוי  מצטרפי תשע"ד נראהבקרב  בבתי הספר הקטנים). 50%לעומת 

  לטובה דומה לשיעורם בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה.

 (מנהלים)עפ"י מגזר  טיב השינוי שחל בתחום רכישת ציוד בעקבות המעבר לניהול עצמי: 115 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  
   2013  2014  2014  
דוברי    

  עברית
דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  6%  10%  2%  8%  0%  9%  חל שינוי לרעה עד משמעותית לרעה

  9%  35%  9%  38%  29%  53%  שינוילא חל 

  85%  55%  88%  53%  71%  37%  חל שינוי לטובה עד משמעותית לטובה

N138  163  42  131  43  200  89  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

  

   

                                                            
  ודע).מהמנהלים לא ענו על השאלה (סירב/לא י 19%, 2013בקרב מצטרפי תשע"ג    138
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 )139(מזכירות עפ"י מגזר : טיב השינוי שחל בתחום רכישת ציוד בעקבות המעבר לניהול עצמי116 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  
   2013  2014  2014  
דוברי    

  עברית
דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 5% 6% 5% 8% 0% 5%  חל שינוי לרעה עד משמעותית לרעה
 19% 41% 5% 37% 28% 50%  לא חל שינוי

 76% 53% 90% 55% 72% 45%  חל שינוי לטובה עד משמעותית לטובה
N140  157 32 141 39 171 75 
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

גזר אשר ציינו כי תחום רכישת הציוד הועבר מהרשות לידי בית הספר, מרבית המזכירות ב המזכירותמבין 
ברית דיווחו על שינוי לטובה בתחום זה (בקרב מגזר דוברי הערבית וכמחצית מהמזכירות בדוברי הע

ברית, מגזר דוברי העמ 45%רבית לעומת מגזר דוברי העב 72%בשנת היישום הראשונה מצטרפי תשע"ג: 
בהתאמה). יש לציין  53%לעומת  76%ובקרב מצטרפי תשע"ד  55%לעומת  90%בשנת היישום השנייה 

  ת ציינו כי חל שינוי לרעה בתחום (ראה כי בכל הקבוצות רק בודדו

   

                                                            
 בקרב מזכירות אשר השיבו שהטיפול בתחום רכישת ציוד הועבר מהרשות לאחריות בית הספר   139
מהמזכירות לא ענו על השאלה (סירב/לא יודע) ובקרב מצטרפי  15%, 2013בקרב מצטרפי תשע"ג    140

  לא השיבו. 14% 2014תשע"ד 
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  .)116 טבלה

עוד נמצא בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה הבדל לפי גודל בית הספר, כאשר מזכירות 

 62%בבתי ספר קטנים נטו לדווח יותר על שינוי חיובי לעומת מזכירות בבתי ספר בינוניים וגדולים (

ממצא הנוגע לדיווחי המנהלים משקף מגמה הפוכה משל הלציין כי ממצא זה ). יש 45%לעומת 

גדולים הבינוניים והמנהלים בבתי ספר הבקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה, שם דווקא 

דיווחו יותר על שינוי לטובה בתחום. ייתכן כי מזכירות ומנהלים מתייחסים לסוגי ציוד שונים בבואם 

  ועל כן הפער בממצאים. לענות על שאלה זו,

מנהלים דומות וחיוביות, של ההמזכירות ושל תפיסות הכי בנושא של רכישת ציוד נראה  ,לסיכום

מגזר ומעל מחצית מאלו ב )90%-71%רבית (מגזר דוברי העכאשר מרבית המנהלים והמזכירות ב

י ורק מיעוט ) דיווחו על שינוי לטובה בעקבות המעבר לניהול עצמ55%-53%( 141ברית דוברי הע

 ).10%-0%דיווחו על שינוי לרעה (

  רמת הניקיון בבית הספר .5.5

ועל כן נתייחס רק  ,מזכירות בית הספר לא נתבקשו להתייחס לנושא רמת הניקיון בבית הספר

ברית מעריכים כי לא חל שינוי מגזר דוברי העב המנהליםכי מרבית ניכר לתפיסות המנהלים בנושא. 

). אך לעומתם מרבית 74%-65%בעקבות המעבר לניהול עצמי (ברמת הניקיון בבית הספר 

וכמחצית  )61%( רבית בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייהמגזר דוברי העהמנהלים ב

מייחסים למעבר לניהול עצמי שינוי לטובה על מידת  )51%( בקרב מצטרפי תשע"דמהמנהלים 

  הניקיון בבית הספר.

עפ"י מגזר  : טיב השינוי שחל בתחום רמת הניקיון בבית הספר בעקבות המעבר לניהול עצמי117 טבלה
 (מנהלים)

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  
   2013  2014  2014  

דוברי    
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  4%  15%  0%  13%  10%  9%  חל שינוי לרעה עד משמעותית לרעה

  45%  69%  39%  65%  54%  74%  לא חל שינוי

  51%  16%  61%  22%  37%  17%  חל שינוי לטובה עד משמעותית לטובה

N142  163  41  120  41  188  84  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

רבית חלה עלייה משמעותית בין שנת היישום מגזר דוברי העמצטרפי תשע"ג בניכר כי בקרב 

הראשונה לשנייה בשיעור המנהלים המייחסים למעבר לניהול העצמי שינוי לטובה ברמת הניקיון של 

עלייה בשיעור  ניכרתבשנייה). במקביל  61%-בשנת היישום הראשונה ל 37%- בית הספר (מ

 17%-ברית, אך היא מינורית יחסית (ממגזר דוברי העהמייחסים שינוי לטובה גם בקרב מנהלים ב

  .)117 טבלה(ראה  בשנייה) 22%-בשנת היישום הראשונה ל

                                                            
 העבריתלמעט בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה במגזר דוברי    141
לא  16% 2014- מהמנהלים לא ענו על השאלה (סירב/לא יודע) ב 19% 2013בקרב מצטרפי תשע"ג    142

  מהמנהלים לא ענו לשאלה. 15%השיבו ובקרב מצטרפי תשע"ד 
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בית ברית דיווחו על שינוי לרעה ברמת הניקיון במגזר דוברי העיש לציין כי כעשירית מהמנהלים ב

בשנייה  9%הספר בעקבות המעבר לניהול עצמי (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

רבית בקרב מצטרפי תשע"ג עדוברי וכך גם בקרב מנהלים  ,)15%ובקרב מצטרפי תשע"ד  13%

  ).10%בשנת היישום הראשונה (

  :הספר בניהול עצמיבית  ותקמצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה נמצא הבדל מובהק על פי בקרב 

מנהלים בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי דיווחו יותר על הרעה ברמת הניקיון בהשוואה למנהלים בבתי 

), כאשר שיעור המדווחים על שינוי לטובה בשתי הקבוצות נשאר 6%לעומת  19%ספר חדשים (

  בהתאמה). 32%-ו 30%דומה (

מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה ובקרב מצטרפי רבית בקרב מגזר דוברי העב, נראה כי לסיכום

תשע"ד, מעל מחצית מהמנהלים מייחסים למעבר לניהול עצמי השפעה לטובה על רמת הניקיון בבית 

לעומת זאת, מרבית המנהלים מעריכים כי לא חל שינוי  ,בריתמגזר דוברי הע). ב61%-51%הספר (

רבית מגזר דוברי העל מחצית מהמנהלים בוכך גם מע ,)74%-65%ברמת הניקיון בבית הספר (

בין אלו מככלל יש לציין עם זאת כי  ).54%בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה (

שמייחסים לניהול העצמי השפעה על רמת הניקיון, שיעור גבוה יותר מייחסים שינוי לטובה בהשוואה 

  ).15%-9%לעומת  37-16%לאלו המייחסים לניהול העצמי שינוי לרעה (

נראה כי , נושא העמדות כלפי השינוי בהתנהלות בית הספר בעקבות המעבר לניהול עצמי לסיכום

בהתנהלות , מרבית המנהלים מעריכים כי המעבר לניהול עצמי הוביל לשינוי לטובה 143ככלל

-0%ורק מיעוט זניח תופסים את השינוי כשינוי לרעה ( ,)93%-68%( התקציבית של בית הספר

בכל הקשור עולה כי  ,ר נכנסים לעומק ובוחנים את ההתנהלות בתחומי האחריות השוניםכאש). 4%

רבית מעריכים מגזר דוברי העאחזקה כללית, שירות טכני ותיקונים קלים, ב , קרילאחזקה השוטפת

ברית רק כמחצית מגזר דוברי העבואילו  ,)88%144-72%כי חל שינוי לטובה בשיעורים גבוהים (

מעריכים כי חל  מעטים). עם זאת רק 56%-37%ירות מעריכים כי חל שינוי לטובה (מהמנהלים והמזכ

תחום שבו  ,לרכישת ציודכך גם בנוגע  .)14%-2%שינוי לרעה בעקבות המעבר לניהול עצמי (

מגזר דוברי מרבית המנהלים והמזכירות בשלגביו תפיסות המזכירות והמנהלים דומות וחיוביות, ו

) דיווחו על שינוי 55%-53%( 145בריתמגזר דוברי העומעל מחצית מאלו ב )90%-71%רבית (הע

  ). 10%-0%לטובה בעקבות המעבר לניהול עצמי ורק מיעוט דיווחו על שינוי לרעה (

נראה כי השפעת הניהול העצמי ניכרת  ברמת הניקיוןכאשר בחנו את תפיסות המנהלים לגבי השינוי 

מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה ובקרב מצטרפי רבית בקרב דוברי הע מגזרפחות. אמנם ב

תשע"ד, מעל מחצית מהמנהלים מייחסים למעבר לניהול עצמי השפעה לטובה על רמת הניקיון בבית 

ברית לעומת זאת, מרבית המנהלים מעריכים כי לא חל דוברי הע מגזרב ולם). א61%-51%הספר (

רבית דוברי הע מגזרם מעל מחצית מהמנהלים בוכך ג ,)74%-65%שינוי ברמת הניקיון בבית הספר (

בין אלו מ). יש לציין עם זאת כי ככלל, 54%בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה (

                                                            
  למעט מצטרפי תשע"ג במגזר דוברי עברית בשנת היישום הראשונה   143
דיווחו על  52%ת היישום הראשונה כשרק למעט מנהלים במגזר דוברי ערבית בקרב מצטרפי תשע"ג בשנ   144

  שינוי לטובה)
 למעט בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה במגזר דוברי עברית   145
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נוי לטובה לו שישמייחסים לניהול העצמי השפעה על רמת הניקיון, שיעור גבוה יותר מייחסים 

  ).15%-9%לעומת  37-16%שינוי לרעה ( ובהשוואה לאלו המייחסים ל

נראה כי בשנת היישום הראשונה הן בקרב התמונה מורכבת יותר.  לתיקונים גדולים ושיפוציםע גבנו

מצטרפי תשע"ג והן בקרב מצטרפי תשע"ד, מעל מחצית מהמנהלים מעריכים כי תחום התיקונים 

מגזר בעוד באך  ,)64%-50%הגדולים והשיפוצים כלל לא השתנה בעקבות המעבר לניהול עצמי (

ברית אלו המעריכים כי חל שינוי לטובה ואלו המעריכים כי חל שינוי לרעה מתפלגים כמעט רי העדוב

בקרב ובקרב מצטרפי תשע"ד),  24%-22%בקרב מצטרפי תשע"ג ו 19%-17%שווה בשווה (

). 15%-10%לעומת  35%-30%רבית הנטייה היא לכיוון שינוי לטובה (מגזר דוברי העמנהלים ב

רבית מגזר דוברי העכאשר ב ,ה מתחילים לבלוט יותר ההבדלים על פי אוכלוסיותבשנת היישום השניי

ברית המצב נשאר מגזר דוברי העואילו ב ,)55%מעל מחצית מהמנהלים מדווחים על שינוי לטובה (

) והיתר 55%כאשר מעל מחצית המנהלים מדווחים כי לא חל שינוי ( ,דומה לשנת היישום הראשונה

). בנוסף צפים 23%-22%הטוענים לשינוי לטובה (בין בין הטוענים לשינוי לרעה ובשווה חלקים שווה נ

מנהלים בבתי ספר חדשים מעריכים בשיעור גבוה יותר כי  :בניהול עצמי ותקועולים הפערים על פי 

מנהלים  כאשר ,עולים פערים על פי גודל בית הספרכמו כן ), ו20%לעומת  36%חל שינוי לטובה (

בבתי ספר בינוניים  14%לעומת  30%ים מדווחים בשיעור גבוה יותר על שינוי לרעה (בבתי ספר קטנ

בבתי ספר בעלי תשתית  13%לעומת  34%וגדולים) וכך גם מנהלים בבתי ספר בעלי תשתית ישנה (

  טובה).

רבית מגזר דוברי העמרבית המזכירות ב 146בקרב המזכירות  עולה תמונה חיובית יותר, כאשר ככלל

דיווחו על שינוי לטובה. עם  )53%-42%ברית (מגזר דוברי העוכמחצית מהמזכירות ב )73%-63%(

רק מזכירות שהשיבו כי תחום האחריות הועבר לידי בית ענו לשאלה זו זאת יש לקחת בחשבון כי 

 .לידיהם הספר שהאחריות הועברההספר, כך שמדובר בהערכה של רק כשליש מהמזכירות בבתי 

בהם לא הועברה שפעה של המעבר לניהול עצמי בתחום זה גם בבתי ספר יש הששאולם ייתכן 

  ., השפעה שאינה בהכרח לטובההאחריות

רבית מייחסים למעבר לניהול עצמי מגזר דוברי העכי במרבית התחומים מנהלים ב באופן כללי עולה

 מסויגים יותרברית מגזר דוברי העמנהלים ב ואילוהתנהלות בית הספר בתחום, על שינוי לטובה 

חלה  עלייה לרוב ונוטים יותר לדווח כי לא חל שינוי. עם זאת, לאורך זמן ניכר כי בשני המגזרים 

ב ורבית היא לרמגזר דוברי העב  .בשיעור המדווחים על שינוי לטובה בעקבות המעבר לניהול עצמי

מגזר ב 16%-4%לעומת  36%-15%ברית (עלייה של העמגזר דוברי משמעותית יותר בהשוואה ל

  .)147בריתדוברי הע

ב משנה את התנהלות בית הספר והוא לר ,יש השפעה של הניהול העצמיכאשר  ,לונראה כי בסך הכ

תיקונים גדולים ושיפוצים. נראה כי מהי ההשפעה על הניהול בתחומים של לטובה. עם זאת יש לבחון 

תחום ולא תמיד לכיוון בשינוי   חל  ,בהם התחום לא מועבר לאחריות בית הספרשגם במקרים 

בבתי ספר  ייחודניכרת דווקא עם ההתקדמות בהטמעת הניהול העצמי, ובזו השפעה  .החיובי

  בהם בתי ספר קטנים ובתי ספר בעלי תשתית ישנה.ו ,שהתקצוב שלהם נפגע

                                                            
  למעט מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה   146
למעט בדיווחי המזכירות במגזר דוברי הערבית על השינוי בתחום התיקונים הקלים, כאשר כבר בשנת    147

 דיווחו על שינוי לטובה ושיעורם לא עלה בשנת היישום השנייה. 81%נה היישום הראשו
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כחלק מהשינוי בכל הנוגע להתנהלות הכלכלית של בית הספר, חלק ממשימות ניהול החשבונות 

ידי מזכירות בית הספר. על כן ביקשנו לבחון את כל נושא תפיסת השינוי בתפקיד מתבצעות על 

  המזכירה עם המעבר לניהול עצמי.
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  במעבר לניהול העצמי ותהמזכירשל תפקיד תפיסת ה .6

נושא זה ביקשנו לבחון את תפיסת המזכירות והמנהלים לגבי השינוי בתפקיד המזכירה.  במסגרת

תחילה ביקשנו לבדוק אם המזכירות מעריכות כי עבודתן השתנתה מבחינת המהות ומבחינת ההיקף. 

 , וכן את מידתמטפלות המזכירות עם המעבר לניהול עצמי םבהמשך שאלנו לגבי הנושאים שבה

אינן אם הוספת מטלות הניהול העצמי הובילו לכך שמטלות אחרות ועבודתן, על  עומסהשל  ההשפעה

  ד המזכירה.מבוצעות. בהמשך ביקשנו לבחון את תפיסות המנהלים לגבי טיב השינוי בתפקי

  האם חל שינוי בתפקיד .6.1

מהות התפקיד   :תחילה ביקשנו לברר כיצד המזכירות תופסות את השינוי בתפקידן בשני מישורים

  .ף העבודההיקו

  שינוי במהות העבודה •

במידה  עבודתן השתנתה ,מהות העבודהשמבחינת ציינו בכל קבוצות ההצטרפות המזכירות מרבית 

(בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת  במתכונתו החדשהרבה עד רבה מאוד בעקבות המעבר לניהול עצמי 

בשנת היישום השנייה רבית, מגזר דוברי העב 78%- ברית ומגזר דוברי העב 75%היישום הראשונה 

  .בהתאמה) 84%-ו 89%ובקרב מצטרפי תשע"ד  90%- ו 87%

נראה כי בקרב מצטרפי תשע"ג חלה עלייה עם הזמן בשיעור המזכירות המדווחות על שינוי במהות 

העבודה. בקרב מצטרפי תשע"ד שיעור המזכירות המדווחות על שינוי במהות העבודה דומה לשיעורן 

  נת היישום השנייה. בקרב מצטרפי תשע"ג בש

מרביתן השיבו כי עומס  ,במה השינוי בעבודתן בא לידי ביטוי באופן פתוח כאשר המזכירות נשאלו

ציינו כי הן חוות מיעוט ו ,העבודה גדל. חלקן ציינו כי הן נדרשות ליותר עבודת הנהלת חשבונות

  אחריות גדולה יותר. 

  שינוי בהיקף העבודה •

בעקבות המעבר לניהול מהן הנדרש  מה השתנה היקף העבודהעד כבהמשך נשאלו המזכירות 

גדל בעקבות המעבר לניהול עצמי תן התייחס לכך שהיקף עבודלכמעט כל המזכירות שבו כאן  .עצמי

מגזר דוברי ב 90%-ברית וגזר דוברי העמב 84%(בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

 רוב .בהתאמה) 90%- ו 94% :ובקרב מצטרפי תשע"ד 98%-ו 93%רבית, בשנת היישום השנייה הע

(בקרב מצטרפי מציינות שהיקף העבודה גדל בהרבה בעקבות המעבר לניהול עצמי  המזכירות

רבית, בשנת היישום מגזר דוברי העב 85%- ברית ודוברי העב 70%תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

  .)118 טבלה(ראה  )בהתאמה 72%-ו 80%ובקרב מצטרפי תשע"ד  83%- ו 78%השנייה 

המוטל  כי עיקר השינוי שחל בעבודת המזכירות נוגע בהגדלת היקף העבודה ובעומס ראה, נלסיכום

בהתייחסות מפורטת גם אך , )90%-75%במהות העבודה ( ניכר, אמנם רובן מתייחסות לשינוי עליהן

מתייחסות לעלייה בהיקף העבודה   ןלוכמעט כ , וכמו כןייחס לעומסשבות להתהן אל ביצועיהן בפועל 

  .בהם מטפלות המזכירותש). בהמשך ביקשנו לבחון מהם הנושאים 98%-84%(
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 (מזכירות) עפ"י מגזר בר לניהול עצמיבעקבות המע השינוי במהות ובהיקף עבודת המזכירות: 118 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג   
   2013  2014  2014  

דוברי    
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  שינוי במהות העבודה

 16% 11% 10% 13% 22% 25% כלל לא עד במידה בינונית

 84% 89% 90% 87% 78% 75% במידה רבה עד רבה מאוד

N 189 41 158 41 219 81 

  שינוי בהיקף העבודה

 2% 1% 2% 2% 3% 2% קטן במעט עד הרבה

 7% 6% 0% 5% 8% 15% לא נשתנה

 90% 94% 98% 93% 90% 84% גדל במעט עד הרבה

N 193 40 162 41 225 83 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

  מטפלות המזכירות םבהשנושאים  .6.2

ביקשנו לבחון שני היבטים הנוגעים בתחומי העיסוק של המזכירה. תחילה היקף זמן העבודה 

בהם נדרשת שהמוקדש לצורך טיפול בנושאי הניהול העצמי, ובהמשך מהם התחומים בניהול העצמי 

  מעורבות המזכירות.

  זמן העבודה של המזכירה המוקדש לטיפול בנושאים הקשורים בניהול עצמי •

, מרבית מוקדש לטיפול בעניינים הקשורים בניהול עצמי תןכמה מזמן עבודכאשר נשאלו 

(בקרב מצטרפי תשע"ג: המזכירות ציינו כי חלק גדול עד גדול מאוד מהזמן מוקדש לעניינים אלו 

רבית, בשנת היישום מגזר דוברי העב 68%- ברית ומגזר דוברי העב 74%בשנת היישום הראשונה 

  .)119 טבלה(ראה  בהתאמה 76%-ו 69%טרפי תשע"ד ובקרב מצ 76%- ו 78%השנייה 

 ניהול עצמי עפ"י מגזר (מזכירות)ה זמן עבודה המוקדש לטיפול בנושאי: 119 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  
   2013  2014  2014  

דוברי    
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 6% 10% 2% 5% 5% 6% חלק קטן מאוד עד קטן מהזמן

 18% 21% 22% 17% 28% 21% מחצית מהזמן

 76% 69% 76% 78% 68% 74% חלק גדול עד גדול מאוד מהזמן

N 195 40 163 41 225 83 
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה נמצאו הבדלים על פי גודל בית הספר, כאשר 

מזכירות בבתי ספר קטנים דיווחו בשיעור גבוה יותר על כך שהן מקדישות חלק גדול עד גדול מאוד 

לעומת  81%הקשורים בניהול עצמי בהשוואה למזכירות בבתי ספר בינוניים וגדולים (לנושאים מהזמן 

בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה נמצאו הבדלים על פי ותק בית לעומת זאת, . )70%
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מזכירות מבתי ספר ותיקים בניהול עצמי דיווחו בשיעור גבוה יותר על כך שהן  .הספר בניהול עצמי

מקדישות לניהול העצמי חלק גדול עד גדול מאוד מהזמן שלהן לעומת מזכירות מבתי ספר חדשים 

  ).73%לעומת  83%( צמיבניהול ע

  בהן מעורבת עבודת המזכירות בניהול עצמי תחומים  •

. נמצא כי כמעט כל המזכירות בכמה תחומיםהאם הן מעורבות בטיפול  בהמשך נשאלו המזכירות 

מהמזכירות), מעקב ובקרה אחר  100%-95%ציינו כי הן מעורבות בתחומים של טיפול בחשבוניות (

-87%), וטיפול בחשבונות שוטפים (98%-92%), ניהול חשבון בנק (98%-93%(הוצאות והכנסות 

מגזר דוברי ). בשיעור נמוך יותר צוינו מעורבות בטיפול במכרזים לקבלת שירותים, כאשר ב93%

רבית (מצטרפי תשע"ג: בשנת מגזר דוברי העיותר מעורבות של מזכירות בהשוואה לניכרה ברית הע

ובקרב מצטרפי  63%לעומת  71%, בשנת היישום השנייה 54%מת לעו 70%היישום הראשונה 

 לשמגמה ברורה  בלי  ,אירועיםעל מעורבות בייזום  . כמו כן דווח)61%לעומת  71% :תשע"ד

 - ברית ודוברי הע מגדרב 62%(מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה הבדלים בין המגזרים 

 - ו 57% :ובקרב מצטרפי תשע"ד 55%-ו 63%ה רבית, בשנת היישום השניימגזר דוברי העב 74%

66%(.  

על כן חלק מהמזכירות וח עזר הם תחומים שפחות מיושמים בבית הספר, ומבנים והעסקת כהשכרת 

דוברי  מגזרב  בתחומים אלו רק מיעוטמעורבות בחרו שלא להשיב. בין המזכירות שהשיבו ניכר כי 

ברית כמחצית מהמזכירות ציינו כי הן מעורבות בטיפול מגזר דוברי העב ואילו ,)40%-22%רבית  (הע

(ראה  )42%-29%ח עזר (ו) וכשליש ציינו כי הן מעורבות בהעסקת כ55%-53%בהשכרת מבנים (

  .)120 טבלה

  מעורבות המזכירות בתחום.נוגע לם כמעט לא נראו הבדלים בין השנים בב התחומיובר

 )מזכירות( מגזר י"עפ השונים בתחומים המזכירות מעורבות אודותעל  דיווחים :120 טבלה

 

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג

2013 2014 2014 
דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

 98% 97% 98% 96% 100% 95% טיפול בחשבוניות

 98% 94% 98% 93% 93% 93% מעקב ובקרה אחר הכנסות והוצאות

 96% 94% 95% 93% 98% 92% ניהול חשבון בנק

 87% 93% 93% 91% 92% 87%  שוטפים בחשבונות טיפול

N 80 227 41 160 39 206  מינימלי 

 61% 71% 63% 71% 54% 70% במכרזים לקבלת שירותיםטיפול 

 66% 57% 55% 63% 74% 62% ייזום ארועים

N 70 189 38 145 39 195  מינימלי 

 25% 54% 31% 53% 22% 55% השכרת מבנים

 35% 29% 40% 42% 38% %37 ח עזרוהעסקת כ

N 194 36 136 35 175 53 
              
  30%-פחות מ    50%-פחות מ    70%מעל     90%מעל   
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בקרב מצטרפי תשע"ג הן בשנת היישום הראשונה והן בשנת היישום השנייה נמצאו הבדלים על פי 

מזכירות בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי דיווחו בשיעור גבוה יותר  .בית הספר בניהול עצמי ותק

ראשונה: ח עזר (שנת יישום ובהשוואה למזכירות בבתי ספר חדשים על מעורבות בתחום העסקת כ

השכרת מבנים (שנת בתחום בהתאמה) ו 36%לעומת  51%, שנת יישום שנייה: 30%לעומת  45%

). גם בקרב מצטרפי תשע"ד 37%לעומת  67%, שנת יישום שנייה: 36%לעומת  64%יישום ראשונה 

 54%נמצא הבדל על פי ותק בשיעור המזכירות המדווחות על מעורבות בתחום השכרת מבנים (

אך לא נמצא הבדל בנוגע  ,בבתי ספר חדשים בניהול עצמי) 41%ותיקים לעומת בבתי ספר 

  ח עזר.ולמעורבות בתחום העסקת כ

בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה נמצא הבדל מובהק על פי גודל בית הספר מעבר לכך, 

משיעורן גבוה  אירועיםהמדווחות על מעורבות בייזום בתי ספר קטנים במזכירות שיעור הכאשר 

  .)58%לעומת  77%(בקרב מזכירות בבתי ספר בינוניים וגדולים 

-68%, נראה כי מרבית המזכירות מדווחות כי חלק גדול מזמנן מוקדש לענייני הניהול העצמי (לסיכום

, תחומי ניהול החשבונותהם כמעט כל המזכירות נדרשות לטפל בהם . הנושאים המרכזיים ש)78%

), ניהול 98%-93%), מעקב ובקרה אחר הכנסות והוצאות (100%-95%יות (טיפול בחשבונ ובכלל זה

נושאים הן מטפלות גם בדם ילצ ). 93%-87%) וטיפול בחשבונות השוטפים (98%-92%חשבון בנק (

מהמזכירות מדווחות על הצורך לטפל במכרזים לקבלת שירותים  יםכמחצית עד שני שליש ;נוספים

ושיעור דומה מדווחות על הצורך לטפל  )71%-70%ברית (הע מגזר דובריבעיקר ב )71%-54%(

המצויים בנושאים באופן טבעי עוסקות המזכירות פחות ). לעומת זאת 74%-55%( אירועיםבייזום 

  .)42%-29%ח עזר (וו העסקת כ )55%-22%(השכרת מבנים  - פחות באחריות בית הספר

  מטלות הניהול העצמימטלות שאינן מתבצעות בשל תוספת  - השלכות העומס  .6.3

כפי שצוין קודם לכן, מרבית המזכירות ציינו כי תפקידן השתנה הן מבחינת המהות (אם כי מרביתן 

המזכירות אם התוספת בהיקף  והן מבחינת היקף התפקיד. בהמשך נשאלו התייחסו גם כאן לעומס)

ת שביצעו בעבר. העבודה בעקבות המעבר לניהול העצמי מובילה לכך שאינן מספיקות לבצע מטלו

מדווחות כי אין מטלות שאינן מתשובותיהן עולה כי מרבית המזכירות מצליחות להתמודד עם העומס ו

מגזר ב 61%-ברית ומגזר דוברי העב 70%מבצעות (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

  (ראה  )55%-ו 62%ובקרב מצטרפי תשע"ד  63%-ו 54%רבית, בשנת היישום השנייה דוברי הע
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  .)121 טבלה

ברית חלה עלייה עם הזמן בשיעור מגזר דוברי העעם זאת נראה כי בקרב מצטרפי תשע"ג ב

בשנת  30%ו הרבה מהמטלות (בביצוע חלק אלעמוד המזכירות המדווחות על כך שאינן מספיקות 

הדבר קשור לעלייה בהיקף העבודה שייתכן  .בשנת היישום השנייה) 46%לעומת  היישום הראשונה

בקרב אלו שציינו כי היקף  ייחודאשר בא לידי ביטוי ב ,בריתמגזר דוברי העשדווח על ידי מזכירות ב

בשנת היישום  78%דיווחו על כך בשנת היישום הראשונה לעומת  70%העבודה גדל בהרבה (

  .השנייה)
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 עצמי לניהול המעברהיעדר זמן בגלל  אך לא מתבצעות בשל, בעבר ביצעה שהמזכירה מטלות :121 טבלה
 )מזכירות( עפ"י מגזר

 מצטרפי תשע"ד תשע"גמצטרפי   

2013 2014 2014 

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

 55% 62% 63% 54% 61% 70% לא
 18% 19% 10% 25% 11% 15% כן, מס' מטלות מצומצם

 27% 19% 27% 21% 29% 15% כן, מס' מטלות רב
N 195 38 153 41 214 82 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

כאשר מזכירות  ,בניהול עצמי ותקבקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה נמצא הבדל על פי 

בבתי ספר חדשים בניהול עצמי ציינו בשיעור גבוה יותר בהשוואה למזכירות בבתי ספר ותיקים כי 

לעומת  38%אינן מספיקות לבצע חלק מהמטלות שמוטלות עליהן ( הן בעקבות המעבר לניהול עצמי

עיקר ההבדל הוא בשיעור המדווחות על כך שאינן מספיקות לבצע מספר רב של מטלות   .)25%

  .בהתאמה) 11%לעומת  23%שביצעו בעבר (

בעקבות המעבר  ,לו מטלות אין להן זמן לבצע כיוםיא באופן פתוחהמזכירות נשאלו בהמשך 

כי אינן  ציינותיוקים ובשכפולים. חלק קטן בכי אינן מספיקות לטפל בדואר,  ציינו ןחלק לניהול העצמי.

מיעוט מספיקות לטפל במטלות הקשורות לסיוע למורים ומטלות הקשורות לסיוע בתלמידים. 

אומי יסוימות, תכגון שימוש בתוכנות מ ,מספיקות לטפל במטלות כלליותמהמזכירות ציינו שאינן 

  . דוחות שונים, טיפול בחוגים וכו'פגישות, מילוי 

מהמזכירות  מחציתכשליש עד כמעט  .נראה כי העומס שמוטל על המזכירות גובה מחיר ,לסיכום

 .)46%-30%אינן מתבצעות (הן שבעבודתן ישנן מטלות כי מדווחות כי אינן מצליחות לעמוד בעומס ו

 ).27%-15%מתוכן כחמישית עד רבע מדווחות על הרבה מטלות שאינן מספיקות להגיע אליהן (

נראה שלאורך זמן אין ירידה משמעותית בשיעור המדווחות על מטלות שכן  ,ממצא זה בעייתי במיוחד

). מדיווחי המזכירות 16%(פער של בנושא זה ברית אף יש עלייה מגזר דוברי העמתבצעות וב אינןש

ביניהן טיפול בדואר, ולה כי המטלות שאינן מתבצעות הן מטלות בסיסיות בעבודת המזכירות עו

בטווח שמדווחות כי אינן מתפנות לסייע למורים ולתלמידים. ייתכן  ן אף חלק . תיוקים ושכפולים

בנושא נמצא הבדל מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה בקרב  שכן הארוך הדברים מתאזנים, 

חדשים (פער של הספר הבתי מזכירות לבין ותיקים בניהול עצמי הוספר המזכירות בתי בין זה 

בשנת היישום השנייה ולא בקרב מצטרפי תשע"ד, דבר המעורר הופיע ), אולם הבדל זה לא 13%

  תהיות לגבי מקור הפער.

ל המצב ולא עלהשלים את משימותיה, תחושת המזכירה כי אינה מספיקה נובעים מייתכן כי הדברים 

  על כך בחלק הבא.. בפועל, ועל כן מעניין לבחון את תפיסות המנהלים לגבי תפקוד המזכירה
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  תפיסות המנהלים לגבי השינוי בתפקיד המזכירה .6.4

באופן עולה כי  ,כאשר נשאלו המנהלים כיצד השתנה תפקיד המזכירה בעקבות המעבר לניהול עצמי

על תפקיד למעבר לניהול עצמי יותר שינוי חיובי רבית מייחסים מגזר דוברי העכללי מנהלים ב

  טים יותר לדווח כי לא חל שינוי.נוה ,בריתמגזר דוברי העמנהלים ב לעומת ההמזכיר

  )מנהלים( מגזר י"עפ עצמי לניהול המעבר בעקבות תפיסות לגבי שינוי בתפקיד המזכירה :122 טבלה

  

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 8% 10% 9% 10% 25% 11% השתנה לרעה עד משמעותית לרעה

 33% 43% 21% 44% 34% 52% לא חל שינוי

 60% 47% 70% 46% 41% 37% השתנה לטובה עד משמעותית לטובה

N 164 44 130 43 199 89 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

עלייה לאורך זמן בשיעור המנהלים המעריכים כי חל שינוי  מצטרפי תשע"ג חלהנראה כי בקרב 

בשנת  37%-ברית מדוברי העמגזר לטובה בתפקיד המזכירה בעקבות המעבר לניהול עצמי (ב

בהתאמה). יש לציין כי  70%- ל 41%- רבית ממגזר דוברי העבשנייה וב 46%- היישום הראשונה ל

רבית מייחסים גזר דוברי העמבקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה כרבע מהמנהלים ב

כאשר בשנת היישום השנייה ובקרב  ,)25%למעבר לניהול עצמי שינוי לרעה על עבודת המזכירה (

  ד על כעשירית.ברית שיעור המדווחים על שינוי לרעה עוממגזר דוברי העבקרב  וכן מצטרפי תשע"ד 

ברית מגזר דוברי העבקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה ובקרב מצטרפי תשע"ד, נראה כי ב

בשווה בין אלו המעריכים כי חל שינוי לטובה לבין אלו המעריכים כי לא חלקים כמעט שווה נהמנהלים 

רבית מרבית העמגזר דוברי חל שינוי בתפקיד המזכירה בעקבות המעבר לניהול עצמי, ואילו ב

  ).122 טבלההמנהלים מעריכים כי חל שינוי לטובה בתפקיד המזכירה (ראה 

המזכירה בעקבות המנהלים רואים שינוי לרעה בתפקיד קרב רק מיעוט מ 148, נראה כי ככלללסיכום

ברית יש חלוקה דומה בין אלו המעריכים כי מגזר דוברי העב ).11%-8%המעבר לניהול עצמי (

מגזר דוברי ב ואילו , 149)47%-43%השתנה לטובה (הוא התפקיד לא השתנה לבין אלו המעריכים כי 

ראה כי יש  ). נ34%-21%לעומת  70%-41%רבית נראה כי יש נטייה יותר לדווח על שינוי לטובה (הע

בין תפיסת המזכירות המדווחות בשיעורים לא מבוטלים על קושי בביצוע מטלות, לבין כלשהו פער 

  .תפקודןאת  תפיסת המנהלים

, כאשר ביקשנו לבחון את לסיכום נושא תפיסת התפקיד של המזכירות במעבר לניהול עצמי

י  נוגע בהגדלת היקף העבודה תפיסת המזכירות לגבי השינוי שחל בתפקידן, ניכר כי עיקר השינו

אך  ,)90%-75%במהות העבודה ( הגדולאמנם רובן מתייחסות לשינוי  המוטל עליהן. ובעומס

כן כמעט כל המזכירות מתייחסות כמו ו ,לעומסשבות להתייחס הן  , בפועלבהתייחסות אל ביצועיהן 

                                                            
- בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה, במגזר דוברי הערבית שיעור משמעותי יותר המגיע  ל   148

 מדווחים על שינוי לרעה. 25%
 וילמעט בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה שיותר מהם מדווחים כי לא חל שינ   149
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הם מטפלות בש). כאשר ביקשנו לבחון מהם הנושאים 98%-84%לעלייה בהיקף העבודה (

). 78%-68%מדווחות כי חלק גדול מזמנן מוקדש לענייני הניהול העצמי ( ןמרבית ,המזכירות

טיפול –הנושאים המרכזיים שבהם כמעט כל המזכירות נדרשות לטפל הם תחומי ניהול החשבונות 

), ניהול חשבון בנק 98%-93%), מעקב ובקרה אחר הכנסות והוצאות (100%-95%בחשבוניות (

, ). לצד נושאים אלו עולים גם נושאים נוספים93%-87%), וטיפול בחשבונות השוטפים (98%-92%(

-54%מהמזכירות מדווחות על הצורך לטפל במכרזים לקבלת שירותים ( יםכמחצית עד שני שלישו

שיעור דומה מדווחות על הצורך לטפל בייזום .ב)71%-70%ברית (מגזר דוברי העבעיקר ב )71%

שאחריות בית הספר להם היא בנושאים המזכירות עוסקות פחות ). לעומת זאת 74%-55%( אירועים

). כאשר ניסינו לבחון את 42%-29%ח עזר (והעסקת כו )55%-22%השכרת מבנים ( ה, כגוןפחות

כשליש עד  .השלכות העומס על עבודת המזכירה, נראה כי העומס שמוטל על המזכירות גובה מחיר

ישנן מטלות המוטל עליהן, וכי ירות מדווחות כי אינן מצליחות לעמוד בעומס מהמזכ מחציתכמעט 

שאינן  רבות מתוכן כחמישית עד רבע מדווחות על מטלות .)46%-30%אינן מתבצעות (הן בעבודתן ש

כי נראה שלאורך זמן אין ירידה  ,). ממצא זה בעייתי במיוחד27%-15%מספיקות להגיע אליהן (

 עלייהניכרת ברית אף מגזר דוברי העמתבצעות וב אינןווחות על מטלות שמשמעותית בשיעור המד

). מדיווחי בריתמגזר דוברי העב 16%של רבית ועלייה מגזר דוברי העב 3%ירידה של ( בדיווח על כך

ביניהן טיפול בדואר, ו ן,המזכירות עולה כי המטלות שאינן מתבצעות הן מטלות בסיסיות בעבודת

בטווח שמדווחות כי אינן מתפנות לסייע למורים ולתלמידים. ייתכן אף  ןחלקו כן . כמתיוקים ושכפולים

הבדל בין נמצא בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה שכן הארוך הדברים מתאזנים, 

), אולם 13%בבתי ספר חדשים (פער של  מזכירותבין המזכירות בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי לה

לא בקרב מצטרפי תשע"ד, דבר המעורר תהיות לגבי גם היישום השנייה ו הבדל זה לא נמצא בשנת

  מקור הפער.

אינם אך הם להשלים את משימותיה, תחושת המזכירה כי אינה מספיקה מ נובעיםייתכן כי הדברים 

. כאן נמצא על המצב בפועל, ועל כן מעניין לבחון את תפיסות המנהלים לגבי תפקוד המזכירה מעידים

ד המזכירה בעקבות המעבר והמנהלים רואים שינוי לרעה בתפקבלבד מקרב מיעוט   150ככלל כי

ברית יש חלוקה דומה בין אלו המעריכים כי התפקיד לא מגזר דוברי הע). ב11%-8%לניהול עצמי (

 נוטים רבית מגזר דוברי העבואילו  , 151)47%-43%השתנה לבין אלו המעריכים כי השתנה לטובה (

בין תפיסת כלשהו ). נראה כי יש  פער 34%-21%לעומת  70%-41%נוי לטובה (יותר לדווח על שי

את  המזכירות המדווחות בשיעורים לא מבוטלים על קושי בביצוע מטלות, לבין תפיסת המנהלים

  .תפקודן

העומס המוטל על המזכירות, כיוון שעומס זה, גם אם הוא רק לתפיסתן,  לבחון את יש צורך שייתכן 

בסופו של דבר לשחיקה מהירה וירידה בתפקוד. חשוב להבין כיצד ניתן להקל על עבודת עשוי להביא 

  המזכירות כך שיחושו כי הן מצליחות לעמוד בכל המטלות הנדרשות מהן.

אליו ו ,ושקיפות התפעולי הוא הנושא של בקר- היבט שונה הנוגע לנושא התקציבי ולמודל הכלכלי

  נתייחס בחלק הבא.

                                                            
 -בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה, במגזר דוברי הערבית יש שיעור משמעותי יותר המגיע ל   150

 המדווחים על שינוי לרעה 25%
 למעט בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה שיותר מהם מדווחים כי לא חל שינוי   151
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  בקרה ושקיפות .7

הרחבת הסמכות והאצלתה לבתי הספר מחייבת בנייה קיט המעבר לניהול עצמי נכתב כי בתל

מחודשת של הקשרים בין כל הגורמים, הפנימיים והחיצוניים, המשפיעים על בית הספר: רשויות 

ומינהל; מנהל וסגל; מפקח ומנהליו ועוד. הגברת האמון ובניית תשתית ערכית של שקיפות, יושרה 

). תהליכי 152(תלקיט המעבר לניהול עצמי תשע"ה הכרחי לבית ספר בניהול עצמיואמון הם מצע 

והם  ,תקציבים לידי בית הספר על רקע העברת מעקב ובקרה הם הכרחיים גם מבחינת מינהל תקין 

תפעולי של הניהול העצמי. ביקשנו אם כן לבחון את תפיסות המנהלים -מהווים חלק מהמודל הכלכלי

  והמזכירות לגבי תהליכי המעקב והבקרה המתבצעים על ידי בית הספר ועל ידי גורמים חיצוניים.

  מעקב פנימי אחר ההוצאות וההכנסות במסגרת התקציב הבית ספרי .7.1

קב אחר ההוצאות וההכנסות על ידי גורם בתוך בית הספר ובאיזו ביקשנו לבדוק אם מתבצע מע

 בו נעשה שימוש לצורך ביצוע הבקרה.שמהו הכלי המרכזי  - תדירות, ובהמשך לכך

  ביצוע בקרה פנימית על התקציב •

כלל המנהלים בכל קבוצות ההצטרפות ושנות היישום ), 1%-(פחות מ ,מנהלים להוציא ארבעה

 מקרב רוב גורף  גםבצעים מעקב אחר ההוצאות וההכנסות של בית הספר. השונות דיווחו כי הם מ

בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת מבצעות מעקב אחר הוצאות והכנסות בית הספר ( שהןהמזכירות דיווחו 

). עוד עולה 98% דבקרב מצטרפי תשע"ו , ואילו בשנת היישום השנייה94%היישום הראשונה 

כך גם ומאוד בכל קבוצות ההצטרפות ושנות היישום השונות, מהנתונים כי תדירות המעקב דומה 

  השונות שנתגלעה בין המנהלים והמזכירות בהקשר זה.

  תדירות הבקרה •

) דיווחו כי הם מבצעים מעקב 98%-89%) וכמעט כל המזכירות (96%-90%כמעט כל המנהלים (

למעט מנהלים  תר מכך.חודש או יובתדירות של אחת להבית ספרי אחר ההוצאות וההכנסות בתקציב 

אשר דיווחו בשיעור גבוה על ביצוע  ,רבית בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונהעדוברי 

של פעם בתדירות ביצוע בקרה מרבית המנהלים דיווחו על  ), 58%בשבוע או יותר (מעקב פעמיים 

בתדירות דיווחו על ביצוע מעקב לעומת זאת מרבית המזכירות  ).66%-55%בחודש עד פעם בשבוע (

  .)124 טבלהו 123 טבלה) (ראה 72%-60%פעמיים בשבוע או יותר (של 

 ,רבית נוטים לבקרה בתדירות תכופה יותרגזר דוברי העמנראה כי באופן כללי, מנהלים ומזכירות ב

ברית (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום מגזר דוברי העבהשוואה ל ,פעמיים בשבוע או יותר

 28%לעומת ביצעו בקרה פעמיים בשבוע או יותר  58%רבית מגזר דוברי העהראשונה מנהלים ב

לעומת  33%, בשנת היישום השנייה מנהלים 64%לעומת  72%ברית, מזכירות מגזר דוברי העב

ומזכירות  29%לעומת  41%ובקרב מצטרפי תשע"ד: מנהלים  60%לעומת  67%ומזכירות  25%

  .בהתאמה) 29%לעומת  41%

                                                            
152 

  
http://cms.education.gov.il/EducationCMS/Units/NihulAtzmi/medinyut/eqronot_hamedinyut/pe

rek_01.htm  
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: בית הספר בניהול עצמי ותקמצא הבדל מובהק על פי נ ד"מצטרפי תשעמנהלים בבתי ספר בקרב 

נוטים לבצע בקרה בתדירות מעט נמוכה יותר, כך ששיעור גבוה יותר מנהלים בבתי ספר ותיקים 

מעקב על ופחות  )58%לעומת  71%מעקב בתדירות של אחת לחודש עד אחת לשבוע (מדווחים על 

  ה למנהלים בבתי ספר חדשים בניהול עצמי.) בהשווא39%לעומת  23%של פעמיים בשבוע או יותר (

 (מנהלים) עפ"י מגזר : תדירות המעקב אחר הוצאות והכנסות התקציב הבית ספרי123 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  
   2013  2014  2014  
דוברי    

  עברית
דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  41%  29%  33%  25%  58%  28%  פעמיים בשבוע או יותר

  55%  67%  58%  66%  36%  66%  בין פעם בשבוע לפעם בחודש

  2%  4%  5%  9%  4%  6%  מספר פעמים בשנה

  2%  0%  5%  0%  2%  1%  פעמיים בשנהפעם עד 

N 200  45  147  43  224  92  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

 (מזכירות) עפ"י מגזר : תדירות המעקב אחר הוצאות והכנסות התקציב הבית ספרי124 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  
   2013  2014  2014  
דוברי    

  עברית
דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  64%  69%  67%  60%  72%  64%  פעמיים בשבוע או יותר

  32%  29%  23%  38%  26%  33%  לפעם בחודשבין פעם בשבוע 

  4%  2%  3%  2%  3%  2%  מספר פעמים בשנה

  0%  0%  8%  0%  0%  1%  פעמיים בשנהפעם עד 

N  192  39  163  39  226  83  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

 הכלי המרכזי לביצוע מעקב אחר ההוצאות וההכנסות •

. ע המעקבוציעושים שימוש לב בו הםשהמשך נשאלו המנהלים והמזכירות מהו הכלי המרכזי ב

מתשובותיהם ניכר כי הן המנהלים והן המזכירות מציינים בשיעור הגבוה ביותר את תוכנת הנהלת 

(מצטרפי תשע"ג ומצטרפי  בשנת היישום הראשונהאצל מנהלים החשבונות של בית הספר, כאשר 

תוכנה זו מוזכרת יותר ברית מגזר דוברי העבקרב ואצל מזכירות בכל קבוצות ההצטרפות,  תשע"ד)

מגזר ב 63%רבית (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה, מנהלים מגזר דוברי העמאשר ב

, בשנת היישום 59%לעומת  76%מזכירות ורבית מגזר דוברי העב 40%ברית לעומת דוברי הע

 :, ובקרב מצטרפי תשע"ד59%לעומת  77%מזכירות ו 60%מנהלים בשני המגזרים  -  השנייה

   (ראה  בהתאמה) 69%לעומת  76%ומזכירות  48%לעומת  61%מנהלים 
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   ).126 טבלהו 125 טבלה
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 : הכלי המרכזי לביצוע מעקב אחר הוצאות והכנסות (מנהלים)125 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  
   2013  2014  2014  

דוברי    
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

תוכנת הנהלת החשבונות של 
 48% 61% 60% 60% 40% 63% הספר בית

תוכנה המשמשת לתכנית 
 32% 17% 28% 13% 33% 15% עבודה מקושרת תקציב

גליון האקסל של התכנון 
 12% 14% 5% 18% 13% 16% התקציבי

 6% 1% 0% 3% 9% 2% מעקב ידני

 1% 2% 2% 1% 2% 2% מאגר מידע כספי

 1% 5% 5% 4% 2% 2% אחר

N  198  45  146  43  220  92  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

תוכנה המשמשת לתכנית עבודה ה היא ,בשיעורים נמוכים משמעותיתאם כי  ,הכלי השני שמוזכר

מנהלים בכל קבוצות ההצטרפות ומזכירות בקרב  :כאן מתגלה תמונה הפוכה .מקושרת תקציב

מדווחים בשיעור  רביתמגזר דוברי העב מצטרפי תשע"ג (הן בשנת היישום הראשונה והן בשנייה)

(בקרב מצטרפי ברית מגזר דוברי העגבוה יותר על שימוש בתוכנה בהשוואה למנהלים ומזכירות ב

מגזר דוברי ב 15%ברית לעומת מגזר דוברי העב 33%תשע"ג: בשנת היישום הראשונה, מנהלים 

ומזכירות  13%לעומת  28%מנהלים  - , בשנת היישום השנייה 15%לעומת  23%רבית ומזכירות הע

 15%-ו 14%ומזכירות  17%לעומת  32%מנהלים  :, ובקרב מצטרפי תשע"ד12%לעומת  23%

  בהתאמה).

 (מזכירות)הכלי המרכזי לביצוע מעקב אחר הוצאות והכנסות : 126 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג 

  2013  2014  2014  

  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

תוכנת הנהלת החשבונות של 
 69% 76% 59% 77% 59% 76% בית הספר

תוכנה המשמשת לתכנית 
 14% 15% 23% 12% 23% 15% עבודה מקושרת תקציב

גליון האקסל של התכנון 
 10% 5% 8% 2% 3% 3% התקציבי

 5% 2% 3% 4% 3% 3% מאגר מידע כספי

 1% 1% 3% 1% 10% 2% ידנימעקב 

 1% 1% 5% 3% 3% 2% אחר

N 192 39 163 39 226 83 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  
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מיעוט המנהלים במגזר דוברי העברית את נראה כי גיליון האקסל של התכנון התקציבי משמש רק 

מתי מעט ), כאשר בקרב המזכירות 13%-5%ועוד פחות מכך במגזר דוברי הערבית ( )18%-14%(

). 10%-3%רבית דוברי העוב 5%-2%ברית עדוברי המדווחות על שימוש בכלי זה ככלי מרכזי ( בלבד

וייתכן  ,הדבר נובע מהטמעתה של התוכנה המשמשת לתכנית עבודה מקושרת תקציבשייתכן 

כפי שעלה בדוח המתייחס למצטרפי  ,כלי מסורבל וקשה לתפעולכך שמדובר בהדבר נובע מש

  .)2015דוח הערכת המעבר לניהול עצמי בקרב מצטרפי תשע"ב,  תשע"ב (ראה

עוד מעניין לציין כי מאגר המידע הכספי אינו משמש כמעט כלל ככלי מרכזי לביצוע מעקב אחר 

בקרב  5%-2%- מציינים אותו בקרב המנהלים ו 2%-1%ההכנסות וההוצאות של בית הספר (

  תי הספר מקפידים על הזנת הנתונים.שבהמשך נראה כי מרבית ב אף על פי המזכירות), 

מנהלים בבתי ספר ותיקים  :בית הספר בניהול עצמי ותקבקרב מצטרפי תשע"ד נמצא הבדל על פי 

בניהול עצמי דיווחו בשיעור גבוה יותר על שימוש בתוכנת הנהלת החשבונות של בית הספר ככלי 

). לעומת זאת, מנהלים בבתי בבתי ספר חדשים 49%לעומת  68%מרכזי למעקב הוצאות והכנסות (

בתוכנה המשמשת לתכנית עבודה יותר באופן יחסי להשתמש הספר חדשים בניהול עצמי נוטים 

לעומת  16%בותיקים) או בגליון האקסל של התכנון התקציבי ( 13%לעומת  27%מקושרת תקציב (

  בהתאמה).  9%

מדווחים על ביצוע מעקב אחר  )98%-94%) והמזכירות (99%, נמצא כי כמעט כל המנהלים (לסיכום

המנהלים מדווחים על ביצוע מעקב מרבית  153ההוצאות וההכנסות של בית הספר, כאשר ככלל

על מדווחות בעוד מרבית המזכירות  ,)66%-55%בתדירות של פעם בשבוע עד פעם בחודש (

גזר דוברי מ. נראה כי ב)72%-60%פעמיים בשבוע או יותר ( ,ביצוע מעקב של תדירות גבוהה יותר

המדווחים על תדירות של בין  30%-8%יותר (פער של מעט רבית תדירות המעקב  גבוהה הע

נראה כי הכלי המרכזי  ).154בקרב המזכירות 8%-7%פעמיים בשבוע או יותר בקרב המנהלים ושל 

בקרב המנהלים  63%-40%( בקרה היא תוכנת הנהלת החשבונות הבית ספריתלמעקב והמשמש ל

אחריה מוזכרת, אם כי בשיעורים נמוכים משמעותית, התוכנה  .קרב המזכירות)ב 77%-59%- ו

מהמזכירות). עוד  23%-12%- מהמנהלים ו 33%-15%המשמשת לתכנית עבודה מקושרת תקציב (

ברית (פער מגזר דוברי העיותר שימוש בתוכנה זו בהשוואה לנעשה רבית מגזר דוברי העעולה כי ב

  .)18%155-8%של 

                                                            
י תשע"ג בשנת היישום הראשונה שדיווחו על תדירות למעט מנהלים במגזר דוברי הערבית בקרב מצטרפ   153

 גבוהה יותר
- למעט בקרב מזכירות במגזר דוברי הערבית בבתי ספר מצטרפי תשע"ד שדווח על תדירות נמוכה יותר ב   154

 בהשוואה לדוברי העברית 4%
ת פחות ממזכירו 1%למעט בקרב מזכירות במגזר דוברי הערבית בבתי ספר מצטרפי תשע"ד שדווח    155

  במגזר דוברי העברית
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 על ההתנהלות התקציבית של בית הספרהמקומית ם ברשות בקרה של גורמי .7.2

תפקיד משמעותי של הרשות המקומית במעבר לניהול עצמי הוא ביצוע בקרה על ההתנהלות 

על כתפיו של גזבר הרשות  מוטלתהאחריות על ניהול תקין של הכספים  .התקציבית של בית הספר

  ומה של בקרה מצד הרשות המקומית.המקומית. כיוון שכך נשאלו המנהלים והמזכירות על קי

כמעט כל המנהלים והמזכירות דיווחו כי מתבצעת בקרה על ידי גורמים מהרשות המקומית על 

מנהלים בשנת היישום הראשונה  ,בקרב מצטרפי תשע"ג .ההתנהלות התקציבית של בית הספר

שמתבצעת על ידי על בקרה בשיעור גבוה יותר מדווחים  והשנייה בשנת היישום הראשונהומזכירות 

בשנת היישום  רבית (בקרב מצטרפי תשע"ג:מגזר דוברי העברית בהשוואה למגזר דוברי העבהרשות 

, בשנת היישום השנייה מנהלים 78%לעומת  96%ומזכירות  86%לעומת  96%הראשונה, מנהלים 

ומזכירות  93%- ו 94%מנהלים  :, ובקרב מצטרפי תשע"ד85%לעומת  98%ומזכירות  95%-ו 96%

   .בשני המגזרים) 93%

 עפ"י מגזר : תדירות הבקרה של גורמים ברשות על ההתנהלות התקציבית של בית הספר127 טבלה
 )156(מנהלים

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  מצטרפי תשע"ג  
   2013  2014  2014  
דוברי    

  עברית
דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  36%  55%  18%  43%  28%  52%  אחת לחודש או יותר

  28%  28%  39%  30%  26%  25%  מספר פעמים בשנה

  36%  17%  43%  27%  46%  23%  פעם עד פעמיים בשנה

N  178  37  135  39  201  81  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

 עפ"י מגזר גורמים ברשות על ההתנהלות התקציבית של בית הספר: תדירות הבקרה של 128 טבלה
 ) 157(מזכירות

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  מצטרפי תשע"ג  
   2013  2014  2014  
דוברי    

  עברית
דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  54%  62%  55%  63%  57%  55%  אחת לחודש או יותר

  21%  23%  31%  27%  18%  27%  בשנה מספר פעמים
  25%  15%  14%  10%  25%  18%  פעם עד פעמיים בשנה

N  177  28  156  35  209  67  
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

וניכר  ,בהמשך נשאלו המנהלים והמזכירות על תדירות הבקרה המתבצעת על ידי הרשות המקומית

עליהם מדווחים המנהלים שעליהם מדווחות המזכירות שונים מדפוסי הבקרה שכי דפוסי הבקרה 

  רבית. מגזר דוברי העבייחוד וב

                                                            
  אשר דיווחו כי מתבצעת בקרה של גורמים מהרשות על ההתנהלות התקציבית של בית הספר   156
 אשר דיווחו כי מתבצעת בקרה של גורמים מהרשות על ההתנהלות התקציבית של בית הספר   157
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המזכירות מדווחים על תדירות בקרה מברית, כמחצית מהמנהלים ומעל מחצית עדוברי הבקרב 

המתבצעת על ידי הרשות אחת לחודש או יותר (בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה, 

ובקרב מצטרפי  63%ומזכירות  43%, בשנת היישום השנייה מנהלים 55%ומזכירות  52%ים מנהל

בקרב מצטרפי תשע"ג בדיווחי המנהלים נצפית מגמת ירידה  .)62%ומזכירות  55%מנהלים  :תשע"ד

 טבלה(ראה  מגמת עלייהנצפית ואילו בקרב המזכירות  ,לאורך זמן בשיעור המדווחים על תדירות זו

  .)128 טבלהו 127

בקרה המתבצעת רבית, נראה כי המזכירות מדווחות על מגזר דוברי העכאשר בוחנים את הדיווחים ב

מגזר דוברי בהשוואה למזכירות בבמקצת גם אם נמוכים  ,שיעורים די דומיםאחת לחודש או יותר ב

ם זאת המנהלים מדווחים בשיעורים נמוכים משמעותית על בקרה בתדירות ). ע57%-54%ברית (הע

מדווחים על תדירות נמוכה יחסית של פעם עד פעמיים  מתוכם ושיעור גבוה  ,של פעם בחודש או יותר

מתייחסים לתדירות של אחת לחודש או  28%בשנה (בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה 

מציינים  18%בשנת היישום השנייה  דירות של פעם עד פעמיים בשנה,מציינים ת 46%יותר ואילו 

מציינים תדירות של פעם עד פעמיים בשנה, ובקרב מצטרפי  43%ואילו  ,תדירות של אחת לחודש

מציינים אחת לחודש או יותר ושיעור דומה מציינים פעם עד פעמיים בשנה) (ראה  36%תשע"ד 

  .)128 טבלהו 127 טבלה

ממצאים אלו מעידים על כך שהרשות מבצעת בקרה שונה מול מזכירות בית הספר ומול שייתכן 

מנהלי בתי הספר, כאשר המנהלים לא בהכרח מודעים לתהליכי בקרה שמבוצעים מול המזכירות 

   רבית.מגזר דוברי העובמיוחד ב

 דיווח למאגר המידע הכספי •

ולהבנות תשתית מתאימה לקיום בקרה כספית של הרשות  הניהול העצמיעל מנת לבסס את 

המקומית, ועל מנת לייתר תהליכי בקרה ידניים ולא יעילים, משרד החינוך הקים עבור הרשויות 

פר בניהול המקומיות ובתי הספר תשתית בקרה אינטרנטית ופשוטה בשם 'מאגר מידע כספי לבתי ס

אמור לסייע לכל הגורמים המעורבים, ביניהם גם כלי זה . 158עצמי', אשר יושמה כמודול במנב"סנט

נדרשים בתי הספר ו ,לפקח על ההתנהלות התקציבית של בתי הספר ,גורמי מטה במשרד החינוך

  את נתוני ההכנסות וההוצאות.לתוכו להזין 

מדיווחי המזכירות עולה כי בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה ובקרב מצטרפי תשע"ד 

עליה משמעותית באחוז כמעט כל בתי הספר מזינים נתונים ל'מאגר המידע הכספי'. נראה כי חלה 

מצטרפי תשע"ג בין שנת היישום הראשונה בקרב  ל'מאגר המידע הכספי'בית הספר המזינים נתונים 

במגזר דוברי  95%-ל 60%- בהתאמה במגזר דוברי העברית, מ 84%לעומת  62%( לשנייה

 יםיתה יעילה יותר ובאחוזיבקרב מצטרפי תשע"ד הטמעת הכלי הבתי הספר הערבית). נראה כי 

שנת היישום הראשונה של מצטרפי תשע"ג ווח על הזנת נתונים למאגר בילדבהשווואה  יותר יםגבוה

  במגזר דוברי הערבית).  86%- ו במגזר דוברי העברית 81%(

   

                                                            

 )/http://cms.education.gov.il/EducationCMS/Units/NihulAtzmi/maagar_meydaa(מתוך  158
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 ) 159: שיעור המדווחים על הזנת נתונים למאגר המידע הכספי עפ"י מגזר (מזכירות129 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  מצטרפי תשע"ג   
   2013  2014  2014  

דוברי    
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

ביה"ס הזין נתונים 
  86% 81% 95% 84% 60% 62% למאגר המידע הכספי

N 149 35 146 41 201 70 

הן בקרב מצטרפי תשע"ג  הבדלים על פי ותק בית הספר בניהול עצמי עוד נמצא בניתוח הנתונים

כי מזכירות בבתי ספר חדשים בהקשר זה . נמצא והן בקרב מצטרפי תשע"ד בשנת היישום השנייה

בניהול עצמי דיווחו בשיעור גבוה יותר על הזנת נתונים למערכת 'המאגר הכספי' בהשוואה למזכירות 

בהתאמה ובקרב  79%לעומת  91%בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השניה (בבתי ספר ותיקים 

תשע"ג בשנת היישום  ). לא נרשם הבדל מסוג זה בקרב מצטרפי72%לעומת  91% מצטרפי תשע"ד

  הראשונה.

 בית הספר בניהול עצמי : שיעור המדווחים על הזנת נתונים למאגר המידע הכספי עפ"י ותק130 טבלה
 ) 160(מזכירות

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  מצטרפי תשע"ג  
   2013  2014*  2014*  

   
חדשים 
בניהול 
 עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
 עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
 עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

ביה"ס הזין נתונים 
 72% 91% 79% 91% 62% 62% למאגר המידע הכספי

N 93 91 117 70 151 120 

        
  * הבדל מובהק  גבוה    נמוך  

פי גודל בית הבדל על לעומת זאת, רק בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה נמצא 

 יבתמזכירות בנתונים למאגר בהשוואה ל על הזנתותר לדווח יבבתי הספר קטנים נטו מזכירות .הספר

  בהתאמה). 57%לעומת  75%גדולים (ו ספר בינוניים

, מרבית המנהלים והמזכירות מדווחים כי מתקיימת בקרה של גורמים מהרשות המקומית על לסיכום

ברית מדווחים בשיעור מעט גבוה יותר מגזר דוברי העכאשר ב ההתנהלות התקציבית בבית הספר,

). בנוסף עולה כי 95%-78%לעומת  96%-93%רבית (מגזר דוברי העעל ביצוע הבקרה בהשוואה ל

רבית, הן בדיווחי גזר דוברי העמברית תדירות ביצוע הבקרה גבוה יותר בהשוואה למגזר דוברי העב

) והן בדיווחי 36%-18%אחת לחודש או יותר בהשוואה למדווחים על בקרה  44%-43%המנהלים (

. הפער בין דיווחי המנהלים לדיווחי המזכירות לגבי )55%161-54%לעומת  69%-55%המזכירות (

                                                            
 אשר דיווחו כי מתבצעת בקרה של גורמים מהרשות על ההתנהלות התקציבית של בית הספר   159
 מתבצעת בקרה של גורמים מהרשות על ההתנהלות התקציבית של בית הספר אשר דיווחו כי   160
בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה אמנם דיווחי המזכירות על בקרה אחת לחודש דומים בשני    161

המגזרים, אך במגזר דוברי הערבית מדווחים בשיעור גבוה יותר על ביצוע בקרה רק פעם עד פעמיים 
  ).18% לעומת 25%בשנה (
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רבית, עשוי לרמז על כך שהמנהלים אינם מגזר דוברי העתדירות הדיווח, פער שבולט במיוחד ב

  המזכירות. מודעים לחלק מתהליכי הבקרה שמתבצעים ישירות מול

בהתייחס להזנת נתונים למאגר המידע הכספי ניכר כי מרבית המזכירות ובפרט בשנת היישום 

 .)95%-60%השנייה ובקרב מצטרפי תשע"ד מדווחות כי הן מזינות נתונים למאגר המידע הכספי (

המנהלים קרב עבור מיעוט מבעם זאת מאגר המידע הכספי משמש ככלי למעקב ובקרה עצמיים רק 

יותר על הזנת  ות). ניכר כי מזכירות בבתי ספר חדשים בניהול עצמי מקפיד5%-1%המזכירות (ו

  .)79%-72%לעומת  91%נתונים למאגר המידע הכספי בהשוואה למזכירות בבתי ספר ותיקים (

  המתבצעת עמדות כלפי הבקרה .7.3

והמזכירות רואים הבקרה, ביקשנו לבחון כיצד המנהלים ת ביצועה של מידגבי בהמשך להתייחסות ל

אשר דיווחו כי מתבצעת בקרה  אלונשאלו  את הבקרה ועד כמה היא תואמת את הצרכים. לשם כך

של גורמים ברשות על ההתנהלות התקציבית של בית הספר, באיזו מידה להערכתם תואמת הבקרה 

כי הבקרה המתבצעת תואמת  המנהלים העריכו מרבית .המתבצעת על ידי הרשות את הצרכים

מעטים חשו כי ו ,)80%-73%רבית מגזר דוברי העוב 91%-89%ברית מגזר דוברי הערכים (בלצ

. עם )11%-3%רבית מגזר דוברי העוב 8%-6%ברית מגזר דוברי העהבקרה הדוקה מהנדרש (ב

אחוזים  ,)5%-1%ברית רק בודדים חשו כי הבקרה רופפת מדי (מגזר דוברי העבקרב שזאת, בעוד 

-בשנת היישום הראשונה ו 24%(בקרב מצטרפי תשע"ג חשו כך רבית דוברי העמגזר במשמעותיים 

. ממצא זה תואם את דיווח המנהלים )131 טבלה ) (ראה13%בשנייה, ובקרב מצטרפי תשע"ד  10%

על תדירות נמוכה משמעותית של בקרה המתבצעת על ידי הרשות המקומית רבית מגזר דוברי העב

  .)127 טבלהברית (ראה מגזר דוברי העלבהשוואה 

 )162(מנהלים עפ"י מגזר על ההתנהלות התקציבית: מידת ההתאמה לצרכים של הבקרה 131 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  
   2013  2014  2014  

דוברי    
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

רופפת מעט עד רופפת 
  13%  5%  10%  1%  24%  3% משמעותית מכפי שנדרש

  76%  89%  80%  91%  73%  90%  תואמת לצרכים

הדוקה מעט עד הדוקה 
  11%  6%  10%  8%  3%  7%  משמעותית מכפי שנדרש

N  173  33  132  39  194  78  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

  

   

                                                            
מקרב המנהלים אשר דיווחו כי מתבצעת בקרה של גורמים ברשות על ההתנהלות התקציבית של בית    162

 הספר
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 ) 163(מזכירות עפ"י מגזר : מידת ההתאמה לצרכים של הבקרה על ההתנהלות התקציבית132 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  מצטרפי תשע"ג  
   2013  2014  2014  

דוברי    
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

רופפת מעט עד רופפת 
 11% 3% 14% 3% 4% 3% משמעותית מכפי שנדרש

 80% 87% 77% 86% 89% 90% תואמת לצרכים

הדוקה מעט עד הדוקה 
 9% 10% 9% 11% 7% 8% משמעותית מכפי שנדרש

N 172 27 151 35 204 65 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

כאשר  ,בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה נמצא הבדל מובהק על פי גודל בית הספר

לעומת שיעור  )97%כמעט כל המנהלים בבתי הספר הקטנים העריכו כי הבקרה תואמת לצרכים (

  .)86%( נמוך יותר בקרב מנהלים בבתי ספר בינוניים וגדולים

בנוגע למצטרפי תשע"ג למעט בקרב המנהלים, שנראה כי התפיסות בקרב המזכירות דומות לאלו 

למזכירות  יהןרבית דומות יותר בתפיסותמגזר דוברי העכאשר מזכירות ב ,בשנת היישום הראשונה

מגזר מהמזכירות ב 90%-דיווחו על בקרה התואמת לצרכים בדומה ל 89%ברית (מגזר דוברי העב

  ברית). (ראה ברי העדו

   

                                                            
 אשר דיווחו כי מתבצעת בקרה של גורמים מהרשות על ההתנהלות התקציבית של בית הספר   163
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  )132 טבלה

נראה כי מתקיימת בקרה של הרשות המקומית על התנהלותם התקציבית של בתי הספר,  לובסך הכ

כפי שהם נתפסים על ידי  ,מדובר בבקרה בתדירות די גבוהה ובאופן מותאם לצרכים לרוב כאשר

, רביתמגזר דוברי העהבקרה רופפת מעט יותר בשבבתי הספר. עם זאת, ייתכן   המנהלים והמזכירות

מול מנהל בית הספר, דבר המתבטא הן בתדירות והן בתפיסות המנהלים לגבי  שבו מתבצעת הבקרה

  רכים.התאמת הבקרה לצ

, נראה כי מרבית המנהלים והמזכירות רואים את הבקרה המתבצעת על ידי גורמים ברשות ככזו לסיכום

רבית, שיעור גבוה יותר מדווחים על מגזר דוברי הע). בנוסף ניכר כי ב91%-73%התואמת את הצרכים (

   .)21%164-8%ברית (פער של מגזר דוברי העבקרה רופפת מדי בהשוואה ל

, בהתייחס למעקב הפנימי שנעשה אחר ההוצאות וההכנסות, נמצא הבקרה והשקיפותנושא  לסיכום

מדווחים על ביצוע מעקב אחר ההוצאות  )98%-94%) והמזכירות (99%כי כמעט כל המנהלים (

ניכר כי המזכירות מבצעות מעקב בתדירות גבוהה יותר ביחס וההכנסות של בית הספר, כאשר 

מרבית המנהלים מדווחים על ביצוע מעקב בתדירות של פעם בשבוע עד פעם  165ככלללמנהלים. כך 

-60%פעמיים בשבוע או יותר ( שלמרבית המזכירות מדווחות על תדירות ואילו  )66%-55%בחודש (

 30-8%רבית תדירות המעקב מעט גבוהה יותר (פער של מגזר דוברי הע). נראה כי ב72%

  ). 166בקרב המזכירות 8%-7%וע או יותר בקרב המנהלים ושל המדווחים על תדירות של פעמיים בשב

 63%-40%הכלי המרכזי המשמש למעקב ובקרה היא תוכנת הנהלת החשבונות הבית ספרית (

אחריה מוזכרת, אם כי בשיעורים נמוכים  .בקרב המזכירות) 77%-59%-בקרב המנהלים ו

-12%-מהמנהלים ו 33%-15%משמעותית, התוכנה המשמשת לתכנית עבודה מקושרת תקציב (

מגזר רבית יש יותר שימוש בתוכנה זו בהשוואה למגזר דוברי העמהמזכירות). עוד עולה כי ב 23%

, הכלי שנבנה עבור 2014- נראה כי נכון לתמונת המצב ב. )18%167-8%ברית (פער של דוברי הע

ל גורמים בנושא הבקרה שתקציב עדיין לא מיצב עצמו ככלי מרכזי. העבודה מקושרת התכנית 

על ההתנהלות מזכירות מדווחים כי מתקיימת בקרה מרבית המנהלים וה ברשות המקומית עולה כי

בשיעור מעט גבוה יותר על ביצוע  ברית מדווחיםמגזר דוברי העהתקציבית בבית הספר, כאשר ב

מגזר ). בנוסף עולה כי ב95%-78%לעומת  96%-93%רבית (מגזר דוברי העבקרה בהשוואה ל

רבית, הן בדיווחי מגזר דוברי העברית תדירות ביצוע הבקרה גבוה יותר בהשוואה להעדוברי 

) והן בדיווחי 36%-18%מדווחים על בקרה אחת לחודש או יותר בהשוואה ל 44%-43%המנהלים (

). הפער בין דיווחי המנהלים לדיווחי המזכירות לגבי 55%168-54%לעומת  69%-55%המזכירות (

                                                            
  1%למעט מזכירות בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה עם פער של    164
ים במגזר דוברי ערבית בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה שדיווחו על תדירות למעט מנהל   165

 גבוהה יותר
- למעט בקרב מזכירות במגזר דוברי הערבית בבתי ספר מצטרפי תשע"ד שדווח על תדירות נמוכה יותר ב   166

 בהשוואה לדוברי העברית 4%
פחות ממזכירות במגזר  1%פי תשע"ד שדווח למעט בקרב מזכירות במגזר דוברי ערבית בבתי ספר מצטר   167

  דוברי העברית
בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה אמנם דיווחי המזכירות על בקרה אחת לחודש דומים בשני    168

המגזרים, אך במגזר דוברי ערבית מדווחים בשיעור גבוה יותר על ביצוע בקרה רק פעם עד פעמיים בשנה 
  )18%לעומת  25%(
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רבית, עשוי לרמז על כך שהמנהלים אינם מגזר דוברי העב ייחודשבולט בתדירות הדיווח, פער 

  שמתבצעים ישירות מול המזכירות. של הרשות מודעים לחלק מתהליכי הבקרה

מדווחות כי הן מזינות נתונים בהתייחס להזנת נתונים למאגר המידע הכספי ניכר כי מרבית המזכירות 

בשנת היישום בקרב מצטרפי תשע"ג כירות שהמזובפרט  ,)95%-60%למאגר המידע הכספי (

עם זאת מאגר המידע הכספי משמש ככלי למעקב ובקרה עצמיים  ,השנייה ובקרב מצטרפי תשע"ד

). ניכר כי מזכירות בבתי ספר חדשים בניהול 5%-1%המנהלים והמזכירות (מקרב רק עבור מיעוט 

ואה למזכירות בבתי ספר ותיקים יותר על הזנת נתונים למאגר המידע הכספי בהשו ותעצמי מקפיד

רואים את הבקרה המתבצעת על ידי גורמים המנהלים והמזכירות . נראה כי )79%-72%לעומת  91%(

רבית שיעור גבוה מגזר דוברי העכי ב ). עם זאת עולה91%-73%את הצרכים ( ברשות ככזו התואמת

דבר  ,)21%169-8%(פער של ברית מגזר דוברי העיותר מדווחים על בקרה רופפת מדי בהשוואה ל

  המתיישב עם תדירות הבקרה הנמוכה יותר שמדווחת במגזר זה.

- בניהול העצמי בהתייחס למודל הכלכלי ותפעוליים לסיכום הפרק הנוגע ביישום היבטים כלכליים

  :יואחד מחלקנתייחס לכל  תפעולי

  מסמך ההבנות וחלוקת תחומי האחריות  •

בהם מגובש ש ,בתהליכים הראשוניים של המעבר לניהול עצמיניכר כי המנהלים אינם מעורבים 

בהם נוצרת חלוקת שמסמך ההבנות המעגן את היחסים בין הרשות המקומית למשרד החינוך ו

האחריות בין בתי הספר והרשות המקומית ומתגבש ספר הנהלים המהווה את הבסיס לשיתוף 

שיעור המנהלים המדווחים על מעורבות משמעותית אינו  ההליכים הללו שלושת ל ביחס הפעולה. 

המנהלים המדווחים על מעורבות כלל  מדובר בפחות מעשירית מ ,, ועל פי רובעולה על רבע

השוטפת הנוגעות לפעילות משמעויות של מעורבות בפועל, משמעותית. עם זאת, כאשר מדובר ב

ת הקריטריונים לקביעת 'סל התלמיד' בית הספר, הרי שמרבית המנהלים והמזכירות מכירים אב

כמחצית מהמנהלים ומהמזכירות מדווחים על היכרות מלאה עם ו ,)95%-81%במידה כלשהי (

). בנוסף, נראה כי המזכירות מבינות את חשיבות ההיכרות עם אופן חישוב 60%-42%הקריטריונים (

יעור נמוך יותר, אם כי עדיין ש .)90%-75%רובן מציינות כי יש בכך חשיבות רבה בתפקידן (והסל, 

-53%ב, מדווחות על כך שהן עצמן מבינות את אופן חישוב 'סל התלמיד' במידה רבה (ומדובר בר

69%.(  

  התפיסות כלפי רווח והפסד במעבר לניהול עצמי •

המנהלים מעריך קרב , עולה כי רק מיעוט מההכנסות מול ההוצאות בנושא כאשר בחנו את התפיסות

 המנהלים דיווחי ). נראה כי ככלל 16%-9%התלמיד' גבוהות מהוצאות בית הספר ( כי הכנסות 'סל

ההוצאות גבוהות  כיתפיסה הלבין  )52%-45%ההוצאות זהות להכנסות (התפיסה כי בין   ים חלקנ

עם נטייה קלה לכיוון ההערכה הראשונה. עם זאת, מנהלים בבתי ספר  ,)44%-37%מההכנסות (

שנת היישום הראשונה, העריכו בשיעור גבוה יותר כי ההוצאות גבוהות ברית במגזר דוברי העב

אך כיוון ששיעורם פוחת בשנת היישום השנייה סביר כי מדובר בהערכה  ,)64%-55%מההכנסות (

בבתי ספר קטנים ובבתי ספר בעלי לעומת זאת על חששות ולא על המצב בפועל. יותר המתבססת 

                                                            
  1%מזכירות בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה עם פער של  למעט   169
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ור גבוה יותר על כך שההוצאות גבוהות מההכנסות גם בשנת מדווחים בשיעמנהלים התשתית ישנה 

 ,)36%לעומת  55%וגם בשנת היישום השנייה ( )54%-46%לעומת  75%-64%היישום הראשונה (

ונראה כי ההשפעה של מרכיבים אלו על התקציב היא מעבר לחששות הראשוניים. בתי הספר 

ניהול עצמי המבוססת על מספר הקטנים מפסידים תקציב בעקבות המעבר לשיטת התקצוב ב

בעלי  םההוצאות שלהם אינן פוחתות. לעומת זאת בתי ספר בעלי תשתית ישנה ה ואילו התלמידים, 

נראה אם כן כי יש חשיבות רמת הוצאות גבוהה יותר, אך כפי הנראה אינם משופים בתקציב בהתאם. 

הספר בקביעת גובה 'סל בהתייחסות לשני היבטים אלו של גודל בית הספר ומצב תשתית בית 

  '.התלמיד

שיעור בקרב  התפיסה, נראה כי למרות לסיום שנת התקציבאת הערכות המנהלים  מבקשיםכאשר 

ההוצאות גבוהות מההכנסות, מרביתם צופים כי יסיימו את שנת התקציב  שלפיהגבוה מהמנהלים 

ים הכספים ). בנוסף עולה כי לתפיסת המנהל67%-45%) ואף ביתרה (48%-26%באיזון (

הדבר בולט ו ,משמעותיים ומאפשרים שינוי בבית הספרהם במסגרת הניהול העצמי  יםשמועבר

רק מצב התשתית משפיע על תפיסות נמצא כי בנוסף  ).87%-69%רבית (מגזר דוברי העבייחוד ב

 ,בהמשך .)13%-10%המנהלים לגבי סיום שנת התקציב, ורק בשנת היישום הראשונה (פער של 

גודל משתנים אלו (לא נמצאה השפעה של  ,המידה בה הכספים משמעותיים ליצירת שינויבבחינת 

צמצום הפער נובע מתקציבים שמגיעים שעל הערכת המנהלים. ייתכן  )בית הספר ומצב התשתית

בשלב מאוחר יותר מהרשות או מהכנסות נוספות. אפשרות אחרת היא שבבתי ספר לבית הספר 

מסגרת שמור על ית יש צמצום בהוצאות על הפדגוגיה על מנת לקטנים ובתי ספר בעלי תשת

תפיסתם גם המעט הוא משמעותי. ללעשות יותר, ולכן אף שתקציב נוסף היה מאפשר להם התקציב, 

כאשר נמצא כי מנהלים בבתי ספר קטנים ובבתי ספר בעלי  ,תמיכה להסבר זה עלתה בפרק הקודם

 בשיעור נמוך יותר  תקציב 'סל התלמיד'בעזרת תשתית ישנה דיווחו על יכולת לקדם יוזמות פדגוגיות 

לעומת  38%-26%בהשוואה למנהלים בבתי ספר בינוניים וגדולים ובבתי ספר בעלי תשתית טובה (

39%-53%.(  

מרבית  .בצרכים פדגוגייםתקציב מושקע המרכיב המרכזי בראה כי המנהלים נ על פי דיווחי

וכרבע עד שליש  ,)82%-62%מהתקציב בתחום זה ( 20%המנהלים מדווחים על השקעה של מעל 

מהתקציב בתחום הפדגוגיה. התחום השני  40%- מהמנהלים אף מדווחים על השקעה של יותר מ

 20%מעל משקיעים בו חלק ניכר מהמנהלים ש ,הצרכים התפעולייםמבחינת היקף ההוצאות הוא 

הדגש מתחזק עם ההתקדמות במהלך הניהול העצמי,  2014-). נראה כי ב76%-42%מהתקציב (

בשיעור המנהלים המדווחים על הוצאות של  20%-7%שניתן בתקציב לצרכים הפדגוגיים (עליה של 

). ייתכן 27%-10%של  צרכים התפעוליים (ירידהעל ה מושםופחות דגש  ,מהתקציב) 20%מעל 

וייתכן כי התהליך נובע מהטמעת הניהול  ,נהלת בשנה זומיהתוותה דגשים שהמה שפעשינוי זה מוש

שדרוג . נראה כי דרשה זמן רב יותר קרב מצטרפי תשע"גב שנראה כיהעצמי בבתי הספר, הטמעה 

ורק  ,)40%-24%כרבע עד שליש מבתי הספר ( בקרבנתח משמעותי מהתקציב רק  תובע התשתיות

תואם את שיעור בתי הספר השיעור , )8%-0%מהתקציב ( 40%-מהווה יותר מהוא  מקרים מועטיםב

). עם זאת לא 38%-28%שדיווחו כי תחום האחריות של תיקונים גדולים ושיפוצים הועבר אליהם (

על ידי  וכפי שדווח ,הספר ית בתונמצא קשר בין רמת ההוצאה על תחום זה לבין מצב תשתי

 תקציב שטרם נוצלברית דיווחו יותר על מגזר דוברי העמנהלים ב 2014- . מעניין לציין כי ביםמנהלה

קצאת ). ייתכן כי הדבר נובע מתכנון ארוך טווח וה11%( מתקודה) בהשוואה לשנה 29%-24%(
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 הפער נובע מעניין טכניש. עם זאת ייתכן ת תקציבתקציבים לפרויקטים שנמשכים מעבר לאותה שנ

-ברית על ניצול התקציב במגזר דוברי העבה נשאלו המנהלים בהספציפית שזמן ה תנקודהקשור ב

   .2013-ניצולו בלעומת  2014

   והגדלת הכנסות בית הספר חיסכון ,ייעול •

שינו דרכי פעולה בבית הספר המנהלים מדווחים כי לא יצרו כלל תהליכים או קרב רק מיעוט מ

רבית מדווחים בשיעור גבוה יותר על כך שביצעו הרבה עדוברי לים ). מנה22%-8%( חיסכוןלצורך 

לדווח בשיעור גבוה יותר כי היא ברית הנטייה של המנהלים דוברי העבמגזר ו ,)56%-50%שינויים (

ישיר  חיסכוןלרוב מדווחים המנהלים כי ביצעו שינויים אלו: ). 52%-44%ביצעו רק מעט שינויים (

מעקב  ,) ויותר תכנון93%-75%( חיסכון), העלאת המודעות ל98%-89%בהוצאות כגון חשמל ומים (

). בהמשך ניסינו לבדוק מול מורים 74%-59%ביצוע סקרי מחירים (כן ו )81%-68%ובקרה (

ומזכירות עד כמה שינויים אלו שיושמו בבית הספר השפיעו על ההתנהלות בו. כך נמצא כי התהליכים 

בהוצאות משפיעים על התנהלות בית הספר, כאשר הנטייה  חיסכוןשיושמו על ידי המנהלים לצורך 

מגזר דוברי ובעיקר ב )61%-34%של המורים והמזכירות לדווח על הקלה בהתנהלות בית ספר (

שיעור לא מבוטל מהמורים ומהמזכירות מדווחים כי הטמעת תהליכי ולם ). א61%-52%רבית (הע

-27%ברית (מגזר דוברי העובעיקר ב, )40%-19%על התנהלות בית הספר ( הקא מקשדוו חיסכוןה

מהמזכירות והמורים מדווחים  40%-36%ברית (מגזר דוברי הע) ובדגש על מצטרפי תשע"ג ב40%

ועד כמה הם מעריכים  חיסכוןיעדים לעל קושי). כאשר ביקשנו לבחון באיזו מידה המנהלים קובעים 

וכמחצית  )37%-25%רבית (מגזר דוברי העעלה כי כשליש מהמנהלים ב ,ואל יעמדו ביעדיםכי 

. כחמישית חיסכוןכלל לא קבעו יעד תקציבי ל )52%-42%ברית (מגזר דוברי העמהמנהלים ב

סבירות נמוכה עד קיימת שקבעו יעד תקציבי, על פי מהמנהלים בשני המגזרים מעריכים כי  אף 

 )38%-30%ברית (מגזר דוברי העשליש מהמנהלים ברק כ .)20%-12%בינונית שיעמדו בו (

אף צופים שיעמדו הם ו ,קבעו יעד תקציבי )55%-49%רבית (מגזר דוברי העוכמחצית מהמנהלים ב

ל מרבית המנהלים מתיימרים לפעול על מנת לחסוך ועל נראה שבסך הכ- בו בסבירות גבוהה. במבט

 ותוהמידי ותהראשוניפעולות ש על ה), אך התהליכים המיושמים הם בדג98%-78%ולהתייעל (

ניצול  משאבים קיימים על ופחות  )98%-75% –בחשמל ומים והעלאת המודעות  חיסכוןביותר (כגון 

מקבל לא תמיד צוות בית הספר ). נראה כי 65%-53%כמו הסתמכות על גורמי פנים או מיחזור (

ובנוסף במרבית המקרים  ),40%-19%תהליכים שמטרתם לשפר את התנהלות בית הספר (בהבנה 

כלל ו כחלק אינטגרלי ממטרות ניהול בית הספר חיסכון גם המנהלים עצמם לא מתייחסים לתהליכי

. )20%-12%) או שמציבים יעדים מבלי להשיגם (50%-25%( חיסכוןאינם מציבים לעצמם יעדים ל

ייזום אירועים , נראה כי השכרת מבנים והגדלת הכנסות בית הספרכאשר בוחנים את הנושא של 

רבית האפשרות כמעט ואינה ישימה (רק מגזר דוברי העשכן בכדרך להרחבת התקציב היא בעייתית, 

ברית ישנם חסמים שאינם מאפשרים למרבית מגזר דוברי העזוכים להכנסות נוספות), וב 4%-2%

פות זוכים להכנסות נוס 33%-29%(רק  קיימת נכונות לכךבתי הספר להתקדם בנושא, גם כאשר 

). ניתן לשער כי בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי נמצאו פתרונות אירועיםמהשכרת מבנים או ייזום 

אפיק זה להכנסות, אם כי גם כאן מדובר רק במחצית מבתי הספר שזוכים להכנסות נוספות שיאפשרו 

 27%ורק בקרב מצטרפי תשע"ג (בקרב מצטרפי תשע"ד רק  )16%-11%לעומת  53%-51%(

מהחדשים). עם זאת לתפיסתם של מרבית המנהלים כלל לא מתקיימים התנאים  18%ים ומהוותיק

גם בבתי הספר . תמונה זו עלתה )82%-76%או השכרת מבנים ( אירועיםהמאפשרים ייזום 
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) מהמנהלים מסכימים במידה רבה כי 32%-28%רק כשליש ( , שבהםהוותיקים בניהול עצמי

ת הספר להגדיל את הכנסותיו באמצעות השכרת מבנים מתקיימים התנאים אשר מאפשרים לבי

  .אירועיםוייזום 

והייעול כחלק מתפישת העולם של בית  חיסכוןנראה כי יש צורך בהטמעה טובה יותר של נושא ה

זאת על מנת לייצר  .הספר בניהול עצמי, הן עבור הצוותים בבית הספר והן עבור המנהלים עצמם

ח האדם העומד וכלל המשאבים העומדים בידי המנהל, וביניהם גם כשינוי משמעותי שיתבטא באיגום 

ועמידה בהם. בכל הנוגע לייזום  והתייעלות של בית הספר חיסכוןלרשותו, כמו גם קביעת יעדי 

והשכרת מבנים, נראה כי יש צורך בשינוי עמוק יותר וארוך טווח במערך היחסים בין הרשויות  אירועים

בא לידי ביטוי הדבר את הגדלת הכנסות בית הספר באפיק זה, כפי שלבתי הספר על מנת לאפשר 

. עם זאת יש לבחון מדוע יכולת 90- בבתי ספר הוותיקים אשר נמצאים בניהול עצמי כבר משנות ה

הגדלת ההכנסות באה לידי ביטוי רק בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי בקרב מצטרפי תשע"ג ולא 

מגזר דוברי טרפי תשע"ד. בנוסף יש לנסות ולבחון את הנושא בבבתי ספר ותיקים בניהול עצמי ממצ

רבית, ולייצר במידת האפשר אלטרנטיבות להגדלת התקציב על מנת שלא להגדיל את הפערים בין הע

  בתי הספר השונים.

  ההיבטים התפעוליים בניהול התקציב •

רבית, ובמיוחד בשנת מגזר דוברי העב בהעברת התקציבים באופן מלא וסדירנראה כי ישנם קשיים 

היישום הראשונה כאשר פחות ממחצית מהמנהלים מעריכים כי התקציבים מועברים באופן מלא 

ברית, ובשנת היישום דוברי הע מגזר). בנוסף, גם ב47%-44%וסדיר מהרשות לידי בית הספר (

תי ) עדיין שיעור משמעו76%-60%שהתמונה חיובית יותר (אף רבית, מגזר דוברי העהשנייה ב

-24%מהמנהלים מסכימים רק במידה בינונית או פחות מכך כי הכספים מועברים באופן מלא וסדיר (

ייתכן שחלק מהקשיים נובעים מחוסר אמון וקושי של התחלה כאשר בהמשך השנה, לאחר ). 40%

המענה על השאלון, אכן הועברו מלוא הכספים, אך התמונה המצטיירת גם בשנת היישום השנייה 

מגזרים מדגישה את הצורך בבירור מעמיק, ובמיוחד שהתנהלות תקינה של בית הספר בשני ה

   מחוייבת בהסתמכות על העברה מוסדרת של הכספים מידי הרשות.

צורך בהסדרת נהלים כי היה , מרבית המזכירות מדווחות הסדרת הנהליםנושא כאשר בוחנים את 

רבית. בנוסף עולה מגזר דוברי העתשע"ג ב) ובייחוד בקרב מצטרפי 86%-67%חדשים בבית הספר (

טיפול בתקציב, כך לגבי מעקב ובקרה אחר נדרשה הסדרת נהלים נוגעים בעיקר בכי התחומים בהם 

-64%), ניהול חשבון בנק (94%-67%), טיפול בחשבונות השוטפים (97%-71%הכנסות והוצאות (

ח עזר רק מיעוט ולהעסקת כ). לעומת זאת בכל הנוגע 97%-62%), וטיפול בחשבוניות (89%

), כפי הנראה כיוון שתחום אחריות 38%-23%מהמזכירות דיווחו על צורך בהסדרת נהלים בנושא (

לידי בתי הספר. גם הסדרת תחום השכרת המבנים הוזכר רק על ידי מיעוט  מועברלרוב אינו זה 

מנהלים שדיווחו כי וייתכן כי ממצא זה מתחבר לשיעור הנמוך בקרב ה ,)37%-18%( 170מהמזכירות

-52%. נראה כי בכל הנוגע לטיפול במכרזים (אירועיםמתקיימים התנאים להשכרת מבנים וייזום 

), שיעור בינוני מהמזכירות מדווחות על הצורך בהסדרת נהלים, אך 65%-36%( אירועים) וייזום 71%

ם על ידי בית הספר, לא ברור אם הדבר נובע מכך שאלו לא מתבצעי .בעיקר בנוגע לטיפול במכרזים

                                                            
  מהמזכירות דיווחו על הצורך בהסדרת נהלים 53%למעט מצטרפי תשע"ד במגזר דוברי עברית, שמהם    170
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לתזמון שבו או שמא בוצעו גם קודם לניהול העצמי ועל כן אין צורך בהסדרת נהלים חדשים. ביחס 

, ניכר כי רק במיעוט מבתי הספר תהליך הסדרת הנהלים עדיין נמשך בשנת בוצעה הסדרת הנהלים

ך השנה השנייה ) ושיעור נמוך מדווחים כי הנהלים הוסדרו רק במהל14%-11%היישום השנייה (

). עם זאת, רק כחמישית עד רבע מהמזכירות מדווחות כי הנהלים 17%-7%ליישום הניהול העצמי (

חלקים בין הסדרה ממש בתחילת נ), כאשר היתר 24%-16%הוסדרו עוד לפני המעבר לניהול עצמי (

הראשונה. ) לבין זמן כלשהו במהלך השנה 30%-19%המעבר לניהול עצמי בחודשיים הראשונים (

ל הנהלים הוסדרו ברובם, אך ניתן היה לצפות כי מרביתם יוסדרו עוד לפני המעבר ונראה כי בסך הכ

ולא כך הדבר. עם זאת ייתכן כי חלק מהמזכירות כלל אינן מכירות את כל הנהלים גם  ,לניהול עצמי

מרבית הרשויות נראה כי ב כרות והשימוש בספר הנהליםיההאם אלו הוסדרו. כך כאשר נשאלו לגבי 

) 45%-29%ברית (מגזר דוברי העמהמנהלים ב ך פחות ממחצית, א)86%-76%קיים ספר נהלים (

רבית ומהמזכירות בשני המגזרים מציינים כי הם מכירים את מגזר דוברי העוכמחצית מהמנהלים ב

רכת הע, נראה כי לבהירות הנהלים). כאשר נשאלו לגבי 60%-50%תכני ספר הנהלים במידה רבה (

נדרש מעט שרבית ייתכן מגזר דוברי הע), כאשר ב82%-78%מרבית המזכירות הנהלים בהירים (

 77%- בשנת היישום הראשונה שעולים ל 51%-44%הבנה של הנהלים (ליותר זמן להטמעה ו

בה ספר הנהלים סייע להטמעת הניהול שבשנייה). בהמשך נשאלו המנהלים והמזכירות לגבי המידה 

 70%-46%י ככלל המזכירות רואות את תרומת ספר הנהלים יותר מאשר המנהלים (העצמי. ניכר כ

לעומת  71%-46%ברית (גזר דוברי העמרבית יותר מאשר במגזר דוברי הע) וב71%-32%לעומת 

32%-59% .(  

אם  ,)100%-88%נראה כי כמעט כל המנהלים ביצעו תכנון תקציבי כלשהו ( לתכנון התקציביבנוגע 

ב ו). לר9%-2%ביצעו תכנון תקציבי ארוך טווח שכלל התייחסות לחמש שנים קדימה ( םכי רק מיעוט

תכננו  16%-6%המנהלים את התכנון התקציבי על פי שנת הלימודים ולא על פי שנת התקציב (ביצעו 

) 37%-26%עד סוף שנת התקציב), כאשר כשליש ביצעו תכנון תקציבי עד לסוף שנת הלימודים (

). 53%-37%ו על תכנון תקציבי לטווח ארוך יותר של שנת הלימודים ושנה קדימה (ומעט יותר דיווח

עוד נמצא כי דווקא מנהלים בבתי ספר חדשים בניהול עצמי מדווחים יותר על תכנון לטווח של שנה 

מנהלים בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי בקרב  ואילו  ,)39%-36%לעומת  54%-43%קדימה (

גם  וכך) 34%-25%לעומת  42%ם יותר על תכנון רק עד סוף שנת הלימודים (מצטרפי תשע"ג מדווחי

מצטרפי תשע"ד ומצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה שמדווחים יותר על התנהלות עד לסוף שנת 

הפרקטיקה היא זו המובילה את מנהלי בתי הספר ש). ייתכן 12%-7%לעומת  18%-13%התקציב (

ואף בצמידות לשנת מהרשות,  שהועברו כברכספים ב תחשבבההוותיקים שלמדו להתנהל רק 

כי הכניסה של מנהלים בבתי ספר חדשים בניהול עצמי הייתה מוסדרת גם ייתכן  .התקציב של הרשות

מיושם על כן בשיעור גבוה אכן ש ,הפנמה של חשיבות התכנון ארוך הטווחביותר ולוותה בלמידה ו

  יותר.

, ניכר התכנון התקציבי להתנהלות בית הספר ת הסיוע שלמידלבהמשך, כאשר התייחסו המנהלים 

רבית גזר דוברי העמב . מתוכם)89%-78%כי מרבית המנהלים חשים את יתרונות התכנון התקציבי (

  ).7%-5%ברית (פער של עדוברי היותר בהשוואה למעט שיעורם גבוה 

אותם מקומות המדווחים כי יש מקום לבחון ולהסדיר את העברות הכספים מהרשויות לבתי הספר, ב

  רבית.מגזר דוברי העב ייחוד התקציב לא מועבר באופן מלא וסדיר וב
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יש צורך להגדיל את החשיפה וההיכרות של המזכירות והמנהלים לספר הנהלים שמוציאה שייתכן 

יותר להם הרשות, ולבחון אם יש להתאים אותו כך שיהיה מונגש יותר לצוות בית הספר ויסייע 

רבית על מנת שהנהלים יהיו בהירים גם מגזר דוברי העלניהול עצמי. במיוחד כדאי להשקיע במעבר ב

  למזכירות כבר משנת היישום הראשונה.

  עמדות כלפי השינוי בהתנהלות בית הספר בעקבות המעבר לניהול עצמי  •

בהתנהלות , מרבית המנהלים מעריכים כי המעבר לניהול עצמי הוביל לשינוי לטובה 171נראה כי ככלל

-0%) ורק מיעוט זניח תופסים את השינוי כשינוי לרעה (93%-68%( התקציבית של בית הספר

עולה כי בכל הקשור  ,). כאשר נכנסים לעומק ובוחנים את ההתנהלות בתחומי האחריות השונים4%

ם רבית מעריכימגזר דוברי העב - אחזקה כללית, שירות טכני ותיקונים קלים , קרילאחזקה השוטפת

ברית רק כמחצית מגזר דוברי העב ואילו ) 88%172-72%כי חל שינוי לטובה בשיעורים גבוהים (

מעריכים כי חל  ים). עם זאת רק מעט56%-37%מהמנהלים והמזכירות מעריכים כי חל שינוי לטובה (

  -  לרכישת ציודבנוגע  תמונה זו עולה גם ).14%-2%שינוי לרעה בעקבות המעבר לניהול עצמי (

מגזר דוברי דומות וחיוביות, ומרבית המנהלים והמזכירות בבתחום זה סות המזכירות והמנהלים תפי

) דיווחו על 55%-53%( 173ברית מגזר דוברי העבמקביליהם ומעל מחצית מ )90%-71%רבית (הע

  ). 10%-0%דיווחו על שינוי לרעה ( םורק מיעוט ,שינוי לטובה בעקבות המעבר לניהול עצמי

נראה כי השפעת הניהול העצמי ניכרת  ,ברמת הניקיוןתפיסות המנהלים לגבי השינוי  כאשר בחנו את

רבית בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה ובקרב מצטרפי מגזר דוברי העפחות. אמנם ב

מנהלים מייחסים למעבר לניהול עצמי השפעה לטובה על רמת הניקיון בבית התשע"ד מעל מחצית מ

לעומת זאת, מרבית המנהלים מעריכים כי לא חל  ,בריתמגזר דוברי העב לםו). א61%-51%הספר (

מגזר מחצית המנהלים ביותר מ , והדבר נכון גם לגבי)74%-65%שינוי ברמת הניקיון בבית הספר (

). יש לציין עם זאת, כי ככלל, 54%רבית בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה (דוברי הע

שינוי לטובה לו ול העצמי השפעה על רמת הניקיון שיעור גבוה יותר מייחסים בין אלו שמייחסים לניהמ

  ).15%-9%לעומת  37-16%שינוי לרעה ( ובהשוואה לאלו המייחסים ל

התמונה מורכבת יותר. נראה כי בשנת היישום הראשונה הן בקרב  לתיקונים גדולים ושיפוציםבנוגע 

מצטרפי תשע"ג והן בקרב מצטרפי תשע"ד, מעל מחצית המנהלים מעריכים כי תחום התיקונים 

מגזר אך בעוד ב ,)64%-50%הגדולים והשיפוצים כלל לא השתנה בעקבות המעבר לניהול עצמי (

טובה ואלו המעריכים כי חל שינוי לרעה מתפלגים כמעט ברית אלו המעריכים כי חל שינוי לדוברי הע

בקרב מצטרפי תשע"ד), בקרב מנהלים  24%-22%בקרב מצטרפי תשע"ג ו 19%-17%שווה בשווה (

). בשנת 15%-10%לעומת  35%-30%רבית הנטייה היא לכיוון שינוי לטובה (מגזר דוברי העב

רבית מעל מגזר דוברי העכאשר ב ,כלוסיותהיישום השנייה מתחילים לבלוט יותר ההבדלים על פי או

ברית המצב נשאר דומה לשנת מגזר דוברי העבו ,)55%מחצית מהמנהלים מדווחים על שינוי לטובה (

חלקים שווה נ) והיתר 55%כאשר מעל מחצית המנהלים מדווחים כי לא חל שינוי ( ,היישום הראשונה

). בנוסף צפים ועולים 23%-22%י לטובה (הטוענים לשינו ביןבין הטוענים לשינוי לרעה ובשווה 

                                                            
  למעט מצטרפי תשע"ג במגזר דוברי עברית בשנת היישום הראשונה   171
דיווחו  52%"ג בשנת היישום הראשונה כשרק למעט מנהלים במגזר דוברי הערבית בקרב מצטרפי תשע   172

  על שינוי לטובה)
 למעט בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה במגזר דוברי העברית   173



 

203 

 

בניהול עצמי, כאשר מנהלים בבתי ספר חדשים מעריכים בשיעור גבוה יותר כי  ותקהפערים על פי 

מנהלים בבתי ו ,), ובנוסף עולים פערים על פי גודל בית הספר20%לעומת  36%חל שינוי לטובה (

בבתי ספר בינוניים  14%לעומת  30%(ספר קטנים מדווחים בשיעור גבוה יותר על שינוי לרעה 

בבתי ספר בעלי  13%לעומת  34%וכך גם מנהלים בבתי ספר בעלי תשתית ישנה ( ,וגדולים)

, כאשר בנוגע לתחום התיקונים הגדולים בקרב המזכירות  עולה תמונה חיובית יותר תשתית טובה).

מגזר דוברי המזכירות בוכמחצית מ )73%-63%רבית (מגזר דוברי העמרבית המזכירות ב 174ככלל

דיווחו על שינוי לטובה. עם זאת יש לקחת בחשבון כי רק מזכירות שהשיבו כי  )53%-42%ברית (הע

בלבד תחום האחריות הועבר לידי בית הספר השיבו לשאלה זו, כך שמדובר בהערכה של  כשליש 

של המעבר יש השפעה שאולם ייתכן  .לידיהם ההמזכירות בבתי ספר שהאחריות הועברמקרב 

בהכרח  , והשפעה זו אינה בהם לא הועברה האחריותשלניהול עצמי בתחום זה גם בבתי ספר 

  .כאשר התנהלות הרשות השתנתה לטובה

רבית מייחסים למעבר לניהול עצמי מגזר דוברי העכי במרבית התחומים מנהלים ב באופן כללי עולה

ברית מסויגים יותר ונוטים מגזר דוברי העבשינוי לטובה בהתנהלות בית הספר בתחום, בעוד מנהלים 

ב עלייה בשיעור ויותר לדווח כי לא חל שינוי. עם זאת, לאורך זמן ניכר כי בשני המגזרים חלה לר

ב ורבית היא לרדוברי הע מגזרהמדווחים על שינוי לטובה בעקבות המעבר לניהול עצמי, כאשר ב

  ).175 16%-4%לעומת  36%-15%ה של ברית (עליימגזר דוברי העמשמעותית יותר בהשוואה ל

ב משנה את התנהלות בית הספר ול כאשר יש השפעה של הניהול העצמי הוא לרונראה כי בסך הכ

בהם שלטובה. עם זאת יש לבחון את הנושא של תיקונים גדולים ושיפוצים. נראה כי גם במקרים 

לכיוון החיובי כאשר ישנו שינוי של התחום ולא תמיד  ,התחום לא מועבר לאחריות בית הספר

ההשפעה ניכרת דווקא עם ההתקדמות בהטמעת הניהול העצמי, ובמיוחד בבתי ספר שהתקצוב 

  בהם בתי ספר קטנים ובתי ספר בעלי תשתית ישנה.ו ,שלהם נפגע

  תפיסת התפקיד של המזכירות במעבר לניהול עצמי  •

וגע נכי עיקר השינוי  ראהנ ,השינוי שחל בתפקידןכאשר ביקשנו לבחון את תפיסת המזכירות לגבי 

במהות העבודה  ניכר, אמנם רובן מתייחסות לשינוי המוטל עליהן בהגדלת היקף העבודה ובעומס

כן כמעט כל כמו ו ,לעומסשבות להתייחס הן  כשהן מפרטות את ביצועיהן בפועל אך  ,)90%-75%(

הנושאים ). כאשר ביקשנו לבחון מהם 98%-84%המזכירות מתייחסות לעלייה בהיקף העבודה (

מדווחות כי חלק גדול מזמנן מוקדש לענייני הניהול העצמי   ןמרבית ,בהם מטפלות המזכירותש

). כאשר הנושאים המרכזיים שבהם כמעט כל המזכירות נדרשות לטפל הם תחומי ניהול 78%-68%(

), 98%-93%), מעקב ובקרה אחר הכנסות והוצאות (100%-95%טיפול בחשבוניות (  –חשבונות ה

). לצד נושאים אלו עולים 93%-87%), וטיפול בחשבונות השוטפים (98%-92%ניהול חשבון בנק (

המזכירות מדווחות על הצורך לטפל במכרזים קרב מ יםכמחצית עד שני שליש -  גם נושאים נוספים

ושיעור דומה מדווחות על  )71%-70%ברית (מגזר דוברי העבעיקר ב )71%-54%ותים (לקבלת שיר

שבית בנושאים המזכירות עוסקות פחות ). לעומת זאת 74%-55%( אירועיםהצורך לטפל בייזום 

). 42%-29%ח עזר (ווהעסקת כ )55%-22%השכרת מבנים ( הספר פחות אחראי להם, ובהם 
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העומס על עבודת המזכירה, נראה כי העומס שמוטל על המזכירות  כאשר ניסינו לבחון את השלכות

ישנן כי שכשליש עד כמעט חצי מהמזכירות מדווחות כי אינן מצליחות לעמוד בעומס ו .גובה מחיר

מתוכן כחמישית עד רבע מדווחות על מטלות רבות  .)46%-30%( מטלות בעבודתן שאינן מתבצעות

). ממצא זה בעייתי במיוחד כי נראה שלאורך זמן אין ירידה 27%-15%שאינן מספיקות להגיע אליהן (

 ברית אף יש עלייהמגזר דוברי העוב ,מתבצעות אינןמשמעותית בשיעור המדווחות על מטלות ש

ברית). מדיווחי מגזר דוברי העב 16%רבית ועלייה של מגזר דוברי העב 3%(ירידה של  בדיווח על כך

טיפול בדואר, תיוקים  כגון ן,תבצעות הן מטלות בסיסיות בעבודתהמזכירות עולה כי המטלות שאינן מ

בטווח הארוך שמדווחות כי אינן מתפנות לסייע למורים ולתלמידים. ייתכן אף חלקן  כןכמו  .ושכפולים

שכן בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה נמצא הבדל בין המזכירות  הדברים מתאזנים,.

), אולם הבדל זה לא 13%מי למזכירות בבתי ספר חדשים (פער של בבתי ספר ותיקים בניהול עצ

  נמצא בשנת היישום השנייה וגם לא בקרב מצטרפי תשע"ד, דבר המעורר תהיות לגבי מקור הפער.

  

אינם להשלים את משימותיה ייתכן כי הדברים המבוססים על תחושת המזכירה כי אינה מספיקה 

מעידים על המצב בפועל, ועל כן מעניין לבחון את תפיסות המנהלים לגבי תפקוד המזכירה. כאן נמצא 

רק מיעוט מהמנהלים רואים שינוי לרעה בתפקיד המזכירה בעקבות המעבר לניהול עצמי  176כי ככלל

השתנה ברית יש חלוקה דומה בין אלו המעריכים כי התפקיד לא דוברי הע מגזר). כאשר ב11%-8%(

רבית נראה כי יש מגזר דוברי העהכאשר, 177)47%-43%לבין אלו המעריכים כי השתנה לטובה (

בין כלשהו ). נראה כי יש  פער 34%-21%לעומת  70%-41%נטייה יותר לדווח על שינוי לטובה (

 תפיסת המזכירות המדווחות בשיעורים לא מבוטלים על קושי בביצוע מטלות, לבין תפיסת המנהלים

  .תפקודןאת 

יש צורך בבחינה של העומס המוטל על המזכירות, כיוון שעומס זה, גם אם הוא רק לתפיסתן, שייתכן 

חשוב להבין כיצד ניתן להקל על בנוסף עשוי להביא בסופו של דבר לשחיקה מהירה וירידה בתפקוד. 

  עבודת המזכירות כך שיחושו כי הן מצליחות לעמוד בכל המטלות הנדרשות מהן.

  ושקיפות  בקרה •

) 99%, נמצא כי כמעט כל המנהלים (מעקב הפנימי שנעשה אחר ההוצאות וההכנסותלבהתייחס 

וכי מדווחים על ביצוע מעקב אחר ההוצאות וההכנסות של בית הספר,  )98%-94%והמזכירות (

מרבית המנהלים מדווחים  178המזכירות מבצעות מעקב בתדירות גבוהה יותר ביחס למנהלים. ככלל

מרבית המזכירות מדווחות ו ,)66%-55%צוע מעקב בתדירות של פעם בשבוע עד פעם בחודש (על בי

רבית תדירות מגזר דוברי הע). נראה כי ב72%-60%על תדירות של פעמיים בשבוע או יותר (

                                                            
 - בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה, במגזר דוברי ערבית יש שיעור משמעותי יותר המגיע ל   176

 המדווחים על שינוי לרעה 25%
 שינוילמעט בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה שיותר מדווחים כי לא חל    177
למעט מנהלים במגזר דוברי ערבית בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה שדיווחו על תדירות    178

 גבוהה יותר
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המדווחים על תדירות של פעמיים בשבוע או יותר בין  30-%8%המעקב מעט גבוהה יותר (פער של 

  ). 179בקרב המזכירות 8%-7% בקרב המנהלים ושל

 63%-40%היא תוכנת הנהלת החשבונות הבית ספרית ( הכלי המרכזי המשמש למעקב ובקרה

בקרב המזכירות) כאשר אחריה מוזכרת, אם כי בשיעורים נמוכים  77%-59%-בקרב המנהלים ו

-12%מהמנהלים ו 33%-15%משמעותית, התוכנה המשמשת לתכנית עבודה מקושרת תקציב (

מגזר וש בתוכנה זו בהשוואה לרבית יש יותר שיממגזר דוברי העמהמזכירות). עוד עולה כי ב 23%

, הכלי שנבנה עבור 2014- ). נראה כי נכון לתמונת המצב ב18%180-8%ברית (פער של דוברי הע

הבקרה של גורמים ברשות תכנית עבודה מקושרת תקציב עדיין לא מיצב עצמו ככלי מרכזי. בנושא 

ל ההתנהלות עולה כי מרבית המנהלים והמזכירות מדווחים כי מתקיימת בקרה ע המקומית

ברית מדווחים בשיעור מעט גבוה יותר על ביצוע מגזר דוברי העהתקציבית בבית הספר, כאשר ב

מגזר ). ובנוסף עולה כי ב95%-78%לעומת  96%-93%רבית (מגזר דוברי העבקרה בהשוואה ל

רבית, הן בדיווחי מגזר דוברי העברית תדירות ביצוע הבקרה גבוה יותר בהשוואה לדוברי הע

) והן בדיווחי 36%-18%מדווחים על בקרה אחת לחודש או יותר בהשוואה ל 44%-43%לים (המנה

). הפער בין דיווחי המנהלים לדיווחי המזכירות לגבי 55%181-54%לעומת  69%-55%המזכירות (

רבית, עשוי לרמז על כך שהמנהלים אינם מגזר דוברי העתדירות הדיווח, פער שבולט במיוחד ב

  יכי הבקרה של הרשות שמתבצעים ישירות מול המזכירות.מודעים לחלק מתהל

ובפרט בקרב מצטרפי  ,ניכר כי מרבית המזכירות ,הזנת נתונים למאגר המידע הכספילבהתייחס 

תשע"ג בשנת היישום השנייה ובקרב מצטרפי תשע"ד, מדווחות כי הן מזינות נתונים למאגר המידע 

משמש ככלי למעקב ובקרה עצמיים רק עבור  עם זאת מאגר המידע הכספי .)95%-60%הכספי (

). ניכר כי מזכירות בבתי ספר חדשים בניהול עצמי מקפידות 5%-1%מיעוט המנהלים והמזכירות (

לעומת  91%יותר על הזנת נתונים למאגר המידע הכספי בהשוואה למזכירות בבתי ספר וותיקים (

המתבצעת על ידי גורמים ברשות ככזו רואים את הבקרה ). נראה כי המנהלים והמזכירות 79%-72%

רבית, שיעור גבוה יותר מדווחים מגזר דוברי הע). עם זאת עולה כי ב91%-73%התואמת את הצרכים (

דבר המתיישב עם  ,)21%182-8%ברית (פער של מגזר דוברי העדי בהשוואה ליעל בקרה רופפת מ

  תדירות הבקרה הנמוכה יותר שמדווחת במגזר זה.

תפעולי מיושם כאשר מועברים לידי בתי הספר תחומי אחריות -כי המודל הכלכליל נראה ובסך הכ

שתחילת המעבר נעשה ללא שיתוף  אף על פי ב כמשמעותי. נראה כי וולצדם תקציב, אשר נתפס לר

מנהלי בתי הספר בהיבטים של חתימה על מסמך ההבנות וגיבוש ספר הנהלים, בפועל המנהלים 

ומעריכים את  מכירים את ההיבטים התקציביים ואת ספר הנהלים והמזכירות מעורבים ביישום,

היבטים הפדגוגיים בבית הדגש  בניצול התקציב אכן מופנה ל, והשינוי שנוצר בעקבות הניהול העצמי

  הספר. 

                                                            
- למעט בקרב מזכירות במגזר דוברי הערבית בבתי ספר מצטרפי תשע"ד שדווח על תדירות נמוכה יותר ב   179

 בהשוואה לדוברי עברית 4%
פחות ממזכירות במגזר  1%בית בבתי ספר מצטרפי תשע"ד שדווח למעט בקרב מזכירות במגזר דוברי ער   180

  דוברי עברית
בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה אמנם דיווחי המזכירות על בקרה אחת לחודש דומים בשני    181

המגזרים, אך במגזר דוברי הערבית מדווחים בשיעור גבוה יותר על ביצוע בקרה רק פעם עד פעמיים 
  ).18%עומת ל 25%בשנה (

  1%למעט מזכירות בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה עם פער של    182
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, יש בין בית הספר והרשות המקומית במסגרת השאיפה לפתח אחריותיות ולשנות את מערך היחסים

 ,מקום לבחון מעורבות גדולה יותר של מנהלי בתי הספר בשלבים הראשונים של המעבר לניהול עצמי

המועברים לידיהם  בהם מתבצעת החתימה על מסמך ההבנות, ההחלטה על תחומי האחריותש

  וגיבוש ספר הנהלים.

לבחון אפשרויות לפיצוי בתי ספר בעלי תשתית ישנה ובתי ספר קטנים על מנת שלא ייפגעו מן חשוב

שהתקציב ינוצל  דיכ ,המעבר לניהול עצמי. במקביל יש מקום להפחית חששות בקרב המנהלים

  בצורה מיטבית ולא יישארו יתרות תקציביות בסוף השנה.

לבחון פתרונות על מנת שיתאפשר לבתי הספר להגדיל את הכנסותיהם באמצעות השכרת צריך 

בהם יוכלו שיש למצוא אפיקים אחרים  לחילופיןרבית. מגזר דוברי העבייחוד, ובאירועיםמבנים וייזום 

כדי שלא יווצרו פערים משמעותיים בין בתי ספר שיכולים להגדיל את  להגדיל את הכנסותיהם

העברת אחר רבית מגזר דוברי העחשוב לעקוב ובעיקר בעל כך, כאלו שלא. נוסף בין הכנסותיהם ו

  מתבצעת באופן מלא וסדיר.ולראות שהיא התקציבים מהרשות לידי בתי הספר 

התייעלות וכן בבחינה של נושא התכנון לו חיסכוןיותר בכל הנוגע לנראה כי יש צורך בהטמעה טובה 

  התקציבי ארוך הטווח.

לבדוק את העומס שמוטל על המזכירות ולסייע להן על מנת שלא יווצרו צווארי בקבוק או חשוב 

  שמשימות אחרות ייפגעו בשל הניהול העצמי.

נתפס על ידי המנהלים  כחיובי , וכי לרוב הואנראה כי נושא הבקרה הוטמע ומבוצע בתדירות גבוהה

מתבצעת אל מול המזכירות, היא אם כדאי שהבקרה המתבצעת על ידי הרשות, גם ומותאם. עם זאת 

כי אין נראה כי המנהלים חשים שם  ,רביתמגזר דוברי העתועלה למודעות של המנהלים ובמיוחד ב

כיוון שמתמונת המצב   נהלתמישהוצעו על ידי ה הבקרה  בקרה מספיקה. יש מקום לבחון את כלי

  שמשתקפת נראה שנעשה בהם שימוש מועט אם בכלל.
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מערך ההכשרה והליווי להטמעת פרק רביעי:  

  הניהול העצמי

והנו מאפיין של  ,מערך ההכשרה והליווי למהלך הניהול העצמי מהווה נדבך חשוב בתהליך ההטמעה

בניהול העצמי של שנות  שהקיפו היה שונההמעבר לניהול עצמי במתכונתו החדשה, מאפיין 

  התשעים.

על פי חלוקת  ,רשויות המקומיות ולבתי הספרבפרק זה נתמקד בליווי ובהדרכה הפרטנית שניתנה ל

  הפרקים הבאה:

 נהלתיליווי מטעם המ .1

 הייעוץ הכלכלי .2

 הייעוץ הארגוני .3

  שביעות רצון כללית ממהלכי ההכשרה וצורך בהכשרה נוספת .4

  נהלתיהליווי מטעם המִ  .1

העצמי נהלת הניהול העצמי כוללת  מערך שלם של הכשרה שניתן למנהלים שנכנסו לניהול מיליווי ◌ִ 

במתכונת החדשה, בהתייחס לנקודת הפתיחה השונה של אלו שעברו לניהול עצמי כבר בשנות 

אלו שמתמודדים עכשיו בפעם הראשונה עם הניהול העצמי. מערך ההכשרה כלל  שלהתשעים ו

ִ הכשרות למנהלים ולמזכירות, ליווי על ידי יועצים ארגוניים וכלכליים וליווי על ידי נציגי ה   נהלת.מי

המעורב בגיבוש המדיניות כמו גם בליווי תהליכים התחלתיים כגון שכנוע  ,נהלת מחולקת למטהימה

רשויות בכניסה לניהול העצמי, ולממונות מחוזיות שממוקמות באזור ואחראיות על ליווי המעבר 

  פתרון בעיות ברמה המקומית.על כמו גם  ,הרשויות באזורןשל לניהול עצמי של בתי הספר ו

הפרקים הבאים נתייחס בנפרד לייעוץ - ינהלת כאשר בתתינתייחס להכשרות ולליווי המ בחלק זה

  הארגוני ולייעוץ הכלכלי המהווים נדבך חשוב במעבר לניהול עצמי. נתחיל אם כן בהכשרות המנהלים.

  הכשרות למנהלים בנושא הניהול העצמי .1.1

קורס ייעודי בנושא הניהול הספר ישתתפו ב יתבתלקיט המעבר לניהול עצמי (תשע"ג) צוין כי מנהלי ב

כמחצית , זהכאשר נשאלו מנהלים מצטרפי תשע"ג לגבי קורס ייעודי  2013-עם זאת בהעצמי. 

 כחמישית), זאת לעומת 48%( כזה בקורסלא לקחו חלק ברית ציינו כי מגזר דוברי העהמנהלים ב

בה נתבקשו להתייחס להכשרת ש. עם זאת, בשאלה אחרת )19%רבית (מגזר דוברי העהמנהלים במ

מגזר דוברי ומעטים ב )12%ברית (מגזר דוברי העמנהלים באופן כללי, רק כעשירית מהמנהלים ב

  הכשרה למנהלים.כל ) דיווחו כי לא התקיימה 4%רבית (הע

. על כן, בהתאם דרישה מחייבתמהווה בהמשך הובהר על ידי מינהלת הניהול העצמי כי הקורס אינו 

באופן כללי לגבי הכשרה שקיבלו  2014- נשאלו המנהלים ב, 2013נהלת ולממצאי מילהבהרת ה

 נוספתכאשר בקרב מצטרפי תשע"ג המנהלים נשאלו ספציפית לגבי הכשרה  ,בנושא הניהול העצמי

  שהתבצעה בשנת היישום השנייה.
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מתשובות המנהלים עולה כי בקרב מצטרפי תשע"ד בשנת היישום הראשונה, מרבית המנהלים 

רבית השתתפו בהכשרה בנושא מגזר דוברי העברית ובשיעור גבוה אף יותר בגזר דוברי העמב

 ים. בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה כשני שלישבהתאמה) 90%- ו 83%הניהול העצמי (

) דיווחו כי 83%רבית (מגזר דוברי העומרבית המנהלים ב )63%ברית (מגזר דוברי העמהמנהלים ב

  נוספת בנושא הניהול העצמי במהלך שנת היישום השנייה. קיבלו הכשרה

מדובר בתהליך ובנושא הניהול העצמי, כלשהי אם כן, כי מרבית המנהלים קיבלו  הכשרה  ,נראה

  הכשרה שנמשך גם בשנת היישום השנייה.

בנוסף, כאשר גוזרים את שיעור המנהלים שעברו הכשרה מתוך האחוזים שטענו שלא עברו כל 

-88%האחוזים גבוהים אף יותר ועומדים על  ,בהתייחס לשאלות בנוגע לטיב ההכשרה ,הכשרה

  ) (ראה 98%

  .)133 טבלה

  הערכת תרומת ההכשרה •

וכלים לניהול תקציב בית הספר, כאשר נשאלו המנהלים באיזו מידה סיפקה ההכשרה שקיבלו ידע 

כי ההכשרה אינה משמעותית מספיק. בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום עולה מתשובותיהם 

מגזר דוברי הראשונה שנשאלו ספציפית לגבי קורס ייעודי לניהול עצמי, רק כחמישית מהמנהלים ב

שתתפו בקורס כזה שציינו כי ה )33%רבית (מגזר דוברי העוכשליש מהמנהלים ב )20%ברית (הע

ציינו כי קיבלו ידע וכלים במהלך הקורס במידה רבה עד רבה מאוד. בשנת היישום השנייה כאשר 

מגזר דוברי ציינו רק כשליש מהמנהלים ב ,נשאלו לגבי הכשרות נוספות שקיבלו במהלך אותה שנה

גם  .הספר ) כי ההכשרה סיפקה כלים במידה רבה עד רבה מאוד לניהול תקציב בית34%(ברית הע

מגזר בקרב מצטרפי תשע"ד אשר נשאלו על הכשרות המנהלים בניהול עצמי, שיעור המנהלים ב

  ).34%ברית שהעריכו את אפקטיביות הקורס במתן כלים לניהול התקציב היה דומה (דוברי הע

רבית ניכר כי בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה ובקרב מצטרפי מגזר דוברי העעם זאת, ב

תשע"ד שיעור המדווחים על כך שההכשרה נתנה כלים במידה רבה עד רבה מאוד גבוהים יותר 

  (ראה  בהתאמה) 61%-ו 57%(

  .)133 טבלה

וי במתן כלים לניהול התקציב אלא ניתן היה לטעון כי תרומת הכשרת המנהלים לא באה לידי ביט

 ת התרומה של בהיבטים אחרים הנוגעים לניהול העצמי. עם זאת, כאשר נשאלו המנהלים על מיד

, שיעור המנהלים שהעריכו את תרומתה במידה רבה 183להטמעת הניהול העצמי ה שקיבלוהכשרה

רק שבה  ,שונהבקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראגם עד רבה מאוד עולה רק במעט. כך 

רבית העריכו את מגזר דוברי העברית וכמחצית מהמנהלים במגזר דוברי העכשליש מהמנהלים ב

 .בהתאמה) 49%- ו 30%ד (ותרומת הכשרת המנהלים להטמעת הניהול העצמי כרבה עד רבה מא

מגזר דוברי רבית, כאשר בעדוברי הבקרב  ייחודבשנת היישום השנייה השיעורים עולים במעט ב

) 69%רבית (מגזר דוברי העהמנהלים בקרב מ ים) וכשני שליש36%ברית מעט יותר משליש (הע

                                                            
 להטמעת המנהלים הכשרת תרמה להערתך כמה עדבכל שנה משלוש השנים היה נוסח שאלה זו זהה:  "   183

  "העצמי הניהול
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ד. בקרב מצטרפי תשע"ד נראה כי ומייחסים להכשרת המנהלים תרומה במידה רבה עד רבה מא

תרמה במידה רבה עד רבה מאוד להטמעת  שקיבלו ההכשרהכמחצית מהמנהלים מעריכים כי 

  רבית).מגזר דוברי העב 56%-ברית וברי העמגזר דוב 45%הניהול העצמי (

 )184(מנהלים מתן ידע וכלים ולהטמעת הניהול העצמי עפ" מגזרל : תרומת ההכשרה133 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  
   2013  2014  2014  

דוברי    
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

שיעור שקיבלו הכשרה 
 96% 91% 98% 96% 96% 88%  185כלשהי בניהול עצמי

N 178 45 139 43 216 91 
שיעור המדווחים שההכשרה 
 61% 34% 57% 34% 33% 20%  נתנה ידע וכלים במידה רבה

186N 105 39 97 37 184 83 
תרומת ההכשרה להטמעת 

 56% 45% 69% 36% 49% 30% הניהול העצמי

N 157 43 133 42 197 87 

  
  50%מעל   

שיעור המנהלים  :בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה נמצא הבדל על פי גודל בית הספר

בבתי ספר קטנים שהעריכו את תרומת הכשרת המנהלים להטמעת הניהול העצמי כרבה עד רבה 

. מגמה זו )41%לעומת  55%מאוד היה גבוה משיעורם בקרב מנהלים בבתי ספר בינוניים וגדולים (

נה איהיא אולם  ,נצפתה גם בשנת היישום הראשונה בקרב מצטרפי תשע"ג ובקרב מצטרפי תשע"ד

  מובהקת בקבוצות אלו.

מנהלים  :בית הספר בניהול עצמי ותקנמצא הבדל מובהק על פי  ,לעומת זאת ,בקרב מצטרפי תשע"ד

בבתי ספר חדשים בניהול עצמי דיווחו בשיעור גבוה יותר על תרומת הכשרת המנהלים במידה רבה 

 .)38%לעומת  55%(להטמעת הניהול העצמי בהשוואה למנהלים בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי 

  בקרב מצטרפי תשע"ג אין מגמה דומה.

 187מרבית המנהלים עברו הכשרה כלשהיונראה כי מתבצעות הכשרות בקרב המנהלים,  ,לסיכום

כלל ב , שכןמשמעותית דיה). עם זאת תרומת ההכשרות אינה 98%-63%בנושא הניהול העצמי (

ם הראשונה בקרב מצטרפי תשע"ג, רק רבית בשנת היישומגזר דוברי העברית, ובמגזר דוברי הע

כחמישית עד שליש מהמנהלים מעריכים כי ההכשרה נתנה כלים וידע במידה רבה עד רבה מאוד, 

רבית בשנת היישום השנייה ובקרב מצטרפי תשע"ד שמעריכים מגזר דוברי העלעומת מנהלים בוזאת 

פיסת תרומת ההכשרה תלגבי גם  ,). באופן דומה61%-57%יותר את ההכשרה כנותנת כלים (

ברית העריכו את תרומת מגזר דוברי העלהטמעת הניהול העצמי, רק שיעור נמוך מהמנהלים ב

                                                            
ת של בית מקרב המנהלים אשר דיווחו כי מתבצעת בקרה של גורמים ברשות על ההתנהלות התקציבי   184

 הספר
  נגזרת מתוך השאלה הנוגעת לתרומת ההכשרה להטמעת הניהול העצמי   185
שעברו  -  2014-כי עברו קורס ייעודי בנושא הניהול העצמי, וב 2013- השיבו לשאלה רק אלו שענו ב   186

  הכשרה כלשהי או נוספת בנושא הניהול העצמי.
  בסוגריים האחוזים משתי המדידות שאליהן התייחסנו   187
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). במידה 69%-49%רבית (מגזר דוברי העלעומת שיעור גבוה יותר ב )45%-30%ההכשרה כרבה (

בינוניים בתי ספר מסוימת ניתן לומר כי ההכשרות מסייעות מעט יותר בבתי ספר קטנים לעומת 

ולנסות  נראה כי יש צורך לבחון לעומק את נושא ההכשרות למנהלים ).41%לעומת  55%וגדולים (

  .עבור המנהליםבלייצר הכשרה משמעותית יותר 

  הכשרות למזכירות בנושא הניהול העצמי .1.2

 (בקרב מצטרפי תשע"ג: ניהול העצמיל לקראת המעבר קיבלו הכשרהמרבית המזכירות דיווחו כי 

רבית, בשנת היישום מגזר דוברי העב 80%- ברית ומגזר דוברי העב 60%היישום הראשונה בשנת 

  בהתאמה). 71%-ו 69%ובקרב מצטרפי תשע"ד  ,79%- ו 67%השנייה 

ציינו מרביתן השתלמויות  ,קיבלוש ההכשרה ימהשציינו כי קיבלו הכשרה, כאשר נשאלו המזכירות 

מגזר דוברי ב 79%הרשות (בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה  באמצעותיומיות -חד

בין  .)188בהתאמה 69%-ו 66%רבית, ובקרב מצטרפי תשע"ד מגזר דוברי העב 82%- ברית והע

ברית מגזר דוברי העיומיות מטעם משרד החינוך (ב- דיווחו על השתלמויות חדמהן חמישית לשליש 

ציינו  מהמזכירות . קרוב למחציתי קבוצות ההצטרפות)בשת 36%רבית מגזר דוברי העוב 21%-20%

דוברי  מגזרב 40%הכשרה ממוקדת לתכנת הכספים (בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה 

מהן כשליש  .בהתאמה) 52%-ו 45%רבית, ובקרב מצטרפי תשע"ד מגזר דוברי העב 33%- ברית והע

- ברית ודוברי הע מגזרב 23%יישום השנייה ציינו קורס ניהול עצמי (בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת ה

  ). 134 טבלהבהתאמה) (ראה  34%- ו 33%רבית, ובקרב מצטרפי תשע"ד מגזר דוברי העה ב 39%

מזכירות בבתי ספר : בית הספר בניהול עצמי ותקבקרב מצטרפי תשע"ד נמצאו הבדלים על פי 

הרשות בהשוואה  באמצעות יומיות -ותיקים בניהול עצמי דיווחו בשיעור גבוה יותר על השתלמויות חד

מזכירות בבתי ספר חדשים  ומנגד, ,)61%לעומת  77%דשים בניהול עצמי (למזכירות בבתי ספר ח

בניהול עצמי דיווחו בשיעור גבוה יותר על קורס ניהול עצמי בהשוואה לאלו בבתי ספר הוותיקים 

  .)24%לעומת  39%(

 )מזכירות( מגזר י"עפ המזכירות שקיבלו ההכשרה סוג אודותעל  דיווחים :134 טבלה 

  

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג

2013 2014 2014 
דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

 69% 66% 82% 79% - - השתלמויות חד יומיות דרך הרשות

 52% 45% 33% 40% - - הכשרה ממוקדת לתכנת הכספים

 34% 33% 39% 23% - - קורס ניהול עצמי

 36% 20% 36% 21% - - השתלמויות חד יומיות דרך משרד החינוך

 10% 9% 18% 14% - - אחר

N - - 110 33 161 59 
          
    30%-פחות מ      50%מעל   

 

                                                            
  2013-בשל שינוי באופן השאלה (שאלה פתוחה לעומת שאלה סגורה) לא ניתן להשוות את הנתונים ל   188
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  הערכת תרומת ההכשרה •

במסגרת הניהול  כלים לעבודהמידת תרומתה של ההכשרה במתן על  המזכירותכאשר נשאלו 

במידה רבה עד רבה מאוד (בקרב מצטרפי תשע"ג:  כי ההכשרה תרמה העצמי, כמחציתן העריכו את 

רבית, בשנת היישום מגזר דוברי העב 59%- ברית ומגזר דוברי העב 42%בשנת היישום הראשונה 

  .)135 טבלה(ראה  בהתאמה) 54%- ו 56%ובקרב מצטרפי תשע"ד:  58%- ו 55%השנייה 

 )מזכירות( מגזר י"עפ המזכירות שקיבלו ההכשרה תרומת :135 טבלה

 

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג

2013 2014 2014 
דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

  האם ההכשרה נתנה כלים

 46% 44% 42% 45% 41% 58% כלל לא עד במידה בינונית

 54% 56% 58% 55% 59% 42% במידה רבה עד רבה מאוד

N 122 32 106 33 157 59 

 תרומת ההכשרה להטמעת הניהול העצמי

 33% 35% 42% 42% 58% 43% כלל לא תרם עד תרם במידה בינונית

 67% 65% 58% 58% 42% 57% רבה עד רבה מאודתרם במידה 

N 150 38 133 40  180 73 
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

מצטיירת  תרומתה של הכשרת המזכירות להטמעת הניהול העצמילגבי  המנהליםכאשר נשאלו 

המנהלים מייחסים להכשרת המזכירות תרומה רבה עד רבה מאוד קרב כמחצית מ .תמונה דומה

בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה ומצטרפי תשע"ד ניכר כי ולהטמעת הניהול העצמי, 

 46%רבית (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה מגזר דוברי העהשיעור גבוה יותר ב

מגזר דוברי ב 49%רבית לעומת ר דוברי העמגזב 61%בשני המגזרים, בשנת היישום השנייה 

  .)136 טבלה(ראה  )בהתאמה 56%לעומת  71%ברית ובקרב מצטרפי תשע"ד הע

  )מנהלים( הכשרת המזכירות להטמעת הניהול העצמי עפ"י מגזרהערכת תרומת  :136 טבלה

 

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג

2013 2014 2014 

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

 29% 44% 39% 51% 54% 54% כלל לא תרם עד תרם במידה בינונית

 71% 56% 61% 49% 46% 46% תרם במידה רבה עד רבה מאוד

N 154 44 122 41  192 77 
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

בהתייחסן לתרומת הכשרת המזכירות להטמעת הניהול  המזכירותבקרב תמונה דומה למדי עולה 

הבדלים בין המגזרים (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה ניכרים אם כי לא  ,העצמי

, בשנת 42%רבית מגזר דוברי העמייחסים תרומה רבה עד רבה מאוד וב 57%ברית מגזר דוברי העב

 67%-ברית ומגזר דוברי העב 65%בשני המגזרים ובקרב מצטרפי תשע"ד  58%היישום השנייה 

  .)135 טבלה(ראה  )רביתמגזר דוברי העב
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 .)80%-60%, ניכר כי מרבית המזכירות מדווחות כי קיבלו הכשרה בנושא הניהול העצמי (לסיכום

מתייחסות להשתלמויות   ןורק מיעוט ,)82%-66%יומיות דרך הרשות (-ב מדובר בהשתלמויות חדולר

מעל מחצית מהמזכירות  ). ככלל עולה כי39%-20%קורס ניהול עצמי (לדרך משרד החינוך או 

ושיעור מעט  ,)59%-54%( רבה מעריכות כי ההכשרה נתנה להן כלים לעבודה בניהול עצמי במידה

. המנהלים גם הם )67%-57%כי ההכשרה תרמה להטמעת הניהול העצמי ( העריכוגבוה יותר 

עת הניהול העצמי מעט יותר מאשר העריכו את מעריכים את תרומת הכשרת המזכירות להטמ

רבית בשנת היישום השנייה מגזר דוברי העובייחוד ב ,)71%-46%תרומת ההכשרה שלהם עצמם (

ברית מדובר מגזר דוברי העובעיקר ב ,בונראה כי לר ,). עם זאת71%-61%ובקרב מצטרפי תשע"ד (

  בשיעור בינוני.בהערכה 

 נהלת לבין בתי הספר יהקשר בין נציגי המִ  .1.3

ס הרשויות ובסיוע נהלת ולממונות המחוזיות תפקיד משמעותי בגיו  מיל ,במסגרת המעבר לניהול עצמי'

תה החשיבות של בראיונות איכותניים שהתקיימו בקרב מצטרפי תשע"ב על .התהליך לאורך

ִ ה נהלת ובעיקר של הממונה המחוזית כגורם מתווך ומפשר בין הרשות המקומית, הפיקוח ובית מי

ראה דוח הערכת המעבר לניהול עצמי בקרב מצטרפי תשע"ב בשנת היישום השלישית, (הספר 

2015(.  

נהלת או הממונה מיקיבלו ליווי ותמיכה של הִ דיווחו כי , מרביתם המנהליםעל כך כאשר נשאלו 

בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום ( במסגרת יישום הניהול העצמי במתכונתו החדשההמחוזית 

  ). 81%ובקרב מצטרפי תשע"ד  89% , בשנת היישום השנייה87% הראשונה

  נהלת והממונה המחוזיתמיהערכת תרומת ליווי ה •

נהלת להטמעת מיהליווי והתמיכה של ה מידת תרומתם של להעריך את  המנהליםכאשר נתבקשו 

מגזר דוברי ברית, ובשיעור גבוה יותר במגזר דוברי העבפחות ממחצית המנהלים  ,הניהול העצמי

ִ רבית העריכו כי הליווי והתמיכה של ההע תרמו במידה רבה עד רבה מאוד להטמעת הניהול  נהלתמי

מגזר ב 55%-ברית ומגזר דוברי העב 40%העצמי (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

 בהתאמה) 57%-ו 39%ובקרב מצטרפי תשע"ד  61%- ו 38%רבית, בשנת היישום השנייה העדוברי 

  .)137 טבלהראה (

  )מנהלים( המחוזית להטמעת הניהול העצמי עפ"י מגזרנהלת והממונה יתרומת ליווי המ :137 טבלה

 

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג

2013 2014 2014 

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

 43% 61% 39% 62% 45% 60% כלל לא תרם עד תרם במידה בינונית

 57% 39% 61% 38%  55% 40% תרם במידה רבה עד רבה מאוד

N 151 40  121 41  162 69 
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

נהלת להטמעת הניהול מיעברית שהעריכו את תרומת הִ הבמגזר דוברי  המזכירותניכר כי שיעור 

 מהמזכירות יםומתקרב לשני שלישגבוה יותר משיעורם בקרב המנהלים  ,העצמי כרבה עד רבה מאוד
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ובקרב מצטרפי  66%, בשנת היישום השנייה 62%(בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

ערבית השיעורים די דומים (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הבמגזר דוברי  .)61%תשע"ד 

. נראה כי מזכירות )53%ובקרב מצטרפי תשע"ד  64%, בשנת היישום השנייה 53%הראשונה 

נהלת והממונה המחוזית בשיעור גבוה יותר מית מעריכות את תרומת ליווי הִ עבריהבמגזר דוברי 

  .)138 טבלההראשונה (ראה ובייחוד בשנת היישום  ,ריתעבהבהשוואה למזכירות במגזר דוברי 

  )מזכירות( מגזר י"עפנהלת והממונה המחוזית להטמעת הניהול העצמי יתרומת ליווי המ :138 טבלה

 

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג

2013 2014 2014 
דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

 47% 39% 36% 34% 47% 38% כלל לא עד במידה בינונית

 53% 61% 64%  66% 53% 62% במידה רבה עד רבה מאוד

N 125 32 77 33  102 55 
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

בשיעור המדווחים על רבית נראה כי חלה עלייה עם הזמן דוברי הע מגזרבקרב מצטרפי תשע"ג ב

בשנת  55%-נהלת והממונה המחוזית להטמעת הניהול העצמי, הן בקרב המנהלים (מיתרומת המ

  .בהתאמה) 71%-ל 59%-והן בקרב המזכירות (מ בשנייה) 61%-היישום הראשונה ל

בנוסף, בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה נמצאו הבדלים בדיווחי המזכירות על פי ותק 

מזכירות בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי דיווחו בשיעור גבוה יותר על  .ספר בניהול עצמיבית ה

נהלת והממונה המחוזית להטמעת הניהול העצמי בהשוואה למזכירות מיליווי ותמיכת ההתרומת 

  .)62%לעומת  71%ספר חדשים בניהול עצמי (בבתי 

רבית דוברי הע מגזרהמגזרים והמנהלים בגבוה מהמזכירות בשני - שיעור בינונינראה כי  ,לסיכום

) לעומת שיעור נמוך יחסית 66%-53%כרבה ( נהלת והממונה המחוזיתמיתרומת התופסים את 

ההבדל שנמצא בדיווחי המזכירות בשנת היישום ). 40%-38%ברית (דוברי הע מגזרמהמנהלים ב

 62%ותיקים לעומת מהמזכירות בבתי ספר  71%בית הספר בניהול עצמי ( ותקהשנייה על פי 

נהלת והממונה המחוזית משמעותי יותר דווקא כאשר נמצאים יעשוי לרמז שהסיוע של המ בחדשים)

  בשלבים מתקדמים יותר של הטמעת הניהול העצמי.

מרבית המנהלים שכן ,הכשרות המנהלים מתקיימות, נראה כי נהלתמילסיכום נושא הליווי מטעם ה

). עם זאת תרומת ההכשרות 98%-63%בנושא הניהול העצמי ( 189עברו הכשרה כלשהימדווחים כי 

רבית בשנת היישום הראשונה דוברי הע מגזרברית בכלל, ובדוברי הע מגזרב  :אינה משמעותית דיה

בקרב מצטרפי תשע"ג, רק כחמישית עד שליש מהמנהלים מעריכים כי ההכשרה נתנה כלים וידע 

רבית בשנת היישום השנייה ובקרב דוברי הע זרמגלעומת מנהלים ב .במידה רבה עד רבה מאוד

). באופן דומה גם בתפיסת 61%-57%מצטרפי תשע"ד שמעריכים יותר את ההכשרה כנותנת כלים (

ברית העריכו דוברי הע מגזרתרומת ההכשרה להטמעת הניהול העצמי, רק שיעור נמוך מהמנהלים ב

-49%רבית (דוברי הע מגזרר בלעומת שיעור גבוה יות )45%-30%את תרומת ההכשרה כרבה (

בתי ). במידה מסוימת ניתן לומר כי ההכשרות מסייעות מעט יותר בבתי ספר קטנים לעומת 69%

                                                            
  בסוגריים האחוזים משתי המדידות אליהן התייחסנו   189
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נראה כי יש צורך לבחון לעומק את נושא ההכשרות ). 41%לעומת  55%בינוניים וגדולים (ספר 

  .םעבורבולנסות לייצר הכשרה משמעותית יותר  למנהלים

שרת המזכירות עולה כי מרביתן מדווחות כי קיבלו הכשרה בנושא הניהול כאשר בוחנים את הכ

ורק  ,)82%-66%הרשות ( באמצעותיומיות -ב מדובר בהשתלמויות חדולר .)80%-60%העצמי (

). ככלל עולה 39%-20%קורס ניהול עצמי (למתייחסות להשתלמויות דרך משרד החינוך או   ןמיעוט

כי ההכשרה נתנה להן כלים לעבודה בניהול עצמי במידה רבה  מעל מחצית המזכירות מעריכות כי

-57%ושיעור מעט גבוה יותר העריכו כי ההכשרה תרמה להטמעת הניהול העצמי ( ,)59%-54%(

). המנהלים גם הם מעריכים את תרומת הכשרת המזכירות להטמעת הניהול העצמי מעט יותר 67%

רבית דוברי הע מגזרובייחוד ב ,)71%-46%מאשר העריכו את תרומת ההכשרה שלהם עצמם (

 מגזרב ובעיקר בו). עם זאת נראה כי לר71%-61%בשנת היישום השנייה ובקרב מצטרפי תשע"ד (

  שיעור בינוני.הערכה בברית מדובר בדוברי הע

המזכירות בשני קרב גבוה מ- שיעור בינוניכי נהלת והממונה המחוזית נמצא מיתרומת ה ה שלבבחינ

לעומת שיעור  ,)66%-53%כרבה (רבית תופסים את תרומתן דוברי הע מגזרוהמנהלים בהמגזרים 

דיווחי המזכירות ין ). ההבדל שנמצא ב40%-38%ברית (דוברי הע מגזרנמוך יחסית מהמנהלים ב

מהמזכירות בבתי ספר ותיקים  71%בית הספר בניהול עצמי ( ותקבשנת היישום השנייה על פי 

נהלת והממונה המחוזית משמעותי יותר דווקא מיוי לרמז שהסיוע של הִ עש בחדשים) 62%לעומת 

  .כאשר נמצאים בשלבים מתקדמים יותר של הטמעת הניהול העצמי

  הייעוץ הכלכלי .2

מקצה מינהלת הניהול העצמי לבית הספר כחלק מהתשומות המושקעות במעבר לניהול עצמי 

נהלת הניהול העצמי. מישל ◌ִ  מטעמה ים כלכליים יועצ. הייעוץ ניתן על ידי שעות לייעוץ כלכליולרשות 

ארגוניים במעבר לניהול עצמי, היועץ -הראשון שעסק בהיבטים המבנייםכפי שראינו קודם לכן בפרק 

בשנת היישום השנייה בקרב מצטרפי , שכן הכלכלי הוא דמות משמעותית במעבר לניהול עצמי

ממגזר דוברי הערבית מציינים כי היועץ תשע"ג שליש מהמנהלים במגזר דוברי העברית וכמחצית 

בקרב מצרפי תשע"ד . הכלכלי הוא הגורם שסייע באופן המשמעותי ביותר להתנהלות התקציבית

). בחלק זה נבחן אם כן לעומק את מעורבות היועץ 60%-56%מדובר בשיעורים גבוהים אף יותר (

  .הכלכלי בהתנהלות בית הספר עם המעבר לניהול עצמי

  בתי הספרבייעוץ כלכלי קבלת  .2.1

בתי ספר חדשים בניהול עצמי  .עם המעבר לניהול עצמי מקבלים בתי הספר שעות לייעוץ כלכלי

  ות.שע 12היקף של בשעות ובתי ספר ותיקים בניהול עצמי  20היקף של ייעוץ במקבלים 

) 87%(רבית דוברי הע מגזרב - בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה מרבית המנהלים

. בקרב מצטרפי כלכלישל יועץ ליווי בית הספר כי היה למציינים  -  )73%ברית (דוברי הע מגזרבו

דוברי  מגזרהמנהלים בקרב יותר מאף נמצאים  בשנת היישום הראשונה, שיעור גבוה התשע"ד 

רבית שיעור המדווחים על ליווי דוברי הע מגזרםולעומת' )83%ברית מציינים ליווי של יועץ כלכלי (הע

  ).89%( לשיעורם בתשע"ג ר דומהותניועץ כלכלי 
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מתוך הנחה שליווי היועץ הכלכלי אמור להתבצע רובו ככולו בשנת היישום הראשונה, מנהלים בקרב 

מצטרפי תשע"ג נשאלו בשנת היישום השנייה האם היה להם ליווי של יועץ כלכלי ומטעם מי. 

 מגזר) ומחצית מהמנהלים ב24%ברית (דוברי הע מגזרכרבע מהמנהלים ב מתשובותיהם עולה כי

נהלת. מירבית מדווחים גם בשנת היישום השנייה כי יש להם ליווי של יועץ כלכלי מטעם הדוברי הע

דוברי  מגזר) וכחמישית מהמנהלים ב26%ברית (דוברי הע מגזרכך, כרבע מהמנהלים ב לענוסף 

ל, גם בשנת וווי של יועץ כלכלי מטעם הרשות המקומית. כך שבסך הכ) מדווחים על לי20%רבית (הע

 מגזר) ומרבית המנהלים ב50%ברית (דוברי הע מגזרהיישום השנייה ניכר כי כמחצית מהמנהלים ב

זאת, כרבע מהמנהלים  עם .)139 טבלהראה ) מלווים על ידי יועץ כלכלי (71%( רביתדוברי הע

דיווחו כי לא היה  )19%רבית (דוברי הע מגזר) וחמישית מהמנהלים ב26%ברית (דוברי הע מגזרב

  להם ליווי של יועץ כלכלי כלל, לא בשנת היישום הראשונה ולא בשנייה.

  )מנהלים( מגזר י"עפ ליווי יועץ כלכלי בשנת היישום השנייה :139 טבלה

 

 מצטרפי תשע"ג

2014 

 דוברי ערבית דוברי עברית
 51% 24% נהלתיכן, היה ליווי של יועץ כלכלי מטעם המ

 20% 26% כן, היה ליווי של יועץ כלכלי מטעם הרשות
 10% 24% לא היה ליווי השנה, אך היה לי עם המעבר לנ"ע

"עלא   19% 26% היה לי כלל ליווי של יועץ כלכלי מאז המעבר לנ
N 133 41 
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

מנהלים   .בית הספר בניהול עצמי ותקבשנת היישום השנייה נמצאו הבדלים על פי  בהמשך לכך,

הרשות בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי דיווחו בשיעור גבוה יותר על ליווי של יועץ כלכלי מטעם 

), על 33%לעומת  27%נהלת (מיופחות על ליווי יועץ כלכלי מטעם הִ  )15%לעומת  39%( המקומית

או על כך שלא היה ליווי של יועץ כלכלי  )25%לעומת  14%ליווי שהסתיים בשנת היישום הראשונה (

  ).27%לעומת  20%בכלל (

  מעורבות היועץ הכלכלי בהתנהלות הבית הספר •

מעורבותו של היועץ הכלכלי בהתנהלות  בשנייה עלהן בשנת היישום הראשונה והן נשאלו המנהלים 

צטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה ניכר כי רק בקרב מהתקציבית והפדגוגית של בית הספר. 

דוברי  מגזרב 8%מיעוט קטן מדווחים כי היועץ הכלכלי כלל לא מעורב בהתנהלות בית הספר (

כאשר מרבית המנהלים מדווחים על מעורבות רק בהתנהלות  רבית)הע דוברי מגזרב 2%-ברית והע

וכרבע מדווחים על מעורבות הן בהתנהלות התקציבית והן  ),בהתאמה 67%-ו 69%התקציבית (

  בהתאמה).  26%-ו 22%בהתנהלות הפדגוגית (

ם היועצים הכלכליי , שלפיהבקרב מצטרפי תשע"ד בשנת היישום הראשונה מצטיירת תמונה דומה

רבית.  רק מיעוט בשני המגזרים מדווחים כי היועץ הכלכלי כלל דוברי הע מגזריותר במעט מעורבים 

ומרבית המנהלים מציינים כי  ,רבית)דוברי הע מגזרב 5%-ברית ודוברי הע מגזרב 12%לא מעורב (

שיעור משמעותי  אולם .בהתאמה) 55%-ו 64%היועץ הכלכלי מעורב רק בהתנהלות התקציבית (

רבית מעידים כי היועץ הכלכלי מעורב הן בהתנהלות התקציבית והן דוברי הע מגזרהמנהלים בקרב מ
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), שיעור 21%ברית (דוברי הע מגזרמהמנהלים ב) בהשוואה לכחמישית 38%בהתנהלות הפדגוגית (

  .)140 טבלה(ראה  הדומה לשיעור המציינים זאת בקרב מצטרפי תשע"ג
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  )מנהלים( מגזר י"עפ בבית הספר הכלכלי היועץ מעורבות :140 טבלה

 

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג

2013 2014 2014 

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

  190אחוז המדווחים על יועץ כלכלי בבית הספר

 89% 83%  83% 68%191 87% 73% המדווחים שיש יועץ כלכלישיעור 

N 197 48 143 42 222 92 

  מעורבות היועץ הכלכלי בהתנהלות התקציבית או הפדגוגית בבית הספר

 55% 64% 69% 49% 67% 69% מעורב רק בהתנהלות התקציבית

 2% 3% 0% 3% 5% 1% מעורב רק בהתנהלות הפדגוגית

 38% 21% 26% 11% 26% 22% פדגוגיתוהמעורב בהתנהלות התקציבית 

 5% 12% 6% 37% 2% 8% לא מעורב

N 144 42 98 35 185 82 
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

נמצאו הבדלים על פי  ,בשנת היישום הראשונה, הן בקרב מצטרפי תשע"ג והן בקרב מצטרפי תשע"ד

ותק בית הספר בניהול עצמי. עם זאת נראה כי ההשפעה שונה בכל שנת הצטרפות. באופן כללי ניתן 

לראות כי מנהלים בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי מדווחים  שהיועץ הכלכלי כלל לא מעורב 

תשע"ג,  בהשוואה למנהלים בבתי ספר חדשים (בקרב מצטרפי מעט יותר בהתנהלות בית הספר

  בהתאמה).  8%לעומת  15%ובקרב מצטרפי תשע"ד  2%לעומת  14%

בית הספר  ותק י"עפ בבית הספר הפדגוגית או התקציבית בהתנהלות הכלכלי היועץ מעורבות :141 טבלה
  )מנהלים( בניהול עצמי

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013*  2014  2014*  

חדשים 
 בניהול
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

 67% 58% 63% 49% 63% 72% מעורב רק בהתנהלות התקציבית

 4% 2% 4% 1% 0% 3% מעורב רק בהתנהלות הפדגוגית

 15% 33% 9% 18% 23% 23% פדגוגיתוהמעורב בהתנהלות התקציבית 

 15% 8% 24% 31% 14% 2% לא מעורב

N 122 64 87  46 171 96 
        
  * הבדל מובהק  גבוה    נמוך  

מצטרפי תשע"ג בקרב  עם זאת, מאפייני המעורבות שונים בין מצטרפי תשע"ג למצטרפי תשע"ד.  

שיעור המנהלים המדווחים על מעורבות היועץ הכלכלי רק בהתנהלות התקציבית בבית הספר גבוה 

ולעומת  ,)63%לעומת  72%ספר חדשים בניהול עצמי בהשוואה לשיעורם בבתי ספר ותיקים ( בבתי

זאת בקרב מצטרפי תשע"ד נראה כי שיעור המנהלים בבתי ספר חדשים בניהול עצמי המדווחים על 

                                                            
  שיעור המדווחים כי לא היה יועץ כלכלי כלל, מתוך השאלה על מעורבות היועץ הכלכלי.   190
תוך התייחסות בנפרד לשנת היישום הראשונה והשנייה, כאשר נשאלו בשאלה אחרת על ייעוץ כלכלי,    191

  מהמנהלים השיבו כי לוו על ידי יועץ כלכלי לפחות באחת מן מהשנים 74%
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מעורבות היועץ הכלכלי בהתנהלות התקציבית בבית הספר דווקא נמוך משיעורם בבתי ספר ותיקים 

העלייה באה לידי ביטוי בשיעור המדווחים על מעורבות הן בהתנהלות  .)67% לעומת 58%(

  .)141 טבלה ) (ראה15%לעומת  33%התקציבית והן בהתנהלות הפדגוגית (

נראה כי מנהלים בבתי ספר חדשים בניהול עצמי מדווחים על מעורבות גבוהה יותר  בשורה התחתונה

של היועץ הכלכלי בהתנהלות בית הספר, בקרב מצטרפי תשע"ג היא באה לידי ביטוי בעיקר 

  תחומית.-קרב מצטרפי תשע"ד היא באה לידי ביטוי במעורבות רבואילו ב ,במעורבות תקציבית

ירידה במעורבות היועץ הכלכלי, כך שיותר  ישנראה כי בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השניה 

רבית דוברי הע מגזרוהן ב )31%ברית (דוברי הע מגזר, הן בכלל מעורב אינומנהלים מדווחים כי הוא 

ברית עדיין  מדווחים על מעורבות גם בהתנהלות דוברי הע מגזרכחמישית מקרב ). עם זאת, ב24%(

כך שרק מחצית מהמנהלים מדווחים על מעורבות  ,)18%פדגוגית (התנהלות ההתקציבית וגם ב

רבית שיעור המנהלים שמדווחים דוברי הע מגזרלעומתם, ב .התקציביתהיועץ הכלכלי רק בהתנהלות 

רק מיעוט ו ,)63%דומה לשנת היישום הראשונה ( ותרהתקציבית נעל מעורבות רק בהתנהלות 

  .)140 טבלה) (ראה 9%מדווחים על מעורבות הן בהתנהלות התקציבית והן בהתנהלות הפדגוגית (

  המזכירות על ידי יועץ כלכליליווי  •

דוברי  מגזררבית וכמחצית מהמזכירות בדוברי הע מגזרבקרב מצטרפי תשע"ג, מרבית המזכירות ב

 83%(בשנת היישום הראשונה  השנה האחרונהבמהלך  לוו על ידי ידי יועץ כלכליברית ציינו כי הע

 .בהתאמה) 54%-ו 81%ייה ברית ובשנת היישום השנדוברי הע מגזרב 55%-רבית ודוברי הע מגזרב

, כאשר מזכירות בבתי ספר חדשים בניהול עצמי דיווחו בשיעור גבוה ותקבנוסף נמצא הבדל על פי 

. )46%לעומת  72%יותר על כך שהן מלוות ביועץ כלכלי בהשוואה למזכירות בבתי ספר ותיקים (

המזכירות על ליווי רב קמ יםלעומת זאת, בשני המגזרים דיווחו כשני שליש ,בקרב מצטרפי תשע"ד

  .)142 טבלה) (ראה בהתאמה 69%- ו 71%( בשנה האחרונה של יועץ כלכלי

 )מזכירות( מגזר י"עפ ליווי יועץ כלכלי :142 טבלה

 

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג

2013 2014 2014 

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

 29% 31% 19% 46% 17% 45% לא קיבלו ליווי

 71% 69% 81% 54% 83% 55% לוו על ידי יועץ כלכלי

N 205 41 165 42 235 83 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

המזכירות שהשיבו כי לא קיבלו ייעוץ כלכלי נשאלו בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה, 

מבין המזכירות אשר השיבו כי לא לוו על ידי יועץ בהמשך האם קיבלו ייעוץ כלכלי בשנים קודמות. 

וכרבע מהמזכירות  )40%ברית (דוברי הע מגזרקרוב למחצית בכלכלי בשנת הלימודים תשע"ד, 

די יועץ כלכלי בשנים קודמות. יש לציין כי נמצאו ) ציינו כי לוו על י25%רבית (דוברי הע מגזרב

הבדלים על פי ותק בית הספר בניהול עצמי, כאשר מזכירות בבתי ספר חדשים בניהול עצמי דיווחו 

בשיעור גבוה יותר על כך שלוו על ידי יועץ כלכלי בשנים קודמות בהשוואה למזכירות בבתי ספר 

  ה). בהתאמ 24%לעומת  48%ותיקים בניהול עצמי (
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, )89%-73%עם המעבר לניהול עצמי ( כלכלימרבית המנהלים קיבלו ליווי של יועץ , נראה כי לסיכום

רבית וכרבע מהמנהלים דוברי הע מגזרגם בשנת היישום השנייה עדיין מחצית מהמנהלים ב וכי 

 , כמו כןהעצמינהלת הניהול יברית מדווחים כי הם מלווים על ידי יועץ כלכלי מטעם מדוברי הע מגזרב

ברית מלווים על ידי דוברי הע מגזררבית וכרבע מהמנהלים בדוברי הע מגזרכחמישית מהמנהלים ב

 )83%-71%רבית (דוברי הע מגזריועץ כלכלי מטעם הרשות. בנוסף, מרבית המזכירות ב

ואף שיעור גבוה  )55%-54%ברית בקרב מצטרפי תשע"ג (דוברי הע מגזרמחצית המזכירות ביותרמו

  מדווחות על ליווי של יועץ כלכלי. )69%ותר בקרב מצטרפי תשע"ד (י

) 69%-55%רק בהתנהלות התקציבית ( 192בומעורב לר הכלכלימתשובות המנהלים עולה כי היועץ 

הוא כלל אינו מעורב  מקרים מועטיםורק ב ),38-21%(גם יחד  או  בהתנהלות התקציבית והפדגוגית 

בהמשך לכך נראה כי בשנת היישום הראשונה בבתי ספר  .)12%-2%בהתנהלות בית הספר (

לעומת מנהלים  חדשים בניהול עצמי המנהלים תופסים את מעורבות היועץ הכלכלי כגבוהה יותר

בקרב מצטרפי תשע"ג המעורבות  .)86%-85%לעומת  98%-92%( בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי

ואילו בקרב מצטרפי תשע"ד  ), 63%ומת לע 72%באה לידי ביטוי בעיקר בהתנהלות התקציבית (

במעורבות מקיפה יותר הכוללת הן את ההתנהלות התקציבית והן את ההתנהלות היא מתבטאת 

בבתי ספר חדשים  , שכן. ממצא זה יכול להיות קשור למשאב עצמו)15%לעומת  33%הפדגוגית (

ִ ניתנות יותר שעות ייעוץ על ידי   ספר ותיקים.בתי בנהלת הניהול העצמי לעומת מי

  תרומת הייעוץ הכלכלי להתנהלות בית הספר .2.2

, העריכו 193היועץ הכלכלי  להטמעת הניהול העצמי ת תרומתו של מידכאשר נשאלו המנהלים על 

יה והן בקרב ירבית, הן בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנדוברי הע מגזרבמרבית המנהלים 

כי היועץ הכלכלי תרם במידה רבה עד רבה מאוד להטמעת הניהול העצמי (בקרב  ,מצטרפי תשע"ד

ברית דוברי הע מגזר). ב78%ובקרב מצטרפי תשע"ד  82%מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה 

לעומת זאת, שיעור גבוה מהמנהלים בקרב מצטרפי תשע"ד העריכו את תרומת היועץ הכלכלי כרבה 

רב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה רק מחצית המנהלים העריכו ), אך בק72%עד רבה מאוד (

   ראה ( )50%באופן דומה (את תרומתו 

                                                            
 -מדווחים שהיועץ אינו מעורב ו 37% –למעט מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה במגזר דוברי עברית    192

  מדווחים על מעורבות בהתנהלות התקציבית בלבד. 49%
, השאלה התייחסה ליועצים באופן כללי, ללא הבחנה בין יועץ כלכלי ויועץ ארגוני, ועל כן אין 2013בשאלון    193

  יכולת השוואה ויש קושי להתייחס לממצאים. 
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  .)143 טבלה
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  )מנהלים( הכלכלי להטמעת הניהול העצמי עפ"י מגזרתרומת היועץ  :143 טבלה

 

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג

2013194 2014 2014 

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

 22% 28% 18% 50%   כלל לא תרם עד תרם במידה בינונית
 תרם במידה רבה עד רבה מאוד

  50% 82% 72% 78% 
N 

  117 39 200 87 
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

ארגוניים במעבר לניהול עצמי, כאשר -המתייחס להיבטים המבניים ,כפי שעלה בפרק הראשון

נתבקשו המנהלים להעריך מי הגורם שסייע באופן המשמעותי ביותר להתנהלות התקציבית בבית 

יותר בקרב מצטרפי תשע"ד הוא צוין על ידי ו ,צויין היועץ הכלכלי בשכיחות הגבוהה ביותר ,הספר

. רבית)דוברי הע מגזרב 60%-ברית ודוברי הע מגזרב 56%המנהלים בשני המגזרים (ממחצית מ

באופן דומה לממצאים בנוגע לתרומת היועץ הכלכלי בשנת היישום השנייה, בקרב מצטרפי תשע"ג 

הוא היועץ הכלכלי כי רבית העריכו דוברי הע מגזרלהטמעת הניהול העצמי, כמחצית מהמנהלים ב

כשליש מהמנהלים  לעומת רק) 53%גורם שסייע באופן המשמעותי ביותר להתנהלות התקציבית (ה

  .)10 טבלה) (ראה 32%ברית (דוברי הע מגזרב

העריכו כי  ,רביתדוברי הע מגזרברית והן בדוברי הע מגזרהן ב ,לעומת המנהלים, מרבית המזכירות

(בקרב מצטרפי תשע"ג  195להטמעת הניהול העצמיבמידה רבה עד רבה מאוד היועץ הכלכלי תרם 

, ובקרב מצטרפי 75%רבית דוברי הע מגזרוב 64%ברית דוברי הע מגזרבבשנת היישום השנייה 

  בהתאמה). 65%-ו 68%תשע"ד 

 )מזכירות( מגזר י"עפ העצמי הניהול תרומת היועץ הכלכלי להטמעת :144 טבלה

 

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג

2013 2014 2014 

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

 כלל לא עד במידה בינונית
  36% 25% 32% 35% 

 65% 68% 75% 64%   במידה רבה עד רבה מאוד
N 

  118 40 178 71 
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

היועץ הכלכלי בעבודה השוטפת, ניכר כי מרביתן העריכו להן כאשר נשאלו המזכירות עד כמה תרם 

תשע"ג: בשנת רבית (בקרב מצטרפי דוברי הע מגזרכרבה עד רבה מאוד, ובמיוחד ב ואת תרומת

ברית, בשנת היישום דוברי הע מגזרב 68%רבית לעומת דוברי הע מגזרב 74%היישום הראשונה 

  .)144 טבלה) (ראה בהתאמה 69%לעומת  81%רפי תשע"ד ובקרב מצט 63%לעומת  78%השנייה 

                                                            
השאלה התייחסה ליועצים באופן כללי, ללא הבחנה בין יועץ כלכלי ויועץ ארגוני, ועל כן  2013בשאלון    194

  הנתונים אינם מוצגים.
השאלה התייחסה ליועצים באופן כללי, ללא הבחנה בין יועץ כלכלי ויועץ ארגוני, ועל כן אין  2013בשאלון    195

  יכולת השוואה ויש קושי להתייחס לממצאים.
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 )מזכירות( מגזר י"עפ תרומת היועץ הכלכלי לעבודה השוטפת של המזכירה :145 טבלה

 

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג

2013 2014 2014 

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

 19% 31% 22% 37% 26% 32% בינוניתכלל לא עד במידה 

 81% 69% 78% 63% 74% 68% במידה רבה עד רבה מאוד

N 108 34 117 36 151% 58% 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

מזכירות בבתי   .בקרב מצטרפי תשע"ד נמצאו הבדלים מובהקים על פי ותק בית הספר בניהול עצמי

גבוה יותר על תרומה רבה עד רבה מאוד של היועץ הכלכלי ספר חדשים בניהול עצמי דיווחו בשיעור 

יש  .)67%לעומת  75%להתנהלות השוטפת בהשוואה למזכירות בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי (

ציינו שהיו מעוניינות בליווי  ,לציין כי מרבית המזכירות אשר חשו כי הן צריכות ליווי והכשרה נוספים

  .ך הפרק בפירוט)שוטף של היועץ הכלכלי (ראה בהמש

רבית תופסים את תרומת היועץ הכלכלי דוברי הע מגזרנראה כי שיעור גבוה מהמנהלים ב, לסיכום

לעומת זאת, בשנת היישום  ,בריתדוברי הע מגזר). ב82%-78%להטמעת הניהול העצמי כרבה (

אך בשנת  ,)72%הראשונה בקרב מצטרפי תשע"ד מרבית המנהלים מתייחסים לתרומה רבה (

). באופן 50%המנהלים תופסים זאת כך (קרב ישום השנייה בקרב מצטרפי תשע"ג רק מחצית מהי

 דומה, כאשר נשאלו המנהלים מי הגורם המשמעותי ביותר שסייע להתנהלות התקציבית בבית הספר 

בקרב מצטרפי תשע"ד בשני המגזרים ובקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום המנהלים  מעל מחצית

 ואילו ,)60%-53%( כגורם המשמעותי ביותר את היועץ הכלכליציינו  רביתדוברי הע מגזרבהשנייה 

ברית מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה רק שליש ציינו את היועץ הכלכלי. סביר עדוברי הבקרב 

עדיין ברית יש דוברי הע מגזרשרק למחצית מהמנהלים ב העובדהכי ממצאים אלו הם פועל יוצא מ

 )71%שלושה רבעים מהמנהלים ( לעומתעליה נשאלו, שבשנת היישום השנייה כלכלי  ליווי של יועץ

. נראה כי מרבית )89%-83%מצטרפי תשע"ד (המנהלים בקרב רבית וכמעט כל דוברי הע מגזרב

ברית דוברי הע מגזרהמזכירות תופסות את תרומת היועץ הכלכלי להטמעת הניהול העצמי כרבה הן ב

), כאשר בהמשך לכך מרביתן מייחסות ליועץ 75%-65%רבית (דוברי הע מגזרוהן ב )68%-64%(

-74%רבית (דוברי הע מגזרמזכירות ב ייחודוב ,)81%-63%הכלכלי תרומה רבה לעבודתן השוטפת (

81%.(  

דמות משמעותית היועץ הכלכלי הוא לתפיסת המנהלים , ניכר כי לסיכום נושא הייעוץ הכלכלי

עם המעבר לניהול  כלכליקיבלו ליווי של יועץ  מדווחים כי המנהלים מרביתבמעבר לניהול עצמי.  

דוברי  מגזרהמנהלים בקרב כאשר גם בשנת היישום השנייה עדיין מחצית מ ,)89%-73%עצמי (

ברית מדווחים כי הם מלווים על ידי יועץ כלכלי דוברי הע מגזרהמנהלים בקרב רבית וכרבע מהע

ִ מטעם  רבית וכרבע דוברי הע מגזרכחמישית מהמנהלים ב וכמו כן,, נהלת הניהול העצמימי

ברית מלווים על ידי יועץ כלכלי מטעם הרשות. בנוסף, מרבית המזכירות דוברי הע מגזרמהמנהלים ב

ברית בקרב מצטרפי דוברי הע מגזרומעל מחצית מהמזכירות ב )83%-71%רבית (דוברי הע מגזרב

מדווחות על ליווי של יועץ  )69%קרב מצטרפי תשע"ד (יותר באף ושיעור גבוה  )55%-54%תשע"ג (
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) 69%-55%( בלבד בהתנהלות התקציבית מעורב היועץ הכלכלי  196בורעל פי עולה כי  בנוסף כלכלי.

הוא כלל אינו  מקרים מועטיםרק בכי ו ,)38%-21%( גם יחד או  בהתנהלות התקציבית והפדגוגית

לכך נראה כי בשנת היישום הראשונה בבתי ספר  בהמשך. )12%-2%מעורב בהתנהלות בית הספר (

חדשים בניהול עצמי, שיעור גבוה יותר מהמנהלים תופסים את היועץ הכלכלי כמעורב בהתנהלות 

), כאשר 86%-85%לעומת  98%-92%בית הספר לעומת מנהלים בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי (

לעומת  72%נהלות התקציבית (בקרב מצטרפי תשע"ג המעורבות באה לידי ביטוי בעיקר בהת

ואילו בקרב מצטרפי תשע"ד במעורבות מקיפה יותר הכוללת הן את ההתנהלות התקציבית  ),63%

). ממצא זה יכול להיות קשור להיקף המשאב, 15%לעומת  33%והן את ההתנהלות הפדגוגית (

ִ כאשר בבתי ספר חדשים ניתנות יותר שעות ייעוץ על ידי  בתי ספר בלעומת  נהלת הניהול העצמימי

  ותיקים.

, )82%-72%ככלל, המנהלים תופסים את תרומת הייעוץ הכלכלי להטמעת הניהול העצמי כרבה (

). בהמשך לכך מרבית המזכירות 75%-64%יותר (מעט אם כי בשיעור  נמוך  ,גם המזכירות וכמותם 

דוברי  מגזרירות בד מזכויחיוב )81%-63%תופסות את היועץ כבעל תרומה רבה לעבודתן השוטפת (

  ).81%-74%רבית (הע

ברית, רק מחצית מהמנהלים דוברי הע מגזרבשנת היישום השנייה בקרב מצטרפי תשע"ג ב עם זאת,

כאשר נשאלו  . זאת ועוד,)50%תופסים את תרומת היועץ הכלכלי להטמעת הניהול העצמי כרבה (

מחצית מ יותרהמנהלים מי הגורם המשמעותי ביותר שסייע להתנהלות התקציבית בבית הספר ציינו 

ובקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה  ,המנהלים בקרב מצטרפי תשע"ד בשני המגזרים

 בקרב ואילו ,)60%-53%( הוא הגורם המשמעותי ביותר היועץ הכלכלי כי  רביתדוברי הע מגזרב

סביר כי  ברית מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה רק שליש ציינו את היועץ הכלכלי.עדוברי ה

ברית יש עדיין דוברי הע מגזרשרק למחצית מהמנהלים בשל העובדה ממצאים אלו הם פועל יוצא 

) 71%עליה נשאלו, לעומת שלושה רבעים מהמנהלים (שליווי של יועץ כלכלי בשנת היישום השנייה 

  ).89%-83%רבית וכמעט כל המנהלים בקרב מצטרפי תשע"ד (דוברי הע רמגזב

מנהלים המדווחים על קבלת יועץ כלכלי על חשבון הרשות הניתן להניח כי השיעור הלא מבוטל של 

), מעיד על החשיבות שהרשויות רואות במשאב זה ככלי עזר 25%-20%גם בשנת היישום השנייה (

  .מילבתי הספר ולהטמעת הניהול העצ

  הייעוץ הארגוני .3

שעות לייעוץ ארגוני הניתנות בשנת היישום  25בית הספר  משאב של מקבל במקביל לייעוץ הכלכלי, 

בעוד תפקידו של היועץ הכלכלי בליווי בית הספר ברור ומובנה כך שקל יחסית  ,עם זאתהראשונה. 

בהערכת המעבר לניהול להבין את ממצאי ההערכה הכמותית, הייעוץ הארגוני מורכב ודיפוזי יותר. 

, בראיונות האיכותניים  תמונה מורכבת תה, על197בשנת היישום השנייה עצמי בקרב מצטרפי תשע"ב

                                                            
 49% - מדווחים שלא מעורב ו 37% –למעט מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה במגזר דוברי עברית    196

  תקציביתמדווחים על מעורבות רק בהתנהלות ה
197 

http://cms.education.gov.il/EducationCMS/Units/Rama/HaarachatProjectim/Nihul_Atzmi_2013.

htm  
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באופן איכותי להשתמש באותן שעות ייעוץ של המנהלים בכל הנוגע ליכולתם שחשפה את הקשיים 

היבטים הכלכליים של ה יםמוקד תשומת הלב שלהם נמצאב, כאשר בשנת היישום הראשונהותורם 

בעוד  ,הספר מעמסה שאינה תורמת לצורכי בית בייעוץ ראוהספר  חלק ממנהלי בתי כי המעבר. עלה

ההערכה לגבי מצטרפי תשע"ג ותשע"ד אינה כוללת  .ומה להתפתחותםבו הזדמנות ותר ראואחרים ש

ועל כן היכולת להבין לעומק את הקשיים ואת נקודות החוזק בייעוץ הארגוני היא  ,מרכיב איכותני

אחת הטענות שעלו כלפי הייעוץ הארגוני נגעה בריבוי יועצים ארגוניים הפועלים בבית מוגבלת. 

אך ורק ליועץ הארגוני בתשובותיהם לוודא כי המנהלים אכן התייחסו מפחית מהיכולת הספר, דבר ה

ננסה לפרוש את הממצאים שעלו לגבי ולמרות המגבלות שציינו,  ,עם זאתשמלווה את הניהול העצמי. 

  מעורבות היועץ הכלכלי בהתנהלות בית הספר ואת שביעות הרצון של המנהלים ממנו.

  קבלת ייעוץ ארגוני בבתי הספר .3.1

 מגזר, כאשר בלוו על ידי יועץ ארגוניישום הראשונה מדווחים מרבית המנהלים כי הם בשנת הי

 , ואילועל ליווי של יועץ ארגונירבית בקרב מצטרפי תשע"ג מדווחים כמעט כל המנהלים דוברי הע

ברית, דוברי הע מגזרב .בהתאמה) 89%לעומת  94%ד שיעורם יורד במעט ("בקרב מצטרפי תשע

בקרב שבעוד  ,המנהלים על ליווי יועץ ארגוני ים מקרב"ג מדווחים כשני שלישבקרב מצטרפי תשע

ראה בהתאמה) ( 75%לעומת  63%מהמנהלים (מצטרפי תשע"ד שיעורם עולה לכשלושה רבעים 

  .)147 טבלה

בדומה ליועץ הכלכלי, גם היועץ הארגוני אמור ללוות את המעבר לניהול עצמי בעיקר בשנתו 

האם היה להם ליווי של יועץ ארגוני ולכן מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה נשאלו  ,הראשונה

) וכרבע 33%רבית (דוברי הע מגזרמתשובותיהם עולה כי כשליש מהמנהלים ב ומטעם מי.

) עדיין מלווים בשנת היישום השנייה על ידי יועץ ארגוני 26%ברית (דוברי הע מגזרמהמנהלים ב

 מגזרב 10%מלווים על ידי יועץ ארגוני מטעם הרשות (מהם כעשירית  עוד עלה כינהלת. ימטעם המ

  רבית). דוברי הע מגזרב 13%-ברית ודוברי הע

  )מנהלים( מגזר י"עפ היישום השנייה ליווי יועץ ארגוני בשנת :146 טבלה

 

 מצטרפי תשע"ג

2014 

 דוברי ערבית דוברי עברית
 33% 26% נהלתימטעם המ ארגוניכן, היה ליווי של יועץ 
 13% 10% מטעם הרשות ארגוניכן, היה ליווי של יועץ 

 20% 20% לא היה ליווי השנה, אך היה לי עם המעבר לנ"ע
 35% 44% מאז המעבר לנ"ע ארגונילא היה לי כלל ליווי של יועץ 

N 132 40 
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

דוברי  מגזרברית וכשליש מהמנהלים בדוברי הע מגזריש לציין כי קרוב למחצית מהמנהלים ב

אלו יווי של יועץ ארגוני. שיעורים כלל לרבית דיווחו בשנת היישום השנייה כי לא היה להם הע

הראשונה בשנת היישום  לכן, מפתיעים כיוון שהם גבוהים מכפי שדיווחו מנהלים אלו עצמם שנה קודם

קשיים של יועצים והשל ריבוי סוגיות בראיונות ה והנוגע למצטרפי תשע"ב על דוחב ).146 טבלה(ראה 

בצריכת היועץ הארגוני בהקשר של הניהול העצמי (ראה דוח הערכת המעבר לניהול עצמי בקרב 
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כאשר  ,ממצא זה מרמז על אותו בלבולשייתכן  .)2015מצטרפי תשע"ב בשנת היישום השלישית, 

  בין המעבר לניהול העצמי.בטווח של שנה המנהלים כבר אינם מקשרים בין היועץ שליווה אותם ל

  מעורבות היועץ הארגוני בהתנהלות בית הספר •

מעורבותו של היועץ הארגוני המנהלים נשאלו הן בשנת היישום הראשונה והן בשנייה על 

כי  יהםבשנת היישום הראשונה עולה מתשובות .בהתנהלות התקציבית והפדגוגית של בית הספר

ברית דוברי הע מגזרת הפדגוגית (בקרב מצטרפי תשע"ג בב רק בהתנהלווהיועץ הארגוני מעורב לר

בהתאמה) או שהוא מעורב  44%- ו 46%ובקרב מצטרפי תשע"ד  47%רבית דוברי הע מגזרוב 52%

דוברי  מגזרב 33%פדגוגית (בקרב מצטרפי תשע"ג התנהלות ההן בהתנהלות התקציבית והן ב

בהתאמה). עם זאת,  39%- ו 25% רבית ובקרב מצטרפי תשע"דדוברי הע מגזרב 44%-ברית והע

ברית נראה כי שיעור לא מבוטל מדווחים כי היועץ הארגוני דוברי הע מגזרבקרב מצטרפי תשע"ד ב

להיות יכול היועץ הארגוני שעם זאת יש לסייג ולציין כי בשל מגוון התחומים  ).27%כלל אינו מעורב (

לתפיסת המנהלים באחת משתי , ייתכן כי הוא מעורב בתחומים שאינם נופלים בהם מעורב

  הקטגוריות עליהן שאלנו (פדגוגי או תקציבי).

  )מנהלים( מגזר י"עפ בבית הספר הפדגוגית או התקציבית בהתנהלות הארגוני היועץ מעורבות :147 טבלה

 

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג

2013 2014 2014 

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

 דוברי
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

  198המדווחים על יועץ ארגוני בבית הספר אחוז

  63% 94% 64% 58% 75% 89% 

  197 48 141 41 216 90 

  מעורבות היועץ הארגוני בהתנהלות התקציבית או הפדגוגית בבית הספר

 7% 2% 29% 7% 7% 2% מעורב רק בהתנהלות התקציבית

 44% 46% 21% 27% 47% 52% בהתנהלות הפדגוגיתמעורב רק 

 39% 25% 33% 21% 44% 33% פדגוגיתוההתנהלות התקציבית מעורב ב

 10% 27% 17% 45% 2% 12% לא מעורב

N 124 45 91 24 229  80 
      
  30%מעל     40%מעל   

ברית קרוב למחצית מהמנהלים דוברי הע מגזרב .בשנת היישום השנייה, התמונה מורכבת יותר

 ,)45%מעורב לא בהתנהלות הפדגוגית ולא בהתנהלות התקציבית ( אינומדווחים כי היועץ הארגוני 

 בלבד למעורבותו מדווחים בשיעור דומה על מעורבות  בהתנהלות הפדגוגיתכן ואלו שמתייחסים 

רבית לעומת זאת דוברי הע מגזר). ב21%מעורבות בהתנהלות הפדגוגית והתקציבית (על ) ו27%(

כשליש מדווחים על מעורבות הן בהתנהלות  :מעורב אינורק כחמישית מדווחים כי היועץ הארגוני 

באופן  .)21%(בלבד וכחמישית על מעורבות  בהתנהלות הפדגוגית  )33%הכלכלית והן הפדגוגית (

מפתיע, קרוב לשליש מהמנהלים מדווחים על מעורבות היועץ הארגוני רק בהתנהלות התקציבית 

  . )147 טבלה) (ראה 29%(

                                                            
  תוך השאלה על מעורבות היועץ הארגוני.שיעור המדווחים כי לא היה יועץ ארגוני כלל, מ   198
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רבון מוגבל את הממצאים הנוגעים לשנת היישום השנייה בשל הקושי יעם זאת נראה כי יש לקחת בע

בא לידי ביטוי בשיעור הגבוה של ש דבר ,של המנהלים לקשר בין הייעוץ הארגוני לניהול העצמי

  היו שונים. הם שנה קודם לכן מנהלים שדיווחו כי כלל לא לוו על ידי יועץ ארגוני למרות שדיווחי

רבית לוו על ידי יועץ ארגוני בשנת היישום דוברי הע מגזרנראה כי מרבית המנהלים ב, לסיכום

רבית דוברי הע מגזרהמדווחים על ליווי יועץ כלכלי ב משיעור ), שיעור גבוה 94%-89%הראשונה (

יעור נמוך יותר, אם כי עדיין ברית מדווחים בשדוברי הע מגזר). לעומת זאת מנהלים ב89%-87%(

שיעור המנהלים שדיווחו על יועץ כלכלי היה ו ),,75%-63%ב, על ליווי של יועץ ארגוני (ורמדובר ב

דוברי  מגזרבהמשך לכך, בשנת היישום השנייה רק רבע מהמנהלים ב ).83%-73%גבוה יותר (

להם עדיין ליווי של יועץ ארגוני מטעם  ישרבית דיווחו כי דוברי הע מגזרברית וכשליש מהמנהלים בהע

). יש לציין כי בשנת 13%-10%נהלת ורק עשירית דיווחו על ליווי של יועץ ארגוני מטעם הרשות (יהמ

 מגזרוכשליש מהמנהלים ב )44%ברית (דוברי הע מגזרהיישום השנייה קרוב למחצית מהמנהלים ב

של יועץ ארגוני מאז המעבר לניהול עצמי, דבר  ) דיווחו כי כלל לא היה להם ליווי35%רבית(דוברי הע

ממצא זה מעיד על בלבול ש. ייתכן לכן שאינו עולה בקנה אחד עם שיעור המדווחים על ליווי שנה קודם

שבא לידי ביטוי בראיונות שהתבצעו עם  , דברקושי לקשר בין היועץ הארגוני לבין הניהול העצמיעל ו

  .199מצטרפי תשע"ב

ב רק ונראה כי בשנת היישום הראשונה היועץ הארגוני מעורב לר ,ץ הארגוניביחס למעורבות היוע

), או בהתנהלות מקיפה יותר הכוללת התנהלות פדגוגית 52%-44%בהתנהלות הפדגוגית (

אם כי בקרב  ,)12%-2%אינו מעורב כלל (הוא  מקרים מועטיםורק ב ,)44%-25%ותקציבית (

). עם 27%ברית כרבע מהמנהלים מדווחים על חוסר מעורבות (דוברי הע מגזרמצטרפי תשע"ד ב

בהם יכול היועץ הארגוני להיות מעורב, ייתכן כי הוא שזאת יש לסייג ולציין כי בשל מגוון התחומים 

עליהן שאלנו שמעורב בתחומים אחרים שאינם נופלים לתפיסת המנהלים באחת משתי הקטגוריות 

  (פדגוגי או תקציבי).

 בתי הספרהתנהלות ץ הארגוני בהייעותרומת  .3.2

היועצים הארגוניים להטמעת הניהול העצמי  של ת תרומתםמידלגבי  המנהליםנשאלו כאשר 

נראה כי בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה כמחצית מהמנהלים מעריכים  ,200בבית ספר

 מגזרב 57%-וברית דוברי הע מגזרב 54%את תרומת היועצים הארגוניים כרבה עד רבה מאוד (

כרבה עד רבה מאוד הייתה  םרבית). בקרב מצטרפי תשע"ד שיעור המעריכים את תרומתדוברי הע

דוברי  מגזרב 74%-ברית ודוברי הע מגזרב 61%רבית (דוברי הע מגזרגבוהה יותר ובעיקר ב

  רבית).הע

   

                                                            
 .2015ראה דוח הערכת המעבר לניהול עצמי בקרב מצטרפי תשע"ב בשנת היישום השלישית,    199
השאלה התייחסה ליועצים באופן כללי, ללא הבחנה בין יועץ כלכלי ויועץ ארגוני, ועל כן אין  2013בשאלון    200

  יכולת השוואה ויש קושי להתייחס לממצאים.
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  )מנהלים( עפ"י מגזרתרומת היועץ הארגוני להטמעת הניהול העצמי  :148 טבלה

 

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג

2013201 2014 2014 

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

 26% 39% 43% 46%   כלל לא תרם עד תרם במידה בינונית
 תרם במידה רבה עד רבה מאוד

  54% 57% 61% 74% 
N 

  100 37 160 82 
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

נמצאו הבדלים על פי ותק בית הספר בניהול עצמי בקרב מצטרפי תשע"ד הנמצאים על אלה, נוסף 

בשנת היישום הראשונה. שיעור גבוה יותר מהמנהלים בבתי ספר ותיקים העריכו במידה רבה עד 

למנהלים בבתי ספר רבה מאוד את תרומת היועצים הארגוניים להטמעת הניהול העצמי בהשוואה 

בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת  . מעניין לציין כיבהתאמה) 63%לעומת  71%חדשים בניהול עצמי (

י בבת 57%גבוה יותר (דווקא היישום השנייה שיעור המנהלים בבתי ספר חדשים בניהול עצמי היה 

  .)149 טבלה(ראה  אם כי הבדל זה לא נמצא מובהק ,בוותיקים) 49%ספר חדשים לעומת 

  (מנהלים) בית הספר בניהול עצמי ותקעפ"י תרומת היועץ הארגוני להטמעת הניהול העצמי  :149 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013202  2014  2014*  

חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

 29% 37% 51% 43%   כלל לא עד במידה בינונית
 71% 63% 49% 57%   במידה רבה עד רבה מאוד

N    94 43 167 75 
        
  * הבדל מובהק  גבוה    נמוך  

ראה דוח הערכת המעבר לניהול עצמי בקרב מצטרפי תשע"ב בשנת מצטרפי תשע"ב ( בראיונות עם

) ניכר כי בשנה הראשונה יש קושי לצרוך את הייעוץ הארגוני בשל הצורך 2015היישום השלישית, 

מצב הממצאים מבטאים שהדחוף יותר להתמודד וללמוד את השינויים בהתנהלות הכלכלית. ייתכן 

הראשונה (בקרב מצטרפי תשע"ד) המנהלים בבתי הספר הוותיקים בניהול  בשנת היישום זה, שכן

בהשוואה למנהלים בבתי הספר ולהיעזר בהם ייעוץ הארגוני השירותי את עצמי פנויים יותר לצרוך 

ועל כן הראשונים רואים את תרומת היועצים  ,החדשים שצריכים להתמודד עם ההתנהלות הכלכלית

שנת היישום הראשונה בקרב מצטרפי תשע"ג, כך מ םממצאי בידינו אין  עם זאת,באופן בולט יותר. 

  הממצאים נובעים ממאפיינים הקשורים במאפייני קבוצת ההצטרפות.כי שייתכן 

ארגוניים במעבר לניהול עצמי, כאשר -המתייחס להיבטים המבניים ,כפי שעלה בפרק הראשון

עותי ביותר להתנהלות הפדגוגית נתבקשו המנהלים להעריך מי הגורם שסייע באופן המשמ

                                                            
השאלה התייחסה ליועצים באופן כללי ללא הבחנה בין יועץ כלכלי ויועץ ארגוני, ועל כן  2013בשאלון    201

  הנתונים אינם מוצגים.
השאלה התייחסהליועצים באופן כללי ללא הבחנה בין יועץ כלכלי ויועץ ארגוני, ועל כן  2013בשאלון    202

  הנתונים אינם מוצגים.
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בבית הספר, בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה צוין היועץ הארגוני על ידי כחמישית 

כמחצית מהמנהלים  .רבית)דוברי הע מגזרב 21%-ברית ודוברי הע מגזרב 17%מהמנהלים (

- ו 10%וך (ורק כעשירית ציינו את מנהל אגף החינ ,בהתאמה) 47%-ו 50%ציינו את המפקח (

רבית היועץ הארגוני צוין דוברי הע מגזרבהתאמה). בקרב מצטרפי תשע"ד לעומת זאת, ב 13%

כגורם שסייע באופן המשמעותי  )48%בשכיחות הגבוהה ביותר על ידי כמחצית מהמנהלים (

ורק בודדים  ,)28%המפקח (שגורם זה הוא ביותר להתנהלות הפדגוגית לעומת כרבע שציינו 

ברית, בדומה למצטרפי תשע"ג, המפקח עדוברי הואילו בקרב  .)4%נהל אגף החינוך (ציינו את מ

 ) (ראה 24%והיועץ הארגוני צוין על ידי כרבע מהמנהלים ( )35%צוין בשכיחות הגבוהה ביותר (

  .)11 טבלה

את תרומת היועצים הארגוניים להטמעת הניהול העצמי, ניכר  לגבי הערכתן המזכירותכאשר נשאלו  

בקרב מצטרפי תשע"ג  59%ברית הערכות המזכירות דומות להערכות המנהלים (דוברי הע מגזרכי ב

רבית ניכר כי דוברי הע מגזרבקרב מצטרפי תשע"ד). לעומת זאת ב 63%- בשנת היישום השנייה ו

המזכירות מעריכות את תרומת קרב בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה שיעור גבוה יותר מ

 57%בקרב המזכירות לעומת  68%היועץ הארגוני להטמעת הניהול העצמי כרבה עד רבה מאוד (

 74%בקרב המזכירות לעומת  56%שע"ד שיעורן נמוך יותר (ואילו בקרב מצטרפי ת, מהמנהלים)

בית הספר בניהול עצמי  ותקעל פי מהמנהלים). בנוסף, בקרב המזכירות לא נמצאו אותם הבדלים 

נראה כי המזכירות מעריכות את תרומת היועץ הכלכלי כגבוהה מעט יותר  כמו כן. )150 טבלהראה (

), אך ממצא זה סביר בהתחשב באינטראקציה הישירה 9%-5%מתרומת היועץ הארגוני (פער של 

  שיש למזכירות עם היועץ הכלכלי שאינה מתקיימת בהכרח מול היועץ הארגוני.

 )מזכירות( מגזר י"עפ העצמי הניהול ת היועץ הארגוני להטמעתתרומ :150 טבלה

 

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג

2013 2014 2014 

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

 כלל לא עד במידה בינונית
  41% 32% 37% 44% 

 56% 63% 68% 59%   במידה רבה עד רבה מאוד
N 

  70 34 95 63 
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  
  

את תרומת הייעוץ הארגוני להטמעת הניהול  נראה כי שיעור המנהלים והמזכירות המעריכים, לסיכום

נמוך מאלו  םועולה כי שיעור ,)74%-56%גבוהה (-העצמי בשנת היישום הראשונה היא בינונית

). עוד נמצא כי מנהלים בבתי ספר ותיקים 11%-4%המייחסים תרומה רבה ליועץ הכלכלי (פער של 

מדווחים בשיעור גבוה יותר על תרומה של היעוץ הארגוני בשנת היישום הראשונה בהשוואה 

 ,). עם זאת הפקת תובנות מממצאים אלו מוגבלת63%לעומת  71%למנהלים בבתי ספר חדשים (

לגבי שנת היישום השנייה,  .ון שלא נאספו נתונים לגבי מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונהכיו

 ,)33%-26%נהלת בשנה זו (מישרק מיעוט מהמנהלים דיווחו כי לוו על ידי יועץ ארגוני מטעם הנמצא 
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וחו דיוהם בשנת היישום הראשונה  אולםטענו כי כלל לא קיבלו ייעוץ ארגוני, מתוכם יעור גבוה וש

מה מתייחסים המנהלים קשה להבין לְ ומכאן ש ,ים יותר על ליווי של יועץ ארגונישיעורים גבוהב

  בהערכתם את תרומת הייעוץ הארגוני.

רבית לוו על ידי יועץ דוברי הע מגזרנראה כי מרבית המנהלים ב, נושא הייעוץ הארגוני לסיכום

על כך ברית מדווחים דוברי הע מגזרמנהלים ב), ואילו 94%-89%ארגוני בשנת היישום הראשונה (

). בשנת היישום 75%-63%ב, על ליווי של יועץ ארגוני (ורמדובר בבשיעור נמוך יותר, אם כי עדיין 

רבית דיווחו דוברי הע מגזרברית וכשליש מהמנהלים בדוברי הע מגזרהשנייה רק רבע מהמנהלים ב

ִ הכי היה להם עדיין ליווי של יועץ ארגוני מטעם  ורק עשירית דיווחו על ליווי של יועץ ארגוני  ,נהלתמי

 מגזר). יש לציין כי בשנת היישום השנייה קרוב למחצית מהמנהלים ב13%-10%מטעם הרשות (

) דיווחו כי כלל לא היה להם 35%רבית (דוברי הע מגזרוכשליש מהמנהלים ב )44%ברית (דוברי הע

אינו עולה בקנה אחד עם שיעור המדווחים על זה דבר  .צמיליווי של יועץ ארגוני מאז המעבר לניהול ע

קושי לקשר בין היועץ הארגוני לבין הניהול על ממצא זה מעיד על בלבול וש. ייתכן לכן ליווי שנה קודם

  203שבא לידי ביטוי בראיונות שהתבצעו עם מצטרפי תשע"ב דבר ,העצמי

ב רק ושונה היועץ הארגוני מעורב לרביחס למעורבות היועץ הארגוני נראה כי בשנת היישום הרא

) או בהתנהלות מקיפה יותר הכוללת התנהלות פדגוגית ותקציבית 52%-44%בהתנהלות הפדגוגית (

אם כי בקרב מצטרפי תשע"ד  ,)12%-2%אינו מעורב כלל (הוא ). רק במיעוט מהמקרים 44%-25%(

). עם זאת יש לסייג ולציין 27%ברית כרבע מהמנהלים מדווחים על חוסר מעורבות (דוברי הע מגזרב

, ייתכן כי הוא מעורב בתחומים אחרים בהם היועץ הארגוני להיות מעורבשכי בשל מגוון התחומים 

  שאינם נופלים לתפיסת המנהלים באחת משתי הקטגוריות עליהן שאלנו (פדגוגי או תקציבי).

את תרומת הייעוץ הארגוני להטמעת הניהול העצמי  הלים והמזכירות המעריכיםנראה כי שיעור המנ

עוד נמצא כי מנהלים בבתי ספר ותיקים  .)74%-56%גבוהה (-בשנת היישום הראשונה היא בינונית

מדווחים בשיעור גבוה יותר על תרומה של היעוץ הארגוני בשנת היישום הראשונה בהשוואה 

הפקת תובנות מממצאים אלו מוגבלת  ,). עם זאת63%לעומת  71%למנהלים בבתי ספר חדשים (

כיוון שלא נאספו נתונים לגבי מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה. לגבי שנת היישום השנייה, 

ושיעור  ,)33%-26%נהלת בשנה זו (ירק מיעוט מהמנהלים דיווחו כי לוו על ידי יועץ ארגוני מטעם המ

כאשר בשנת היישום הראשונה דיווחו שיעורים וזאת קיבלו ייעוץ ארגוני, טענו כי כלל לא מתוכם גבוה 

מה מתייחסים המנהלים בהערכתם את מכאן שקשה להבין לְ  .גבוהים יותר על ליווי של יועץ ארגוני

  תרומת הייעוץ הארגוני.

יועצים הכלכליים, הרי אלו הנוגעים לליועץ הארגוני בהשוואה ל הנוגעיםאם נתייחס לממצאים 

, נראה כי למנהלים קשה יותר לזהות את היועצים 204שבהמשך לממצאים בקרב מצטרפי תשע"ב

שיעורים גבוהים מדווחים על ליווי של יועץ ארגוני בשנת  , שכןהארגוניים הקשורים לניהול העצמי

. )65%-56%( אך אלו יורדים משמעותית בשנת היישום השנייה ,)94%-63%( היישום הראשונה

 26%-20%לעומת  13%-10%ממשיכות במימון של ליווי יועץ ארגוני (רק  לרוב אינן הרשויות 

. )המדווחים על יועץ כלכלי 51%-24% לעומת 33%-26%(נהלת מיוכך גם ה ,הממנות יועץ כלכלי)

                                                            
 .2015ל עצמי בקרב מצטרפי תשע"ב בשנת היישום השלישית, ראה דו"ח הערכת המעבר לניהו   203
  .2015ראה דוח הערכת המעבר לניהול עצמי בקרב מצטרפי תשע"ב בשנת היישום השלישית,    204
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יועץ הכלכלי ביותר, הם מציינים את ה משמעותיהגורם המסייע באופן המנהלים להתייחסות בגם 

). עם זאת ייתכן כי מדובר 48%-17%יועץ הארגוני (גבוה יותר מאשר את הבשיעור ) 60%-32%(

תקציבי  –כיוון שחילקנו את תחום התוכן לשני נושאים מרכזיים  ,בשיקוף של מוגבלות השאלות

באחד גורם המסייע משמעותית כהיועץ הארגוני אולם המנהלים התקשו או לא יכלו לסווג את ופדגוגי, 

    .משני התחומים הללו

צוין היועץ רבית, דוברי הע מגזרחשוב לציין כי כי בקרב מצרפי תשע"ד בשנת היישום הראשונה ב

שיעור גבוה יחסית כגורם שסייע באופן המשמעותי ביותר להתנהלות הפדגוגית בבית הארגוני ב

עלה בקרב מצטרפי תשע"ד כי מנהלים בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי מעריכים עוד  ). 48%הספר (

יעור גבוה יותר את תרומת היועץ הארגוני להטמעת הניהול העצמי בהשוואה למנהלים בבתי בש

בין שיעור אין פער גדול  205בהמשך לכך, נראה כי ככלל .)63%לעומת  71%הספר החדשים (

 ובין המנהלים והמזכירות המעריכים את תרומת היועצים הארגוניים להטמעת הניהול העצמי כרבה

  .)11%-4%ת תרומת היועצים הכלכליים (שיעור המעריכים א

  שביעות רצון כללית ממערך ההכשרה וצורך בהכשרה נוספת .4

נהלת על מרכיביו, ביקשנו מיבהמשך להתייחסות לתרומת היועצים הכלכליים והארגוניים ולליווי ה

צוותי בתי את מידתהמוכנות שחשו בהם וים הנוגעים למערך ההכשרה כמכלול, ילבחון היבטים כלל

שהם לקשיים  הם שהם מקבלים מענה עד כמה חשו שוכן מעבר לניהול עצמי, קראת ההספר  ל

  בהם ועד כמה הם מרגישים צורך בהכשרה נוספת.נתקלים 

  לניהול עצמי מעברלהכנה של בית הספר  .4.1

עד כמה המנהלים חשו כי בית ספרם היה מוכן למעבר לניהול עצמי, מבלי באופן כללי, ביקשנו לבדוק 

באיזו מידה לתחושתם הייתה מנהלי בית הספר נשאלו  בהתאם לכךחס לפרמטר זה או אחר. להתיי

באמצעים כגון הכשרה, יצירת נהלי עבודה, הסדרת חשבונות בנק למעבר, הכנה של בית הספר 

למעט בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום  .וכדומה, למעבר לניהול עצמי במתכונתו החדשה

מהמנהלים ציינו כי כלל לא הייתה הכנה בלבד מקרב רבית,  מיעוט קטן דוברי הע מגזרהראשונה ב

 מגזרב 25%של בית הספר למעבר לניהול עצמי (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

בהתאמה, ובקרב  6%- ו 2%ברית, בשנת היישום השנייה דוברי הע מגזרב 8%-רבית ודוברי הע

  בהתאמה).  7%-ו 8%מצטרפי תשע"ד 

כי הייתה הכנה של בית הספר במידה רבה עד רבה  העריכוהמנהלים קרב רק מיעוט מזאת, עם 

מאוד, כאשר בשנת היישום הראשונה הן בקרב מצטרפי תשע"ג והן בקרב מצטרפי תשע"ד מנהלים 

בשיעור גבוה יותר בהשוואה למנהלים כי הייתה לבית הספר הכנה ברית מעריכים דוברי הע מגזרב

ובקרב  25%לעומת  36%(בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה  רביתדוברי הע מגזרב

). מעניין לציין כי בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה, 29%לעומת  44%מצטרפי תשע"ד 

בין ומשתווה שיעור המנהלים המעריכים כי הייתה הכנה של בית הספר למעבר לניהול עצמי עולה 

                                                            
למעט מנהלים בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה, כאשר במגזר דוברי עברית אחוז גבוה יותר    205

), ואילו במגזר דוברי ערבית אחוז 4%הארגוניים לעומת הכלכליים (פער של מעריכים את תרומת היועצים 
 )25%גבוה יותר מעריכים את תרומת היועצים הכלכליים לעומת הארגוניים (פער של 
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רבית). ייתכן דוברי הע מגזרב 42%- ברית ודוברי הע מגזרב 40%ת (בריעדוברי הרבית לעדוברי ה

כחוסר הכנה בשנת היישום הראשונה  שנתפסוהדבר נובע מכך שבפרספקטיבה של זמן הקשיים ש

  נתפסים כשוליים יותר בטווח של שנתיים.

 ברית, שיעור ההמנהלים בקרב מצטרפי תשע"ד המעריכים את ההכנה שלדוברי הע מגזרנראה כי ב

הדבר מעיד על ש. ייתכן בית הספר במידה רבה עד רבה מאוד גבוה משיעורם בקרב מצטרפי תשע"ג

, עדיין מדובר ם זאתע .ברית בקרב מצטרפי תשע"דדוברי הע מגזרהכנה טובה יותר שנעשתה ב

  .)151 טבלהיחסית (ראה בשיעור נמוך 

  )מנהלים( עפ"י מגזר מידת ההכנה של בית הספר למעבר לניהול עצמי :151 טבלה

 

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג

2013 2014 2014 

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

 8% 7% 2% 6% 25% 8% כלל לא

 63% 49% 56% 54% 50% 56% במידה מועטה עד בינונית

 29%  44% 42% 40% 25% 36% במידה רבה עד רבה מאוד
N 187 49 149 43 214 92 
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

בתי ספר מנהלים בבקרב מצטרפי תשע"ד נמצא הבדל על פי ותק בית הספר בניהול עצמי כאשר 

בשיעור גבוה יותר על הכנה במידה רבה עד רבה מאוד של בית הספר  דיווחוחדשים בניהול עצמי 

   .)34%לעומת  43%למעבר לניהול עצמי לעומת מנהלים מבתי ספר ותיקים בניהול עצמי (

-75%נראה כי מרבית בתי הספר קיבלו מידה מסוימת של הכנה עם המעבר לניהול עצמי (, לסיכום

), כאשר 44%-25%עם זאת, רק כשליש מהמנהלים חשו כי בית הספר היה מוכן במידה רבה ( )98%

 מגזרלעומת  )44%-36%ברית (דוברי הע מגזרבשנת היישום הראשונה יותר מנהלים חשו מוכנים ב

  ).29%-25%רבית (דוברי הע

דוברי  מגזרבנראה כי יש מקום לבחון את נושא הכנת בתי הספר למעבר לניהול עצמי, ובייחוד 

  רבית, על מנת להבין מהם הקשיים ולשפר את כניסת בתי הספר למהלך.הע

  מתן מענה לקשיים .4.2

ניכר , ניהול עצמיהקיבלו מענה לקשיים שמתעוררים ביישום  ד כמהכאשר נשאלו המנהלים ע

הם שמעריכים  מהמנהלים מחציתכרק כי  בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונהמהתשובות 

ברית שיעור המנהלים דוברי הע מגזרבש, כאשר במידה רבה עד רבה מאודלקשיים מקבלים מענה 

 44%לעומת  51%רבית (דוברי הע מגזרהמעריכים כי קיבלו מענה מעט גבוה יותר בהשוואה ל

 יםכשני שליששבו  ,רביתדוברי הע מגזרב ייחודבהתאמה). בשנת היישום השנייה שיעורם עולה, וב

דוברי  מגזרב 59%מעריכים כי הם מקבלים מענה לקשיים במידה רבה עד רבה מאוד ( מהמנהלים

  רבית).דוברי הע מגזרב 66%- ברית והע
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  )מנהלים( המידה בה ניתן מענה לקשיים שמתעוררים עם המעבר לניהול עצמי עפ"י מגזר :152 טבלה

 

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג

2013  2014 2014 

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

 45% 36% 34% 41% 56% 49% בינוניתבמידה עד  כלל לא

 55%  64%  66% 59% 44% 51% במידה רבה עד רבה מאוד
N 163 39 141 41  201 86 
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

שיעור המנהלים . הראשונה נמצא הבדל על פי גודל בית הספר בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום

גבוה  משיעורם  ,בבתי ספר קטנים שהעריכו כי הם מקבלים מענה לקשיים במידה רבה עד רבה מאוד

בשנת היישום השנייה לעומת זאת . )45%לעומת  62%בקרב מנהלים בבתי ספר בינוניים וגדולים (

ניהול עצמי כאשר מנהלים בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי נמצאו הבדלים על פי ותק בית הספר ב

דיווחו בשיעור גבוה יותר שקיבלו מענה במידה רבה עד רבה מאוד לקשיים בהשוואה למנהלים בבתי 

  .)56%לעומת  69%ספר חדשים בניהול עצמי (

בקרב מצטרפי תשע"ד נראה כי שיעור המנהלים המעריכים כי הם מקבלים מענה לקשיים במידה 

בהשוואה לפי בשנת היישום הראשונה, אך  רבה עד רבה מאוד גבוה משיעורם בקרב מצטרפי תשע"ג

ברית שיעור המעריכים כי הם דוברי הע מגזרבשני המגזרים, אף שב מגמה  דומהמגזר עלתה 

  בהתאמה). 55%לעומת  64%רבית (דוברי הע מגזרמקבלים מענה לקשיים גבוה יותר בהשוואה ל

מענה לקשיים סבור כי ניתנה מידה רבה של המנהלים קרב י רק שיעור בינוני מ, נראה כלסיכום

). עם זאת יש לציין כי עם ההתקדמות בהטמעת 66%-44%שמתעוררים עם המעבר לניהול עצמי(

רבית (עלייה דוברי הע מגזרייחוד בהניהול העצמי, שיעור המנהלים שחשים כי קיבלו מענה עולה, וב

בקרב מצטרפי תשע"ד שיעור גבוה יותר  שכן ,עם ההתקדמות במהלך), וכך גם 22%-8%של 

-11%מעריכים את מתן המענה בהשוואה למצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה (עלייה של 

13%(.    
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  צורך בהכשרה או ליווי נוספים .4.3

לידי בית הספר במהלך שנת היישום  מועבריםמרבית המשאבים המושקעים במערך ההכשרה 

את  העלו 206זאת, הממצאים מהערכת המעבר לניהול עצמי בקרב מצטרפי תשע"בהראשונה. עם 

ִ הצורך של המנהלים והמזכירות בהמשך הליווי על ידי ה  ובייחודכמו גם על ידי היועצים  ,נהלתמי

היועצים הכלכליים. ביקשנו אם כן לבחון אם ממצאים אלו מעידים על קשיים היחודיים לשלב הפיילוט 

מצטרפי תשע"ב, או שמא גם מצטרפי תשע"ג ותשע"ד מעריכים כי יש להם צורך נתונים שבו היו 

  בהמשך הליווי וההכשרה.

  בקרב המזכירות הכשרה או ליווירכי וצ •

 הן , ציינו כשליש מליווי נוספיםלהן נזקקות להכשרה או  עד כמה לתחושתן המזכירותכאשר נשאלו 

רבית כי הן נזקקות לכך במידה רבה דוברי הע מגזרברית ומעל מחצית המזכירות בדוברי הע מגזרב

 51%-ברית ודוברי הע מגזרב 37%עד רבה מאוד (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

 70%-ו 41% :ובקרב מצטרפי תשע"ד 60%- ו 36%רבית, בשנת היישום השנייה דוברי הע מגזרב

ציינו כי כלל אינן זקוקות לתוספת רבית דוברי הע מגזרבקרב מזכירות ב אם מיעוט בלבד בהתאמה).

ובקרב  16%בשנת היישום השנייה  7%הכשרה (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

ברית העריכו כי כלל אינן זקוקות דוברי הע מגזרכשליש מהמזכירות בהרי ש), 7%מצטרפי תשע"ד 

בשנת היישום  30%לתוספת הכשרה או ליווי (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

  ).30%ובקרב מצטרפי תשע"ד  36%השנייה 

 )מזכירות( מגזר י"עפ העצמי הניהול בנושא ליווי או הכשרה תוספתצורך ב :153 טבלה

 

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג

2013 2014 2014 

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

 7% 30% 16% 36% 7% 30%  כלל לא

 23% 29% 24% 28% 42% 31% בינונית עד במידה מעטה

 70% 41% 60% 36% 51% 37% במידה רבה עד רבה מאוד

N 198 41 162 42 231 84 

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

יש לציין כי בשני המגזרים חלה עלייה מסויימת בשיעור המזכירות המדווחות כי אינן זקוקות להכשרה 

  .)153 טבלה(ראה  לשנייהנוספת בקרב מצטרפי תשע"ג בין שנת היישום הראשונה 

בקרב מצטרפי תשע"ג הן בשנת היישום הראשונה והן בשנייה נמצא הבדל על פי ותק בית הספר 

בניהול עצמי, כאשר שיעור גבוה יותר מהמזכירות בבתי ספר חדשים בניהול עצמי מדווחות כי הן 

 47%-46%נזקקות לתוספת הכשרה או ליווי בהשוואה למזכירות בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי (

(ראה  בשתי שנות היישום). מעניין לציין כי הבדל זה לא נמצא בקרב מצטרפי תשע"ד 33%לעומת 

    .)154 טבלה

                                                            
 2015ראה דוח הערכת המעבר לניהול עצמי בקרב מצטרפי תשע"ב בשנת היישום השלישית,    206
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 בית הספר בניהול עצמי עפ"י ותק העצמי הניהול בנושא ליווי או הכשרה : צורך בתוספת154 טבלה
 (מזכירות)

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013*  2014*  2014  
חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

 52% 51% 67% 53% 67% 54% כלל לא עד במידה בינונית

 48% 49% 33% 47% 33% 46% במידה רבה עד רבה מאוד

N 125 114 122 82 177  138 
        
  * הבדל מובהק  גבוה    נמוך  

  למזכירות בהם נדרשת הכשרהשתחומים  •

התחומים בהם היו  לגבינשאלו מזכירות שהשיבו כי היו מעוניינות בהכשרה או ליווי נוספים 

רכש, התקשרות והשכרת מבנים לגביו רק כמחצית ניכר כי למעט נושא , מעוניינות בתוספת הכשרה

בשנת היישום הראשונה  מהמזכירות ציינו כי היו מעוניינות בהכשרה נוספת (בקרב מצטרפי תשע"ג:

 56%- ו 52%רבית, בשנת היישום השנייה דוברי הע מגזרב 53%-ברית ודוברי הע מגזרב 50%

ציינו כי היו בכל שאר הנושאים מרבית המזכירות , בהתאמה) 55%-ו 61% :ובקרב מצטרפי תשע"ד

המציינות כל אחד רבית עולה שיעור המזכירות דוברי הע מגזרמעוניינות בתוספת הכשרה, כאשר ב

דוברי  מגזר(ב ברית. כך לגבי ליווי יועץ כלכלי בעבודה השוטפתדוברי הע מגזרמהנושאים בהשוואה ל

, היכרות עם הנהלים החדשים ברית)דוברי הע מגזרב 80%-66%לעומת  84%-83%רבית הע

 73%-65%לעומת  88%-80%( , ניהול חשבונותבהתאמה) 78%-69%לעומת  86%-78%( ברשות

  .)155 טבלהבהתאמה) (ראה  71%-66%לעומת  86%-79%( והיכרות עם התוכנות תאמה)בה

  )מזכירות( מגזר י"עפ וליווי הכשרהב מעוניינות בהםש הנושאים :155 טבלה

 

 מצטרפי תשע"ד מצטרפי תשע"ג

2013  2014 2014 
דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

דוברי 
 עברית

דוברי 
 ערבית

 83% 80% 86% 66% 84% 72% ליווי יועץ כלכלי בעבודה השוטפת
 84% 76% 86% 78% 78% 69% היכרות עם הנהלים החדשים ברשות

 88% 73% 80% 65% 87% 69% ניהול חשבונות
 79% 68% 86% 71% 82% 66% היכרות עם התוכנות

 55% 61% 56% 52% 53% 50% רכש, התקשרות והשכרת מבנים

N 75 150 32 100 37 133 מינימלי 

  

  

מזכירות בבתי ספר  .בקרב מצטרפי תשע"ג נמצאו הבדלים על פי ותק בית הספר בניהול עצמי

חדשים בניהול עצמי דיווחו יותר על צורך בהכשרה בתחומים מסוימים, אם כי התחומים עצמם השתנו 

בין שנת היישום הראשונה לשנייה. כך בשנת היישום הראשונה, שיעור גבוה יותר מהמזכירות בבתי 

התקשרות והשכרת ספר חדשים בניהול עצמי ציינו כי הן זקוקות לתוספת הכשרה בנושא רכש, 

ואילו בשנת היישום השנייה  .)41%לעומת  57%מבנים בהשוואה למזכירות בבתי ספר ותיקים (

        
  70%מעל     80%מעל   
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שיעור גבוה יותר מהמזכירות בבתי הספר החדשים בניהול עצמי ציינו את הצורך בליווי יועץ כלכלי 

 .)57%לעומת  79%בעבודה השוטפת בהשוואה למזכירות בבתי ספר ותיקים (

  בקרב המורים שרההכרכי וצ •

לצורך המעבר לניהול עצמי. עם זאת לבית הספר יש את המורים אינם מקבלים הכשרה ייחודית 

הכשרה לצוות המורים גם מתן שימוש לצורך המנהל יכול לעשות בהם ש ,כגון שובר הדרכה,הכלים

  : מצוייןעצמי. בתלקיט המעבר לניהול עצמי הבתחום הניהול 

לנהוג בגישה ביזורית, משתפת ומאצילה ולרתום גם את הצוות החינוכי מצופה ממנהל ביה"ס " 
לקידום מטרות בית הספר. חשוב שמנהל ביה"ס יראה בצוות החינוכי ובקהילה הקרובה שותפים 
מרכזיים והכרחיים בגיבוש חזון ביה"ס, בהגדרת המטרות והיעדים ובבניית תכנית העבודה 

 207"והערכתה

ליווי לתוספת ד כמה להערכתם הם זקוקים לתוספת הכשרה או ע המוריםלאור זאת, נשאלו 

תשובות עולה כי בכל קבוצות ההצטרפות ושנות היישום, כרבע מהמורים המ .בנושא הניהול העצמי

רבית חשים כי הם זקוקים לתוספת דוברי הע מגזרברית לעומת כמחצית המורים בדוברי הע מגזרב

 מגזרב 21%קרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה הכשרה או ליווי בנושא הניהול העצמי (ב

 ,50%לעומת  24%רבית, בשנת היישום השנייה דוברי הע מגזרב 56%ברית לעומת דוברי הע

  .)156 טבלה(ראה  בהתאמה) 49%לעומת  27% :ובקרב מצטרפי תשע"ד

  )מורים( מגזר י"עפ צורך בתוספת הכשרה או ליווי בנושא הניהול העצמי: 156 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג 

2013  2014  2014  

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

 51% 73% 50% 76% 44% 79% כלל לא עד במידה בינונית
 49% 27% 50% 24% 56% 21% במידה רבה עד רבה מאוד

N 146 50 157 54 240 113 
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

נמצאו הבדלים על פי  ,הן בקרב מצטרפי תשע"ג והן בקרב מצטרפי תשע"ד ,בשנת היישום הראשונה

שיעור המורים בבתי ספר חדשים בניהול עצמי שדיווחו כי הם זקוקים . ותק בית הספר בניהול עצמי

גבוה בהשוואה לשיעורם בקרב מורים בבתי היה לתוספת הכשרה או ליווי במידה רבה עד רבה מאוד 

 41%טרפי תשע"ד ובקרב מצ 19%לעומת  39%ספר ותיקים בניהול עצמי (בקרב מצטרפי תשע"ג 

  .)27%לעומת 

                                                            
ראה:    207

http://cms.education.gov.il/EducationCMS/Units/NihulAtzmi/medinyut/eqronot_hamedinyut/ha

model_hapadegogy.htm  
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בית הספר בניהול עצמי עפ"י ותק  : צורך בתוספת הכשרה או ליווי בנושא הניהול העצמי157 טבלה
 (מורים)

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013*  2014  2014*  
חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

 73% 59% 77% 64% 81% 61% כלל לא עד במידה בינונית

 27% 41% 23% 36% 19% 39% במידה רבה עד רבה מאוד

N 104 92 123 88 169 184 
        
  * הבדל מובהק  גבוה    נמוך  

  למורים בהם נדרשת הכשרהשתחומים  •

 בהם נדרשת ההכשרה.שלתוספת הכשרה או ליווי נשאלו לגבי התחומים מורים שציינו כי הם נזקקים 

רבית ציינו כי הם דוברי הע מגזרברית והן בקרב דוברי הע מגזרניכר כי כמעט כל המורים הן בקרב 

לגבי נושאים  .)89%-76%( מעוניינים בהכשרה בנושאים פדגוגיים בעקבות המעבר לניהול עצמי

בשיעור גבוה יותר  מוזכר רבית הצורך בהכשרה בנושאים אלו דוברי הע מגזרניכר כי ב .תקציביים

ברית, בשנת דוברי הע מגזרב 46%לעומת  80%(בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

  ).158 טבלה) (ראה 55%לעומת  73%ובקרב מצטרפי תשע"ד  61%לעומת  71%נייה היישום הש

בנוגע הדרכה כללית למרבית המורים  התייחסו , "אחרקטגוריה "מסגרת הבמבין הנושאים שצויינו 

היתר ביקשו תוספת הכשרה במקצועות ספציפיים כגון מחשבים נושאים חברתיים ו ,לניהול העצמי

  ומתמטיקה.

 .בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה נמצא הבדל על פי ותק בית הספר בניהול עצמי

פדגוגיים על רצון להכשרה נוספת בנושאים  שדיווחובתי ספר חדשים בניהול עצמי מורים בשיעור ה

בבתי  מורים היה גבוה בהשוואה ל )36%לעומת  69%ובנושאים תקציביים ( )71%לעומת  86%(

  .אלוהנושאים השציינו ספר ותיקים בניהול עצמי 

  )מורים( מגזר י"עפ וליווי הכשרהב מעוניינים בהם הנושאים: 158 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג 

2013  2014  2014  

דוברי 
  בריתע

דוברי 
  רביתע

דוברי 
  בריתע

דוברי 
  רביתע

דוברי 
  בריתע

דוברי 
  רביתע

 82% 86% 86% 82% 89% 76% נושאים פדגוגיים

 73% 55% 71% 61% 80% 46% יבייםנושאים תקצ

 14% 13% 19% 20% 14% 15% נושא אחר

N 98 155 47 100 42 109  מינימלי 

   

  

 מגזרעולה צורך גדול יותר בהכשרה וליווי נוספים בהשוואה לרבית דוברי הע מגזרניכר כי ב ,לסיכום

 56%-49%) והן בקרב המורים (41%-36%לעומת  70%-51%ברית, הן בקרב המזכירות (דוברי הע

        
  60%מעל     80%מעל   
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). בנוסף נראה כי המזכירות מבקשות את תוספת ההכשרה והליווי יותר מאשר 27%-21%לעומת 

יחוד וב ,)86%-66%הבקשה השכיחה ביותר היא ליווי יועץ כלכלי בעבודה השוטפת (והמורים, 

נוספים שעולים בשיעור גבוה בקרב המזכירות הם  צרכים). 86%-84%רבית (דוברי הע מגזרב

) והיכרות עם 88%-65%), ניהול חשבונות (86%-69%הכשרה נוספת בנושא נהלים חדשים (

הצורך בהכשרה נוספת בכל הנוגע לרכש, התקשרות והשכרת מבנים , ואילו )86%-66%התוכנות (

רים עלה בעיקר הצורך בהכשרה נוספת ). בקרב המו61%-50%עולה בשכיחות נמוכה יותר (

רבית עלה גם הצורך בהכשרה וליווי בנושאים דוברי הע מגזר) וב89%-76%בנושאים פדגוגיים (

  .)80%-71%תקציביים (

, 208נמצאו הבדלים על פי ותק בית הספר בניהול עצמי, אם כי לא בכל קבוצות ההצטרפות על כך נוסף

בשיעור חדשים בניהול עצמי העלו צורך בהכשרה הספר ההמורים בבתי  גם המזכירות וגם כאשר 

-39%בקרב המזכירות ו 33%לעומת  47%-46%בבתי ספר ותיקים ( גבוה יותר לעומת  מקביליהם

  .בקרב המורים) 27%-19%לעומת  41%

משפיע על עבודתם.  אינוהצורך הנמוך יותר בקרב המורים נובע מכך שהניהול העצמי עדיין שייתכן 

שדווקא החשיפה של המזכירות להכשרה היא זו המעודדת אותן לרצות יתכן יאולם מצד שני 

כלל לא נחשפו להכשרות ולליווי שקיבלו , אשר המוריםצורך שאינו מתעורר בקרב , נוספת בהכשרה

  המנהלים והמזכירות.

נראה כי על פי  שביעות הרצון הכללית ממערך ההכשרה והצורך בהכשרה נוספתלסיכום נושא 

-75%תפיסות המנהלים, מרבית בתי הספר קיבלו מידה מסוימת של הכנה עם המעבר לניהול עצמי (

 )44%-25%עם זאת, רק כשליש מהמנהלים חשו כי בית הספר היה מוכן במידה רבה ( .)98%

כי הם חשו במגזר דוברי העברית , כאשר בשנת היישום הראשונה מנהליםלמעבר לניהול עצמי

). בהמשך 29%-25%רבית (דוברי הע מגזרבהשוואהמנהלים ב )44%-36%( למהלך יותר כנים מו

ניתן מענה לקשיים כי  סבורהמנהלים קרב רק שיעור בינוני מלכך, כאשר מתעוררים קשיים נראה כי 

עולה ). עם זאת יש לציין כי עם ההתקדמות בהטמעת הניהול העצמי, 66%-44%(רבה במידה אלו 

), וכך 22%-8%רבית (עלייה של דוברי הע מגזרלים שחשים כי קיבלו מענה, ובמיוחד בשיעור המנה

בקרב מצטרפי תשע"ד שיעור גבוה יותר מעריכים את מתן המענה , שכןגם עם ההתקדמות במהלך

  .)13%-11%בהשוואה למצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה (עלייה של 

רבית עולה דוברי הע מגזרוהמזכירות, ניכר כי ב רכי ההכשרה בקרב המוריםוכאשר בוחנים את צ

-51%ברית, הן בקרב המזכירות (דוברי הע מגזרצורך גדול יותר בהכשרה וליווי נוספים בהשוואה ל

). בנוסף נראה כי 27%-21%לעומת  56%-49%) והן בקרב המורים (41%-36%לעומת  70%

ורים, כאשר הבקשה השכיחה ביותר המזכירות מבקשות את תוספת ההכשרה והליווי יותר מאשר המ

). 86%-84%רבית (דוברי הע מגזרב ייחודוב ,)86%-66%היא ליווי יועץ כלכלי בעבודה השוטפת (

נושאים נוספים שעולים בשיעור גבוה בקרב המזכירות הם הכשרה נוספת בנושא נהלים חדשים 

הצורך בהכשרה   .)86%-66%() והיכרות עם התוכנות 88%-65%), ניהול חשבונות (86%-69%(

). בקרב 61%-50%נוספת בכל הנוגע לרכש, התקשרות והשכרת מבנים עולה בשכיחות נמוכה יותר (

                                                            
ייה של מצטרפי תשע"ג, ובקרב המזכירות בקרב המורים ההבדל לא נמצא מובהק בשנת היישום השנ   208

  ההבדל לא נמצא מובהק בקרב מצטרפי תשע"ד
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רבית דוברי הע מגזר) וב89%-76%המורים עלה בעיקר הצורך בהכשרה נוספת בנושאים פדגוגיים (

  .)80%-71%עלה גם הצורך בהכשרה וליווי בנושאים תקציביים (

שכן , 209ו הבדלים על פי ותק בית הספר בניהול עצמי, אם כי לא בכל קבוצות ההצטרפותבנוסף נמצא

בשיעור גבוה  צורך בהכשרהה את העלו המוריםגם המזכירות ו גם  בבתי ספר חדשים בניהול עצמי

בקרב המזכירות  33%לעומת  47%-46%בבתי ספר ותיקים (מזכירות ולמורים בהשוואה ל יותר

  .בקרב המורים) 27%-19%לעומת  41%-39%ו

 ,משפיע על עבודתםאינו הצורך הנמוך יותר בקרב המורים נובע מכך שהניהול העצמי עדיין שייתכן 

 שדווקא החשיפה של המזכירות להכשרה היא  המעודדת אותן לרצות בהכשרה ייתכןמצד שני, אולם 

שקיבלו המנהלים  כלל לא נחשפו להכשרות ולליוויש ,המוריםצורך שאינו עולה בקרב , נוספת

  והמזכירות.

דוברי  מגזרנראה כי יש מקום לבחון את נושא הכנת בתי הספר למעבר לניהול עצמי, ובייחוד ב

  .רבית, על מנת להבין מהם הקשיים ולשפר את כניסת בתי הספר למהלךהע

  

ניכר כי היועץ , לסיכום הפרק הרביעי הנוגע במערך ההכשרה והליווי להטמעת הניהול העצמי

אחריו והכלכלי הוא המרכיב המשמעותי ביותר במערך ההכשרה והליווי בהטמעת הניהול העצמי, 

נהלת והממונה המחוזית וכן ההכשרות הניתנות למזכירות יהיועץ הארגוני. לעומתם ליווי המ מדורג

  .למהלךההכשרות למנהלים נתפסות כמשמעותיות פחות מכך ועוד פחות 

נתפסת על ידי היא כפי ש ,להיקף הצריכה של כל אחד מהמשאבים ובהמשך לתרומתותחילה נתייחס 

  הגורמים הרלוונטיים. 

  ליווי היועץ הכלכלי •

גם  . )89%-73%המעבר לניהול עצמי ( קיבלו ליווי של יועץ כלכלי עם מרבית המנהלים מדווחים כי

דוברי  מגזרמהמנהלים ב רבית וכרבעדוברי הע מגזרבשנת היישום השנייה  מחצית מהמנהלים ב

ִ מלווים על ידי יועץ כלכלי מטעם עדיין ברית מדווחים כי הם הע  .כמו כןנהלת הניהול העצמימי

ברית מלווים על ידי דוברי הע מגזררבית וכרבע מהמנהלים בדוברי הע מגזרכחמישית מהמנהלים ב

חיד הנמשך בשיעור משמעותי גם יעוץ היניכר כי הייעוץ הכלכלי הוא הייועץ כלכלי מטעם הרשות. 

גם הרשויות המקומיות רואות בו חשיבות ומשתתפות במימונו בחלק מבתי וכי בשנת היישום השנייה, 

  הספר.

 מגזרומעל מחצית המזכירות ב )83%-71%רבית (דוברי הע מגזרמרבית המזכירות בעוד עולה כי  

בוה יותר בקרב מצטרפי תשע"ד ואף שיעור ג )55%-54%ברית בקרב מצטרפי תשע"ג (דוברי הע

  מדווחות על ליווי של יועץ כלכלי.  )69%(

                                                            
בקרב המורים ההבדל לא נמצא מובהק בשנת היישום השנייה של מצטרפי תשע"ג ובקרב המזכירות    209

  ההבדל לא נמצא מובהק בקרב מצטרפי תשע"ד
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רק בהתנהלות  210בוהיועץ הכלכלי מעורב לרמבחינת מידת המעורבות עולה מדיווחי המנהלים כי 

גם באופן נרחב יותר  בהתנהלות התקציבית והפדגוגית שהוא מעורב ) או 69%-55%התקציבית (

-2%הוא כלל אינו מעורב בהתנהלות בית הספר (נראה כי  עטיםמקרים מורק ב .)38%-21%( יחד

בהמשך לכך נראה כי בשנת היישום הראשונה בבתי ספר חדשים בניהול עצמי, שיעור גבוה  . )12%

יותר מהמנהלים תופסים את היועץ הכלכלי כמעורב בהתנהלות בית הספר לעומת מנהלים בבתי ספר 

באה לידי זו בקרב מצטרפי תשע"ג מעורבות  .)86%-85%לעומת  98%-92%ותיקים בניהול עצמי (

ואילו בקרב מצטרפי תשע"ד במעורבות  ,)63%לעומת  72%בהתנהלות התקציבית (ביטוי בעיקר 

לעומת  33%הכוללת הן את ההתנהלות התקציבית והן את ההתנהלות הפדגוגית ( ,מקיפה יותר

). ממצא זה יכול להיות קשור להיקף המשאב, כאשר בבתי ספר חדשים ניתנות יותר שעות 15%

  בתי ספר ותיקים.בצמי לעומת נהלת הניהול העמיייעוץ על ידי 

-72%המנהלים תופסים את תרומת הייעוץ הכלכלי להטמעת הניהול העצמי כרבה (מרבית ככלל, 

מרבית המזכירות  זאת ועוד, ,). 75%-64%אם כי בשיעור מעט נמוך יותר ( ,וכך גם המזכירות),82%

דוברי  מגזרמזכירות ב ודייחוב ,)81%-63%תופסות את היועץ כבעל תרומה רבה לעבודתן השוטפת (

  ).81%-74%רבית (הע

ברית, רק מחצית מהמנהלים דוברי הע מגזרבשנת היישום השנייה בקרב מצטרפי תשע"ג ב עם זאת,

כאשר נשאלו  מי הגורם וו  ,)50%רבה (היא תרומת היועץ הכלכלי להטמעת הניהול העצמי  סבוריםכי

בקרב   המנהלים הספר ציינו מעל מחציתהמשמעותי ביותר שסייע להתנהלות התקציבית בבית 

 ,רביתדוברי הע מגזרמצטרפי תשע"ד בשני המגזרים ובקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה ב

ברית מצטרפי תשע"ג בשנת עדוברי הבקרב  לעומת זאת  .)60%-53%יועץ הכלכלי (כי מדובר ב

של העובדה אים אלו הם פועל יוצא סביר כי ממצ רק שליש ציינו את היועץ הכלכלי. ,היישום השנייה

ברית יש עדיין ליווי של יועץ כלכלי בשנת היישום השנייה דוברי הע מגזרשרק למחצית מהמנהלים ב

רבית וכמעט כל המנהלים דוברי הע מגזר) ב71%עליה נשאלו, לעומת שלושה רבעים מהמנהלים (ש

  ).89%-83%בקרב מצטרפי תשע"ד (

כלכלי על חשבון הרשות  ייעוץמנהלים המדווחים על קבלת הוטל של ניתן להניח כי השיעור הלא מב

), מעיד על החשיבות שהרשויות רואות במשאב זה ככלי עזר 25%-20%גם בשנת היישום השנייה (

  .לבתי הספר ולהטמעת הניהול העצמי

  ליווי היועץ הארגוני •

יועץ ארגוני בשנת היישום רבית לוו על ידי דוברי הע מגזרמרבית המנהלים ב מהדיווחים עולה כי

ברית מדווחים בשיעור נמוך יותר, אם כי דוברי הע מגזר), כאשר מנהלים ב94%-89%הראשונה (

). בהמשך לכך, בשנת היישום השנייה רק רבע 75%-63%עדיין רב, על ליווי של יועץ ארגוני (

ו כי היה להם עדיין רבית דיווחדוברי הע מגזרברית וכשליש מהמנהלים בדוברי הע מגזרמהמנהלים ב

נהלת ורק עשירית דיווחו על ליווי של יועץ ארגוני מטעם הרשות מיליווי של יועץ ארגוני מטעם ה

ברית דוברי הע מגזר). יש לציין כי בשנת היישום השנייה קרוב למחצית מהמנהלים ב13%-10%(

להם ליווי של יועץ ) דיווחו כי כלל לא היה 35%רבית (דוברי הע מגזרוכשליש מהמנהלים ב )44%(

                                                            
-מדווחים שהיועץ אינו מעורב ו 37% –למעט מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה במגזר דוברי עברית    210

  מדווחים על מעורבותו בהתנהלות התקציבית בלבד. 49%
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ארגוני מאז המעבר לניהול עצמי, דבר שאינו עולה בקנה אחד עם שיעור המדווחים על ליווי שנה 

ממצא זה מעיד על בלבול וקושי לקשר בין היועץ הארגוני לבין הניהול העצמי כפי שבא שקודם. ייתכן 

  211לידי ביטוי בראיונות שהתבצעו עם מצטרפי תשע"ב

הייחודיות שלו פחות ומאחר שבשיעור נמוך יותר מהיועץ הכלכלי,  נדרשנראה כי היועץ הארגוני 

נראה כי גם משרד החינוך וגם הרשויות המקומיות   .בשנת היישום השנייהלגביו חל בלבול  ,מובחנת

  חשיבות בהשקעה בשעות ייעוץ ארגוני בשנת היישום השנייה.פחות רואות 

ב רק והארגוני נראה כי בשנת היישום הראשונה היועץ הארגוני מעורב לר ביחס למעורבות היועץ

גם  תקציביתהפדגוגית וההתנהלות מעורב באופן מקיף יותר ב) או 52%-44%בהתנהלות הפדגוגית (

אם כי בקרב מצטרפי  ,)12%-2%אינו מעורב כלל (הוא  מקרים מועטים). רק ב44%-25%( יחד

). עם זאת יש 27%ע מהמנהלים מדווחים על חוסר מעורבות (ברית כרבדוברי הע מגזרתשע"ד ב

בהם יכול היועץ הארגוני להיות מעורב, ייתכן כי הוא מעורב שלסייג ולציין כי בשל מגוון התחומים 

עליהן שאלנו (פדגוגי שבתחומים אחרים שאינם נופלים לתפיסת המנהלים באחת משתי הקטגוריות 

  או תקציבי).

את תרומת הייעוץ הארגוני להטמעת הניהול העצמי  ים והמזכירות המעריכיםנראה כי שיעור המנהל

). עוד נמצא כי מנהלים בבתי ספר ותיקים 74%-56%גבוהה (-בשנת היישום הראשונה היא בינונית

עוץ הארגוני בשנת היישום הראשונה בהשוואה ימדווחים בשיעור גבוה יותר על תרומה של הי

הפקת תובנות מממצאים אלו כי עם זאת יש לציין ). 63%לעומת  71%למנהלים בבתי ספר חדשים (

 .כמו כן, גם לגבי בכיוון שלא נאספו נתונים לגבי מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה ,מוגבלת

ִ כי לוו על ידי יועץ ארגוני מטעם ה המנהלים דיווחוקרב שנת היישום השנייה רק מיעוט מ נהלת  מי

כאשר בשנת היישום  . זאתטענו כי כלל לא קיבלו ייעוץ ארגונימתוכם ) ושיעור גבוה 33%-26%(

מה ומכאן שקשה להבין לְ  ,שיעורים גבוהים יותר על ליווי של יועץ ארגוניבדיווחו  הם הראשונה

  גוני.מתייחסים המנהלים בהערכתם את תרומת הייעוץ האר

יועצים הכלכליים, הרי אלו שעלו ביחס לאם נתייחס לממצאים בנוגע ליועץ הארגוני בהשוואה ל

לזהות את היועצים  מתקשים מנהלים ה, נראה כי 212שבהמשך לממצאים בקרב מצטרפי תשע"ב

מדווחים על ליווי של יועץ מקרב המנהלים שיעורים גבוהים   הארגוניים הקשורים לניהול העצמי.

אך אלו יורדים משמעותית בשנת היישום השנייה  ,)94%-63%( י בשנת היישום הראשונהארגונ

לעומת  13%-10%ממשיכות במימון של ליווי יועץ ארגוני (רק  אינן לרוב ). הרשויות65%-56%(

המדווחים על  51%-24% לעומת 33%-26%נהלת (מיהממנות יועץ כלכלי) וכך גם הִ  26%-20%

ביותר, הם מציינים את משמעותי ההמסייע באופן המנהלים לגורם ייחסות ההתביועץ כלכלי). גם 

). עם זאת 48%-17%יועץ הארגוני (ה בשיעור גבוה יותר מאשר את) 60%-32%יועץ הכלכלי (ה

כיוון שחילקנו את תחום התוכן לשני נושאים מרכזיים  ,ייתכן כי מדובר בשיקוף של מוגבלות השאלות

היועץ הארגוני הוא גורם המסייע משמעותית בתחום שהמנהלים לא שייתכן  אולם תקציבי ופדגוגי,  –

   מוגדרים.תחומים פחות או ב שני התחומים הללויכלו לסווגו כאחד מ

                                                            
 2015ראה דוח הערכת המעבר לניהול עצמי בקרב מצטרפי תשע"ב בשנת היישום השלישית,    211
 2015ראה דוח הערכת המעבר לניהול עצמי בקרב מצטרפי תשע"ב בשנת היישום השלישית,    212
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רבית, שיעור דוברי הע מגזרבנוסף חשוב לציין כי כי בקרב מצרפי תשע"ד בשנת היישום הראשונה ב

ע באופן המשמעותי ביותר להתנהלות הפדגוגית גבוה יחסית ציינו את היועץ הארגוני כגורם שסיי

כי מנהלים בבתי ספר ותיקים בניהול עלה בקרב מצטרפי תשע"ד  זאת ועוד, ). 48%בבית הספר (

עצמי מעריכים בשיעור גבוה יותר את תרומת היועץ הארגוני להטמעת הניהול העצמי בהשוואה 

אין פער גדול  213, נראה כי ככללבהמשך לכך .)63%לעומת  71%למנהלים בבתי הספר החדשים (

היא תרומת היועצים הארגוניים להטמעת הניהול העצמי  כיבין שיעור המנהלים והמזכירות המעריכים 

  .)11%-4%המעריכים את תרומת היועצים הכלכליים (המנהלים והמזכירות שיעור ובין  רבה

  הכשרות המנהלים והמזכירות –נהלת מיליווי מטעם ה •

כשרות המנהלים, הרי שאלו מתקיימות, כאשר מרבית המנהלים מדווחים כי עברו נראה כי בנושא ה

). עם זאת תרומת ההכשרות אינה משמעותית 98%-63%בנושא הניהול העצמי ( 214הכשרה כלשהי

רבית בשנת היישום הראשונה בקרב מצטרפי דוברי הע מגזרברית בכלל, ובדוברי הע מגזרב , שכןדיה

יש מהמנהלים מעריכים כי ההכשרה נתנה כלים וידע במידה רבה עד תשע"ג, רק כחמישית עד של

רבית בשנת היישום השנייה ובקרב מצטרפי תשע"ד דוברי הע מגזרלעומת מנהלים ב . זאתרבה מאוד

גם תרומת ההכשרה נתפסת ). באופן דומה 61%-57%שמעריכים יותר את ההכשרה כנותנת כלים (

ברית העריכו את תרומת דוברי הע מגזרמהמנהלים ב רק שיעור נמוך :להטמעת הניהול העצמי

). במידה 69%-49%רבית (דוברי הע מגזרלעומת שיעור גבוה יותר ב )45%-30%ההכשרה כרבה (

בינוניים בתי ספר מסוימת ניתן לומר כי ההכשרות מסייעות מעט יותר בבתי ספר קטנים לעומת 

ולנסות  לעומק את נושא ההכשרות למנהליםנראה כי יש צורך לבחון ). 41%לעומת  55%וגדולים (

  בעבורם.לייצר הכשרה משמעותית יותר 

כאשר בוחנים את הכשרת המזכירות עולה כי מרביתן מדווחות כי קיבלו הכשרה בנושא הניהול 

ורק  ,)82%-66%הרשות ( באמצעותיומיות -מדובר בהשתלמויות חד לרוב .)80%-60%העצמי (

-20%קורס ניהול עצמי (לות להשתלמויות דרך משרד החינוך או המזכירות מתייחסקרב מיעוט מ

מעל מחצית מהמזכירות מעריכות כי ההכשרה נתנה להן כלים לעבודה בניהול  ). ככלל עולה כי39%

ושיעור מעט גבוה יותר העריכו כי ההכשרה תרמה להטמעת הניהול  ,)59%-54%עצמי במידה רבה (

ריכים את תרומת הכשרת המזכירות להטמעת הניהול ). המנהלים גם הם מע67%-57%העצמי (

 מגזרובייחוד ב ,)71%-46%העצמי מעט יותר מאשר העריכו את תרומת ההכשרה שלהם עצמם (

 לרוב ). עם זאת נראה כי71%-61%רבית בשנת היישום השנייה ובקרב מצטרפי תשע"ד (דוברי הע

  .שיעור בינוניהערכה בברית מדובר בדוברי הע מגזרובעיקר ב

ִ בבחינת תרומת ה גבוה מהמזכירות בשני המגזרים -שיעור בינוניכי נהלת והממונה המחוזית נמצא מי

לעומת שיעור נמוך יחסית  ,)66%-53%רבית תופסים את תרומתן כרבה (דוברי הע מגזרוהמנהלים ב

). ההבדל שנמצא בדיווחי המזכירות בשנת היישום 40%-38%ברית (דוברי הע מגזרמהמנהלים ב

 62%מהמזכירות בבתי ספר ותיקים לעומת  71%בית הספר בניהול עצמי ( ותקהשנייה על פי 

                                                            
רב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה, כאשר במגזר דוברי העברית אחוז גבוה יותר למעט מנהלים בק   213

), ואילו במגזר דוברי הערבית 4%מעריכים את תרומת היועצים הארגוניים לעומת הכלכליים (פער של 
 )25%אחוז גבוה יותר מעריכים את תרומת היועצים הכלכליים לעומת זו של היועצים הארגוניים (פער של 

  האחוזים משתי המדידות שאליהן התייחסנו -בסוגריים    214
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נהלת והממונה המחוזית משמעותי יותר דווקא כאשר נמצאים מיעשוי לרמז שהסיוע של הִ  בחדשים)

 העצמי.בשלבים מתקדמים יותר של הטמעת הניהול 

  הכנת בתי הספר, מענה לקשיים והצורך בהכשרה נוספת •

על פי תפיסות המנהלים, מרבית בתי הספר קיבלו מידה מסוימת של הכנה עם המעבר לניהול עצמי 

-25%עם זאת, רק כשליש מהמנהלים חשו כי בית הספר היה מוכן במידה רבה ( .)98%-75%(

במגזר דוברי העברית ם הראשונה יותר מנהלים כאשר בשנת היישולמעבר  לניהול עצמי, ), 44%

). 29%-25%רבית (דוברי הע מגזרבמנהלים לעומת  )44%-36%(למהלך מוכנים הם כי חשו 

סבור כי לקשיים אלו המנהלים קרב רק שיעור בינוני מבהמשך לכך, כאשר מתעוררים קשיים נראה כי 

ם ההתקדמות בהטמעת הניהול העצמי, ). עם זאת יש לציין כי ע66%-44%(רבה במידה  ניתן מענה 

), 22%-8%רבית (עלייה של דוברי הע מגזרשיעור המנהלים שחשים כי קיבלו מענה עולה, ובמיוחד ב

כי ניתן שבקרב מצטרפי תשע"ד שיעור גבוה יותר מעריכים  שכן ,וכך גם עם ההתקדמות במהלך

  .)13%-11%(עלייה של  מענה בהשוואה למצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונהאלו לקשיים 

רבית עולה דוברי הע מגזררכי ההכשרה בקרב המורים והמזכירות, ניכר כי בוכאשר בוחנים את צ

-51%ברית, הן בקרב המזכירות (דוברי הע מגזרליווי נוספים בהשוואה לבצורך גדול יותר בהכשרה ו

נראה כי  ). בנוסף27%-21%לעומת  56%-49%) והן בקרב המורים (41%-36%לעומת  70%

המזכירות מבקשות את תוספת ההכשרה והליווי יותר מאשר המורים, כאשר הבקשה השכיחה ביותר 

). 86%-84%רבית (דוברי הע מגזר) ובמיוחד ב86%-66%היא ליווי יועץ כלכלי בעבודה השוטפת (

נושאים נוספים שעולים בשיעור גבוה בקרב המזכירות הם הכשרה נוספת בנושא נהלים חדשים 

הצורך בהכשרה  .)86%-66%) והיכרות עם התוכנות (88%-65%), ניהול חשבונות (86%-69%(

). בקרב 61%-50%נוספת בכל הנוגע לרכש, התקשרות והשכרת מבנים עולה בשכיחות נמוכה יותר (

רבית דוברי הע מגזר) וב89%-76%המורים עלה בעיקר הצורך בהכשרה נוספת בנושאים פדגוגיים (

  .)80%-71%הכשרה וליווי בנושאים תקציביים (עלה גם הצורך ב

שכן , 215בנוסף נמצאו הבדלים על פי ותק בית הספר בניהול עצמי, אם כי לא בכל קבוצות ההצטרפות

העלו יותר צורך בהכשרה בהשוואה לאלו  בבתי ספר חדשים בניהול עצמי הן המזכירות והן המורים 

לעומת  41%-39%בקרב המזכירות ו 33%עומת ל 47%-46%בבתי ספר ותיקים (למזכירים ולמורות 

  .בקרב המורים) 27%-19%

משפיע על עבודתם.  אינוהצורך הנמוך יותר בקרב המורים נובע מכך שהניהול העצמי עדיין שייתכן 

שדווקא החשיפה של המזכירות להכשרה היא זו המעודדת אותן לרצות  ייתכן מצד שני, יכול 

כלל לא נחשפו להכשרות ולליווי שקיבלו  בקרב המורים, שכן הם  צורך שאינו עולה, נוספת בהכשרה

  . המנהלים והמזכירות

גם ומבין כל מרכיבי ההכשרה בולט היועץ הכלכלי כמרכיב משמעותי עבור המנהלים והמזכירות, 

הרשויות רואות את חשיבותו ואף ממנות את המשך העסקתו בחלק מהמקרים. פחות בולט הוא 

וייתכן כי חלק מתרומת היועץ הארגוני  ,כי גם לו תפקיד משמעותי אך פחות מובחן היועץ הארגוני, אם

  בו שעות הייעוץ ניתנות למנהלים.שאובדת בשל התזמון 

                                                            
בקרב המורים ההבדל לא נמצא מובהק בשנת היישום השנייה של מצטרפי תשע"ג, ובקרב המזכירות    215

  ההבדל לא נמצא מובהק בקרב מצטרפי תשע"ד.
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 , מאחררביתדוברי הע מגזרכדאי לבחון אפשרות לליווי נוסף של יועץ כלכלי, ובעיקר בקרב מזכירות ב

  .קות לכך ונתרמות מליווי זהושנראה כי זק

כמו גם את ליווי הממונה המחוזית  ,מקום לבחון את תהליכי ההכשרה למנהלים ולמזכירותיש 

  רכי בתי הספר.ונהלת על מנת שישרתו טוב יותר את צמיוה
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של מהלך הניהול  אצבעפרק חמישי: טביעת ה 

  העצמי ושביעות הרצון ממנו

 לבית הספר. וסמכות מיהאוטונו מתן שבבסיסה חינוכית- ניהולית תפיסההנו מהלך הניהול העצמי 

 חמישהעל  מושתתת עצמי בניהול ספר בתי של ניהולית-הפדגוגית לצורך מימוש יעדים אלה התפיסה

  :216יסודות מרכזיים

 מיקוד שליטה פנימי •

 האצלת סמכויות והעצמת הצוות החינוכי •

 אחריותיות ומתן דין וחשבון •

 בית ספר כארגון לומד •

 סביבה- פיתוח יחסי בית ספר •

 זה כוללת, והיסודות השונים משיקים וחופפים מערכתית תפיסה הנו העצמי בתלקיט כי הניהולהודגש 

  זה. את זה כמשלימים אותם לראות ויש לזה

של אצבעטביעת ה בפרק זה נסכם ונרכז את שעלה בפרקים השונים וננסה לייצר תובנות חדשות לגבי

ה לידי ביטוי בהטמעת חמשת , כפי שבאבקרב מצטרפי תשע"ג ותשע"דמהלך הניהול העצמי 

מיקוד שליטה פנימי, ביזור והאצלת סמכויות, אחריותיות, בית הספר כארגון  –עקרונות הניהול העצמי 

כמו כן יוצגו תפיסותיהם המסכמות של בעלי התפקידים בבית סביבה. - לומד ופיתוח יחסי בית ספר

בבתי ספר וברשויות  מהמהלךשלהם מידת שביעות הרצון הספר המשתתפים בתכנית ובהם 

  כמו גם תמיכתם או התנגדותם למהלך. ,פוטנציאל השינוי שבו , עלהמקומיות

  של הניהול העצמי: הטמעת יסודות הניהול עצמי אצבעטביעת ה .1

  פנימי שליטה מיקוד .1.1

כאשר  ,תלקיט המעבר לניהול עצמי (תשע"ג) מגדיר בית ספר בניהול עצמי כבעל מיקוד שליטה פנימי

בית הספר  ,כלומר .וך הכוונה עצמית ומאמץ עקרונות ותהליכים לניהול עצמי פדגוגיפועל מת הוא

מפתח ומנסח תפיסת עולם חינוכית, מגבש סדרי עדיפויות, בונה תכנית עבודה מקושרת תקציב, 

מתאים את שיטות ההוראה, את שיטות ההערכה ואת הזדמנויות הלמידה למציאות הבית ספרית, 

   .217רתאימים ליעדים שהגדיומפנה את המשאבים המ

מיקוד שליטה פנימי הוא יסוד מרכזי בניהול העצמי הנוגע כמעט לכל היבט בהתנהלות בית הספר 

  בניהול עצמי. 

בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום כפי שהצגנו בפרק השני שדן במודל הפדגוגי בניהול העצמי, 

חל שינוי לטובה בגמישות הפדגוגית השנייה ובקרב מצטרפי תשע"ד, מרבית המנהלים ציינו כי 

דוברי , 68%-62%ברית עדוברי הרבית (דוברי הע מגזרבעקבות המעבר לניהול עצמי ובעיקר ב

                                                            

 5-6 , עמ'ג)”תלקיט המעבר לניהול עצמי (תשע 216
 21עמ' תלקיט המעבר לניהול עצמי (תשע"ג),    217
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בה אחוז ניכר ש). זאת לעומת שנת היישום הראשונה בקרב מצטרפי תשע"ג 85%-81%רבית עה

כמו כן,  . רבית)עברי הדובקרב  39%ברית, עדוברי הבקרב  56%(מהמנהלים העריכו כי לא חל שינוי 

מרבית המנהלים העריכו כי המעבר לניהול עצמי הוביל לשיפור ביכולתם להיענות לצרכי התלמידים 

  עם הטמעת הניהול העצמי. גוברתתחושה זו ו

ניכר כי מרבית המנהלים חשים שינוי לטובה בעקבות המעבר לניהול עצמי לגבי מרכיבים  זאת ועוד,

(מעל  תחום הניהול התקציבירבים בתפקידם הקשורים ביכולתם לנהל את בית הספר, כך לגבי 

רית תשע"ג שנת יישום עבדוברי הלמעט  64%(מעל  , תחום הניהול הפדגוגי של בית הספר)70%

ברית תשע"ג עדוברי הלמעט  72%(מעל  לת קבלת ההחלטות בתפקיד המנהליכו ),56%-ראשונה 

מרחב הסמכויות ו) 58%עבודה על פי נהלים ברורים ומוגדרים (מעל  ),57%-שנת יישום ראשונה 

לעומת  .)56%- ברית תשע"ג שנת יישום ראשונה עדוברי הלמעט  69%(מעל  בתפקיד המנהל

 נתפס עדיין כתחום שלא השתנה בעקבות המעבר לניהול עצמינושאים אלו, נושא ניהול כוח האדם 

  .טוענים כי לא השתנה) 63%-44%(

כאשר נשאלו על תחושת השליטה שלהם, עולה כי למנהלים מיקוד שליטה גבוה בכל הנוגע 

נמצא כי כמעט כל המנהלים חשים כי הנושאים הבאים תלויים להתנהלות הפדגוגית בבית הספר. 

), צמצום פערים בהישגים בין 84%רבה מאוד: מראה בית הספר (מעל  בהם במידה רבה עד

). נושאים לגביהם 78%), הישגים בית ספריים בתחומי הדעת השונים (מעל 78%התלמידים (מעל 

) ומתן מענה 72%מרבית המנהלים חשים כי יש להם השפעה הם רמת האלימות בבית הספר (מעל 

בהם השיעור הנמוך ביותר של מנהלים ש). התחומים 72% לימודי לכל תלמיד בהתאם לצרכיו (מעל

ציינו שהנושא תלוי בהם  66%-46%חשבו כי הם תלויים בהם במידה רבה הם: הרכב צוות ההוראה (

) ורמת המוטביציה של 83%-49%במידה רבה עד רבה מאוד), רמת המקצועיות של צוות ההוראה (

רבית דוברי הע מגזרמנהלים ב :על פי מגזר). נראה כי קיימים הבדלים 85%-60%התלמידים (

  ברית.דוברי הע מגזרגישים כי הדברים פחות תלויים בהם בהשוואה למנהלים במר

אינה קשורה היא ל תחושת מיקוד השליטה הפנימי בקרב המנהלים גבוהה, אך ונראה כי בסך הכ

יינו מצפים לראות שהשאם לא כן הרי  ,לכן גם קודםאפיינה את המנהלים בהכרח לניהול העצמי ו

קיים אפקט שייתכן  קשר בין תחושת האוטונומיה של המנהלים לתחושת מיקוד השליטה. עם זאת

כך שפחות אפשרי מלכתחילה, ברמה גבוהה הוא ומיקוד השליטה הפנימי של המנהלים  ,תקרה

  . לראות את הניואנסים הנובעים מעלייה בתחושת האוטונמיה

  ביזור והאצלת סמכויות .1.2

תלקיט המעבר לניהול עצמי (תשע"ג), בית הספר בניהול עצמי נועד להעצים את מקומו ואת על פי 

בית הספר מאמץ גישה ביזורית אשר מתבטאת  .סמכויותיו של מנהל בית הספר ושל הצוות החינוכי

 ,על אופי מסגרות הפעולה שלו ,בין היתרובתרבות הארגונית ואשר משפיעה על כלל רכיבי הארגון 

  .218ועל ניהול המשאבים העומדים לרשות בית הספר ,כי קבלת ההחלטותעל תהלי

שיתוף צוות בית הספר בקבלת ההחלטות, בקביעת המטרות וסדרי העדיפויות וביישום תכניות 

העבודה דורש חשיבה מעמיקה בכל הקשור לכלים, לפלטפורמות הארגוניות ולפיתוח מקצועי הדרוש 

                                                            
  23תלקיט המעבר לניהול עצמי (תשע"ג), עמ'    218
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זה צפוי להעצים את הצוות החינוכי ולהעלות את רמת לצוות החינוכי של בית הספר. מודל 

   .שלו המוטיבציה ואת תחושת המסוגלות והיצירתיות

 ,)80%-77%של אוטונומיה בעבודתם בבית הספר (מרבית המורים חשים כי יש להם מידה רבה 

) חשים במידה רבה כי ניתן להם גיבוי מצד מנהל בית הספר 86%-83%ורובם המכריע של המורים (

ברית דוברי הע מגזרעם זאת, רק מיעוט מהמורים בלגבי החלטות שהם מקבלים במסגרת תפקידם. 

  .מייחסים לניהול העצמי השפעה על תחושת האוטונומיהרבית דוברי הע מגזרוכמחצית מהמורים ב

ופחות  ,)45%-41%פחות ממחצית מהמורים חשים כי הם שותפים בקבלת ההחלטות בבית הספר (

קרב רק מיעוט מ לקבלת ההחלטות.יותר י בעקבות המעבר לניהול עצמי הם  שותפים משליש חשים כ

 23%-14%המורים מדווחים כי הם שותפים במידה רבה בגיבוש תכנית עבודה מקושרת תקציב (

מרבית המורים מדווחים כי  עם זאת רבית). דוברי הע מגזרב 39%-35%-ברית ודוברי הע מגזרב

 מגזרב 73%-63%רבית (דוברי הע מגזרסוגיות תקציביות נידונות בישיבות בית הספר ובפרט ב

רבית), אך רק מיעוט מדווחים כי הדבר נעשה באופן דוברי הע מגזרב 86%-83%- ברית ודוברי הע

  רבית).דוברי הע מגזרב 35%-28%ברית ודוברי הע מגזרב 16%-12%שוטף (

) וכמחצית מהמורים 72%-67%ברית (דוברי הע מגזרוחי המורים עולה כי מרבית המורים במדיו

לא הייתה להם ש , כפיבעקבות המעבר לניהול עצמי רבית לא קיבלו גישה לתקציבדוברי הע מגזרב

מדובר בכך שיותר קל להם לקבל  לרוב ,גישה לתקציבים נוספיםלהם , וכאשר יש גישה גם קודם לכן

  זמות שהם מעלים ולא לכך שמוקצה להם תקציב באחריותם.תקציב ליו

ברית ומרבית המנהלים והמורים דוברי הע מגזרהמנהלים וכמחצית מהמורים ב ים מקרבכשני שליש

רבית העריכו שחל גידול בהיקף היוזמות הפדגוגיות של המורים בעקבות המעבר דוברי הע מגזרב

בקרב  62%. בנוסף מרבית המורים דוברי הערבית (, ונראה כי עם הזמן שיעורם גדללניהול עצמי

וכמחצית המורים  בקרב מצטרפי תשע"ד) 68%-מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה והשנייה ו

 בקרב מצטרפי תשע"ד) 53%-בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה ו 52%דוברי העברית (

מצטרפי תשע"ג בשנת  למעט עצמי,  מדווחים כי העלו יוזמות פדגוגיות בעקבות המעבר לניהול

מעידים כי העלו יוזמות פדגוגיות בעקבות המעבר בהם רק כשליש מהמורים ש  ,היישום הראשונה

  ).36%עצמי (הלניהול 

הרחבה של לויש מקום להעמקה ונראה אם כן שבכל הנוגע לביזור והאצלת סמכויות ישנו יישום חלקי 

  הנושא.

 אחריותיות .1.3

בית ספר בניהול עצמי, בהיותו ארגון עצמאי, מגביר בתלקיט המעבר לניהול עצמי (תשע"ג) מוגדר כי 

את אחריותו ומחויבותו לתהליכים ולתוצרים החינוכיים שלו ומטמיע אחריותיות בהתנהלותו היום 

יומית. הניהול העצמי מחדד את ההלימה בין הסמכות לאחריות ומדגיש את מחויבות בתי הספר 

): אחריות, מחויבות ומתן דין וחשבון. כעומק האוטונומיה והסמכות Accountability'אחריותיות' (ל
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שניתנת לבית הספר, כך עומק האחריות של בית הספר לעשיית שימוש הולם וראוי באוטונומיה 

  219.וובסמכות שניתנת ל

ים בסיס לאחריותיות ניכר כי קי ,מודל הפדגוגי בניהול העצמי)הכפי שעלה בפרק השני לדוח זה (

המורים מדווחים על הערכה שמתבצעת באופן שגרתי כמעט כל המורים שמבוסס על הערכה, כאשר 

על ידי גורמים שונים. עם זאת, רק כשליש מהמורים ציינו כי ההערכה מהווה בסיס להפעלת סנקציות 

  וכמחצית ציינו את מטרתה בשינוי תחום האחריות למורה.  או מתן תגמול

 מגזר) וכמחצית מהמנהלים ב66%-62%ברית (דוברי הע מגזרמהמנהלים ב יםלשני שליש קרוב

לעומת זאת דווקא חשים כי הרכב צוות ההוראה הוא תחום שתלוי בהם.  )57%-46%רבית (דוברי הע

ח האדם השתנה לטובה ורבית שיעור גבוה יותר מהמנהלים חשים כי תחום ניהול כדוברי הע מגזרב

  .)40%-26%ברית (דוברי הע מגזר) לעומת מנהלים ב54%-39%לניהול עצמי (בעקבות המעבר 

דוברי  מגזר, וכך גם בבמרבית בתי הספררבית דוברי הע מגזרבמנגנון הוועדה המלווה מתקיים 

בשנת היישום הראשונה השיעורים נמוכים יחסית , אולם)79%-71%( ברית בשנת היישום השנייההע

ברית רק מיעוט מייחסים לוועדה המלווה תרומה רבה וברי העד מגזר. עם זאת ב)47%-38%(

רבית בשנת היישום הראשונה שיעור דוברי הע מגזר, ואילוב)41%-35%להתנהלות בית הספר (

אך הוא יורד משמעותית בשנת היישום השנייה  ,)62%-61%גבוה יותר מייחסים לה תרומה רבה (

)42%.(  

ל התשתית לקיומה של אחריותיות בדמות המנגנונים להערכת המורים, וקיומה של ונראה כי בסך הכ

יש מקום להטמעה ולשימוש משמעותי יותר במנגנונים הוועדה המלווה מתקיימים. עם זאת נראה כי 

אחד שהוועדה  צד אחדשמנהלים יוכלו לחוש מ דיכ ,אלו על מנת לבסס את תחושת אחריותיות

  .ח האדםושני שיש להם יותר השפעה על כהות בית הספר ומן הצד המלווה משמעותית להתנהל

  התפיסה והיישום של בית הספר כארגון לומד .1.4

עוסק בלמידה הבית ספר בתלקיט המעבר לניהול עצמי (תשע"ג) מוצג בית הספר כארגון לומד כ

  .220יוצר תרבות של צמיחה, שאיפה להתמקצעות, מומחיות וקידמה, ארגונית מתמשכת

קשה לבחון בשאלון הכמותי את יישום השינוי התרבותי המקיף הנדרש ליצירת תרבות של ארגון 

את לומד. במסגרת המגבלות בחנו את השימוש בכלים שהודגשו במסגרת המעבר לניהול עצמי, קרי 

  שובר ההדרכה וההשתלמויות הבית ספריות ואת שביעות הרצון מהם.

מנהלי בתי הספר מדווחים על שימוש בשובר ההדרכה  בשנת היישום השלישית נמצא כי מרבית

ושיעורים גבוהים יותר  ,)רביתדוברי הע מגזרב 62%-57%- ברית ודוברי הע מגזרב 73%-66%(

 88%-84%- ברית ודוברי הע מגזרב 80%-74%( בית ספריות-פניםדיווחו כי נערכו התשלמויות 

-58%על שביעות רצון מההדרכות ( רבית). נראה כי מרבית המנהלים מדווחיםדוברי הע מגזרב

). שיעור גבוה יותר 58%-48%רכיהם (וכמחצית מהמורים העריכו כי ההדרכות עונות על צו ,)73%

 83%-61%- ברית ודוברי הע מגזרב 85%-73%מהמנהלים הביע שביעות רצון מההשתלמויות (
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מעותית בשביעות הרצון רבית נראה כי חלה ירידה משדוברי הע מגזראם כי ב ,רבית)דוברי הע מגזרב

רבית העריכו כי דוברי הע מגזרבין שנת היישום הראשונה לשנייה. למרות זאת, דווקא המורים ב

 65%-61%ברית (דוברי הע מגזררכיהם בשיעור גבוה יותר ממורים בוההשתלמויות עונות על צ

מהמורים בשני המגזרים העריכו כי  ואולם שיעור דומה מקרב  ,בהתאמה) 54%-46%לעומת 

  ).67%-57%( וויעדיבית הספר מות להשגת מטרות רההשתלמויות תו

נראה כי כל נושא ההשתלמויות וההדרכות בבית הספר לא השתנה באופן משמעותי בעקבות המעבר 

 מהן, שביעות הרצון אשר  ,מחצית בתי הספר מפעילים הדרכות והשתלמויותמ יותרלניהול עצמי. 

  גבוהה.-היא בינונית יוותרומתן להשגת מטרות תן לצורכי בית הספר  תאמה

 ספר סביבה (הורים וקהילה)- יחסי בית .1.5

בית ספר בניהול עצמי פועל כמערכת פתוחה, ער בתלקיט המעבר לניהול עצמי (תשע"ג) נכתב כי 

ציאל הקיים בה הוא פועל, קשוב לצורכי הקהילה ולפוטנשלתרבות האוכלוסייה ולמאפייני הסביבה 

ספרי. בית הספר - בתוך בית הספר ומחוצה לו, פועל למימוש הפוטנציאל הקיים לקידום ולשיפור בית

  .221ממצב את עצמו כישות חינוכית בקהילה

דוברי  מגזר) לעומת כמחצית מהמנהלים ב39%-20%ברית (דוברי הע מגזררק מיעוט מהמנהלים ב

תפים בפעילויות בית הספר מאז המעבר לניהול ) דיווחו כי הוגדל מעגל השו63%-41%רבית (הע

. מרבית )66%-51%) וגורמים ברשות (81%-55%עצמי. הגורמים המרכזיים שנוספו הם הורים (

 ,המנהלים מעריכים כי מעורבות הגורמים הנוספים תורמת להתנהלות התקינה של בית הספר

הן בקרב מצטרפי  ,הראשונהברית בשנת היישום דוברי הע מגזרהתרומה בולטת במיוחד בקרב ו

  ). 85%והן בקרב מצטרפי תשע"ד ( )85%תשע"ג (

עם זאת נראה כי  .הרחבת מעגל השותפים תורמת לבית הספרלפיה תפיסה שקיימת נראה אם כן כי 

ברית, וכן להגדיל את דוברי הע מגזריש לעודד את בתי הספר להרחיב את מעגל השותפים ובעיקר ב

  כך שיכללו גורמים נוספים בקהילה ובסביבת בית הספר. מגוון השותפים המצורפים

שבכל , נראה של הניהול העצמי: הטמעת יסודות הניהול העצמי אצבענושא טביעת ה לסיכום

המנהלים חשים בהגדלת האוטונומיה בעקבות המעבר לניהול , מיקוד השליטה הפנימיהנוגע לעקרון 

כי יכולת קבלת  בהערכתם ואם ,)85-62%הפדגוגית (שחל בגמישות לטובה עצמי, אם על ידי השינוי 

 .)80%-69%מרחב הסמכות (לגבי וכך גם  ,)85%-72%בתפקיד השתפרה ( שלהם ההחלטות

. נראה כי מיקוד )95%-69%( םרכי התלמידיותחושת היכולת שלהם להיענות לצ בהתאם עולה

כולתם להשפיע על והם מעריכים את י ,השליטה של המנהלים נמצא ברמה גבוהה מלכתחילה

לא נראה כי הטמעת הניהול  אולם .)94%-72%מרכיבים שונים כגבוהה במגוון רחב של נושאים (

כלומר תחושת השליטה שלהם, על  משפיעים באופן ישיר האוטונומיה שהם חווים והגדלתהעצמי 

יש . בהמשך לכך, גם בנושאים שבהם הם חשים כי באיזו מידה הם חשים שהדברים תלויים בהם

תחושת ד ויחיוב ,)78%-46%צוות ההוראה (והרכב  להם פחות שליטה כמו רמת המקצועיות

רמת השליטה אינה עולה באופן משמעותי שם  ,)61%-46%רבית (דוברי הע מגזרבהשליטה נמוכה 

רבית היא אף יורדת דוברי הע מגזר) וב5%-4%עם ההתקדמות בהטמעת הניהול העצמי (עלייה של 
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יש צורך לבחון האם הדבר מעיד על מיצוי והטמעה עמוקה של עקרון . )12%-11%(ירידה של 

  בנושא.עוד המיקוד הפנימי, או שיש צורך להרחיב ולהעמיק 

עולה כי בעוד המורים חשים אוטונומיה רבה בעבודתם ביזור והאצלת הסמכויות בנוגע לעקרון 

מהמורים חשים כי הניהול העצמי ), רק מיעוט 86%-83%) וחשים גיבוי מצד המנהל (80%-77%(

 מגזרב 55%-37%- ברית ודוברי הע מגזרב 35%-18%( השפיע לטובה על מידת האוטונומיה שלהם

 לתפיסתם לא השתנתה לרוב בקבלת ההחלטות בבית הספרהמורים מעורבות  .רבית)דוברי הע

מעריכים כי המורים קרב רק מיעוט מ. )72%-58%ברית (דוברי הע מגזרבד בוחי) ובי72%-44%(

ואילו  ),35%-12%השיתוף בסוגיות תקציביות נעשה באופן שוטף כחלק מהישיבות בבית הספר (

ב ולעתים רחוקות או מדי פעם. גם הגישה לתקציב עבור ר בכך תפיםותפים או משומש אינםב והר

ם . ע)72%-54%ברית לא השתנתה בעקבות המעבר לניהול עצמי (דוברי הע מגזרב ייחודהמורים, ו

זאת, בנוגע להעלאת יוזמות פדגוגיות, הן המנהלים והן המורים מעריכים כי חל גידול בהיקף היוזמות 

 56%-43%-מהמנהלים ו 64%-45%רבית (דוברי הע מגזרהפדגוגיות של המורים, ובייחוד ב

דוברי  מגזרמהמורים ב 66%-60%מהמנהלים ו 86%-68%-ברית ודוברי הע מגזרמהמורים ב

רבית זוכים דוברי הע מגזרהאצלת סמכויות, הרי שהמורים בלה כי בכל הקשור לביזור ונרארבית). הע

תפיסות המורים והמנהלים בנוגע למורים מה שעולה מלמעורבות ולהשפעה גדולים יותר בהשוואה ל

של  ת הטמעתו העמקליש עוד מקום נרחב ל , ועל כן )22%-10%ברית (פער של דוברי הע מגזרב

  קרון זה.יע

הכוללים הערכה הן  ,המנגנונים שעומדים בבסיסומתקיימים , נראה כי לעקרון האחריותיותבנוגע 

  .של ועדה מלווה המלווה את בית הספר והמנהלופעילותה ) והן בקיומה 87%-78%בקרב המורים (

-77%רבית (דוברי הע מגזרוועדה על ידי המנהלים עולה בעיקר בההדיווח על קיומה של  ולם א

 71%- בשנת היישום הראשונה ו 47%-38%ברית (דוברי הע מגזרובשנת היישום השנייה ב )79%

בשנייה). עם זאת נראה כי השלב הבא של "מתן דין וחשבון" בדרך ליצירת אחריותיות מתרחש רק 

להפעלת סנקציות  סוה בסיורק כשליש מהמורים ציינו כי ההערכה מה בהתאם לכך. מקרים מועטיםב

ח האדם נושא שתלוי ביכולתם ובתחום כ ראוהמנהלים קרב מ יחסית או מתן תגמול, ושיעור  נמוך

. כך גם )ויותר חשו כי יש להם יכולת השפעה רבה 72%לעומת תחומים אחרים בהם  66%-46%(

, )42%-35%תרומה רבה להתנהלות בית הספר ( הרק מיעוט ייחסו לש ,בהקשר של הוועדה המלווה

מקרב המנהלים גבוה -שיעור בינוני, בשנת היישום הראשונה, שבה רביתדוברי הע מגזרלמעטב

שיעורם יורד לרמה דומה בשנת היישום השנייה.  , אך)62%-61%מייחסים לוועדה תרומה רבה  (

במתן דין וחשבון,  תבטאנראה שהאתגר הוא להטמיע ולהעמיק את השלב הבא של ההערכה המ

  האחריותיות.את להעמיק  שהיא תוכל אפשרויות ליישם זאת על מנת ולבחון את ה

בנוגע לעקרון יחסי בית הספר והסביבה, הרי שמעגל השותפים בפעילויות בית הספר הורחב רק 

רבית דוברי הע מגזרבומעט יותר ,)39%-20%ברית (דוברי הע מגזרבתי הספר בקרב במיעוט מ

בעיקר הורים וגורמים ברשות למעגל צם כאשר מצורפים המגוון נותר מצומ. בסך הכול )63%-41%(

יש ). 85%. עם זאת תרומתם מוערכת על ידי מרבית המנהלים (, כפי שהיה גם קודם)81%-51%(

צורך לבחון האם הישארות באותם מעגלים של שותפים מספקת או שיש צורך לסייע למנהלים 

  יותר עם הקהילה שבסביבת בית הספר. בפריצת דרך וביצירת שיתופי פעולה יצירתיים ומגוונים
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הרי שהערכה זו מצומצמת ביכולת שלה להסיק מסקנות  בכל הנוגע לעקרון בית הספר כארגון לומד

 )88%-74%השימוש בהשתלמויות הבית ספריות נעשה בשיעורים גבוהים (בנושא. עם זאת נראה כי 

), כאשר נראה כי שביעות הרצון 73%-57%(וכך גם בשובר ההדרכה אם כי בשיעורים נמוכים יותר 

) 85%-58%גבוהה על פי תפיסות המנהלים (- מהן והמידה בה הן עונות על צרכי המורים היא בינונית

  )65%-48%ובינונית לתפיסת המורים (

נראה כי יש צורך בהערכה מעמיקה יותר כדי לבחון עד כמה המעבר לניהול עצמי מוביל להדרכות 

אמות בצורה טובה יותר לצרכי בית הספר ועד כמה אלו מצליחים לייצר ארגון והשתלמויות המות

  לומד.

נראה כי המעבר לניהול עצמי בקרב מצטרפי תשע"ג ותשע"ד מצליח להשיג את הגדלת לסיכום 

האוטונומיה ומיקוד השליטה הפנימי. עם זאת בכל הנוגע לביזור והאצלת סמכויות, הרחבת מעגל 

נראה כי יש עדיין חשיבות להטמעה והעמקה של התהליכים. בהתייחס למקום השותפים ואחריותיות 

ראה דוח הערכת המעבר לניהול הנמצאים בשנת היישום השלישית ( בו נמצאים מצטרפי תשע"ב

) נראה כי בחלק מהמקרים כל שדרוש 2015עצמי בקרב מצטרפי תשע"ב בשנת היישום השלישית, 

  מקום לסיוע. הוא זמן, ואילו בנושאים אחרים יש 
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  שביעות הרצון ממהלך הניהול העצמי .2

 –בחלק מהפרק המסכם דוח זה, ביקשנו לבחון את התפיסות המסכמות של צוותי בית הספר 

המנהלים, המזכירות והמורים לגבי המעבר לניהול עצמי, עד כמה הם תומכים במהלך, עד כמה הם 

ל המעבר לניהול עצמי לשנות מרכיבים שבעי רצון ממנו ועד כמה הם מעריכים את הפוטנציאל ש

  שונים במערכת החינוך ככלל. נפתח אם כן בתמיכת אנשי הצוות השונים במודל הניהול העצמי.

  במעבר לניהול עצמי התמיכה .2.1

המנהלים, המזכירות והמורים נשאלו לגבי עמדתם כלפי מעבר בתי הספר לניהול עצמי. האפשרויות 

הול עצמי; תומך בניהול עצמי במתכונת מצומצמת יותר מהקיים; אשר עמדו לבחירתם הם: מתנגד לני

במתכונת שונה; תומך בניהול עצמי במתכונתו הנוכחית; תומך בניהול עצמי  תומך בניהול עצמי

  .222ובהרחבתו

  בקרב המנהלים תמיכה במעבר לניהול עצמי •

שיעור גבוה ניכר כי מרבית המנהלים תומכים בניהול העצמי במתכונתו הנוכחית או בהרחבתו, כאשר 

 מגזררבית תומכים בהרחבת הניהול העצמי בהשוואה למנהלים בדוברי הע מגזרמנהלים ביותר מה

בהתאמה,  39%לעומת  43%ברית (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה דוברי הע

   .בהתאמה) 29%לעומת  47%ובקרב מצטרפי תשע"ד  35%לעומת  56%השנייה בשנת היישום 

 (מנהלים)עפ"י מגזר  : עמדות כלפי המעבר לניהול עצמי159 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  0%  4%  2%  1%  4%  5%  לניהול עצמימתנגד 

במתכונת  בניהול עצמיתומך 
  1%  7%  5%  7%  7%  4%  מצומצמת יותר מהקיים

במתכונתו  בניהול עצמימך ות
  46%  48%  35%  43%  32%  44%  הנוכחית

  47%  29%  56%  35%  43%  39%  ובהרחבתו בניהול עצמיתומך 

אך  בניהול עצמיתומך 
  6%  12%  2%  14%  14%  8%  במתכונת שונה

N  181  44  146  43  215  87  
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

ברית מציינים כי הם תומכים בניהול עצמי דוברי הע מגזרואילו שיעור גבוה יותר מהמנהלים ב

רבית (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום דוברי הע מגזרבמתכונתו הנוכחית בהשוואה למנהלים ב

) למעט בקרב 35%לעומת  43%בהתאמה, ובשנת היישום השנייה  32%לעומת  44%הראשונה 

                                                            
 21%- ו 2014מהמורים מצטרפי תשע"ג  19%, 2013- מהמורים מצטרפי תשע"ג ב 33%יצויין כי    222

 מהמורים מצטרפי תשע"ד בחרו שלא להשיב על שאלה זו בטענה שהם אינם יודעים כיצד להשיב.
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דוברי  מגזרב 48%מצטרפי תשע"ד, כאשר שיעור התומכים במתכונת הנוכחית דומה בשני המגזרים (

  )159 טבלהרבית) (ראה דוברי הע מגזרב 46%- ברית והע

מיעוט מהמנהלים בשני המגזרים מתנגדים לניהול העצמי (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום רק 

 2%-ו 1%רבית, בשנת היישום השנייה דוברי הע מגזרב 4%-ברית ודוברי הע מגזרב 5%הראשונה 

בניהול העצמי במתכונת מצומצמת יותר בהתאמה) או תומכים  0%-ו 4%ובקרב מצטרפי תשע"ד 

דוברי  מגזרב 7%- ברית ודוברי הע מגזרב 4%(בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

 טבלהבהתאמה) (ראה  1%- ו 7%ובקרב מצטרפי תשע"ד  5%-ו 7%רבית, בשנת היישום השנייה הע

רבית נראה כי עם הזמן שיעור המנהלים דוברי הע מגזר. בנוסף, בקרב מצטרפי תשע"ג ב)159

בשנייה),  56%בשנת היישום הראשונה לעומת  43%התומכים בהרחבת הניהול העצמי עולה (

). לעומת 2%-ל 14%-ונה (מבמקביל לירידה בשיעור המנהלים המדווחים על תמיכה במתכונת ש

-ל 8%- ברית דווקא חלה עלייה בשיעור המנהלים התומכים במתכונת שונה (מדוברי הע מגזרזאת, ב

אך גם בשיעור  )1%-ל 5%- ) כאשר יש ירידה מסויימת בשיעור המתנגדים לניהול העצמי (מ14%

  )35%- ל 39%- התומכים בהרחבתו (מ

   תמיכה במעבר לניהול עצמי בקרב המזכירות •

. ניכר כי בדומה למנהלים, מרבית המזכירות תומכות במעבר לניהול עצמי, אם כי באופן מסוייג יותר

כך נראה כי מעל מחצית מהמזכירות תומכות בניהול העצמי במתכונתו הנוכחית (בקרב מצטרפי 

רבית, בשנת דוברי הע מגזרב 47%- ברית ודוברי הע מגזרב 64%תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

בהתאמה) אך רק מיעוט  57%- ו 56%ובקרב מצטרפי תשע"ד  62%- ו 55%היישום השנייה 

 14%מהמזכירות תומכות בהרחבת הניהול העצמי (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

ובקרב  12%-ו 11%רבית, בשנת היישום השנייה דוברי הע מגזרב 13%-ברית ודוברי הע מגזרב

  )160 טבלה(ראה  בהתאמה) 15%-ו 12%מצטרפי תשע"ד 

  (מזכירות)עפ"י מגזר עמדות כלפי המעבר לניהול עצמי  :160 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  10%  8%  14%  7%  16%  7%  לניהול עצמימתנגד 

במתכונת  בניהול עצמיתומך 
  8%  11%  5%  10%  16%  7%  מצומצמת יותר מהקיים

במתכונתו  בניהול עצמימך ות
  57%  56%  62%  55%  47%  64%  הנוכחית

  15%  12%  12%  11%  13%  14%  ובהרחבתו בניהול עצמיתומך 

אך במתכונת  בניהול עצמיתומך 
  10%  13%  7%  17%  8%  8%  שונה

N  177  38  167  42  204  79  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

המנהלים ובמיוחד בקרב  מי גבוה משיעורבנוסף נראה כי שיעור המזכירות שמתנגדות לניהול העצ

רבית דוברי הע מגזרב 16%-10%-ברית ודוברי הע מגזרב 8%-7%רבית (דוברי הע מגזרמזכירות ב
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בקרב המנהלים בשני המגזרים) וכך גם שיעור המזכירות שתומכות במתכונת  5%- לעומת פחות מ

דוברי  מגזרב 16%-5%-ברית ודוברי הע מגזרב 11%-7%מצומצמת יותר של הניהול העצמי (

  )160 טבלה(ראה  בקרב המנהלים בשני המגזרים) 7%-רבית לעומת פחות מהע

רבית דוברי הע מגזרבקרב מצטרפי תשע"ג ניראה כי עם הזמן חלה עלייה בשיעור המזכירות ב

יה). בשני 62%בשנת היישום הראשונה לעומת  47%התומכות בניהול העצמי במתכונת הנוכחית (

ברית נראה כי מתרחשת מגמה הפוכה כאשר עם הזמן פחות מזכירות דוברי הע מגזרלעומת זאת, ב

בשנייה) ולעומת זאת חלה  55%בשנת היישום הראשונה לעומת  64%תומכות במתכונת הנוכחית (

בשנת היישום הראשונה  8%עלייה בשיעור המזכירות אשר תומכות בניהול עצמי במתכונת שונה (

  בשנייה). 17%לעומת 

בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה נמצא הבדל מובהק על פי ותק בניהול עצמי כך 

שמזכירות בבתי ספר וותיקים בניהול עצמי נוטות יותר לתמוך בניהול העצמי במתכונתו הנוכחית 

תר ) בעוד מזכירות בבתי ספר חדשים נוטות יו11%לעומת  16%) או בהרחבתו (59%לעומת  64%(

 טבלה). (ראה 5%לעומת  12%או לתמוך במתכונת מצומצמת יותר ( )5%לעומת  13%להתנגד (

161( 

 (מזכירות) בית הספר בניהול עצמי : עמדות כלפי המעבר לניהול עצמי עפ"י ותק161 טבלה

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013*  2014  2014  
חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

  6%  11%  5%  11%  5%  13%  מתנגד לנ"ע

תומך בנ"ע במתכונת מצומצמת 
  13%  8%  8%  10%  5%  12%  מהקייםיותר 

  59%  54%  60%  53%  64%  59%  תמוך בנ"ע במתכונתו הנוכחית

  12%  13%  12%  11%  16%  11%  תומך בנ"ע ובהרחבתו

  10%  14%  15%  15%  10%  5%  תומך בנ"ע אך במתכונת שונה

N  110  105  123  86  158  125  
        
  * הבדל מובהק  גבוה    נמוך  

  בקרב המוריםתמיכה במעבר לניהול עצמי  •

או בהרחבתו, כאשר בדומה  ניכר כי מרבית המורים תומכים בניהול העצמי במתכונתו הנוכחית

ברית תומך במתכונת הנוכחית לעומת דוברי הע מגזרלמנהלים נראה כי שיעור גבוה יותר מהמורים ב

בהתאמה,  46%לעומת  58%רבית (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה עדוברי ה

 מגזר) ואילו ב50%לעומת  62%ובקרב מצטרפי תשע"ד  50%לעומת  64%נת היישום השנייה בש

רבית שיעור מעט גבוה יותר תומכים בהרחבת הניהול העצמי בהשוואה לשיעור התומכים דוברי הע

 12%לעומת  20%ברית (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה דוברי הע מגזרבהרחבה ב

  ).13%לעומת  26%ובקרב מצטרפי תשע"ד  11%לעומת  24%שום השנייה בהתאמה, בשנת היי
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דוברי  מגזרבדומה למזכירות, בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה, כשליש מהמורים ב

 טבלה) (ראה 13%) או תומכים במתכונת מצומצמת יותר (16%רבית מתנגדים לניהול העצמי (הע

162(  

 (מורים)עפ"י מגזר : עמדות כלפי המעבר לניהול עצמי 162 טבלה

  

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  10%  7%  7%  8%  16%  8%  לניהול עצמימתנגד 

במתכונת  בניהול עצמיתומך 
  6%  10%  5%  8%  13%  15%  מצומצמת יותר מהקיים

במתכונתו  בניהול עצמימך ות
  50%  62%  50%  64%  46%  58%  הנוכחית

  26%  13%  24%  11%  20%  12%  ובהרחבתו בניהול עצמיתומך 

אך במתכונת  בניהול עצמיתומך 
  8%  8%  14%  9%  5%  7%  שונה

N  474  136  452  109  592  217  
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

עם זאת יש לציין כי שיעור גבוה מהמורים בחרו כלל לא להשיב לשאלה בטענה כי אינם יודעים 

ובקרב  19%, בשנת היישום השנייה 33%להשיב (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה 

  השיבו כלל)לא  21%מצטרפי תשע"ד 

 )(מורים בית הספר בניהול עצמי ת כלפי המעבר לניהול עצמי עפ"י ותק: עמדו163 טבלה

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014*  
חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
  עצמי

ותיקים 
בניהול 
  עצמי

חדשים 
בניהול 
  עצמי

 ותיקים
בניהול 
  עצמי

  5%  10%  8%  7%  8%  12%  מתנגד לנ"ע

"ע במתכונת מצומצמת תומך בנ
  9%  9%  10%  6%  13%  16%  יותר מהקיים

  62%  56%  59%  62%  60%  51%  "ע במתכונתו הנוכחיתתמוך בנ

  15%  18%  13%  15%  13%  15%  "ע ובהרחבתותומך בנ

  9%  7%  10%  9%  7%  6%  תומך בנ"ע אך במתכונת שונה

N  331  279  340  221  413  396  
        
  * הבדל מובהק  גבוה    נמוך  

בקרב מצטרפי תשע"ד נמצא הבדל על פי ותק בניהול עצמי כאשר מורים בבתי ספר ותיקים בניהול 

עצמי דיווחו בשיעור גבוה יותר על תמיכה בניהול עצמי במתכונתו הנוכחית בהשוואה למורים בבתי 

בהתאמה), ובמקביל אחוז מעט נמוך יותר הביעו  56%לעומת  62%ספר חדשים בניהול עצמי (

   )163 טבלה בחדשים). (ראה 10%בותיקים לעומת  5%התנגדות לניהול עצמי (
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), אם במתכונתו הנוכחית 91%-75%, נראה כי מרבית המנהלים תומכים בניהול העצמי (לסיכום

רבית תומכים דוברי הע מגזר) כאשר ניכר כי ב56%-29%ואם בהרחבה של המודל ( )48%-32%(

ברית תומכים יותר במתכונת דוברי הע מגזרבעוד ב )39%-29%לעומת  57%-43%יותר בהרחבתו (

-0%). רק מיעוט קטן מהמנהלים מתנגד לניהול העצמי (46%-32%לעומת  48%-43%הקיימת (

-60%). בקרב המזכירות עלו תפיסות דומות כאשר מרבית המזכירות תומכות בניהול העצמי (5%

הן תומכות במתכונת הנוכחית  לרוב יםבמתכונת נוכחית או מורחבת, כאשר בשני המגזר )78%

כאשר  תומכים במתכונת הנוכחית). 64%-56%מתוכם  76%-66%) וכך גם המורים (64%-47%(

, הם נמצאו רק בשנת היישום הראשונה ונראה 223נמצאו הבדלים על פי ותק בית הספר בניהול עצמי

-10%ומת בתי ספר וותיקים (כי בבתי ספר חדשים בניהול עצמי יש יותר התנגדות לניהול העצמי לע

  ).5%לעומת  13%

  שביעות רצון ממעבר בית הספר לניהול עצמי .2.2

  להלן דיווחי המנהלים המזכירות והמורים לגבי שביעות רצונם ממעבר בית הספר לניהול עצמי

  שביעות הרצון בקרב המנהלים •

לניהול עצמי, ניכר כי מרבית המנהלים שבעי רצון במידה רבה עד רבה מאוד ממעבר בית הספר 

רבית, במיוחד בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת דוברי הע מגזרכאשר שיעור גבוה יותר מהמנהלים ב

 מגזרהיישום השנייה ובקרב מצטרפי תשע"ד, מביעים שביעות רצון במידה רבה בהשוואה למנהלים ב

היישום , בשנת 59%לעומת  62%ברית (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום הראשונה דוברי הע

  .בהתאמה) 67%לעומת  83%ובקרב מצטרפי תשע"ד  73%לעומת  84%השנייה 

 (מנהלים) עפ"י מגזר : מידת שביעות הרצון ממעבר בית הספר לניהול עצמי164 טבלה

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  1%  6%  0%  4%  11%  5%  כלל לא

  16%  27%  16%  23%  27%  37%  במידה מועטה עד בינונית

  83%  67%  84%  73%  62%  59%  במידה רבה עד רבה מאוד

N  164  45  135  43  202  87  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

המביעים שביעות רצון במידה רבה עד בקרב מצטרפי תשע"ג חלה עלייה עם הזמן בשיעור המנהלים 

בשנת היישום  59%-ברית (מדוברי הע מגזררבה מאוד בין שנת היישום הראשונה לשנייה, הן ב

). בקרב מצטרפי תשע"ד 84%- ל 62%-רבית (מדוברי הע מגזרוהן ב בשנייה) 73%- הראשונה ל

ואה לשיעורם בקרב נראה כי שיעור המנהלים ששבעי רצון במידה רבה עד רבה מאוד גבוה בהשו

רבית, שיעורם אף משתווה לשיעור דוברי הע מגזרמצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה ובקרב 

                                                            
 בקרב מזכירות מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה ובקרב מורים מצטרפי תשע"ד   223
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 טבלההמביעים שביעות רצון רבה עד רבה מאוד בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה (ראה 

164( 

  שביעות הרצון בקרב המזכירות •

למעט בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה, ניכר כי מרבית המזכירות מדווחות על שביעות 

רצון רבה עד רבה מאוד מהמעבר לניהול עצמי אם כי בשיעור נמוך משיעור המנהלים וכי שביעות 

ברית (בקרב מצטרפי תשע"ג: דוברי הע מגזרואה לרבית בהשודוברי הע מגזרהרצון גבוהה יותר ב

רבית שבעות רצון במידה רבה עד רבה דוברי הע מגזרמהמזכירות ב 69%בשנת היישום השנייה 

  בהתאמה). 59%לעומת  67%ברית ובקרב מצטרפי תשע"ד דוברי הע מגזרב 63%מאוד לעומת 

ברית דוברי הע מגזרהמזכירות בבקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה לעומת זאת, שיעור 

רבית דוברי הע מגזרשמביעות שביעות רצון במידה רבה עד רבה מאוד דומה לשיעור המנהלים, אך ב

מדובר בשיעור נמוך משמעותית ופחות ממחצית מהמזכירות מביעות שביעות רצון במידה רבה עד 

צות מהמעבר לניהול עצמי ) כאשר כחמישית מהמזכירות מציינות כי כלל אינן מרו39%רבה מאוד (

  )165 טבלה(ראה  )17%(

בנוסף, בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה נמצא הבדל על פי ותק בית הספר בניהול 

שדיווחו כי הן שבעות רצון במידה רבה עד רבה מאוד בבתי הספר עצמי, כך ששיעור המזכירות 

  בהתאמה) 48%לעומת  63%(הותיקים בניהול עצמי גבוה משיעורן בבתי ספר חדשים 

 (מזכירות) עפ"י מגזר : מידת שביעות הרצון ממעבר בית הספר לניהול עצמי165 טבלה

  

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  5%  7%  7%  9%  17%  6%  כלל לא

  28%  34%  24%  28%  44%  36%  במידה מועטה עד בינונית

  67%  59%  69%  63%  39%  58%  רבה עד רבה מאוד במידה

N  173  41  154  42  202  83  

  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

  שביעות הרצון בקרב המורים •

ניכר כי שביעות הרצון מהמעבר לניהול עצמי בקרב המורים דומה לשביעות הרצון בקרב המזכירות, 

קבוצות ההצטרפות שביעות הרצון למעט בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה, כאשר בכל 

ברית (בקרב מצטרפי תשע"ג: בשנת היישום דוברי הע מגזרבשרבית גבוהה מזו דוברי הע מגזרב

ברית, בשנת היישום השנייה דוברי הע מגזרב 45%רבית לעומת דוברי הע מגזרב 54%הראשונה 

נראה כי חלה  בקרב מצטרפי תשע"ג. )59%לעומת  67%ובקרב מצטרפי תשע"ד  57%לעומת  65%

 מגזרוהן ב )57%-ל 48%-ברית (מדוברי הע מגזרעלייה עם הזמן בשביעות הרצון של המורים הן ב

בקרב מצטרפי תשע"ד שיעור המורים המביעים שביעות רצון . ו)65%- ל 54%- רבית (מדוברי הע

  במידה רבה עד רבה מאוד דומה לשיעורם בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה (ראה 
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   ).166 טבלה
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 (מורים) עפ"י מגזר : מידת שביעות הרצון ממעבר בית הספר לניהול עצמי166 טבלה

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  מצטרפי תשע"ג  

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  4%  6%  8%  5%  8%  7%  כלל לא

  29%  35%  27%  38%  38%  48%  במידה מועטה עד בינונית

  67%  59%  65%  57%  54%  45%  במידה רבה עד רבה מאוד

N 524  145  474  111  649  224  
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

די גבוה בקרב הוא רצון רבה מהמעבר לניהול עצמי  נראה כי שיעור המביעים שביעות, לסיכום

 )84%-67%המנהלים בבתי ספר מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה ובקרב מצטרפי תשע"ד (

בקרב מצטרפי תשע"ג  . ואילו)67%-57%) והמורים (67%-59%גבוה בקרב המזכירות (- בינוניהוא ו

- מהמזכירות ו 58%-39%מהמנהלים,  62%-59%בשנת היישום הראשונה נראה כי הוא נמוך יותר (

 .מהמורים) 54%-45%

   פוטנציאל השינוי בעקבות המעבר לניהול עצמי .2.3

על להעריך את ההשפעות הפוטנציאליות של יישום הניהול העצמי נתבקשו המנהלים והמורים 

נראה כי  התשובותאקלים. מניתוח בפדגוגיה ום הנוגעים בייחס למגוון היבטיבהת ,מערכת החינוך

  שהמעבר לניהול העצמי יניב שינויים חיוביים במגוון התחומים הנדונים.ל התפיסות הן ובסך הכ

  אקלים בית ספרי •

המנהלים והמורים נשאלו לגבי השינוי שיניב המעבר לניהול עצמי לגבי האקלים הבית ספרי, טיב 

  סים בין המורים והתלמידים והאווירה בצוות המורים.היח

רבית מעריכים בשיעור גבוה דוברי הע מגזר, מנהלים ומורים בהנ"ל נראה כי לגבי שלושת הנושאים

  ברית.דוברי הע מגזריותר כי המעבר לניהול עצמי יוביל לשינוי לטובה בהשוואה למנהלים ומורים ב

) וכשלושה רבעים 94%-84%כמעט כל המנהלים (ריכו הע, שינוי באקלים הבית ספרילגבי גם 

 יםרבית  כי יחול שינוי לטובה בהשוואה לכשני שלישדוברי הע מגזרב )78%-73%מהמורים (

 טבלהו 167 טבלה(ראה  ברית.דוברי הע מגזר) ב67%-61%) ומהמורים (67%-65%מהמנהלים (

168(.  

מהמנהלים  יםרבית כשני שלישדוברי הע מגזרבנראה כי  טיב היחסים בין המורים והתלמידיםלגבי 

), ומרבית המנהלים בשנת היישום השנייה 67%מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה ( בקרב

מעריכים  )73%-62%מהמורים ( יםכשני שלישבהתאמה) וכן  84%-ו 81%ובקרב מצטרפי תשע"ד (

-46%ברית רק כמחצית מהמנהלים (דוברי הע מגזרב לעומת זאת כי יחול שינוי לטובה בתחום זה. 

בשנת היישום  52%המורים בקרב מצטרפי תשע"ג (כמחצית ההצטרפות ו) בכל שנות 51%

) מעריכים כי 38%ושיעור נמוך יותר מהמורים בקרב מצטרפי תשע"ד ( בשנייה) 47%-הראשונה ו

 167 טבלה (ראה יחול שינוי לטובה ביחסים בין המורים לתלמידים בעקבות המעבר לניהול עצמי

  .)168 טבלהו
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 ותדומ לאווירה בצוות המוריםנראה כי התפיסות בקרב המנהלים לגבי פוטנציאל השינוי ביחס 

 יםרבית, כשני שלישדוברי הע מגזרב.לתפיסותיהם לגבי השינוי בטיב היחסים בין המורים לתלמידים

) ומרבית המנהלים בשנת היישום 69%מהמנהלים בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה (

בהתאמה) מעריכים כי יחול שינוי לטובה לעומת  80%- ו 91%השנייה ובקרב מצטרפי תשע"ד (

  .)168 טבלהו 167 טבלה (ראה) 53%-48%ברית (דוברי הע מגזרלים במנהכמחצית מה

בהשוואה למנהלים ברית ישנה יותר אופטימיות דוברי הע מגזרבנראה כי ומת זאת, לע ,בקרב המורים

רבית דוברי הע מגזרואילו ב ,ובעיקר בקרב מצטרפי תשע"ד אווירה בצוות המוריםבהשינוי לגבי 

שיעור נמוך יותר מהמורים מעריכים כי המעבר לניהול עצמי יוביל לשינוי לטובה בנושא האווירה 

דוברי  מגזרמורים ב בסך הכוללמרות ההבדל, עדיין ניכר כי  בהשוואה למנהלים.בצוות המורים 

בשיעור גבוה יותר בהשוואה למעבר לניהול עצמי פוטנציאל חיובי בנושא זה רבית מייחסים הע

  ברית. דוברי הע מגזרלמורים ב

מורים מעריכים כי האווירה בצוות ה )70%-67%מהמורים ( יםרבית, כשני שלישדוברי הע מגזר

(לעומת שיעורים גבוהים יותר בקרב המנהלים בקרב  תשתנה לטובה בעקבות המעבר לניהול עצמי

לעומת כמחצית מהמורים  , וזאתמצטרפי תשע"ג בשנת היישום השניה ובקרב מצטרפי תשע"ד)

 -  בשנייה 51%- בשנת היישום הראשונה ו 45%ברית בקרב מצטרפי תשע"ג (דוברי הע מגזרב

 טבלה(ראה  )59%ם למנהלים) ושיעור גבוה יותר מהמורים בקרב מצטרפי תשע"ד (שיעורים דומיב

  ).168 טבלהו 167

 עפ"י מגזר היבטי אקלים :: עמדות בנוגע לשינוי במערכת החינוך בעקבות המעבר לניהול עצמי167 טבלה
 224(מנהלים)

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

- האקלים הבית
  ספרי

  1%  2%  0%  1%  4%  1%  שינוי לרעה 

  5%  33%  9%  33%  11%  32%  ללא שינוי

  94%  65%  91%  66%  84%  67%  שינוי לטובה 

בין  טיב היחסים
המורים לבין 
  התלמידים

  1%  2%  0%  3%  4%  2%  שינוי לרעה 

  15%  47%  19%  51%  29%  52%  ללא שינוי

  84%  51%  81%  46%  67%  46%  שינוי לטובה 

האווירה בצוות 
  המורים

  0%  4%  0%  1%  7%  2%  שינוי לרעה 

  20%  43%  9%  47%  24%  50%  ללא שינוי

  80%  53%  91%  52%  69%  48%  שינוי לטובה 

  N 177  45  136  43  208  88  
      
  40%מעל     הקטגוריה השכיחה ביותר  

מהמורים  יםכשני שליש, נושא לגביו נשאלו רק המורים, שיתוף הפעולה של צוותי המורים בנושא

) ומרבית המורים בשנת 67%רבית בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה (דוברי הע מגזרב

 םלעומת .) מעריכים כי יחול שינוי לטובה80%-78%תשע"ד ( היישום השנייה ובקרב מצטרפי

                                                            
  הקטגוריות הן: שינוי לרעה עד שינוי משמעותי לרעה; ללא שינוי; שינוי לטובה עד שינוי משמעותי לטובה 224
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ברית בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה דוברי הע מגזרכמחצית מהמורים במעריכים כך 

בקרב מצטרפי  ים) וכמעט שני שליש57%), שיעור מעט גבוה יותר בשנת היישום השנייה (49%(

  .)168 טבלהראה ( )63%תשע"ד (

בהתייחסות  נמצאו הבדלים על פי גודל בית הספר בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה

לפוטנציאל השינוי, כך ששיעור גבוה יותר מהמורים בבתי הספר הקטנים העריכו שיחולו המורים 

) ובשיתוף 54%לעומת  63%באווירה בצוות המורים (בעקבות המעבר לניהול עצמי שינויים חיובים 

  ) בהשוואה למורים בבתי ספר בינוניים וגדולים.59%לעומת  71%הפעולה של צוותי המורים (

בהתייחס לכלל . שע"ד נמצאו הבדלים מובהקים על פי ותק בית הספר בניהול עצמיבקרב מצטרפי ת

הנושאים, שיעור המורים בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי שהעריכו כי יחול שינוי לטובה בעקבות 

לגבי האקלים גם המעבר לניהול עצמי היה גבוה משיעור המורים בבתי ספר חדשים בניהול עצמי. כך 

), האווירה 58%לעומת  68%), טיב היחסים בין המורים לתלמידים (66%לעומת  73%הבית ספרי (

). מעניין 61%לעומת  72%) ושיתוף הפעולה של צוותי המורים (55%לעומת  66%בצוות המורים (

  לציין כי הבדלים אלו לא נמצאו בקרב מצטרפי תשע"ג.

 עפ"י מגזר היבטי אקלים עבר לניהול עצמי:ערכת החינוך בעקבות המ: עמדות בנוגע לשינוי במ168 טבלה 
 225 (מורים)

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

- האקלים הבית
  ספרי

  6%  7%  3%  7%  3% 6%  השינוי לרע

  18%  26%  19%  29%  24%  33%  א שינוילל

  76%  67%  78%  65%  73%  61%  שינוי לטובה

טיב היחסים בין 
המורים לבין 
  התלמידים

  3%  3%  2%  2%  1% 3%  השינוי לרע

  24%  38%  27%  47%  37%  52%  א שינוילל

  73%  59%  71%  51%  62%  45%  נוי לטובהשי

האווירה בצוות 
  המורים

  5%  8%  4%  4%  4% 8%  השינוי לרע

  25%  34%  26%  43%  29%  47%  א שינוילל

  70%  58%  70%  53%  67%  45%  נוי לטובהשי

לה שיתוף הפעו
של צוותי 
 המורים

  4%  3%  3%  3%  3% 4%  השינוי לרע

  18%  34%  17%  40%  30%  47%  ללא שינוי

  78%  63%  80%  57%  68%  49%  שינוי לטובה

N 226  697  110  510  150  603  מינימלי  
  
  40%מעל     הקטגוריה השכיחה ביותר  
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  פדגוגיה •

והמורים מעריכים כי המעבר לניהול נראה כי בכל הנוגע לשינוי בתחום הפדגוגיה, מרבית המנהלים 

רבית שיעור הצופים שינוי חיובי גבוה יותר דוברי הע מגזרב לרוב עצמי יוביל לשינוי חיובי, כאשר

  רבית.דוברי הע מגזרמאשר ב

) 91%-84%רבית (ברי העדו מגזר, כמעט כל המנהלים בלהעשרת הידע של התלמידיםבנוגע 

) העריכו כי יחול שינוי לטובה 76%-72%ברית (דוברי הע מגזרוכשלושה רבעים מהמנהלים ב

בעקבות המעבר לניהול עצמי.  גם מרבית המורים מעריכים כך, אם כי בשיעורים מעט נמוכים יותר 

 מגזרב 66%- ברית ודוברי הע מגזרב 61%ובעיקר בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה (

בהתאמה ובקרב  78%-ו 69%בשנת היישום השנייה ורבית העריכו כי יחול שינוי לטובה, דוברי הע

  .)171 טבלהו 170 טבלהבהתאמה) (ראה  76%-ו 70%מצטרפי תשע"ד 

יש לציין כי בקרב מצטרפי תשע"ד נמצא הבדל על פי ותק בית הספר בניהול עצמי כך שמורים בבתי 

ותיקים בניהול עצמי העריכו כי יחול שינוי חיובי ביחס להעשרת הידע של התלמידים, בשיעור  ספר

  .)67%לעומת  76%גבוה יותר ממורים בבתי ספר חדשים בניהול עצמי (

עפ"י מגזר פדגוגיה  החינוך בעקבות המעבר לניהול עצמי:: עמדות בנוגע לשינוי במערכת 169 טבלה
  226 (מנהלים)

  

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

העשרת הידע 
  של התלמידים

  1%  1%  0%  4%  4% 1%  שינוי לרעה 

  8%  26%  16%  20%  11%  27%  ללא שינוי

  91%  73%  84%  76%  84%  72%  שינוי לטובה

גי היש
התלמידים 
  בלימודים

  1%  1%  0%  3%  2% 2%  שינוי לרעה 

  11%  31%  14%  24%  13%  31%  ללא שינוי

  88%  68%  86%  73%  84%  67%  שינוי לטובה
תלמידים תגבור 

מתקשים שאינם 
ילדי חינוך 

  מיוחד

  1%  2%  2%  2%  2% 1%  שינוי לרעה 

  10%  32%  12%  29%  11%  29%  ללא שינוי

  89%  66%  86%  69%  87%  70%  בהשינוי לטו

N 89  209  43  139  45  179  מינימלי  
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

לפיה המנהלים צופים שינוי חיובי יותר ששוב עולה תמונה הישגי התלמידים בלימודים בנוגע ל

ל מרבית המורים וברית, אם כי בסך הכדוברי הע מגזררבית יותר מאשר בדוברי הע מגזרמהמורים וב

 מגזרוהמנהלים מעריכים כי המעבר לניהול עצמי יוביל לשינוי לטובה בנושא זה. כמעט כל המנהלים ב

) 73%-67%ברית (דוברי הע מגזרמהמנהלים ב ים), וכשני שליש88%-84%רבית (דוברי הע

דוברי  מגזר) ושיעור מעט נמוך יותר בקרב המורים ב70%-63%רבית (דוברי הע מגזרומהמורים ב
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) מעריכים כי המעבר לניהול עצמי יוביל לשינוי חיובי בנוגע להישגי התלמידים 62%-59%ברית (הע

  .)170 טבלהו 169 טבלהבלימודים. (ראה 

שיעור המורים  שכן בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה נמצא הבדל על פי גודל בית הספר, 

התלמידים בבתי הספר הקטנים גבוה יותר ם הלימודיים של שהעריכו כי יחול שינוי חיובי בהישגי

  ).61%לעומת  75%גדולים (הבינוניים והי ספר בהשוואה למורים בבת

שיעור המורים  .בקרב מצטרפי תשע"ד לעומת זאת נמצא הבדל על פי ותק בית הספר בניהול עצמי

בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי שהעריכו שיחול שינוי לטובה בהישגי התלמידים גבוה יותר בהשוואה 

  .)60%לעומת  68%למורים בבתי ספר חדשים (

ניכר כי בדומה לנושאים הקודמים מרבית המנהלים ובשיעור גבוה  ,ע לתגבור תלמידים מתקשיםבנוג

-86%רבית, מעריכים כי יחול שינוי לטובה בעקבות המעבר לניהול עצמי, (דוברי הע מגזריותר ב

ברית) כאשר בקרב המורים נראה כי בשני דוברי הע מגזרב 70%-66%-רבית ודוברי הע מגזרב 89%

דוברי  מגזרב 73%-68%שיעור גבוה מהמורים מעריכים כי יחול בנושא זה שינוי חיובי ( המגזרים

  .)170 טבלהו 169 טבלה (ראהרבית) דוברי הע מגזרב 80%-69%- ברית והע

ל מובהק נמצא הבד ,בשנת היישום הראשונה, הן בקרב מצטרפי תשע"ג והן בקרב מצטרפי תשע"ד

שיעור גבוה יותר מהמורים בבתי ספר ותיקים בניהול עצמי ולפיו  ,בית הספר בניהול עצמי קעל פי ות

 72%העריכו כי יחול שינוי לטובה בהשוואה למורים בבתי ספר חדשים (בקרב מצטרפי תשע"ג 

  .)71%לעומת  78%ובקרב מצטרפי תשע"ד  65%לעומת 

 עפ"י מגזר פדגוגיה :עמדות בנוגע לשינוי במערכת החינוך בעקבות המעבר לניהול עצמי: 170 טבלה
 227 (מורים)

  

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

העשרת הידע 
  של התלמידים

  4%  3%  1%  2%  1% 4%  שינוי לרעה 
  20%  27%  21%  29%  33%  35%  א שינוילל

  76%  70%  78%  69%  66%  61%  שינוי לטובה

הישגי 
התלמידים 
  בלימודים

  3%  3%  1%  2%  3% 2%  שינוי לרעה 
  29%  34%  29%  36%  34%  38%  נויללא שי

  68%  62%  70%  62%  63%  59%  שינוי לטובה
תלמידים תגבור 

מתקשים 
שאינם ילדי 
  חינוך מיוחד

  3%  5%  3%  3%  3% 5%  שינוי לרעה 
  17%  22%  26%  24%  28%  27%  ללא שינוי

  80%  72%  71%  73%  69%  68%  לטובהשינוי 

  N  601  150  507  110  699  222  
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  
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  איכות ההוראה •

שינוי לטובה בעקבות המעבר בו לגביו יש הסכמה נרחבת כי יחול שכי לעומת תחום הפדגוגיה  נראה

 83%-75%רבית (דוברי הע מגזריש אופטימיות ב איכות ההוראה של המוריםלניהול עצמי, לגבי 

בין אלו שמעריכים כי יחול  נחצותברית הדעות דוברי הע מגזרב, אך מעריכים שיחול שינוי לטובה)

  ). 48%-44%(כזה ) לאלו שמעריכים כי לא יחול שינוי 54%-48%שינוי לטובה (

 עפ"י מגזר איכות ההוראה עצמי:החינוך בעקבות המעבר לניהול : עמדות בנוגע לשינוי במערכת 171 טבלה
  228 (מנהלים)

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

יכות ההוראה א
  של המורים

  1%  2%  0%  1%  2% 3%  שינוי לרעה
  16%  44%  23%  47%  23%  48%  ללא שינוי

  83%  54%  77%  51%  75%  48%  שינוי לטובה

הכשרה 
והשתלמויות 

  הצוות

  1%  3%  0%  2%  2% 1%  שינוי לרעה
  13%  36%  19%  33%  32%  45%  ללא שינוי

  86%  61%  81%  65%  66%  54%  שינוי לטובה

  N  179 44  138  43  209  87  
  
    40%מעל     הקטגוריה השכיחה ביותר  

עפ"י  איכות ההוראה –: עמדות בנוגע לשינוי במערכת החינוך בעקבות המעבר לניהול עצמי 172 טבלה
 229 (מורים) מגזר

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג  

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

איכות ההוראה 
  של המורים

  3%  3%  1%  4%  3% 2%  שינוי לרעה
  21%  35%  33%  39%  38%  %49  ללא שינוי

  76%  62%  66%  57%  60%  49%  שינוי לטובה

הכשרה 
והשתלמויות 

  הצוות

  2%  5%  5%  2%  3% 5%  שינוי לרעה
  21%  28%  13%  36%  28%  37%  ללא שינוי

  77%  67%  82%  62%  69%  58%  שינוי לטובה

  N  595 150  507  111  693  226  
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

בקרב מצטרפי תשע"ג  49%ברית יש יותר נטייה לכיוון שינוי חיובי (דוברי הע מגזרבקרב המורים ב

בקרב מצטרפי תשע"ד המעריכים כי יחול שינוי  62%-בשנייה ו 57%בשנת היישום הראשונה אך 

רבית שיעור המעריכים כי יחול שינוי חיובי מעט נמוך יותר דוברי הע מגזראך בקרב מורים ב ,לטובה)
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 76%- בקרב מצטרפי תשע"ג ו 66%-60%בהשוואה למנהלים, אם כי עדיין מדובר בשיעורים גבוהים (

  .)172 טבלהו 171 טבלהבקרב מצטרפי תשע"ד) (ראה 

שיעור המורים בבתי ספר . בקרב מצטרפי תשע"ד נמצאו הבדלים על פי ותק בית הספר בניהול עצמי

בהשוואה למורים בבתי ספר חדשים העריכו כי יחול שינוי לטובה באיכות ההוראה היה גבוה שותיקים 

 .)60%לעומת  70%(

כאן שיעור הצופים שינוי לטובה  .ההכשרה והשתלמויות הצוותפן אחר הנוגע לאיכות ההוראה הוא 

דוברי  מגזרב 65%-54%רבית ודוברי הע מגזרב 86%-66%גבוה יותר הן בקרב המנהלים (

 ברית)דוברי הע מגזרב 67%-58%ית ורבדוברי הע מגזרב 82%-69%ברית) והן בקרב המורים (הע

בשנת היישום השנייה נמצא הבדל  מצטרפי תשע"גבקרב ). יש לציין כי 172 טבלהו 171 טבלה (ראה

כאשר שיעור המנהלים בבתי ספר בינוניים וגדולים שהעריכו כי יחול שינוי  ,על פי גודל בית הספר

 72%לטובה בנושא ההכשרה והשתלמויות הצוות היה גבוה בהשוואה לשיעורם בבתי ספר קטנים (

  .)58%לעומת 

  העשייה הבית ספריתאינטגרטיבית של כלל ראייה מערכתית  •

נראה כי מרבית המנהלים והמורים מעריכים כי המעבר לניהול עצמי יוביל לשינוי לטובה בנוגע לראייה 
-89%רבית כמעט כל המנהלים (דוברי הע מגזרמערכתית אינטגרטיבית של כלל העשייה הבית ספרית.  ב

דוברי  מגזרוביובי בנושא זה, מעריכים כי יחול שינוי ח) 74%-71%) וכשלושה רבעים מהמורים (94%
) 75%-68%ושיעור קרוב לכך מקרב המורים ( )78%-73%שלושה רבעים מהמנהלים (חשים כך ברית הע

  ו 173 טבלה (ראה
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  .)174 טבלה

: עמדות בנוגע לשינוי במערכת החינוך בעקבות המעבר לניהול עצמי: ראייה מערכתית 173 טבלה
 230 (מנהלים) עפ"י מגזר אינטגרטיבית של כלל העשייה הבית ספרית

 

  תשע"דמצטרפי   מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  0%  1%  0%  1%  4% 3%  עהשינוי לר

  6%  21%  7%  26%  7%  19%  ללא שינוי

  94%  78%  93%  73%  89%  78%  שינוי לטובה

N  183 45 139 43  213 88 
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

  

   

                                                            
  ינוי משמעותי לרעה; ללא שינוי; שינוי לטובה עד שינוי משמעותי לטובההקטגוריות הן: שינוי לרעה עד ש   230
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: עמדות בנוגע לשינוי במערכת החינוך בעקבות המעבר לניהול עצמי: ראייה מערכתית 174 טבלה
 (מורים) עפ"י מגזר אינטגרטיבית של כלל העשייה הבית ספרית

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  3%  4%  1%  3%  2% 6%  עהשינוי לר

  26%  21%  25%  29%  24%  26%  ללא שינוי

  71%  75%  74%  68%  74%  69%  שינוי לטובה

N231  557 143 491 109  677 222 
  
  הקטגוריה השכיחה ביותר  

  הקטנת הפערים בין בתי ספר •

בו שיעור לא שכלכלי שונה הוא הנושא היחידי -נושא הקטנת הפערים בין בתי ספר מרקע חברתי

ברית ציינו כי הם צופים שינוי לרעה בעקבות המעבר דוברי הע מגזרמבוטל מהמנהלים ומהמורים ב

) 48%-46%בקרב המנהלים ובקרב המורים). קרוב למחצית מהמנהלים ( 15%-9%לניהול עצמי (

העריכו כי לא יהיה שינוי בתחום, ובאופן הפוך כמחצית מהמורים  )43%-35%ומעל שליש מהמורים (

 חול) העריכו כי בעקבות המעבר לניהול עצמי י44%-39%ומעל שליש מהמנהלים ( )52%-44%(

רבית התמונה אופטימית באופן דוברי הע מגזרניכר כי ב שינוי לטובה בתחום הקטנת הפערים.

-63%המורים ( ים מקרב) וכשני שליש82%-73%משמעותי, כאשר גם בנושא זה מרבית המנהלים (

  .)176 טבלהו 175 טבלה(ראה יהיה שינוי לטובה מעריכים כי  )66%

שיעור המנהלים  .על פי ותק בית הספר בניהול עצמי בקרב מצטרפי תשע"ד נמצא הבדל מובהק

בבתי ספר חדשים בניהול עצמי שהעריכו כי המעבר לניהול עצמי יוביל להקטנת הפערים בין בתי 

  .)37%לעומת  60%תיקים בניהול עצמי (והספר גבוה מאלו בבתי הספר הו

החינוך בעקבות המעבר לניהול עצמי: הקטנת הפערים בין בתי : עמדות בנוגע לשינוי במערכת 175 טבלה
  232 (מנהלים) עפ"י מגזר כלכלי שונה- ספר מרקע חברתי

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  2%  15%  2%  10%  2% 9%  ינוי לרעהש

  16%  46%  19%  48%  25%  47%  ללא שינוי

  82%  39%  79%  42%  73%  44%  שינוי לטובה

N233  161  45 120  42  191 82 
  
    40%מעל     הקטגוריה השכיחה ביותר  

                                                            
  . 2013-לא השיבו על השאלה בקרב מצטרפי תשע"ג ב 23%   231
  הקטגוריות הן: שינוי לרעה עד שינוי משמעותי לרעה; ללא שינוי; שינוי לטובה עד שינוי משמעותי לטובה   232
 ם השונות.לא השיבו על השאלה בקבוצות היישו 18%-15%   233
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: עמדות בנוגע לשינוי במערכת החינוך בעקבות המעבר לניהול עצמי: הקטנת הפערים בין בתי 176 טבלה
  (מורים) עפ"י מגזר כלכלי שונה- ספר מרקע חברתי

 

  מצטרפי תשע"ד  מצטרפי תשע"ג

2013  2014  2014  
דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

דוברי 
  עברית

דוברי 
  ערבית

  4%  13%  4%  9%  5% 14%  ינוי לרעהש

  32%  35%  30%  42%  32%  43%  ללא שינוי

  64%  52%  66%  49%  63%  44%  שינוי לטובה

N234  513 140 442 107  602 208 
  
    40%מעל     הקטגוריה השכיחה ביותר  

על פי גודל גם בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה ובקרב מצטרפי תשע"ד נמצאו הבדלים 

שיעור גבוה יותר מהמנהלים בבתי הספר הבינוניים והגדולים העריכו כי המעבר לניהול : הספרבית 

לעומת  54%עצמי יוביל להקטנת הפערים בית בתי הספר בהשוואה למנהלים בבתי ספר קטנים (

  .בהתאמה) 41%

ורים כאשר בוחנים את השפעת הניהול העצמי על אקלים בית הספר ועל האווירה בצוות המ, לסיכום

רבית מעריכים את השינוי שמתרחש דוברי הע מגזרובין המורים לתלמידים, ניכר כי מנהלים ב

דוברי  מגזרבעקבות המעבר לניהול עצמי כשינוי לטובה בשיעור גבוה יותר בהשוואה למורים ב

כאשר שיעור גבוה יותר בשני המגזרים מעריכים את  ,)67%-46%לעומת  94%-67%ברית (הע

השיעור הנמוך ביותר הוא בקרב אלו ו )94%-65%השינוי לטובה בנוגע לאקלים הבית ספרי (

-46%הניהול העצמי יוביל לשינוי לטובה בנוגע לטיב היחסים בין המורים לתלמידים (המעריכים כי 

רבית פחות דוברי הע מגזרם כי המורים ב). ממצאים אלו חוזרים גם בתפיסות המורים, א84%

מהמורים מייחסים לניהול העצמי שינוי לטובה). נושא נוסף  78%-62%אופטימיים מהמנהלים (

רבית שיעור גבוה דוברי הע מגזרב. לגביו נשאלו רק המורים הוא שיתוף הפעולה בצוות המוריםש

לעומת שיעור בינוני  )80%-68%צמי (במיוחד העריכו כי יחול שינוי לטובה בעקבות המעבר לניהול ע

המנהלים על שינוי  ובהמשך כאשר נשאל). 63%-49%ברית (דוברי הע מגזרהמורים בקרב מ

, העשרת הידע של התלמידים, הישגים ותגבור תלמידים מתקשים, ההתנהלות בהיבטים הפדגוגיים

מגזרים שיעור גבוה יחסית בשני ה עם זאת, .ההערכות חיוביות יותרהיו רבית דוברי הע מגזרעדיין ב

 מגזרב 91%-84%- ברית ודוברי הע מגזרב 84%-66%מעריכים כי יחול שינוי לטובה בתחומים אלו (

הפער בין המגזרים  ,בקרב המורים שיעור המצפים לשינוי לטובה מעט יורדואף שרבית), דוברי הע

  ).80%-61%מצטמצם כמעט לגמרי (

אינטגרטיבית מרבית המנהלים והמורים מעריכים כי יחול  בהמשך לכך, גם בנוגע לראייה מערכתית

רבית דוברי הע מגזרבקרב המנהלים ב .)94%-68%שינוי לטובה בעקבות המעבר לניהול עצמי (

אך פערים אלו מצטמצמים בתפיסות המורים  ,)78%-73%לעומת  94%-89%יותר (מעט אופטימיים 

  רבית).דוברי הע מגזרב 74%-71%- ברית ודוברי הע מגזרב 75%-68%(

                                                            
 מהמורים מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה לא השיבו על שאלת הקטנת הפערים.  28%   234
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דוברי  מגזרב שכן ,הפערים בין המגזרים מתגלים בתחומים הנוגעים לאיכות ההוראה נראה כי שוב 

 מגזרב ואילו ,)83%-60%גבוהים ( -רבית אופטימיים יותר וצופים שינוי לטובה בשיעורים בינונייםהע

בכל הנוגע לאיכות ההוראה ברית רק שיעור בינוני מהמנהלים והמורים צופים שינוי לטובה דוברי הע

ובהקשר לכך, עולים הבדלים .  )69%-54%ולהכשרה והשתלמויות הצוות ( )62%-48%של המורים (

רבית דוברי הע מגזרמנהלים ב  .גם בתפיסות לגבי השינוי בנוגע להקטנת הפערים בין בתי הספר

-39%ברית (י העדובר מגזרלעומת מנהלים ב צופים שינוי לטובה) 82%-73%אופטימיים יותר (

דוברי  מגזריותר אופטימיות בניכרת אך עדיין מעט, בקרב המורים מצטמצמים אמנם הפערים ). 44%

  .)52%-44%לעומת  64%-63%רבית (הע

נראה כי מרבית המנהלים תומכים בניהול  ,לסיכום נושא שביעות הרצון ממהלך הניהול העצמי

), 56%-29%ואם בהרחבה של המודל ( )48%-32%), אם במתכונתו הנוכחית (91%-75%העצמי (

) 39%-29%לעומת  57%-43%רבית תומכים יותר בהרחבתו (דוברי הע מגזרכאשר ניכר כי ב

). רק מיעוט 46%-32%לעומת  48%-43%ברית תומכים יותר במתכונת הקיימת (דוברי הע מגזרבו

כאשר  ,). בקרב המזכירות עלו תפיסות דומות5%-0%המנהלים מתנגד לניהול העצמי (קרב קטן מ

מזכירות  .מורחבתהנוכחית או הבמתכונת  )78%-60%מרבית המזכירות תומכות בניהול העצמי (

 76%-66%גם המורים ( כמותן) ו64%-47%במתכונת הנוכחית (לרוב תומכות  בשני המגזרים

הבדלים על פי ותק בית הספר בניהול  כאשר נמצאו תומכים במתכונת הנוכחית).  64%-56%מתוכם 

כי בבתי ספר חדשים בניהול עצמי יש יותר  ועולה ,שנת היישום הראשונההיה זה רק בנוגע ל, 235עצמי

ביר שהדבר נובע ס ).5%לעומת  13%-10%בתי ספר ותיקים (בהתנגדות לניהול העצמי לעומת 

שמתפוגגים מאוחר יותר המנהלים בבתי הספר החדשים לניהול עצמי, חששות חששות מ בעיקר 

  עצמו בשנת היישום השנייה.את אינו משחזר  ממצא זהלאור העובדה שוזאת 

שיעור המביעים שביעות רצון רבה מהמעבר לניהול עצמי די גבוה בקרב המנהלים בבתי ספר 

גבוה בקרב - בינוני , והוא)84%-67%היישום השנייה ובקרב מצטרפי תשע"ד (מצטרפי תשע"ג בשנת 

בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום אולם  ,)67%-57%) והמורים (67%-59%המזכירות (

 54%-45%-מהמזכירות ו 58%-39%מהמנהלים,  62%-59%הראשונה נראה כי הוא נמוך יותר (

תפיסות מתוך בעיקר העידו על קושי, שנקודות  כיוון שלאורך הדוח עלו שוב ושוב. מהמורים)

לבחון מה קרה באותה נקודת זמן של שנת  חשוב המזכירות והמורים, אלו של מהמנהלים, אך גם 

 אשר הקשה על תהליך המעבר לניהול עצמי. ,היישום הראשונה בקרב מצטרפי תשע"ג

על פני מגוון תחומים, עולה ת הניהול העצמי והשפע תפיסות צוות בית הספר לגבי כאשר בוחנים את

דוברי  מגזררבית יש אופטימיות בעקבות המעבר לניהול עצמי יותר מאשר בדוברי הע מגזרכי ב

כיוון שבנושא הספציפי  לרובזה  הריכאשר הפערים מצטמצמים  קרב המנהלים.ייחוד בוב ,בריתהע

אקלים בית  . כך כאשר בוחנים את הנושא שלולחברית אופטימיים לגבי השינוי שידוברי הע מגזרגם ב

על האווירה בצוות המורים ובין המורים לתלמידים, ניכר כי את השפעת הניהול העצמי הספר ו

 ,בעקבות המעבר לניהול עצמי ויתרחש רבית מעריכים את השינוי שמתרחשדוברי הע מגזרמנהלים ב

-46%לעומת  94%-67%ברית (דוברי הע מגזרכשינוי לטובה בשיעור גבוה יותר בהשוואה למורים ב

שיעור גבוה יותר בשני המגזרים מעריכים את השינוי לטובה בנוגע לאקלים הבית ספרי ו .)67%

                                                            
 בקרב מזכירות מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה ובקרב מורים מצטרפי תשע"ד   235
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הניהול העצמי יוביל לשינוי השיעורים הנמוכים ביותר נמצאו בקרב אלה המעריכים כי ו )94%-65%(

ממצאים אלו חוזרים גם בתפיסות  ).84%-46%לטובה בנוגע לטיב היחסים בין המורים לתלמידים (

מהמורים  78%-62%רבית פחות אופטימיים מהמנהלים (דוברי הע מגזרהמורים, אם כי המורים ב

 ועלה כישיתוף הפעולה בצוות המורים,  עלגם המורים נשאלו מייחסים לניהול העצמי שינוי לטובה). 

שינוי לטובה בעקבות המעבר לניהול עצמי רבית שיעור גבוה במיוחד העריכו כי יחול דוברי הע מגזרב

). בהמשך כאשר 63%-49%ברית (דוברי הע מגזרלעומת שיעור בינוני מהמורים ב )80%-68%(

העשרת הידע של  השונים, ובהם ם המנהלים על שינוי ההתנהלות בהיבטים הפדגוגיים ונשאל

ההערכות חיוביות היו ית רבדוברי הע מגזרעדיין ב ,התלמידים, הישגים ותגבור תלמידים מתקשים

 84%-66%בשני המגזרים שיעור גבוה יחסית מעריכים כי יחול שינוי לטובה בתחומים אלו (. יותר

בקרב המורים שיעור המצפים ואף שרבית), דוברי הע מגזרב 91%-84%-ברית ודוברי הע מגזרב

  ).80%-61%הפער בין המגזרים מצטמצם כמעט לגמרי ( במעט, לשינוי לטובה יורד 

בהמשך לכך, גם בנוגע לראייה מערכתית אינטגרטיבית מרבית המנהלים והמורים מעריכים כי יחול 

רבית דוברי הע מגזרבקרב המנהלים, ב .)94%-68%שינוי לטובה בעקבות המעבר לניהול עצמי (

אך פערים אלו מצטמצמים בתפיסות המורים  ,)78%-73%לעומת  94%-89%מעט אופטימיים יותר (

  רבית).דוברי הע מגזרב 74%-71%- ברית ודוברי הע מגזרב 75%-68%(

 מגזרכאשר ב ,בתחומים הנוגעים לאיכות ההוראה נראה כי שוב מתגלעים הפערים בין המגזרים

 מגזרבו ,)83%-60%גבוהים (-רבית אופטימיים יותר וצופים שינוי לטובה בשיעורים בינונייםדוברי הע

נהלים והמורים צופים שינוי לטובה בכל הנוגע לאיכות ההוראה ברית רק שיעור בינוני מהמדוברי הע

 הפער בולט עוד יותר). 69%-54%ולהכשרה והשתלמויות הצוות ( )62%-48%של המורים (

דוברי  מגזרמנהלים ב .בעקבות המעבר לניהול עצמיבתפיסות לגבי הקטנת הפערים בין בתי הספר 

 ,בריתדוברי הע מגזרלעומת מנהלים ב שינוי לטובה)צופים  82%-73%רבית אופטימיים יותר (הע

 ,). בקרב המורים הפערים מעט מצטמצמים44%-39%( רק מיעוט מעריכים שיחול שינוי לטובהשבו 

  .)52%-44%לעומת  64%-63%רבית (דוברי הע מגזראך עדיין יש יותר אופטימיות ב

  

סיכום הפרק החמישי בבפרק, סדר הנושאים בהם עקבנו אחר ש הקודמיםלעומת סיכום הפרקים 

שביעות הרצון במהלך הניהול העצמי ושהותיר  האצבעעוסק בטביעת אשר מהווה פרק מסכם ו

תפיסות  גיסא, דנו בשני נושאים מרכזיים, מחדנהפוך את סדר הדברים. במהלך הפרק  ממנו

המנהלים, המזכירות והמורים לגבי הניהול העצמי כתהליך, שביעות הרצון ממנו והיכולת שלו ליצור 

פי ניסינו לסכם את הממצאים שעלו לאורך הדוח על גיסא שינוי במערכת החינוך כמכלול. מאידך 

כמה עד  ,, תוך התייחסות236נהלת הניהול העצמימיכפי שקבעה  ,חמשת עקרונות הניהול העצמי

עולה מתפיסות המנהלים, המזכירות הוא כפי ש ,קרוןילמידת היישום וההטמעה של אותו ע ,שניתן

   והמורים לגבי ההתנהלות הפועל.

שביעות הרצון ממהלך הניהול  אתנתחיל דווקא בתפיסות אנשי הצוות לגבי המכלול. כאשר בוחנים 

), אם במתכונתו הנוכחית 91%-75%נראה כי מרבית המנהלים תומכים בניהול העצמי ( העצמי

                                                            
שלא יש לציין כי בשנת הלימודים תשע"ה נוסף עקרון שישי המתייחס לניהול מושכל של משאבים, אך כיוון    236

  היווה אחד מעקרונות הניהול העצמי בזמן ההערכה לא יהיה נכון לבחון את מידת יישומו



 

270 

 

רבית דוברי הע מגזרניכר כי ב בתוך כך  .)56%-29%ואם בהרחבה של המודל ( )48%-32%(

ברית תומכים יותר דוברי הע מגזרב ואילו  )39%-29%לעומת  57%-43%תומכים יותר בהרחבתו (

לניהול  המנהלים מתנגדקרב ). רק מיעוט קטן מ46%-32%לעומת  48%-43%במתכונת הקיימת (

  ). 5%-0%העצמי (

 )78%-60%מרבית המזכירות תומכות בניהול העצמי (  .בקרב המזכירות עלו תפיסות דומות

 ,)64%-47%הן תומכות במתכונת הנוכחית ( לרוב בשני המגזריםובמתכונת הנוכחית או המורחבת, 

תומכים במתכונת הנוכחית). כאשר נמצאו  64%-56%מתוכם  76%-66%גם המורים (  ןכמות

ועולה , שנת היישום הראשונההיה זה רק בנוגע ל, 237הבדלים על פי ותק בית הספר בניהול עצמי

יש יותר התנגדות לניהול העצמי לעומת בשנת היישום הראשונה בבתי ספר חדשים בניהול עצמי ש

בעיקר בחששות שמתפוגגים  כי ההסבר טמון). סביר 5%לעומת  13%-10%בתי ספר ותיקים (

  מאוחר יותר בקרב מנהלים בבתי ספר חדשים בניהול עצמי.

שיעור המביעים שביעות רצון רבה מהמעבר לניהול עצמי די גבוה בקרב המנהלים בבתי ספר 

גבוה בקרב -ובינוני )84%-67%מצטרפי תשע"ג בשנת היישום השנייה ובקרב מצטרפי תשע"ד (

בקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה ו ,)67%-57%) והמורים (67%-59%המזכירות (

מהמורים).  54%-45%- מהמזכירות ו 58%-39%מהמנהלים,  62%-59%נראה כי הוא נמוך יותר (

אלו של תפיסות המנהלים בעיקר, אך גם  שלגביהןכיוון שלאורך הדוח עלו שוב ושוב נקודות 

דוברי  מגזרבקרב מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה ב והמורים העידו על קושיהמזכירות 

אותה נקודת זמן אשר הקשה על תהליך אוכלוסייה זו ב, יש חשיבות לבחון מה קרה בבריתהע

 המעבר לניהול עצמי.

 כאשר בוחנים את תפיסות צוות בית הספר לגבי השפעות הניהול העצמי על פני מגוון תחומים, עולה

דוברי  מגזררבית יש אופטימיות בעקבות המעבר לניהול עצמי יותר מאשר בדוברי הע מגזרכי ב

כיוון שבנושא  לרוב זההרי הפערים מצטמצמים  בהםשבמקרים ברית. ובקרב המנהלים במיוחד. הע

ברית אופטימיים לגבי השינוי שיחול. כך כאשר בוחנים את הנושא של דוברי הע מגזרהספציפי גם ב

דוברי  מגזראקלים בית הספר ועל האווירה בצוות המורים ובין המורים לתלמידים, ניכר כי מנהלים ב

רבית מעריכים את השינוי שמתרחש ויתרחש בעקבות המעבר לניהול עצמי כשינוי לטובה בשיעור הע

 . עם זאת )67%-46%לעומת  94%-67%ברית (דוברי הע מגזרגבוה יותר בהשוואה למורים ב

-65%גבוה יותר בשני המגזרים מעריכים את השינוי לטובה בנוגע לאקלים הבית ספרי (שיעור 

כי הניהול העצמי יוביל לשינוי לטובה  השיעורים הנמוכים ביותר הם בקרב אלו המעריכים ו ,)94%

). ממצאים אלו חוזרים גם בתפיסות המורים, 84%-46%בנוגע לטיב היחסים בין המורים לתלמידים (

מהמורים מייחסים  78%-62%רבית פחות אופטימיים מהמנהלים (דוברי הע מגזרורים באם כי המ

 מגזרעל שיתוף הפעולה בצוות המורים, ועלה כי בגם לניהול העצמי שינוי לטובה). המורים נשאלו 

-68%רבית שיעור גבוה במיוחד העריכו כי יחול שינוי לטובה בעקבות המעבר לניהול עצמי (דוברי הע

). כאשר נשאלים 63%-49%ברית (דוברי הע מגזרהמורים בקרב מת שיעור בינוני מלעו )80%

העשרת הידע של התלמידים, הישגים  , ובהםהמנהלים על שינוי ההתנהלות בהיבטים הפדגוגיים

בשני עם זאת     .רביתדוברי הע מגזרבההערכות היו חיוביות יותר ותגבור תלמידים מתקשים, עדיין 

                                                            
 בקרב מזכירות מצטרפי תשע"ג בשנת היישום הראשונה ובקרב מורים מצטרפי תשע"ד   237
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דוברי  מגזרב 84%-66%וה יחסית מעריכים כי יחול שינוי לטובה בתחומים אלו (המגזרים שיעור גב

בקרב המורים שיעור המצפים לשינוי לטובה  ש ואף רבית), דוברי הע מגזרב 91%-84%-ברית והע

  ).80%-61%הפער בין המגזרים מצטמצם כמעט לגמרי ( מעט, יורד 

נהלים והמורים מעריכים כי יחול שינוי לטובה אינטגרטיבית מרבית המהמערכתית הגם בנוגע לראייה 

רבית מעט אופטימיים דוברי הע מגזרבקרב המנהלים, ב .)94%-68%בעקבות המעבר לניהול עצמי (

 75%-68%אך פערים אלו מצטמצמים בתפיסות המורים ( ,)78%-73%לעומת  94%-89%יותר (

  רבית).דוברי הע מגזרב 74%-71%- ברית ודוברי הע מגזרב

דוברי  מגזרב .בתחומים הנוגעים לאיכות ההוראה נראה כי שוב מתגלעים הפערים בין המגזרים

 מגזרב ואילו  ,)83%-60%גבוהים (-רבית אופטימיים יותר וצופים שינוי לטובה בשיעורים בינונייםהע

ראה ברית רק שיעור בינוני מהמנהלים והמורים צופים שינוי לטובה בכל הנוגע לאיכות ההודוברי הע

). הפער בולט עוד יותר 69%-54%ולהכשרה והשתלמויות הצוות ( )62%-48%של המורים (

 מגזרבתפיסות לגבי הקטנת הפערים בין בתי הספר בעקבות המעבר לניהול עצמי, כאשר מנהלים ב

דוברי  מגזרלעומת מנהלים ב צופים שינוי לטובה) 82%-73%רבית אופטימיים יותר (דוברי הע

). בקרב המורים הפערים 44%-39%רק מיעוט מעריכים שיחול שינוי לטובה (, שמהם תבריהע

דוברי  מגזרב 64%-63%רבית (דוברי הע מגזראך עדיין יש יותר אופטימיות במעט, מצטמצמים 

  .)בריתדוברי הע מגזרב 52%-44%לעומת רבית הע

בר לניהול עצמי והם רבית שבעי רצון מהשינוי שחל בעקבות המעדוברי הע מגזרל בונראה כי בסך הכ

רוצים להרחיב את היו ך רבים מהמנהלים  אף .בתחומים רבים במערכת החינושיפור שיוביל לצופים 

המהלך. נראה כי המנהלים אופטימיים במיוחד, אך במרבית הנושאים גם המזכירות והמורים 

נת היישום מעריכים את תרומות המעבר לניהול עצמי כחיוביות. יוצאות דופן הן המזכירות בש

 ,)39%אשר שיעור נמוך מקרבן שבע רצון מהמעבר לניהול עצמי ( ,הראשונה בקרב מצטרפי תשע"ג

ברית לעומת זאת התמונה דוברי הע מגזר). ב69%עולה כבר בשנת היישום השנייה ( אולם שיעור זה

שבחלק מהנושאים דוגמת טיב היחסים בין המורים לתלמידים והאווירה  כיוון מעט יותר מורכבת, 

-בצוות המורים, כמו גם איכות ההוראה של המורים או הקטנת הפערים בין בתי ספר מרקע חברתי

רק מחצית מהמנהלים ואף פחות מכך מעריכים כי חל שינוי לטובה בעקבות המעבר  - כלכלי שונה

ע לאקלים הבית ספרי, בנושאים הפדגוגיים הקשורים בקידום הישגים, בנוגלעומת זאת,  .לניהול עצמי

העשרה ותגבור תלמידים מתקשים, כמו גם הכשרת הצוות, מרבית המנהלים רואים את המעבר 

  ).65%לניהול עצמי כמוביל לשינוי חיובי (מעל 

 מגזרהספר ב משמעותיים יותר המוזרמים לבתימסכומי כסף יכול לנבוע  בין המגזריםהסבר לפערים 

התוספת הדיפרנציאלית המוענקת להם בשל , הן בעקבות המעבר לניהול עצמי רביתדוברי הע

הסדרה של העברות כספים שלא הגיעו בשל והן  למדד טיפוח גבוה, על פי רוב ,בעקבות שיוכם

ת מוביל לשינוי משמעותי ביכולות שלהם ומכאן שביעות הרצון והאופטימיומצב ה – לכן אליהם קודם

רבית מתחילים בנקודה נמוכה יותר דוברי הע מגזרשינוי. ייתכן גם שהעובדה שבתי ספר בהלגבי 

זאת . לגבי היכולת להתקדם ולשפר את מצב בית הספרבהם שמשפיעה על התפיסה של הצוותים 

מייחסים לשינוי חשיבות ועל כן הם  ,טוב יחסיתשמצבם ברית דוברי העלעומת בתי הספר במגזר 

  .התקדםיוכלו ל לאן  או עד כמהרואים  יוון שאינם פחותה, כ
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בהמשך לפערים בתפיסות בין המגזרים לגבי יתרונות המעבר לניהול עצמי, הרי שמעניין לבחון האם 

נראה יש פערים ביישום ובהטמעת עקרונות הניהול העצמי. כאשר בחנו את הטמעת העקרונות, 

המנהלים חשים בהגדלת האוטונומיה בעקבות המעבר , מיקוד השליטה הפנימישבכל הנוגע לעקרון 

הערכתם כי בשל  ואם )85-62%לניהול עצמי, אם על ידי השינוי לטובה שחל בגמישות הפדגוגית (

). 80%-69%וכך גם לגבי מרחב הסמכות ( ,)85%-72%יכולת קבלת ההחלטות בתפקיד השתפרה (

. יצוין כי )95%-69%רכי התלמידים (וצלהיענות ל תחושת היכולתבקרב המנהלים גם בהתאם עולה 

דוברי  מגזרשינוי לטובה גבוה יותר בלמהלך המייחסים אלה של  שיעורה לעיל בכל התחומים 

כי מיקוד השליטה של גם . נראה )25%-10%ברית (פערים של דוברי הע מגזררבית בהשוואה להע

ת יכולתם להשפיע על והם מעריכים אבשני המגזרים המנהלים נמצא ברמה גבוהה מלכתחילה 

לא נראה כי הטמעת הניהול  אולם). 94%-72%מרכיבים שונים כגבוהה במגוון רחב של נושאים (

הערכת השליטה שלהם, כלומר העצמי והגדלת האוטונומיה שהם חווים משפיעים באופן ישיר על 

כי יש הדברים תלויים בהם. בהמשך לכך, גם בנושאים שבהם הם חשים באיזו מידה הם חשים ש

נמצא כי לגביהם ש ,)78%-46%להם פחות שליטה כמו רמת המקצועיות והרכב צוות ההוראה (

רמת השליטה אינה עולה  - ) 61%-46%רבית (דוברי הע מגזרמיוחד בתחושת השליטה נמוכה ב

דוברי  מגזר) וב5%-4%באופן משמעותי עם ההתקדמות בהטמעת הניהול העצמי (עלייה של 

יש צורך לבחון אם הדבר מעיד על מיצוי והטמעה ). 12%-11%ת (ירידה של רבית היא אף יורדהע

כדאי לבחון על כך נוסף  .עוד עמוקה של עקרון המיקוד הפנימי, או שיש צורך להרחיב ולהעמיק בנושא

רבית בנוגע דוברי הע מגזרב מיקוד השליטהלירידה ב גורמת דווקאכיצד העלייה באוטונומיה אם ו

  .והרכב צוות ההוראהלרמת המקצועיות 

המורים חשים אוטונומיה רבה בעבודתם אף שעולה כי ביזור והאצלת הסמכויות בנוגע לעקרון 

חשים כי הניהול העצמי השפיע  ם), רק מיעוט86%-83%) וחשים גיבוי מצד המנהל (80%-77%(

דוברי  מגזרב 55%-37%-ברית ודוברי הע מגזרב 35%-18%לטובה על מידת האוטונומיה שלהם (

-44%לא השתנתה לתפיסתם ( לרוב רבית). מעורבות המורים בקבלת ההחלטות בבית הספרהע

ורק מיעוט המורים מעריכים כי השיתוף בסוגיות  ,)72%-58%ברית (דוברי הע מגזר) ובמיוחד ב72%

הם אינם ב ורלכאשר  )35%-12%תקציביות נעשה באופן שוטף כחלק מהישיבות בבית הספר (

מרבית לעתים רחוקות או מדי פעם. גם הגישה לתקציב עבור להן תפים וש שותפים להחלטות או 

). עם 72%-54%ברית לא השתנתה בעקבות המעבר לניהול עצמי (דוברי הע מגזרב ייחודהמורים, וב

היוזמות  זאת, בנוגע להעלאת יוזמות פדגוגיות, הן המנהלים והן המורים מעריכים כי חל גידול בהיקף

 56%-43%-מהמנהלים ו 64%-45%רבית (דוברי הע מגזרהפדגוגיות של המורים, ובייחוד ב

דוברי  מגזרמהמורים ב 66%-60%מהמנהלים ו 86%-68%-ברית ודוברי הע מגזרמהמורים ב

שעל פי תפיסות המורים והמנהלים, נראה כי בכל הקשור לביזור והאצלת סמכויות, הרי רבית). הע

 מגזררבית זוכים למעורבות ולהשפעה גדולים יותר בהשוואה  למורים בדוברי הע זרמגבהמורים ב

  קרון זה.ישל עת הטמעתו ויש עוד מקום נרחב להעמק ,)22%-10%ברית (פער של דוברי הע

המנגנונים שעומדים בבסיסו הכוללים הערכה הן מתקיימים , נראה כי לעקרון האחריותיותבנוגע 

אם כי  ,והן קיומה של וועדה מלווה המלווה את בית הספר והמנהל) 87%-78%בקרב המורים (

ובשנת  )79%-77%רבית (דוברי הע מגזרהדיווח על קיומה של וועדה על ידי המנהלים עולה בעיקר ב

בשנייה). עם  71%- בשנת היישום הראשונה ו 47%-38%ברית (דוברי הע מגזרהיישום השנייה ב

מקרים וחשבון" בדרך ליצירת אחריותיות מתרחש רק ב זאת נראה כי השלב הבא של "מתן דין



 

273 

 

רק כשליש מהמורים ציינו כי ההערכה מהווה בסיס להפעלת סנקציות או מתן תגמול,   , שכןמועטים

 66%-46%ח האדם נושא שתלוי ביכולתם (והמנהלים ראו בתחום כיחסית מקרב ושיעור  נמוך 

להם יכולת השפעה רבה). כך גם בהקשר של ויותר חשו כי יש  72%לעומת תחומים אחרים בהם 

 מגזרב, ואף ש)42%-35%תרומה רבה להתנהלות בית הספר (הרק מיעוט ייחסו לש ,הוועדה המלווה

גבוה  -שיעור בינוניבשנת היישום הראשונה המייחסים לוועדה תרומה רבה היו ברבית דוברי הע

נראה בשנת היישום השנייה. ת בריעדוברי הלזו בקרב  שיעורם יורד לרמה דומה ,)62%-61%(

במתן דין וחשבון, ולבחון  טאהמתב ,שהאתגר הוא להטמיע ולהעמיק את השלב הבא של ההערכה

בנוסף, חשוב לבחון את  האחריותיות.את להעמיק שאפשר יהיה את האפשרויות ליישם זאת על מנת 

אם בשנת לברר וה, רבית ביחס לתרומת הוועדה המלודוברי הע מגזרהשינוי בתפיסות המנהלים ב

היישום הראשונה דובר רק בציפיות גבוהות, או שמא יש משהו בהתנהלות שאובד בשנת היישום 

  השנייה.

בנוגע לעקרון יחסי בית הספר והסביבה, הרי שמעגל השותפים בפעילויות בית הספר הורחב רק 

-41%רבית (דוברי הע מגזר) ומעט יותר ב39%-20%ברית (דוברי הע מגזרבמיעוט מבתי הספר ב

בעיקר הורים וגורמים ברשות  כבעבר מצורפים , ולמעגל השותפיםהמגוון נותר מצומצם .)63%

יש צורך לבחון אם ). 85%מוערכת על ידי מרבית המנהלים (של אלו ). עם זאת תרומתם 81%-51%(

דרך באותם מעגלים של שותפים מספקת או שיש צורך לסייע למנהלים בפריצת הצטמצמות ה

  וביצירת שיתופי פעולה יצירתיים ומגוונים יותר עם הקהילה שבסביבת בית הספר.

הרי שהערכה זו מצומצמת ביכולת שלה להסיק מסקנות  בכל הנוגע לעקרון בית הספר כארגון לומד

 )88%-74%בנושא. עם זאת נראה כי השימוש בהשתלמויות הבית ספריות נעשה בשיעורים גבוהים (

נראה כי שביעות  .)73%-57%אם כי בשיעורים נמוכים יותר ( ,בשובר ההדרכה השימושוכך גם 

גבוהה על פי תפיסות המנהלים - רכי המורים היא בינוניתובה הן עונות על צשמידה מהרצון מהן ו

  .)65%-48%תפיסת המורים (פי  לע) ובינונית 85%-58%(

עבר לניהול עצמי מוביל להדרכות נראה כי יש צורך בהערכה מעמיקה יותר כדי לבחון עד כמה המ

רכי בית הספר ועד כמה אלו מצליחים לייצר ארגון והשתלמויות המותאמות בצורה טובה יותר לצלו

  לומד.

העקרונות לגבי שרק  הרי יישום של עקרונות הניהול העצמי, ההטמעה והלסיכום, נראה כי מבחינת 

פנימי ניתן לומר בפה מלא כי נעשה מהלך משמעותי. השליטה ההגברת האוטונומיה ומיקוד של 

אותן סקרנו בדוח זה, קשה לראות תהליכים משמעותיים בנוגע שבשנת היישום הראשונה והשנייה 

לעקרונות האחרים. עם זאת, ניכר כי שביעות הרצון מהמעבר לניהול עצמי והתמיכה במודל ואף רצון 

כמו גם תחושת המנהלים והמורים כי במרבית  ,מורים ומזכירות ,בקרב מנהלים להרחיב אותו

מראים כי המעבר לניהול עצמי הוא  - שפיע באופן חיובי על מערכת החינוךצפוי לההתחומים המהלך 

  .שינוימהלך משמעותי שנבנה על מערכת שמעוניינת ב

וי רבית מתבססת שביעות רצון גבוהה יותר וציפיות גבוהות יותר מהשינדוברי הע מגזרנראה כי ב

הטמעה של עקרונות הניהול העצמי, כמעט היישום וה תבבחינ , שכן שיחול בעקבות הניהול העצמי

. עם זאת, כיוון שמדובר רק בדיווחים זה מגזרמעט יותר בניכרו תהליכים משמעותיים בכולם 

הציפיות מהמהלך ש, הרי שייתכן "קשים"בלא בחינה של מדדים  ,ובתפיסות של הגורמים המעורבים



 

274 

 

פני הם שלא בהכרח אלו  אף על פי  ילות גם לשקף תפיסות חיוביות יותר לגבי מה שקורה בשטחמוב

  הדברים.

שעשוי  ,ח האדםוכגון נושא ניהול כ נושאים שעדיין ניכרת בהן בעייתיות,חשוב לשים לב לעם זאת, 

  להשפיע בהמשך על תחושת האחריותיות, וכן נושא הגדלת הפערים בין בתי הספר.
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