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  . לו' ברחה'זהו סיפור של ארגו חינוכי שהסביבה 

בהכשרתה כמנהלת ובניסיו הניהולי  �מה ? מדוע הייתה עליזה עיוורת לשינויי� שחלו בסביבתה

  ?לא הכי אותה למציאות החדשה  �שלה 

). 2005(בודתה של ועדת דברת בניהול מערכות חינו� בישראל מסמנת ע' עיד התמימות'את ק  

ג� לא תכניות לימודי� או , ח הוכיח שכוונות טובות של מורי� ומנהלי� שוב אינ מספיקות"הדו

משפטית ופדגוגית לניהול בתי , כלכלית, הוא טע לשילוב של גישה ארגונית. הערכה חדשניות

  . בתכני� ובמיומנויות המנהל, בדרישות, זוהי נקודת ציו בערכי�. ספר

        מנהלת שהסביבה ברחה להמנהלת שהסביבה ברחה להמנהלת שהסביבה ברחה להמנהלת שהסביבה ברחה לה.   .   .   .   1111      

ישוב ותיק , "כרמי�"ס היסודי במושב "שלוש עשרה שנה מנהלת עליזה לנהל את ביה

חגי ישראל וחגי , ס דגש על לימודי טבע וסביבה"ש� ביה, ע� הפני� לקהילה. במרכז האר 

  .ס היה הישוב"ביה, ס"הישוב היה ביה. ס ילדי המקו�"ז הקמתו למדו בביהמא.  המושב

�בחלו( השני� גדלו אלה והוקמו . בשנות העליה הגדולות נקלטו ילדי� מישובי� קרובי

  . ס"נותרה המקור היחידי להמשכיות ביה" כרמי�"קהילת . ג� בה� בתי ספר

היא הכניסה שינויי� מעטי� מאוד . ס ותיק ע� צוות מנוסה ומיומ"עליזה קיבלה לידיה בי

, אכ. ס ובתכניות הלימודי� שלו והשקיעה במיוחד בפיתוח עבודת צוות "בסדרי ביה

  . היכולת בתחו� זה השתפרה והלכה

�ומספר הנרשמי� , התבגרה" כרמי�"אוכלוסיית : בשנה השישית חלו שינויי� מסוימי

ו ילדי� מ הישוב הקהילתי החדש את מקומ� של ילדי המקו� מילא.  הל� ופחת' לכתה א

, חלק מהצוות הוותיק פרש ואת מקומו מילאו מורות צעירות". כרמי�"שהוק� בסמו� ל

עד תו� השנה העשירית לכהונתה של עליזה היו מחצית מהתלמידי� . ברוב מאותו ישוב

  .ומהצוות תושבי הישוב הקהילתי

ת ועל פניו נראה היה בית הספר המשי� להתנהל על פי המתכונת הישנה והמוכר

  . שהמערכת כולה פועלת בהרמוניה

�, לטענת�. בסו( שנת הלימודי� הופתעה עליזה כשהגיע אליה מכתב חרי( מוועד ההורי

אינו מאתגר , ס מזניח לימודי מתמטיקה ואנגלית"ביה, ס מיושנות"תכניות הלימודי� בביה

�ההורי� . העומד לרשותו אינו הישגי ואינו מנצל כהלכה את כוח האד�, את התלמידי

�שיסיעו לעליזה לשפר את תכניות ,  במימונ�, תבעו העסקת יועצי� פדגוגיי� וארגוניי

ה� איימו כי א� לא תיענינה דרישותיה� ה� יעבירו את . הלימודי� ואת המבנה הארגוני

�  .הילדי� לבתי ספר סמוכי

גדול מ הצוות תומ� עליזה ההמומה פנתה לצוות לקבלת סיוע והתפלאה לגלות כי חלק 

�  . בתביעות ההורי



 

בתכנית להכשרת מנהלי בתי , בשני� האחרונות פיתחנו. הקדי� את הוועדה, כמו תמיד, השטח 

להל נציג את התפישה המסורתית לגבי תפקיד . גישה חדשה לתפקידי המנהל והכשרתו, ספר

צרי� לשנות , לדעתנו, נסביר למה; הס ונראה כיצד הכשרת המנהלי� תמכה בתפישה זו"מנהל בי

נקנח בקשיי� . ס באל( השלישי ואי� להכשיר אותו"ה צרי� להיות תפקיד מנהל בימ, את התפישה

  . המאפייני� עריכת השינויי� האלה

  

        ? ? ? ? ס לדעת לעשותס לדעת לעשותס לדעת לעשותס לדעת לעשות""""מה צרי� מנהל בימה צרי� מנהל בימה צרי� מנהל בימה צרי� מנהל בי. . . . 2222
  

הכל . הגישות השונות לתפקיד המנהל ולהכשרתו טופלו בהרחבה על ידי אנשי אקדמיה ושדה

חוקרי� מצביעי� על . ויי� מתחי� וקונפליקטי�לתוכו בנ, מסכימי� שהתפקיד מורכב ותובעני

מגדיר שלושה תחומי� בה� מנהלי� יוצרי� ומוציאי� לפועל ) 1999( קוטר  :מורכבות התפקיד

"�החזר על , הכנסות, הוצאות, מכירות(מנהל עוסק בכספי� . אוס( של מטרות ותכניות, "סדרי יו

, מבנה ארגוני(ובארגו ) נתח שוק, מלאי רמות, פיתוח מוצרי�, שיפור המוצר (בעסקי� , )השקעה

עיצוב  –" מנהל האנשי�"מוסיפה פ של )  2003(היל  ). ניהול ביצועי�, מדיניות משאבי אנוש

�מתמקד בעיקר ) 1990(קווי ". חיצוניי� אחרי�"עמיתי� ו,  ממוני�,  וניהול רשתות של כפיפי

יר שמונה תפקידי� המייצגי� ערכי� הוא  מגד. במתחי� הערכיי� הבנויי� לתו� תפקיד המנהל

  �מנהל מסתכל . בי התמקדות בארגו או בסביבתו החיצונית, בי גמישות לשליטה �מתנגשי

הוא , ובעת ובעונה אחת, אבל ג� �מתוו� בי ארגונו לבי הסביבה החיצונית , הוא חדש: לעתיד

�, הוא מגדיר מטרות.  מתא� בי גורמי� ומפקח על הקיי מוציא לפועל תכניות ופרויקטי� מתכנ

 �היכולת המרכזית .  יחידי� וצוותי�, מדרי� ומפתח עצמו ואחרי� –אבל הוא ג� איש של אנשי

מנהלי� ה�  � פוסק ) 1973(מינצברג  . שלו היא ניהול הדילמות הערכיות הבנויות לתו� תפקידו

�בדר� כלל , עמומות לעיתי�, מטפלי� בו זמנית במשימות מסוגי� שוני�. בעיקר להטוטני

�ממוני� ואחרי� , אפופות ברשתות מסובכות של קשרי� אנושיי� וציפיות מתנגשות מצד כפיפי

�   . מפורר ומתנהל בקצב מטור(, יומו של מנהל הוא לחו , כתוצאה. בתו� ומחו  לארגו

וללי� ל של משרד החינו� כ"בחוזרי מנכ. הוא בעיקר הפדגוג הראשי,  לעומת זאת, המנהל בחינו�

 �, הדרכת מורי�, ) ש�, "מפיק"אצל קווי זהו ה(תפקידי המנהל אחריות לביצוע תכניות הלימודי

חלוקת שעות , )בקרה ופיקוח אצל קווי(אחריות להישגי תלמידי� וניהול אדמיניסטרטיבי  

")קולא ). ש�, "המתא�("ניהול תקי של המועצה הפדגוגית וקשר ע� הורי� , ) ש�, "המתכנ

זיהוי צרכי� וגיבוש מדיניות בית : ובה�)  1994(אשכולות  15ובמ מגדירות תפקיד מקי( הכולל וגל

דמוקרטיה והלימה בי , יצירת תקשורת רב כיוונית;  יצירת אקלי� נוח להתפתחות; ספרית

;  פיתוח אישי של מנהל ומורי� התעדכנות בספרות החינוכית;  מטרות אישיות למטרות בית הספר

גיוס משאבי� לתפעול בית ;  כיבוד השונות;  רישות משרד החינו� והרשות המקומיתסיפוק ד

, מפקח, מתא�, כ� המנהל ממלא בעיקר תפקידי� של מפיק. האצלת סמכויות ותפקידי�; הספר

 �, התחומי� של חדשנות והובלת צוותי� בולטי� פחות). ש�, במונחי קווי(מתוו� ומדרי� כפיפי

 –" החו "למרות שאי מתעלמי� מקיומו של . הפעלת מערכות פנימיות והדגש מוש� בעיקר על

ממשרד החינו� ועד לערכי הישוב בו הוא  –ס נתפש בעיקר כמקבל את תכתיבי הסביבה "ביה

  .נמצא



 

  

        . . . . שלוש תצפיותשלוש תצפיותשלוש תצפיותשלוש תצפיות?  ?  ?  ?  מה עושי� מנהלי� בפועלמה עושי� מנהלי� בפועלמה עושי� מנהלי� בפועלמה עושי� מנהלי� בפועל

בחרנו  .במסגרת הכשרת� ערכו מנהלי� לעתיד תצפיות על מנהלי� מכהני� בעשרות בתי ספר

  . להביא שלוש תצפיות מייצגות

עובדת לפי תכנית עבודה ע� , ע� דפוסי עבודה ברורי�, עיקבית, המנהלת מסודרת ומאורגנת"

�טיפול ישיר לכל .....יחס אנושי יוצא מ הכלל כלפי התלמידי� והמורי� כאחד..... יעדי� ברורי

העובדי� ..... ניהול זמ, ית אצל אחרי�הנעה פנימ, האצלת סמכויות, מצד שני ביזור....נושא ובעיה

�: המנהלת מוסיפה". לאחר מכ ההיבטי� הפדגוגיי� של עבודתה ובהמש� אדמיניסטרציה, קודמי

אני מסוגלת להשפיע ולשכנע ותופשת עצמי כמנהלת בעלת עוצמה המייצגת את האירגו שלי " 

  ".א� אני לא פוליטיקאית טובה, בכבוד

  : מושבי� וערי� קטנות כתבו, סודי בסביבה מורכבת של קיבוצי�ס איזורי י"על מנהלת בי

מורי� שמשוחחי� בגלוי על , ילדי� רצי� לקבל חיבוק ומילה טובה, ס אוירה נעימה ונינוחה"בבי" 

�הורי� באי� ללא הודעה מראש ומתקבלי� בכבוד . קושי מבקשי� פתרו מיידי לבעיה ונעני

נה נרתעת להביע דעה ועמדה ומלהתעמת על דברי� עובדת מתו� הסכמות ואי. ובתשומת לב

�  ".רשויות הרווחה, משרד החינו�, יחסי עבודה עניניי� ע� הרשות... שמאמינה בה

  : ס יסודי"תצפית שלישית בבי

לאחר תקופת , המנהלת ותיקה בניהול א� נכנסה לתפקידה יומיי� לפני תחילת הלימודי� השנה"

; ייצוב הארגו להרגשה של אמו וודאות: ת בעבודתהמכא הקדימויו. וודאות במערכת�אי

�ס לעבודה "שיתו( הורי� בביה; ענייניי� ומקצועיי�, תקשורת בי אישית לקשרי� טובי

 ".שיפור האקלי�; ס"נפרד מחיי ביה� כגור� בלתי, משותפת

  
�באופ כללי מצאנו שמנהלי בתי הספר משקיעי� את רוב זמנ� . אלה שלושה מקרי� מייצגי

הדרכת מורי� , בהפקת תכניות לימודי� ופרויקטי�: ס"פעלת המערכות הפנימיות בביהבה

�שמירה על יחסי� ע� הרשויות , ס"הורי� ובעלי תפקידי� בביה, תיאו� בי מורי�, ותלמידי

ההשתלמויות הרבות והנסיו שנצבר , נראה שלמרות ההכשרה. המקומיות ומשרד החינו�

ס הוא כיתה "ביה": מחנכי� ע� ראש גדול"יד המסורתי של ממשיכי� מנהלי� למלא את התפק

  . מורחבת שיש לדאוג לתפקודה המיטבי

  
    3333 . . . .�        . . . . הקלאסיקההקלאסיקההקלאסיקההקלאסיקה: : : : בחינו�בחינו�בחינו�בחינו�    הכשרת מנהלי�הכשרת מנהלי�הכשרת מנהלי�הכשרת מנהלי

�מצאנו שהתצפיות , מעיו בתכניות בנות עשר שני� שנבנו להכשרת מנהלי� לבתי הספר היסודיי

, שמות השיעורי�. מנהלי� האלהבהתחשב בתכני ההכשרה שניתנה ל, לעיל כלל אינ מפתיעות

ס במיומנויות "מדיניות ביה; אקלי� כמוקד בעבודת המנהל; זהות ותפקיד המנהל: ה�, למשל

;  ס וביטויה במערכת השעות ובעבודה ע� הצוות"מדיניות ביה; ס"תקשורת ניהולית בביה; יסוד

, למשל(תיאורטית  כאשר הלמידה בכתה , את התכני� לעיל לימדו מורי� שוני�. ס"הערכה בביה

�ואת הפרקטיקה סיפקו מנהלי� בפועל שבאו )  למדו תיאוריות של מנהיגות או ניהול שינויי

�לא נעשה נסיו של ממש לחבר בי תיאוריה לעשייה או לתת תשובה על . לכתה או נצפו בסיורי

  ..."אז מה אני עושה כאשר"השאלה הנצחית 

שאי בה נותנת מקו� של כבוד לחינו� להומניז�  רשימת הנושאי� הזו על מה שיש בה ועל מה

, המנהל הוא הומניסט בראש מוסד הומניסטי. של פרחי ניהול' דמות הבוגר'זוהי . בצד הקנית ידע



 

בקי מאוד בתחומי , את מדיניות המוסד ודר� התארגנותו, קובע סדרי עדיפויות בחינו�, מסודר

נכו שבוודאי " אקלי�"מזמנו יוקדש ליצירת חלק ניכר . ס היסודי"הדעת החשובי� ביותר בביה

�כ� למדו . שמנוהל תו� הקפדה על יחסי אנוש טובי�" צוות"בעיקר , ייצר הוראה ולמידה מיטביי

תכנו לימודי� בית ספרי ומיפוי  אקלי� אירגוני , מנהלי� לעתיד בעיקר מיומנויות בי אישיות

, דילמות אתיות, אי� כמו יצירתיות וחדשנותנעדרו נוש, התכניות שפעו כלי� ונוסחאות. ס"בביה

  .     או היחס בי תשומות לתפוקות

תפקידו , שלמע האמת(ספק א� התכניות האלה מתמודדות ע� הקושי שבמעבר מתפקיד מורה 

  .  ג� שיעור במנהיגות אינו הופ� מורה למנהל. לתפקיד מנהל של מערכת מורכבת...) לנהל כתה

צרי� לזכור שהקושי בעיצוב מנהל הוא , ניות להכשרת מנהלי בתי ספרעל מנת לעשות צדק ע� תכ

לפיה ה , יש להזכיר את הביקורת הרווחת על תכניות אקדמיות  להכשרת מנהלי�. אוניברסלי

�קיימת  טענה כוללת לפיה , ראשית. אינ אפקטיביות בהנחלת התהלי� והפרקטיקה הניהוליי

, במידה מועטה ביותר לאור� עשרות השני� האחרונותתכניות הכשרת מנהלי� באקדמיה השתנו 

 �יותר מאשר את צרכי הארגוני� ) הקבועי�(מכיוו שה הולמות את הידע הספציפי של המרצי

מידע ( התוכ הלא נכוהתוכ הלא נכוהתוכ הלא נכוהתוכ הלא נכונראה ש, אומרי� המבקרי�, שנית. המייצגי� מציאות מורכבת ומשתנה

�,  ול� מעונייני� באמת בניהול לכשעצמושלא כ( מועבר לאנשי� הלא נכוני�מועבר לאנשי� הלא נכוני�מועבר לאנשי� הלא נכוני�מועבר לאנשי� הלא נכוני�) ופתרונות ספציפיי

�בדר� הלא בדר� הלא בדר� הלא בדר� הלא ) שנבחרו לא על פי ניסיונ� בניהול אנשי� אלא בעיקר על פי היכולת האנליטית שלה

) מהמורה אל התלמידי�–'מלמעלה למטה'מעבירי� ידע או אידיאולוגיה נורמטיבית ( נכונהנכונהנכונהנכונה

, מינצברג) (מחוצה לה" �החיי"בהפרדה בי למה שנעשה בחלל הכתה לבי ( ובמבנה הלא נכוובמבנה הלא נכוובמבנה הלא נכוובמבנה הלא נכו

2004 .(  

האפקטיביות של תכניות ההכשרה לניהול חינו� קטנה ככל שה מתרחקות מהמציאות הארגונית  

  . המשתנה בישראל

  

        . . . . לאלאלאלא        ����תכניות תכניות תכניות תכניות . . . . עול� משתנהעול� משתנהעול� משתנהעול� משתנה. . . . 4444

בזמ שתכניות להכשרת מנהלי� הניחו סביבה יציבה וקבועה הלכה והשתנתה הסביבה הארגונית 

  . של בתי הספר

לכ� צריכה היתה להיות השפעה על  היעוד והתרומה . ס השתנתה"ביבה התחוקתית של ביההס

  . חזונו והאסטרטגיה הנורמטיבית להשגתו, ס לחברה"של ביה

החברה הישראלית הצעירה הגדירה יעוד של חינו� והשכלה שערכיו ה� שיוויו הזדמנויות 

ובמערכת חינו� מרכזית חזקה ) 2004, גבתו(אלה באו לידי ביטוי בחוק חינו� חובה . ואחידות

ככל שהחברה הישראלית הפכה מורכבת יותר נמצא שקשה יותר להפיק . באחריות המדינה

המצב היו� הוא של פלורליז� חברתי שמיצר זרמי� . מהמערכת הזו את התוצאות המקוות

�במערכת שכל אחד מה� דורש השתקפות הציפיות והתרבויות השונות , מרכזיי� ופריפריאליי

�חדשי� ' בעלי בית'קבלני� ויזמי� פרטיי� מופיעי� כ, עמותות, גורמי� פוליטיי�. הלימודי

המתח בי מרכז לפריפריה מתבטא בכ� שמערכת החינו� המרכזית של היו� . למוסדות חינו�

היא –ס ומאיד� "ע� העובדה שאיננה יותר מעמידת הציפיות היחידה לביה,  מחד, משלימה

של מערכות סקטוריאליות שלדעתה מרוקנות את החינו� מתוכ ומונעות שיוויו  נלחמת בתופעה

ס מול ציפיות שהשתנו ומצוי "כתוצאה עומד ביה. בעיקר לשכבות החלשות  � הזדמנויות 

מי שאמורי� לסייע בידי המנהל ביישוב . בי נרטיב הקבוצה לנרטיב המדינה –בקונפליקט פנימי 



 

אלה מבקשי� בעיקר . נו� ברשויות והמפקחי� מטע� משרד החינו�הקונפליקט הזה ה� מנהלי חי

ס  "מנהל בי. התוצאה היא ניהול על פי חריגי� וניהול משברי�". שקט תעשייתי"לשמור על 

יש . נהנה מחופש יחסי וחוסר ביקורת ובקרה) חריגי� ומשברי�(שמצליח להתחמק משני אלה 

, יש המתעלמי� מהשינוי בסביבה. ה�ס של"המשתמשי� בחלל הזה על מנת לשפר את ביה

ממשיכי� לנהוג בהנחה שעול� כמנהגו נוהג ומפני� את רוב משאבי הזמ הניהוליי� פנימה כאשר 

לא הוכשרה לנהל את , כמנהלת וותיקה, עליזה. בחו  הולכת וגדלה אי שבעות הרצו הכללית

המחיר ששילמה על . להיחסי הגומלי ע� הסביבה  ולהבטיח את התמיכה הנדרשת לבית הספר ש

  .  כ� היה גבוה

מצויי� יחידי� , בנוס( למערכת החוקית ולקבוצות הרוצות למצוא ביטוי לסדר היו� שלה

ה� לוחצי� על .  ס"המעוניני� להכתיב תנאי� ודר� פעולה  לביה �ההורי�   �מאורגני� למחצה 

�מ למידה ופחות עיסוק יותר ז, על הישגי� גבוהי� יותר, התרכזות במקצועות החשובי� לה

כוח� הלא מאורג ,  ע� זאת. מעמד� החוקי כמעט ואינו מאפשר השפעה. חברה וכדומה, באמנות

) להחלי( מנהלת(עד להמרדה גלויה , ) להחלי( מורה(מביקורת נקודתית   � מנוצל אפורמלית 

לשלאות על וכבר מצאנו חבילות חציר שמנעו כניסה לבית הספר כמו ג� ש. וסגירת בית הספר

�  . שערי

מורכבות וקונפליקטי� בי ובתו� הסביבה התחוקתית  מקשי� על קריאת המפה ,  כתוצאה

  . זהו מרכיב חדש וחשוב בתפקידו של המנהל. ס"ומחייבי� ניהול נכו ללגיטימציה חוקית לביה

  

 ס ומבטיחה את המש�"היוצרת שוק לביהמערכת היחסי�  �קרי , חל שינוי בסביבה הכלכלית

ספקי� , לקוחות, מוצרי�, שני� רבות נמנעו מלדבר על בתי ספר במונחי� של שוק. קיומו

�  . היו� נראה שאי אפשר לתאר ניהול בבית ספר  בלעדיה. ומתחרי

ס מוצרי� "מצד אחד ייצר ביה. יחסית, ס פשוטה"עד לא מכבר היתה הסביבה הכלכלית של ביה

י� מתקציבי משרד החינו� והרשויות המקומיות ומצד שני התקי, חינוכיי� סטנדרטיי� למדי

�תקציבי משרד ,  מחד, בשני� האחרונות קוצצו מאוד. ובמידה מסוימת מתשלומי� של הורי

הלכו וגדלו  דרישות הקהילות השונות מ , מאיד�. הרשויות המקומיות ותשלומי ההורי�, החינו�

שוני� לגלות מעורבות כלכלית  חוסר הכיס והדרישה למוצרי� חדשי� הביאו גורמי�. המערכת

הפועלי� בשוק ה� בחלק� גורמי� .  שבו קוני� בעלי ממו וספקי� מעוניני�, בשוק החינו�

 �פילנטרופיי� או חצי פילנטרופיי� שנכנסו לעיתי� בברכת משרד החינו� ובהשתתפותו ולעיתי

ו כסובלי� כניסת� באה לכסות תחומי� רבי� שאותר. כגורמי� עצמאיי� בתמיכת הרשויות

מגמות חדשות ; זכאות לבחינות בגרות, שיפור מצב הקריאה והמתמטיקה, למשל. מחסר

שלא תמיד תוא� את סדר היו� , כזה סדר יו� משלו' מתערב'לכל . ס תיכוניי�"ויוקרתיות בבי

  � האחרי�. בעלי הכוח באוכלוסיה צורכי� יותר מהמוצרי� החדשי�. הציבורי והשוויוני הוותיק

ורמי� חזקי� בקהילה מאתרי� בתי ספר ההולמי� את דרישותיה� ותובעי� חופש צריכה ג. פחות

תחרות  על , בתי הספר נכנסי� למצב של תחרות מוכרת בעול� העיסקי. של שירותי החינו�

�  .   לקוחות ומשאבי

ה� הופכי� תלויי� בעיקר במרצ� ויזמת� של . בתי ספר בפריפריה מתקשי� לעמוד בתחרות

ו� מקומיי� או בכניסת� של גופי� חיצוניי� ממסדיי� או חצי ממסדיי� המציבי� אנשי חינ

�קורה . לא תמיד הולמי� תנאי� אלה את המציאות והיכולות באות� בתי ספר. תנאי� משלה

לא מכוונת של ', פרועה'במקרי� אחרי� נוצרת צריכה . ס חלל"שלאחר סיו� תכניות נותר בביה



 

ה� אינ� מתואמי� אלה . לימה ע� החזו והאסטרטגיה של הישובתכניות ופרויקטי� שאינ� בה

מנהלי� מתפתי� . של מערכת החינו� המקומית) ועל האנרגיה(ע� אלה ומתחרי� על תשומת לבה 

הכרנו מקרוב מנהל .  לצרו� תכניות כאלה כדי למלא את סל השעות המתרוק של משרד החינו�

. גופי� בישוב שגודלו בינוני 35ת של לא פחות מ מחלקת חינו� פעלתני שהצליח להביא להתערבו

למרות תועפות . כול� פעלו בו זמנית ללא תיאו�. יועצי� ועוד, תכניות, ה� הביאו עימ� כס(

לא שופרו ההישגי� הלימודיי� בהתייחס לקנה , הכס( ומשאבי האנוש שהושקעו כא, הזמ

  .  המידה הארצי

את המנהל לא רק להבחי בטיב� וצרכיה� של  המורכבות החדשה בסביבה הכלכלית מחייבת

להתארג להפקת� של , ס שלו"הגורמי� הפועלי� במפה אלא ג� להבי מה היתרו היחסי של ביה

�להתמקד ולפתח את היתרו הזה , תחרותיי� במחיר וזמיני�, שירותי� ומוצרי� איכותיי

  .  להשרדות כלכלית

  

הסביבה האנושית . ס השתנו ג� ה�"תו� ומחו  לביהיחסי הגומלי ע� הגור� האנושי ב, ולבסו(

התייחסות לצרכי� אלה עשויה לגייס . ס כוללת מגוו גורמי� הדורשי� מענה לצרכיה�"של ביה

  . ניהול המורכבות היא אתגר למנהל, ג� כא. פוטנציאל אדיר של אנרגיה אנושית

ופחות  –גבוהי� לילדיה� הורי� מעוניני� בהישגי� . מתעוררות התנגשויות ערכיות, ראשית

 �והוא כזה , "הילד במרכז"במשפחה של היו� ). 2004, גיבתו(מעוניני� במה שקורה לילדי זולת

בעול� שבו , שנית.  ס"הורי� לוחצי� להקל בדרישות שמעמיד ביה. ס"בבית יותר מאשר בביה

לשמור על  מתקשי� ההורי�  העסוקי� עד לשעות מאוחרות  �צרכני� רוצי� לדעת מה קורה 

כיצד להיות  –בגלל שוני תרבותי  –אחרי� אינ� יודעי� .  ס"מעורבות במה שקורה לילד� בביה

�בנוס( לקושי המובנה . אינה שקופה) מירושלי� ועד לשדה(המערכת כולה , שלישית. מעורבי

תורמי� לה התפישה . שבניהול ידע ארגוני יש במערכת החינו� הרבה אי בהירות מכוונת

, כתוצאה. משאבי  המערכת המדלדלי� והשימוש הכוחני והפוליטי במידע, ת הריכוזיתההיררכי

מורי� נדרשי� להשתל� ללא , רביעית. הצור� האנושי בביטחו ושליטה בגורל אינו בא על סיפוקו

אי יד מכוונת . לא על מנת לשפר את הישגי המערכת אלא בעיקר על מנת להוסי( לשכר� –גבול 

אחד מהפרדוכסי� הוא שאנשי� משתלמי� . ה ואי שימוש מושכל בידע שנצברלהשתלמויות האל

�  . והמערכת ביסודה נשארת קפואה –תכניות חדשות צצות ללא הר( . כל הזמ אבל אינ� צומחי

 �על מנת לנהל בצורה אפקטיבית את הסביבה האנושית נדרש המנהל ליישב בי ערכי� וצרכי

�לספק לכל הגורמי� אפשרות לצמוח , ות ולתגמל עשייה נכונהלעורר מוטיבצי, אנושיי� מתנגשי

  .ולהבטיח שהארגו שלו יתפס כמקו� נהדר לעבוד בו, ולהתפתח

  

  

5555 . . . .�        . . . . מתודות חדשותמתודות חדשותמתודות חדשותמתודות חדשות, , , , תכני� חדשי�תכני� חדשי�תכני� חדשי�תכני� חדשי

מפתח את ארגונו תו� , מנהל בית ספר בתחילת המאה העשרי� ואחת פועל בתו� מורכבות

ל של בית ספר "הוא ג� מנכ. הפדגוג הראשיהוא איננו רק . התמודדות ע� דרישות סותרות

  . ס שש שנתי"ג� נשיא של בי, יסודי

לגלות התאמות , לזהות ציפיות ותשובות. הוא צרי� לדעת לנהל את האירגו בסביבתו •

�  . וקונפליקטי� ולבנות אסטרטגיה ליצירת יחסי גומלי מפרי� ומפתחי



 

ואי� ליצור את , ו יודע לעשותמה אינ, עליו לדעת לזהות מה עושה האירגו שלו היטב •

  . היכולות האלה

  .מאבחו דר� החלטה ועד לביצוע המוצלח –עליו לדעת לנהל שינוי  •

• , להקי� צוותי� יעילי�. הוא צרי� לדעת להסתייע באחרי�. המנהל של היו� אינו סול

להדרי� אות� בביצוע משימות אלה וללמוד יחד עימ� מ , להציב לפניה� משימות

  .העשייה

להפעיל צוותי� כ� שילמדו מתו� העשייה ויפיצו את . המנהל נדרש לבנות אירגו לומד •

  .הידע הנצבר בתו� האירגו

• � . והובלת� להגשמתו, להוסי( לידע הפדגוגי יכולות של עיצוב חזו ע� אחרי

נמצא בה תכני� אינטגרטיביי� כמו הבנת , תכנית הכשרה רלבנטית תפתח תפישה מערכתית

חיבור בי משאבי� , כלכליי� ואנושיי�, גיוס משאבי� תחוקתיי�, ניי� ועיצוב�מבני� ארגו

   .לערכי� והתפתחות מערכתית ואישית

  : בתכנית הכשרת מנהלי� חדשנית ומלהיבה) 2004(תכני� שמציע מינצברג , למשל

  .היכולת לנהל את עצמי � מודעות עצמית. 1

  . היכולת לנהל ארגו �יכולת ניתוח. 2 

  . היכולת לנהל תרבויות וערכי� שוני� –ות לקונטקסט מודע. 3

  . היכולת לנהל יחסי�  �שיתו( פעולה . 4

  .  היכולת לנהל שינוי –לנהל עשייה . 5

מלמד מיומנויות ניהול במודל של חמישה ) 1990(קווי .  ג� מתודת הלמידה צריכה להשתנות

�איסו( מידע על ידי קריאה . 2. מידת השליטה במיומנות הספציפית: אבחו עצמי. 1: שלבי

יישו� . 5. סימולציה של המיומנות בתנאי מעבדה. 4. ניתוח והגדרת התנהגות רצויה. 3.  והרצאות

  . המיומנות לחיי העבודה כניסוי מבוקר

�ולכ איננו , בתכניות שלנו אנו מניחות שהמשתתפי� מביאי� את� ערכי� וידע פדגוגיי

: לי� חושבי� של ארגוני שירות ציבורי"אלא מנכ, ריכי� ג� לנהלמכשירות פדגוגי� מצטייני� שצ

בכיתת הלימוד של המנהלי� לעתיד נוצר ידע . בוני אירגוני� לומדי�, מפעילי צוותי�, מתווי דר�

כא בוחני� המשתתפי� את  תיאוריות הפעולה שלה� בדבר . חדש על ידי שילוב ניסיו והתנסות

�. ס"בביה, לות שאלות ומעוצבות תשובות  הנבחנות מיד בשדהכא נשא. ניהול וחינו�, אנשי

על ארגוני� ועל אנשי� , ההתנסות מוחזרת לכתה לרפלקציה וללמידה משותפת על סוגיות

�  .   בעיקר על הדר� שבה מוצאי� תשובות חדשות לשאלות חדשות. הפועלי� בתוכ

  

6666 . . . .�        . . . . היו�היו�היו�היו�, , , , הכשרת מנהלי�הכשרת מנהלי�הכשרת מנהלי�הכשרת מנהלי

ת להכשרת מנהלי� היה מהוראה של נושאי� בודדי� המעבר העיקרי שעשינו אנחנו בתכניו

המחלק את התכנית לשעות ' מבנה'שכ תמיד יתקיי� , זו משימה קשה. לחתירה לאינטגרציה

�ניסינו לבנות מערכת הכשרה שיטתית . ששוב יהיה צור� לבנות ביניה� אינטגרציה, ולנושאי

  . במצבי אמת בניהול,  במש� שנתיי�, שההגיו המפעיל אותה הוא התנסות מדורגת

.  לאבח את הסביבה ואת הארגו. לומדי� למפות אותה, מתחילי� בהתבוננות במערכת שלמה

. לבנות צוותי� ולהוביל אות�, לומדי� לבנות ולהוביל שינוי, משתמשי� באבחו כמניע לשינוי



 

ס של הלומד סד להתנסות ופעולה כאשר הכתה היא מקו� "לאור� כל הדר� מהווה ביה

  .התבוננות והכללהל

�  :בתכנית שלנו היו� ארבעה נושאי

בסדנאות בה לומדי� , בסדנא מתמשכת של גיבוש הקבוצה: להפעיל עצמי כמנהל  .1

בתצפית ומשוב למנהלי� ,  בניתוח אירועי�, מיומנויות ניהול שונות מתו� התנסות

�  .מכהני

המשתתפי� עוסקי�  בדיאלוג בי תיאוריה לנסיונ� של: לנהל את הארגו מול סביבתו  .2

� . במיפוי של ארגוני� חינוכיי� ובאבחונ

3. �, קבוצות משימה. לאור� כל התכנית נעשית עבודה בקבוצות: ללמוד לעבוד ע� אחרי

 .     תמיכה, התייעצות, לרפלקציה

מגדירי� נושא מדיד . המנהלי� לעתיד לומדי� לבנות פריצת דר� לשינוי: לעשות שינוי .4

, בוני� תכנית ומיישמי� אותה תו� התבוננות, ייסי� את השותפי�ממפי� ומג,  וקונקרטי

  . ולמידה, בקרה

  :בסיומו של כל פרק צרי� הלומד להיות מסוגל לענות על שלוש שאלות

אי� , אי� מנהלי� שינוי, אי� מאבחני�, למשל. (מה למדתי על העניי עצמו  .א

  ) בוני� תכנית עבודה ואי� פותרי� בעיות

מה , מה� הכוחות המפעילי� אותו: למשל. (שלי ס"מה למדתי על ביה  .ב

 ).אי� פועלי� בתוכו להצלחה, חוזקותיו ומה נקודות פריצה

כמקי� , כמוביל שינוי, מה כוחי כמאבח: למשל. (מה למדתי על עצמי כמנהל  .ג

  ).'ומנהל צוות וכו

ה� בדקו ): 1984, קולב(עוברי� התלמידי� מעגל למידה של� , לאחר שנתיי�, בסופו של תהלי�

�הכלילו למגוו , ערכו נסיונות מבוקרי� בכלי� חדשי�, העלו השערות, את עמדות המוצא שלה

ה� פיתחו מודעות עצמית לגבי יכולות ומגבלות ותיאוריה פרטית משלה� . תיאוריות רלבנטיות

�  . ה� למדו ללמוד –מעבר לכל . על הדר� שבה ה� פועלי� ומצליחי

 �הפיקו , ה� ניסו עצמ� בניהול. מנהלי� שכבר אינ� טירוני�למידה כזו תחזיר לארגוני

�  . ויכולת להתחדש בניהול ארגו אחר, מההתנסות ידע רלבנטי לעצמ� ולארגו אליו ה� חוזרי

     

        . . . . שינוי פרדיגמלישינוי פרדיגמלישינוי פרדיגמלישינוי פרדיגמלי?  ?  ?  ?  למה זה קשהלמה זה קשהלמה זה קשהלמה זה קשה. . . . 7777

�        קושי ללומדי�קושי ללומדי�קושי ללומדי�קושי ללומדי

�נשע , ה הטובבמקר: הלומדי� בתכניות להכשרת מנהלי� בחינו� רגילי� ללמוד כפי שה� מלמדי

. או ממצגת מוצלחת, המנהל לעתיד  לאחור  בחיבוק ידיי� ומשתאה ממוצא פיו של המרצה

�. לא לפי עומק המחשבה והמעשה שה� מגרי�, מרצי� מדורגי� לפי רמת הבידור וההברקה שלה

  . השינוי שאנו מציעות מחייב פרדיגמה חדשה

 �מג הילדי� ועד להשכלה גבוהה –שלנו  למידה במערכת החינו�: נסתכ בהכללה ונציע, ראשית

 �. מבוססת על היררכיה וציות ומודדת בעיקר תשומות �מהמשרד בירושלי� ועד אחרו המורי

ההיררכיה באה לידי ביטוי בחדר המורי� ובכתה כאחד ומקבעת את תפקידו הבלתי אפשרי של 



 

כללי המשחק . מידה ושינוואתו ל' שקט תעשייתי'הציות הוא ער� המאפשר .  המורה כמקור הידע

  . האלה נכוני� ג� לגבי תכניות הכשרה כמו זו שאנו דני� בה כעת

אני . "תמיד אפשר להסביר למה דברי� לא קורי�. 'מעבדה לתירוצי�'ס של היו� הוא "ביה, שנית

�האחריות על תוצאות " . חסרי� משאבי�"; "לא בידי"; " יש מגבלות";  "משקיע את המכסימו

 �קשה לדרוש ". לא אצלי. "המנהל, אצל המפקח, "משרד"ב": למעלה"נמצאות ' החכמה'כמו ג

במערכת המקדשת שקט )  ACCOUNTABILITY –התרגו� המוזר ל (מחויבות ואחריותיות 

  . תעשייתי

" אני מאמי"הפלקט של . היוצרי� ציניות מצמיתה, במערכת מרובי� המסרי� הכפולי�, שלישית

, תכניות עבודה נעשות לפעמי� עבור המפקח,  מצוי  במגירה של המנהל "חזו"ה, תלוי על הקיר

. הלמידה היא פרונטלית ג� כאשר יושבי� בקבוצות בכתה. ורק לעיתי� מתייחסות אל החזו

למעשה מתקיי� , לכאורה השליטה בידי המנהל. לומדי� על דמוקרטיה במבנה ארגוני ריכוזי

את הרגשות האלה ה� . כולת� להשפיע על תוצאותתסכול מתמש� של מורי� ומנהלי� לגבי י

�  . מביאי� את� אל התכנית להכשרת מנהלי

אנחנו דורשות תפוקות מדידות . בתכנית שלנו פוגשי� התלמידי� בפרדיגמה קשה לעיכול

נוהגות בשיוויו יחסי ; מציעות לבנות שותפויות להכללה של  נסיו וידע;  בפרויקטי� של שינוי

איפה ("ד ומאפשרות חופש מחשבה שלעיתי� מבלבל את התלמידי� בי מנחה לתלמי

היא מסר כפול " רשימה ביבליוגרפית"אנחנו מאמינות שהמידע מצוי ונגיש ולכ ") . ?התיאוריה

וללמוד נושאי� , אנו משתדלות ליצור אינטגרציה בי תחומי�" הפרד ומשול"במקו� . חינוכי�אנטי

  "...).   חזרות"� על התלמידי� מתאונני(מזוויות שונות 

גיו יההוא דורש מהפיכה ב. כל שינוי מהמעלה השניה הוא קשה ומכאיב למורי� ולתלמידי� כאחד

על מנת לעשות אותו . את הבטחו שהעול� ברור וידוע, ההרמוניהומפר את  מערכתאת ההמפעיל 

�ר בו נער� לפחות באיזו, המערכת. כללי משחק והתנהגויות חדשות, צרי� להסכי� על ערכי

  .את שני התנאי� האלה קשה לקיי�. צריכה להיות נקייה ממסרי� סותרי� ומציניות, השינוי

�        אתגר למלמדי�אתגר למלמדי�אתגר למלמדי�אתגר למלמדי

• �  . ה� מתבקשי� להשקיע מאמ  וזמ בחשיבה משותפת לאינטגרציה בי מורי� ונושאי

חלק� פועלי� . לא כול� מעריכי� את חשיבות הניסיו האנושי המצטבר המצוי בכתה •

' ארגו שטוח'במקו� לעצב , את תורת�  מהקתדרה כלפי מטה'  שופכי�'והיררכית 

  . לבניית ידע חדש בכתה

שבו סטיית תק  ' משוב'ולזכות ב, הא� להסתכ בהתנהגות חדשה: דילמה של ממש •

  ? גבוה' רייטינג'או לצעוד לבטח בהוראה מסורתית המזכה ב –גבוהה וממוצע נמו� 

� מתקיימות שיחות רפלקציה מעמיקות ע� חלק היו. שינוי פרדיגמלי צור� זמ

�אי� נדע שהתכנית שלנו . ועל פיה� מתעצבת התכנית בכל פע� מחדש, מהתלמידי

יש צור� במעקב ממוש� לאור� זמ אחר תפקוד� של ? מנהלי� טובי� יותר, אכ, מוציאה

  . המנהלי� לעתיד

  "...עליזות"אולי אז לא יהיו יותר 
 

 


