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        הכשרת יועצי ארגוני למערכת החינו�הכשרת יועצי ארגוני למערכת החינו�הכשרת יועצי ארגוני למערכת החינו�הכשרת יועצי ארגוני למערכת החינו�

        ניב     רעיה טילינגרניב     רעיה טילינגרניב     רעיה טילינגרניב     רעיה טילינגר����ר איוה חגיר איוה חגיר איוה חגיר איוה חגי""""דדדד

  : הרקע

תחרות גוברת ודרישה לרציונליזציה ולגמישות של מערכות אירגוניות אינ� פוסחות ג על 

שאלות שלא נשאלו קוד לכ� ועליה�  מערכות אלה עומדות היו בפני. מערכות חינו�

  . ליצר תשובות חדשות ומקוריות

עד לפני שני לא רבות היה השימוש ביועצי אירגוניי במערכות חינו� בגדר תופעה לא 

היו התופעה נפוצה יותר ויועצי נקראי על מנת לעזור למערכות חינו� למלא . נפוצה

, סיוע בהובלת שינוי: לבקריפונקציות חדשות שהמערכת נדרשת לה חדשות 

בנית מבנה אירגוני חדש שיש לו , ס וקהילה"התמודדות ע השוני המתגבש בקישרי בי

פעמי . במקרי רבי נקראי יועצי אירגוניי להכנס לתמונה.  היגיו� כלכלי שונה ועוד

 רבות אלה ה יועצי שלא התנסו בפועל בניהול התכני והדינמיקה המיוחדי למערכת

ע מבנה , יש לה היכרות מעטה ע מרכיבי הסביבה הפיסית והארגונית. החינוכית

 איכות וגמישות , פדגוגיה ואירגונה: וע נושאי כמו, הדינמיקה המיוחדת, התפקידי

  . בחינו�

תהלי� הלמידה , כיוו� שהיועצי חסרי הבנה וכלי לצרכי המיוחדי של המערכת

הא מי שמנוסי בתכני המערכת החינוכית ובנוס! . פקטיבייקר ולא תמיד א, שלה ארו�

כלי ומיומנויות של יעו" ארגוני יוכלו להיות , ידע תיאורטי, גיבשו לעצמ תפישת עול

  ? יעילי יותר ואפקטיביי יותר בסיוע לתהלי� השינוי הנדרש במערכות חינו�

ארגוניי  למערכת  שאלה זו עמדה בבסיס הרציונל של בנית תכנית להכשרת יועצי

ה באי מתחומי שוני . החינו� שמשתתפיה כול ה בעלי  ניסיו� ניהולי במערכת זו

  .של הניהול החינוכי ואמורי לפעול במסגרתו

  המטרה היא לבנות קבוצה של יועצי ארגוניי בעלי יכולת חשיבה אסטרטגית המודעי

. וי ולפרופסיה של הייעו" הארגונילדינמיקה של תהליכי שינ, לצורכי המערכת המשתנה

  . בתו הכשרת ה אמורי לעמוד לרשות מערכות החינו� לפי הצור� והיכולת

עוצמות ויכולות  של , יפתחו סגנו� אישי, במהל� לימודיה יגבשו תפישת עול מקצועית

  .הנחיית צוותי עבודה ותהליכי שינוי ארגוניי, ייעו" אישי

 היוע" החיצוני למערכת והיוע" שבא מתוכה : זה לעומת זההעמדת שני סוגי היועצי

  :ובתוכה הוכשר ליעו" מעלה סידרה של שאלות

1 . מה מרויחה המערכת ומה היא מפסידה בשימוש ביועצי פנימיי לעומת יועצי

  ? חיצוניי



 

הא לתכנית הכשרת יועצי אירגוניי המיוחדת לתחו החינו� יש זכות קיו משל . 2

' נקי'שמא עדיפה תכנית המשלבת משתתפי מתחומי שוני ועוסקת באופ� עצמה או 

  ?בארגוני של היו

מיוחד ושנדרשת הבנה בתוכ� הזה על מנת לסייע  תוכ�תוכ�תוכ�תוכ�הא אכ� יש למערכת החינו� . 3

  ? לתהליכי בתוכה

הא אי� הומוגניות כזו ? שלאנשיה עני� ומניע משות!, לומדתלקבוצה לקבוצה לקבוצה לקבוצה הא יש ער� . 4

  ?לרוע" כאשר הבוגרי אמורי להכניס שינויי בתו� המערכת ממנה ה יוצאיעומדת 

מי ? של תכנית כזו התפוקותהתפוקותהתפוקותהתפוקותמה� באמת .  למערכת החינו�תועלת תועלת תועלת תועלת הא התכנית מביאה . 5

  ?מרוויח ממנה ומה הרווחי

  

        ....סינרגיז של צרכי וכוחותסינרגיז של צרכי וכוחותסינרגיז של צרכי וכוחותסינרגיז של צרכי וכוחות    � � � � תיאור המיקרה של מחוז הצפו� במשרד החינו� תיאור המיקרה של מחוז הצפו� במשרד החינו� תיאור המיקרה של מחוז הצפו� במשרד החינו� תיאור המיקרה של מחוז הצפו� במשרד החינו� 

מתקיימת תכנית להכשרת , מכללה להכשרת מורי בצפו� האר" –" אורני"במכללת 

  . כיו לומד בה המחזור השלישי. יועצי ארגוניי למערכת החינו�

במיוחד מתכניות אחרות של הכשרת  אינה שונהאינה שונהאינה שונהאינה שונהא ו"עונה התכנית על דרישות איפ בתכניהבתכניהבתכניהבתכניה

ומדי  בה רוכשי הל) ארבעה סמסטרי(תכנית בת שנתיי .  יועצי ארגוני באר"

של  ניהול של תהליכי שינויניהול של תהליכי שינויניהול של תהליכי שינויניהול של תהליכי שינוייכולת , הבנה של ארגוניהבנה של ארגוניהבנה של ארגוניהבנה של ארגוני, ראיה אסטרטגית בעול מורכבראיה אסטרטגית בעול מורכבראיה אסטרטגית בעול מורכבראיה אסטרטגית בעול מורכב

  . ייעוציתייעוציתייעוציתייעוציתמקצועית  תפישת עולתפישת עולתפישת עולתפישת עולמתו�  צוותי עבודה וארגוניצוותי עבודה וארגוניצוותי עבודה וארגוניצוותי עבודה וארגוני, , , , פרטיפרטיפרטיפרטי

, ס"מנהלי בי. כול באי מעול של ניהול מערכות חינו�. הייחוד הוא במשתתפי התכנית

  .כול בעלי תואר שני ולעיתי ג שלישי. תמפקחי ומנהלי מסגרות חינוכיות אחרו

שכל אחד מביא לשותפות את  ,,,,של ארבעה גורמישל ארבעה גורמישל ארבעה גורמישל ארבעה גורמי, , , , הסינרגטיהסינרגטיהסינרגטיהסינרגטישבה הוא בחיבור   הייחודהייחודהייחודהייחוד 

המנחי , מכללת אורני –האקדמיה , המחוז הצפו� במשרד החינו�: הצרכי והכוחות שלו

  .והמשתתפי

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

נציג את .  בעת הצדדי של השותפותנפרוש כא� את התכנית כפי שהיא נתפשת על ידי אר

 באמצעותה אנו נותני תשובה  התכניתהתכניתהתכניתהתכניתאת , היוצרי ביקוש ומניעי את הלמידההצרכי הצרכי הצרכי הצרכי

  . של התכנית התפוקותהתפוקותהתפוקותהתפוקותלצרכי האלה ואת 
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        ::::מחוז הצפו� של משרד החינו�מחוז הצפו� של משרד החינו�מחוז הצפו� של משרד החינו�מחוז הצפו� של משרד החינו�

 –מחוזי ' אני מאמי�'כשהיה צור� בהצגת . המחוז התנהל מש� שני ללא יעדי מוגדרי

בונה את , באי� כלי פנימיי היה מגיע יוע" ארגוני. הדרישה באה ממטה משרד החינו� 

�  . כיווני ומשאבי, יעדי, החזו� עבור הארגו

מחויבות , שמי שאמורי היו להגשי חזו� זה לא הרגישו שותפות התוצאה הייתה

מפקחי לדוגמה היו אוטונומיי לחלוטי� לבנות לעצמ תכניות . ואחריות לביצוע

המסרי מהמחוז לא . שיקול הדעת היה מקומי. כל אחד כפי הבנתו את תפקידו, עצמאיות

מינהלה , ותיסכולי של מחוזעל רקע אי הבנה זו התפתחו כעסי . תמיד הובנו במדויק

בכל מקרה שהתעוררה בעיה הוזמ� מישהו מבחו" לאבח� ולהמלי" על מה שצרי� . ופיקוח

  הצרכי

  והמניעי

האסטרטגיה של 

  המחוז

 הערכי

והאסטרטגיה של 

  אורני

של ' שליחות'ה

  המנחי
צרכי 

  המשתתפי

  מתו� עשייה, למידה בקבוצה

תפוקות 

  התכנית



 

האבחו� בדר� כלל לא חרג מגדר  תיאור מצב קיי ואיזה שה� המלצות לא . לעשות

רוח 'לא נבנה חיבור לאיזו שהיא  –לא הוקמו מנגנוני ובעיקר , לא  נבדק ביצוע. מחייבות

לקטסטרופה , כמו כתיבת חזו� –הזמנת יועצי הייתה בעיקר לצרכי טכס .  במחוז' שהחד

 –או כשמישהו בעל סמכות היה צרי� כיסוי , על מנת להרגיע מצב שדרש טיפול חריג –

  . עשיתי

לא התמודדו בעצמ  ,אנשי המחוז לא נחשפו לצור� לבנות בעצמ חזו� מחוזי: התוצאה

לא האמינו בכוח לפתור בעיות , א קבלו הזדמנויות  לצמיחהל, ע שאלות ובעיות שעלו

עצ השימוש ביועצי חיצוניי עיקר את הארגו� והגדיל את תחושת אי , כ�.  קשות

  . המסוגלות לעשות את הדברי בעצמו

        ....כיצד גילה האירגו� שיש לו כוחות משל עצמוכיצד גילה האירגו� שיש לו כוחות משל עצמוכיצד גילה האירגו� שיש לו כוחות משל עצמוכיצד גילה האירגו� שיש לו כוחות משל עצמו: : : : אואואואו    –ממערכת פתוחה למערכת מורכבת ממערכת פתוחה למערכת מורכבת ממערכת פתוחה למערכת מורכבת ממערכת פתוחה למערכת מורכבת 

מנהל מחוז שפרש קיבל על עצמו לנסות . נות באה בצורת אירועההזדמ, כמו במקרי רבי

פריצת הדר� הראשונה היתה סדנא לקבלת . להוביל שינוי באמצעות כוחות פנימיי

התגבשה הבנה ". אורני"החלטות עבור מנהלי בתי ספר שנערכה בשיתו! ע מורי  מ

 –דיני נפשות עד  –אנשי העומדי בצמתי של קבלת החלטות , שמנהלי בתי ספר

לתקשורת חייבי בשיפור יכלת לקבל , לקהילה �חשופי מאד למערכת החיצונית 

  . המחוז התחיל לשלוח ביוזמתו קבוצות של מנהלי בתי ספר לסדנאות. החלטות

קבוצות המנהלי שעברו בסדנאות חידדו צור� שעלה מתוכ� וכבר חרג מ� התוכ� המקורי 

במפגשי . במנהלי חדשי המצטרפי למערכתתמיכה : של הסדנה לקבלת החלטות

א . האינטנסיביי של הסדנה התברר שהשנה הראשונה היא הקשה ביותר למנהל חדש

העובדה שמנחי הסדנאות עבדו ג בתכנית להכשרת . יש לו סיכוי –הוא שורד אותה 

מנהלי בתי ספר  שהתקיימה באותה תקופה באורני איפשרה לעשות את האבחנה 

הודרכו ללוות מנהלי  –אנשי שבלטו בסדנאות : התשובה היתה. ת הזוהמערכתי

, לחזק צדדי נכוני, לראות מערכת חינוכית: לפגוש את האחר על מישור חדש. חדשי

  . ללמד ללמוד

חונכי מקצועי למחצה בעלי ראיה . לתמיכה, ללמידה משותפת, נוצרה הזדמנות לצמיחה

ה למדו . צה אפורמלית של מנהיגות מחוזיתמערכתית פעלו במערכת והפכו לקבו

ה למדו לראות מערכת זרה . להעצי וליצור מנהיגות המש� בבתי הספר שלה

ולמדו לראות מעבר למערכת הבית ספרית מערכות , ולהתייחס אליה בכלי חדשי

  ). כמו ישוב או אשכול בתי ספר(גדולות יותר 

  .ומעבר לכל רצו להמשי� ללמוד ולהתפתח

 , יש כא� כוחות. "הלכה ונוצרה תובנה חדשה, החשיפה של קבוצת החונכי מול המחוזע

יוכלו לעזור לנו להתפתח  –א רק נית� לה כלי . שה לא נופלי מאלה הקיימי בחו"



 

בנוס!  לראיה מקומית (רצו� לפתח ראיה מערכתית ". תו� שה מתפתחי בעצמ

  .  ת מורכבותיכול  לאבח� ולהפעיל מערכו, )ונקודתית

  

 ממערכת מכשירה מורי למערכת תומכת ומכשירה בעלי תפקידי מפתח ממערכת מכשירה מורי למערכת תומכת ומכשירה בעלי תפקידי מפתח ממערכת מכשירה מורי למערכת תומכת ומכשירה בעלי תפקידי מפתח ממערכת מכשירה מורי למערכת תומכת ומכשירה בעלי תפקידי מפתח     � � � � אורני אורני אורני אורני

        . . . . במערכות חינו�במערכות חינו�במערכות חינו�במערכות חינו�

. למחוז הצפו� היה ברור שללא מסגרת אקדמית מסודרת קשה יהיה לקד ולפתח אנשי

היא . נראתה כתשובה הנכונה לצור� הזה, מכללה להכשרת מורי, מכללת אורני

�למכללה השקפת עול . הה כמוקד הכשרה והשתלמויות למחוז הצפו�מזו, ממוקמת בצפו

של חיבור בי� תיאוריה ושדה והבנה ברורה שעליה להיות רלבנטית לנעשה בשדה החינו� 

, כיעוד וכדר� פעולה  אחר השינויי החלי בקהילות האזור, המכללה עוקבת כחזו�. כיו

וברי על מערכות החינו� באר" לא השינויי הע. מנסה למפות אות ולתת לה תשובה 

�. בניהול עצמי, דמוקרטיי, נפתחו בתי ספר אוטונומיי: לדוגמה: פסחו ג על מחוז הצפו

שונות ומגוונות אשר הציגו בשני האחרונות  מעורבות אחרת , במחוז קהילות רבות

�בות כל אלה סימנו שהתשו. ותבעו לקחת חלק בהחלטות השונות הנוגעות לחינו� ילדיה

הצריכו יכולות  חלק מהשינויי. שהמכללה חיבת לתת אינ�  מסתכמות בפדגוגיה גרידא

, התמודדות ע מצבי חדשי וע חוסר וודאות, חדשות של יזו שינוי ועמידה בו

כאשר לא ניתנו . יכולות של התבוננות מערכתית ושל טיפול אחר במשאבי קיימי

היו תשובות (תשובות מספקות התברר במקרי רבי שהקושי הוא ארגוני או ניהולי 

  ). קשי ארגוניי או ניהולייפדגוגיות שלא יושמו בגלל מע

�כפי , ניהול הוא לא רעה חולה וסרח עוד!. ההבנה שהתגבשה היא שאי� חינו� ללא ארגו

אלא יש להשקיע  בארגו� החינו� והכשרת של מנהיגי ומובילי מז� , שנתפש עד עתה

  . חדש

ל� הכשרת מנהלי במה, תמיכה במנהלי חדשי,  הכשרת מנהלי ראשונית: התשובות

התפקיד והכשרה של אנשי מפתח במחוז בכישורי שמאפשרי לה התבוננות אחרת 

יכולות , הקנית יכולות של ניהול מושכל   של פרטי וקבוצות. בארגו� אותו ה מנהלי

לעבוד בתנאי של אי וודאות וג ליצור גיוו� וצמיחה בתפקיד , ליזו שינוי ולנהל אותו

  .  גותניהול ומנהי, המשלב פדגוגיה

הלקוחות �המנהלי. הנדרשי לתפישה אחרת של התפקיד, הכשרה אחרת למפקחי

 הכישורי שהביאו עימ המפקחי כבר אינ מספקי את דור . אחר' מוצר'דורשי

  .המנהלי החדש

הבנה וניהול של מערכת . המכללה זיהתה שמפקחי ומנהלי נדרשי לכלי אחרי

 –שחלקיה משתני תדיר , הנמצאי בסמיכות גדולה, מערכת שבה חלקי רבי(מורכבת 

ומעבר  �ניהול תהליכי שינוי למידה תו� כדי תנועה , סימו� שינוי נדרש, מבפני ומבחו"



 

אלה ה כישורי שנתבעי מאוכלוסיה שעד עתה ראתה את . מחוייבות לתוצאות –לכל 

נו� תובע תוצאות וער� משרד החי: עצמה כמובילה פדגוגית והיו מוצאת עצמה מאויימת 

  . מוס!

מתו� מת� , כמו במחוז כ� ג במכללה התחולל איפוא תהלי� של מודעות מצטברת

כל אלה הצטברו להבנה שנדרשי המש� . ניסוי וטעיה ולמידה מתמדת, תשובות מקומיות

פותרי , כאשר ה נדרשי לפתור בעיה, שהכוחות הקיימי . צמיחה ותשובות נוספות

ותו� כדי זה נוצרת בארגו� . ות ובאיכות טובי יותר מאשר כוחות חיצונייאותה במהיר

  .אני יכול ואני עושה: שלה גאוות יחידה' סיירת'

        

        ....מניהול ופיקוח למנהיגותמניהול ופיקוח למנהיגותמניהול ופיקוח למנהיגותמניהול ופיקוח למנהיגות    –המשתתפי בתכנית המשתתפי בתכנית המשתתפי בתכנית המשתתפי בתכנית 

להיות . 'מי שלא מצטר! הוא לא ש'ותחושה ש, נוצר תהלי� של תנועה בתו� המחוז

, נחשוני, להיות בי� אלה האמורי להוביל. ורלא להשאר מאח, בסיירת המובחרת

כשמנהל המחוז אומר ל� . אבל הכיוו� נית�, בתו� תהלי� שלא היה ברור מהתחלה, חלוצי

אתה מרגיש מחויבות לבחו� הא ההתנהגות שלי היא אפקטיבית " אתה בקבוצה הנבחרת"

. מיחה האישיתלהרוויח מהצ. לצמוח למע� השינוי. או שאני צרי� לנהוג אחת בתפקיד

  . לראות עצמי כמנהיג

�הלוקחת על עצמה תפקידי ברמת , להיות חלק ממנהיגות מחוזית בעלת מחויבות וחזו

�בחשיבה , אחריות גבוהה ומתמודדת ע בעיות יסוד תו� הבניה מחדש של הארגו

אי� מתמודדי ע השאלה של בתי ספר תיכוניי שאינ עובדי על , למשל. אסטרטגית

  ?שה של רצ! שש שנתיפי תפי

המשפרי את ) ה"פיסג(אי� בוני מערכת השתלמויות והדרכות אפקטיביות , למשל 

  ?התוצאות המחוזיות

, מנהלי רצו יותר  ביכולת להבחי� במרכיבי מערכת מורכבת. כול ציפו לצמיחה אישית

מפקחי באו לקבל תמיכה לשינוי . בדינמיקה שלה ובהתערבות הנכונה לצמיחה

מעמדה של כוח מול המנהל לעמדה של : יגמת פיקוח ששוב לא היתה רלבנטיתפרד

, הבנוי על הנסיו� הפדגוגי–מקצועי  �ליצור לעצמו בסיס כוח אישי.  העצמת המנהל

הבנוי על סמכות , על מיומנויות אישיות ומקצועיות במקו בסיס הכוח הקוד , הארגוני

  . ארגונית בלבד

לראות את מה שמחו" ל� ואת התהליכי הארגוניי  . כתיתכול ציפו לפתח תפישה מער

  . ולהפו� את הארגו� לארגו� לומד המנהל את עצמו ומשת! את חבריו בידע המצטבר

, מתו� תובנות) או לזה שאתה מפקח שלו(לבוא לארגו� של� . כול ציפו לפתח מיומנויות

רו לאחרי להיות לג. לתת רפלקציה על מעשי� אתה כמפקח או מנהל וג על אחרי



 

הסמכות של המפקח או (ולא מתו� כוח או כפיה , הבנה, שותפי לתהלי� מתו� שותפות

  ). המנהל

        

        סיוע בבנית מנהיגות אחרתסיוע בבנית מנהיגות אחרתסיוע בבנית מנהיגות אחרתסיוע בבנית מנהיגות אחרת    –של המנחי של המנחי של המנחי של המנחי ' ' ' ' שליחותשליחותשליחותשליחות''''הההה

  .מדגישה את הקשר בי� ייעו" ארגוני ללמידה: התפישה הייעוצית 

        ....קירהקירהקירהקירהשל חיפוש וחשל חיפוש וחשל חיפוש וחשל חיפוש וח, , , , אומרי שלמידה היא תהלי� של שאילת שאלותאומרי שלמידה היא תהלי� של שאילת שאלותאומרי שלמידה היא תהלי� של שאילת שאלותאומרי שלמידה היא תהלי� של שאילת שאלות

        ....אומרי שמורה טוב אינו מעביר מידע אלא מחנ� לחשיבהאומרי שמורה טוב אינו מעביר מידע אלא מחנ� לחשיבהאומרי שמורה טוב אינו מעביר מידע אלא מחנ� לחשיבהאומרי שמורה טוב אינו מעביר מידע אלא מחנ� לחשיבה

        ....אומרי שמורה טוב מנחה תלמידי כיצד ללמודאומרי שמורה טוב מנחה תלמידי כיצד ללמודאומרי שמורה טוב מנחה תלמידי כיצד ללמודאומרי שמורה טוב מנחה תלמידי כיצד ללמוד

  : היוע" הארגוני עושה בדיוק את הדברי האלה

 אות� לחקור לחקור לחקור לחקור , את השאלות המטרידות אות להגדיר ולשאוללהגדיר ולשאוללהגדיר ולשאוללהגדיר ולשאולהוא מסייע לארגוני

לייש לייש לייש לייש     ,לשאלות האלה) זמניותה( למצוא את התשובותלמצוא את התשובותלמצוא את התשובותלמצוא את התשובות, פעיל ניסויניסויניסויניסויתו� כדי , במשות!

�התהלי� הוא של התפתחות מתמדת ותפקיד היוע" . לעבר השאלות הבאותלהתקד להתקד להתקד להתקד ו אות�אות�אות�אות

  ....ללמד את הארגו� כיצד ללמודללמד את הארגו� כיצד ללמודללמד את הארגו� כיצד ללמודללמד את הארגו� כיצד ללמוד

  )מתודולוגיה וכלי מדידה( אלטרנטיבות תהליכיותאלטרנטיבות תהליכיותאלטרנטיבות תהליכיותאלטרנטיבות תהליכיותמציע , יתומ� את הקושי בשינותומ� את הקושי בשינותומ� את הקושי בשינותומ� את הקושי בשינוהוא 

  .ומבסס את העיקרו� של מערכת לומדת ומתפתחת נות� לגיטימציהנות� לגיטימציהנות� לגיטימציהנות� לגיטימציה

  

, פסיכולוגיה: בתיאוריות ובכלי של מדעי ההתנהגותבתיאוריות ובכלי של מדעי ההתנהגותבתיאוריות ובכלי של מדעי ההתנהגותבתיאוריות ובכלי של מדעי ההתנהגותאת כל זה הוא עושה תו� שימוש 

  . כלכלה, תורות ארגוניות, פסיכולוגיה חברתית

  

קבוצה של יועצי שיסייעו קבוצה של יועצי שיסייעו קבוצה של יועצי שיסייעו קבוצה של יועצי שיסייעו מכל התובנות שנזכרו למעלה התגבשה ההחלטה לבנות 

סציפלינה של בה מלמדי את הדי, לומדת קבוצהקבוצהקבוצהקבוצהבנית : העיקרו� היה. למערכות חינוכיותלמערכות חינוכיותלמערכות חינוכיותלמערכות חינוכיות

  . מערכות וכל זאת בקונטקסט של חינו�, צוותי, סיוע ליחידי

  . אליטה מחוזית הקבוצה הלומדת היאהקבוצה הלומדת היאהקבוצה הלומדת היאהקבוצה הלומדת היא

  . למידה מתו� עשייה ::::שיטת הלמידהשיטת הלמידהשיטת הלמידהשיטת הלמידה

התפתחות אנשי ועימ המערכת בתוכה ה   ::::בבנית הקבוצה מומש החזו� של המנחיבבנית הקבוצה מומש החזו� של המנחיבבנית הקבוצה מומש החזו� של המנחיבבנית הקבוצה מומש החזו� של המנחי

יגות מחוזית והשפעה על שינוי חיבור למנה: כל אלה יצרו בסופו של דבר תפוקה. פועלי

  .  ולמידה מסוג חדש

  

  . . . . פיתוח אנשי פועל כקטליזטור של שינויפיתוח אנשי פועל כקטליזטור של שינויפיתוח אנשי פועל כקטליזטור של שינויפיתוח אנשי פועל כקטליזטור של שינוי    � � � � התוצאות של הסינרגיז הכשרת סוכני שינוי  התוצאות של הסינרגיז הכשרת סוכני שינוי  התוצאות של הסינרגיז הכשרת סוכני שינוי  התוצאות של הסינרגיז הכשרת סוכני שינוי  

  ?מה קיי היו

כסוכני שינוי בכיוו� למחוז רלבנטי , אנשי ממוקמי בנקודות אסטרטגיות במחוז 55

  . ולומד

  :ארגוני  מבנהשינוי 



 

נוצרו מסגרות חדשות . הכשרה נכונה יותר לתפקידי. וח נמצא בפניהכרה בכ� שהכ

מנהלי בתי ספר שובצו בהנהלת המחוז ובכל הוועדות : לדוגמא. לקידו אנשי מפתח

  .המחוזיות

כמו ג תהלי� , שינוי תפישת תפקיד ומיומנויות נגזרות: שינוי לגבי מפקחי ומנהלי

  .  שיפור יחסי מנהל פיקוח: דוגמא. ניהולי

  :מערכות בקרה ולמידהשיפור 

  . כלי לשליטה במערכות גדולות ומורכבות ויכולת משופרת של קבלת החלטות

  .היכולת לבנות תכנית עבודה היא הישג, למשל

  :השפעה על אנשי

  הצמחת אנשי לראיה מערכתית

  :מיומנויותשיפור 

  .  הפיקוח ובתי הספר, שיפור יכולת הניהול והשליטה ברמת המחוז

  :ארגוני אקלישיפור 

המערכת מתחילה להסתכל על עצמה לא רק כמערכת  –היו . מערכת מחנכת ולא לומדת

: קבוצות למידה משותפות של מפקחי, למשל. פדגוגית אלא ג בעיניי ארגוניות

  . התחלקות בידע

  . עבודה מחוזית בצוותי והעברת סמכות ואחריות לבעלי תפקידי

  

        ::::מסקנותמסקנותמסקנותמסקנות

הל המחוז היו הוא מדגיש כי למעשה ההתפתחות הייתה התפתחות בשיחה ע מנ

, חניכה, דרישה: שהוכתבה מצרכי השטח א� נית� לראות זאת ג כמודל ניהולי נכו� של

  .הערכה

  ). מפקחי ומנהלי(להגיע לתוצאות 

גישה מקצועית המשלבת חינו� וניהול בנושאי שהמחוז רוצה : תפישה מערכתית במחוז

  .לקד

  ."פיסגה"הצורה שמופעלת ה: אדוגמ

  .שיפור תוצאות בגרות: דוגמא. גישה מקצועית שיטתית בנושאי החשובי למחוז

  . תכניות עבודה: דוגמא. הפיקוח ובתי הספר, שיפור יכולת הניהול והשליטה ברמת המחוז

  

  

        

        

        



 

        ::::רווחי למערכתרווחי למערכתרווחי למערכתרווחי למערכת

לניהול יחידות  המשמש כעתודה ניהולית או עתודה, התפתח משאב אנושי איכותי במחוז

אחריות על שיטות , אחריות על בתי ספר על יסודיי, רפרנטי, למשל. ארגוניות גדולות

  . ריכוז נושאי במחוז, קריאה

ניהול פרויקטי איכותיי ברמה גבוהה תו� שימוש .  הובלת תהליכי במגזרי השוני

  .כמו שיפור אחוזי בגרות.  במשאב האנושי המקומי

פתרונות טובי לייעול + פחות יועצי חיצוניי  –יעילות ארגונית : חיסכו� במשאבי

  ). הביא לחסכו� של אלפי שעות למערכת' נפות'פתרו� מבני כמו (מסגרות שונות במערכת 

  . תרבות ארגונית של רשת, פחות בדידות. שיתו! בי� מפקחי וגורמי במחוז

  . המשרד בירושלי משתפרת התדמית מול לקוחות ומול: שיווק של המחוז כלפי חו"

�יכולת להקי צוותי אד. יכולת של המחוז לסדר את כוחותיו מחדש ולהפיק מה יותר

 ). לא צרי� לחכות לאישור תקציבי מירושלי לגבי שכירת יוע"(הוק ולתת פתרונות מידיי

 �  . כי הכוחות קיימי –יכול  ליזו דברי ולקחת סיכו

  : ברמת בתי ספר

העצמה  –המנהל מקבל ממנו בתוק! תפישת התפקיד החדש  –ח לומד כל מה שהמפק

יכולת , נות� כלי. יוע"�שיפור יכולת המנהל באמצעות העצמה של מפקח. במקו מעמסה

יכולת לצרו� את המפקח : אוטונומיה. תובנות שלא היו. מיומנויות שלא היו, אבחו� ארגוני

�  . פחות זמ

  

        ::::למשתתפילמשתתפילמשתתפילמשתתפי    רווחי אישיירווחי אישיירווחי אישיירווחי אישיי

  .שינוי אישי –אישי פיתוח 

  .תפישה מערכתית 

  .דר� אחרת להסתכל על העול. דיסציפלינה חדשה

  .השגת מטרות בתפקיד במערכת מורכבת: שיפור אפקטיביות

  .מיומנויות וכלי לניהול שינוי

  .אפשרות להתקד במערכת החינו�

  .השתייכות לקבוצה מנהיגה המחוייבת לשינוי

  

        ::::מסקנה סופיתמסקנה סופיתמסקנה סופיתמסקנה סופית

 בתהלי� , א מצמיחי מתוכ, למשו� עצמ בציצית ראש למעלה ארגוני יכולי

 . קבוצות איכותיות הלוקחות אחריות על מעשה השינוי, מובנה

  

 


