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 תמצית מנהלים .1

ספרות המחקר בתחום מנהיגות הביניים מתפתחת מסוף המאה הקודמת ומציירת תמונה של בעלי ענין הממוקמים  

. קיימים מספר רבדי הסתכלות בהקשר זה, ביניהם מנהיגות מבוזרת,  בין ההנהלה הבכירה של בית הספר לצוות 

. מנהיגות מבוזרת מתייחסת לחלוקת הסמכות והאחריות במוסד  ם ובחינה ממוקדת של בעלי תפקידימנהיגות ביניים  

למשל בין הנהלת ביניים והנהלה  .  בין אנשי הצוות השונים בבית הספר   החינוכי, לאינטראקציות ולקשרי הגומלין 

ביצוע מבוזר למנהיגות בית  הסתכלות זו מאפשרת ראיה מערכתית של תכנון ו .  ביניים והצוותהבכירה ובין הנהלת  

קיימת ספרות   לצידה  ככלל.  והתנהגותו  זה  דרג  בוחנת את מאפייני  ביניים  ספרית. הספרות שעוסקת במנהיגות 

הבוחנת באופן פרטני בעלי תפקידים כאלו ואחרים, למשל סגני מנהלים או רכזים. בחינה משולבת של סוגי הספרות  

 . אלורה הנוכחית משלבת מידע הנוגע לרבדים  י הסק, ולתחום  ת תמונת מצב כוללתיהשונים מסייעת בבני 

תפקידי  התנהלות מבוזרת במוסדות החינוך,  בה, ביניהם    הנדונים בחינת הספרות מעלה מספר נושאים מרכזיים  

ואופנים בהם מנהיגי בינים עשויים להשפיע על  מנהיגי ביניים, גורמים המשפיעים על עבודתם של מנהיגי ביניים,  

והתרחב  סביבתם. זה התפתח  דרג  תפקיד  כי  מצוין  של  ו  ,בנוסף,  לכלול תמהיל  עשוי  אסטרטגיים,  כיום  רכיבים 

  , הושפעו ממגמת הביזור והאחריותיות במערכת החינוך ותכולתו  פדגוגיים וניהוליים. שינויים אלו בהיקף התפקיד  

נראה כי שכבת ניהול זו  למרות העלייה במורכבות התפקיד  עם זאת, וקצב השינוי המאפיין את המציאות של ימינו.  

 סובלת מתת הכשרה, תמיכה ומשאבים העשויים להקשות עליה במילוי תפקידה. 

תי ספר.  ב  מנהיגות מבוזרת ומנהיגות ביניים על ה ישירה ועקיפה של  קיימות עדויות בספרות המתייחסות להשפע

שונים.   גורמים  בין  קשר  על  מצביע  אך  רחב  אינו  בנושא  הספרות  יכולה  היקף  ועקיפה  ישירה  להשפעה  דוגמה 

להתייחס לתמיכה של דרג מנהיגות הביניים בפיתוח מקצועי של צוות בית הספר. השפעה ישירה זו עשויה לסייע  

התלמידים. בנוסף לנושא זה הספרות מתייחסת  בשיפור איכות ההוראה, וכך להשפיע לטובה באופן עקיף על הישגי  

עדויות לקשר חיובי בין איכות והיקף ביזור המנהיגות  ו ,  קשר חיובי בין מנהיגות מבוזרת ותחושת מסוגלות ציוותיתגם ל 

  מכיוון זאת  השפעה.  קיימת סברה לפיה מנהיגי הביניים נמצאים בעמדה ייחודית ל.  הבית ספרית והשגי התלמידים

השונים מאפשרת להם לעצב ולתכנן שינוי מותאם להקשר מקומי, להתנסות    ןהעניי בית הספר ובעלי    שהיכרותם עם

   תוך מתן דוגמה אישית. הפועל בנושא  בישומו באופן אישי, לשתף בקשיים ולהוות חלק מצוות 

ל בית הספר  בהקשר זה בוחנת ספרות המחקר אלו תנאים תומכים עשויים לסייע למנהיגי הביניים להשפיע לטובה ע

ובעלי העניין בו, ובאילו אופני פעולה הם עשויים לנקוט. מבין התנאים התומכים מודגשת חשיבותה של תמיכת מנהל  

עבור דרג    תנאים נוספים הנוגעים לתרבות ותנאים ארגוניים; התפתחות מקצועית  מצויניםהמוסד החינוכי, ולצידה  

בין בעלי העניין השונים    ואמון  ,הכגון מוטיבצי  וגורמים נוספיםרכה;  ; ידע הנוגע לתוכנית הלימודים, פדגוגיה והעזה

 .  בבית הספר 
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השפעה זו יכולה להתבצע במסגרת התפקידים השונים של דרג זה בבית הספר. למשל רכזי שכבה או תחום דעת.  

, ארגון ומנהלה,  והנעת שינוי   אסטרטגיהפעילות הנוגעת ל כוללים  מנהיגי הביניים  דוגמאות לתחומי עיסוק בתפקידי  

 . עליופדגוגיה, תמיכה בצוות החינוכי ופיקוח 

מגוון אופנים בהם יכולה לפעול מנהיגות הביניים. אלו כוללים אמצעים ניהוליים ופדגוגים כגון  ספרות המחקר מציגה  

  . צוותים, ניהול יחסים, ניהול זמן, שימוש בתקשורת אפקטיבית וניהול עצמיה והנחייה ניהולית ופדגוגית של  הובל

יכולה להתבצע באופן מותאם ומתחהתנהלות דגש על התנהלות  תוך שימת  ,  1מקומי השב בהקשר  ו של דרג זה 

בהתייחס למנהיגות מבוזרת נמצא כי לרוב מנהלי בתי ספר מעורבים  רגישה תרבותית לקהילה בה פועל בית הספר.  

נוטים להתמקד  זאת  בפעילויות מנהיגות רבות. לעומת נוספים הפועלים כמנהיגים בבית הספר לרוב  ענין  , בעלי 

דפוסי פעילות יותר מורכבים ומתואמים של מנהיגות מבוזרת נצפו  ות.  בפעילות מסוימת או במספר קטן של פעילוי

 . כאשר מאמצי שיפור בית הספר התמקדו במטרות לימודיות של תלמידים. זאת בהשוואה ליישום תוכניות ספציפיות 

,  הצורך להתמודד עם תפקיד מורכב  , תקל בקשיים ואתגרים. למשל היבמסגרת פעילותם עשויים מנהיגי הביניים ל

והתמודדות עם לחצי  כירה כלפי הצוות החינוכי ולהפך,  בשל ההנהלה ההמשלב בתוכו ייצוג  ועמום לעיתו,  עמוס,  

, לצד  יכולת ראיה מערכתיתוצרכי דרג המורים מצד אחד והדרג הניהולי הבכיר מצד שני. בנוסף, דרג זה נדרש ל

מקומי.  ההקשר  לעות חיצוניות לצרכים ואזן בין השפ, וליכולת להבנה פרטנית ומעשית של המתרחש בבית הספר 

בנוסף, בהקשרים  תקל בקושי לאור סמכותו המוגבלת.  י בית הספר, אך להב דרג זה עשוי לנסות לפעול כסוכן שינוי  

. יכולת זו  על יכולתו לייצר מערכת קשרים ענפהעשויה להישען  יכולתו לרתום בעלי עניין לעשייה ושינוי  מסוימים  

 .   על ידו  הדרישה לפיקוח וניטור הצוות הבית ספרימסוימים לאור  להתערער במקרים   עשויה

נהיגות מבוזרת ומנהיגי  להתנהלות והשפעה אפשרית של מנוגע  ה  ,י אנקדוטלהספרות כוללת מידע מצומצם, ולעיתים  

, ונראה כי יש מקום להרחיב את המחקר בתחום זה. לצד זאת, קיימים מחקרים  ביניים בסביבות חינוך מוחלשות

הבוחנים את יכולתו של מנהל לתמוך במנהיגות זו ככלל ובסביבות חינוך מוחלשות בפרט. בין האמצעים המוזכרים  

בהקשר זה מוזכרת מודעות ופעילות לאיתור מועמדים מתאימים; יצירת הזדמנויות לפיתוח מקצועי; עידוד קבלת  

תאמת הסביבה הארגונית לתמיכה בפעילות  תפקידי מנהיגות פורמליים; קיום אינטראקציה בין אישית תומכת; וה

 דרג זה.  

   

  

 
 )ממוקמת( כדי לתאר התנהלות זו  situatedבאנגלית נעשה שימוש במונח  1
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 מבוא .2

לסקירה  הקשורים  מפתח  מושגי  מספר  להציג  הנוכחי  הפרק  של  ו:  מטרתו  מבוזרת  ביניים,  המנהיגות  מנהיגות 

    מוחלשת ובתי ספר תת משיגים.  האוכלוסיי

 מנהיגות בינייםמנהיגות מבוזרת ו 2.1

)ה  ניתן להתייחס למנהיגות כפעילות  וחזון קולקטיבי. agencyמבטאת פעלנות  יכולים    ( מאורגנת  למשל, מנהיגים 

 ,Mincu)  הליבה של הארגון   בתחומי   עיסוק   לפעול לקדם את המוטיבציה והפרקטיקה של חברי הארגון במסגרת 

2022; Spillane, 2006 .) 

במנהל המוסד  ת מבוזרת,  במנהיגוהספרות העוסקת במנהיגות בבתי ספר מתייחסת למספר רבדים, ביניהם עיסוק  

ההסתכלות המרובדת מאפשרת מצד אחד לבחון באופן  .  ובמנהיגות מורים   במנהיגי בינייםמנהיגות בכירה,  /החינוכי

לשקף תמונה רחבה ואינטראקציה    שני, ומצד כגון מנהל או מנהיג ביניים בתפקיד מסוים ממוקד בעל תפקיד מסוים

מנהיגות מ במסגרת  שונים  בעלי תפקיד  אנשים    בוזרת.של  בין  היחסים  מערכות  מדגישה את  מבוזרת  מנהיגות 

(.  Edwards-Groves et al., 2019בעמדות מנהיגות והאופן בו מערכות אלו מושפעות וממוקמות בהקשר המקומי )

חשיבותה של מנהיגות מבוזרת לפעילות בית ספר עלתה עם העלייה בהיקף האחריות, והאחריותיות המוטלות על  

מוסדות החינוך והעומס שנוצר במוסדות אלו. חלק מהמורכבות הקשורה להתנהלותם של ציוותי מנהיגות אלו קשורה  

 ;Dinham 2016; Irvine and Brundrett 2016) לצורך להתייחס לשינויי מדיניות תכופים, בזמנים של שגרה ובחירום  

McCulla and Degenhardt 2015 ) .    אופן הביזור הניהולי עשוי להשתנות ממוסד חינוכי אחד למשנהו, ולהיות מושפע

הספר בתי  מנהלי  והעדפות  הזמינה,  המקצועית  המומחיות  מטרות,  ביניהם  גורמים.  בפועל,  ממספר  ממצאים  . 

המנהל/ת עדיין מהווה את סמכות    , אךמספר מוקדי מנהיגות   תי הספר עשויים לפעולבמסגרת ב מצביעים על כך ש

,  . בהקשר זה ניתן לציין כי הספרות מתייחסת למנהל כגורם המשרטט חזון ( Louis, 2010)המנהיגות המרכזית  

ידים המופקדים  מתווה ומתכלל פעילות תוך ראיה רוחבית של פעילות בית ספרית. מנהיגי הביניים מוצגים כבעלי תפק

 לרוב על תחום מסוים )למשל תחום מקצועי או שכבת גיל( ופועלים במסגרתו באופן המתואם מול המנהל.  

 היררכיה בית ספרית אפשרית בהתייחס לבית ספר יסודי בזרם הממלכתי : 1איור 
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מנהל בית  תפקידו של  הנוגעים לעומס  ו מורכבות  עלייה בל גם  התפתחותה של מנהיגות הביניים קשורה  בהקשר זה,  

הספר. ביזור המנהיגות נועד לאפשר שיתוף וחלוקה באחריות ובעשיה בין בעלי תפקידים שונים בבית הספר לטובת  

 (.  Gurr, 2023בעלי העניין השונים )

מו ספרית היא עמדה  בית  ביניים  חינוך  מנהיגות  במוסדות  דרג המנהיגות  עולה במסגרת  ובעלת חשיבות  רכבת 

(Lipscombe, Tindall-Ford, & Lamanna, 2023  .)להשתנות    ה אופיי עשויה  ביניים  ופעילותה של שכבת מנהיגות 

למשנהו.   אחד  ספר  בה  מבית  למידה  הנוגעת  שונות  ומבוצעת  הפעילות  למשל,  פורמלי מוגדרת  לעומת    , באופן 

בהתאם לשיקול הדעת ונכונותם של אנשי צוות לפעול בתחום  סמכת על נטילת אחריות לא פורמלית  התנהלות הנ

כחלק מכך, במסגרת בית הספר יתכן ולא תהיה אבחנה ברורה בין צוות המנהיגות לשאר  (.  De Nobile, 2018מסוים ) 

י ענין שונים. למשל, מורים יכולים  הצוות, אלא מנעד ותמהיל של תפקידים ופעילויות המוקצים או נלקחים על ידי בעל 

 (. Mincu, 2022( ולהפגין מנהיגות,)agencyלבחור לנהוג בפעלנות )

מיקומה  סמכותה ו)א(  -מתייחסים ל שעלו בספרות  שני היבטים הקשורים להגדרתה של מנהיגות ביניים בבתי ספר  

בעמדת ביניים מבחינת סמכות ומיקום    -באופן פורמלי או בפועל    –מחזיק  זה  צוות מנהיגות  פעילותה.  )ב(  -הארגוני ו 

  חלק ממנהיגי הביניים מובילים כחלק מתפקידם,  .  צוות המורים לארגוני, בין המנהל ושאר חברי ההנהלה הבכירה  

 ,Bush, 2016; Fleming, 2014; Grootenboer et al, 2014; Ashmore & Clay)  בית ספריים   יםשל צוות  םאת פעילות 

2016; Wise & Bennett, 2003 )  .  דוגמאות לתחומי פעילות של מנהיגות הביניים כוללות ניהול, בניית יכולות הצוות

ביישום הנחיות מדיניות ויוזמות בית ספריות על ידי תרגומן  באמצעות תמיכה בפיתוח מקצועי, וסיוע    הבית ספרי

Grootenboer, Rönnerman & Edwards; Nobile, 2018Groves, et al., 2019; De -Edwards-)לפרקטיקות בכיתות  

Groves 2017 .)    תקשורת יחסים,  מערכות  ניהול  כוללים  בפעילותם  אלו  ענין  בעלי  משתמשים  בהם  אמצעים 

 EdwardsGroves, Grootenboerאפקטיבית, הובלת צוותים, ניהול זמן, ניהול עצמי וקידום תרבות של אמון הדדי )
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& Rönnerman, 2016).   קשורות  משימות האסטרטגיות,  באמצעים אלו יכול דרג זה לעשות שימוש במילוי משימות

ו הצוות,  של  מקצועי  ופיתוח  ) משימות  להוראה   ,De Nobile, 2018; Edwards-Grovesאדמיניסטרטיביות 

Grootenboer & Ronnerman, 2016 ; De Nobile & Boffa, 2014.)   מנהיגי    גורמים התומכים בהתפתחותם של בין ה

  לדרג זה   פיתוח מקצועיפעילות  ו  –למשל על ידי שיתוף בתהליכי קבלת החלטות    –תמיכת המנהל  נכללת  ביניים  

(García, 2019; De Nobile, 2018)  . 

 

 מנהיגות בינייםל שונות הנוגעת 

תכולות תפקידים ובסמכויות הניתנות לבעלי תפקידים שונים  ב ,  במבנה ההיררכי הבית ספרי, בהגדרות   שונותתיתכן  

יופקדו על    -הנתפסים לרוב כחלק מההנהלה הבכירה    –סגני מנהלים  קיימת אפשרות כי  במוסדות החינוך. למשל,  

משימות אסטרטגיות המסייעות בשינוי המוסד  עסקו ביביצוע מטלות אדמיניסטרטיביות יום יומיות, בעוד שרכזים  

דוגמא לתפקיד מנהיגות ביניים הכוללת שונות על פני בתי ספר    ( או להפך.De Nobile & Ridden, 2014)   החינוכי

ופדגוגים הנוגעים לתוכנית הלימודים כגון   ארגוניים היא תפקיד רכז תוכנית הלימודים. תפקיד זה מתייחס להיבטים 

בהטמעה והעברה של תוכנית לימודים על ידי המורים    פיתוח ו/או התאמה של תוכנית לימודים להקשר מקומי, תמיכה

. למשל, התמחות של רכזים בשכבת גיל  והערכת תוכניות לימוד. בבתי ספר שונים תתיכן שונות בתכולת התפקיד

 ,Climb, 2022; Eau Claire Area School District, n.d; Sullivan BOCES, n.d.; Ziprecruiterאו בתחום דעת מסוים )

n.d.).   הקשר מקומיוללממלא התפקיד להתאמה  השונות עשויה להיות קשורה  (Cotter, 2011)  . 

צוות החינוכי אשר  לרק  המתייחסים  . יש  הנכללים בה   בנוסף לשונות בתפקידי מנהיגות ביניים קיימת שונות בתפיסת

רשמי  לתפקיד  זה  מונה  לואחרים  ,  בדרג  גם  המתייחסים  הפועל אנשי  פורמלי    ים כמנהיג  ים צוות  לא  באופן 

(Lipscombe, Tindall-Ford & Lamanna, 2023 .)   בהקשר זה טוען  De Nobile  (2018  כי )ה מצומצמת הנצמדת  הגדר

אנשי הצוות והפעילויות  כלל  את  להציג תמונת מצב חלקית בנושא, שאינה משקפת  עשויה  להתייחסות פורמלית  

בהיבהרלוונטיות יתכן    ט .  מעשי 

הספר   בבית  אבחנה  ובהתנהלות  תבוצע 

תפקידים   לבעלי  מנהל/ת  בין  פשוטה 

ביניים.    נוספים כמנהיגות  יוגדרו  אשר 

זאת  אבחנה    ,לעומת  תעשה  כי  יתכן 

למספר דרגות היררכיות למשל, מנהל/ת,  

ומורים   ביניים,  הנהגת  בכירה,  הנהגה 

 מובילים. 

 : דקויות אפשריות בהיררכיה בית ספרית 2איור 

מנהל

מנהיגות בכירה

מנהיגות ביניים

מורים מובילים

צוות בית ספרי
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 Grootenboer) מורים מובילים  לבין  אבחנות המופיעות בספרות מתייחסות למשל להבדלים בין צוות מנהיגות ביניים

et al, 2014; Harris, 2008; 2014; Spillane & Diamond, 2007 ).    בהקשר זה מצוין כי עבודתם של מורים מובילים

 Sahlberg, 2015; Smylie)ת לימודים ומוטיבציית מורים  עשויה להשפיע על מגוון רחב של רכיבים, כגון פיתוח תוכניו 

& Denny, 1990 )  אך יתכן כי הם לא יעסקו בפעילויות נוספות או יובילו את תחומי הפעילות של מנהיגות הביניים ,

(De nobile, 2017 .) 

, מורים בכירים,  תפקידים רשמיים אפשריים למנהיגות ביניים עשויים לכלול מובילי תחום דעת, רכזי גיל / שכבה 

 & Crane & De Nobile, 2014; De Nobile, 2017; De Nobile)מורים עם אחריות מיוחדת ואחראי תוכנית לימודים  

Boffa, 2014; De Nobile & Ridden, 2014; Dinham, 2007; Fleming & Amesbury, 2001; Spillane, 2005.)    בחינוך

מושג רחב המתאר עמדות של מנהיגות של אנשי השדה להם אחריות  להאנגלי למשל המונח "מנהיג ביניים" התפתח  

 .  ( Gear & Sood, 2021)  רחבה בנוסף לפעילותם בכיתות

 מוחלשת האוכלוסייתלמידים מ 2.2

שיות וחברתיות שלהם.  תלמידים מאוכלוסייה מוחלשת עשויים להיות מסווגים לקטגוריה זו על בסיס הנסיבות האי

.  ( 2019)ראזר ופרידמן,    אם משפחתם חיה בעוני, הם שייכים לקבוצת מיעוט אתנית, או לאוכלוסיית מהגריםלמשל,  

כלכלי הרקע  וממוצע  במידה  כמוחלשים  נחשבים  ספר  הלאומי-בתי  מהממוצע  נמוך  התלמידים  של    2חברתי 

(OECD/The World Bank, 2015 .)   40%קת החינוך האמריקאית מתייחסת לבתי ספר בהם  למשל, הגדרה של מחל  

 (.  U.S. Dept. of Education, 2018ויותר מהתלמידים מגיעים ממשפחות ממעמד כלכלי נמוך ) 

 בתי ספר תת משיגים  2.3

הגדרה אפשרית לארגונים כושלים היא ארגונים שביצועיהם אינם עומדים ברף מקובל באופן עקבי. רף זה עשוי  

הגדרה מתמקדת בארגון עצמו ואינה בוחנת את ההקשר המערכתי  הה הלאומית. פעמים רבות  להיות מוגדר ברמ

והאחריותיות  הוא  בו   האחריות  לבחינת  הנוגעות  השלכות  יש  זו  לגישה  למצב  פועל.  להתייחסות  הנוגע  בכל 

(Vindrola-Padros, 2022   .)  בתי ספר תת משיגים הם מוסדות חינוך שאינם מצליחים להגיע לסף נדרש של ביצועי

ביצועים נמוכים של תלמידים  חברתי(.  -תלמידים )וזאת ללא התחשבות במאפייני הרקע של הלומדים, כגון רקע כלכלי 

לגבי מערכת    (. OECD/The World Bank, 2015)    של אותם לומדים  עשויים להעיד על העדר מיומנויות בסיסיות מצידם

 החינוך הישראלית לא אותרה הגדרה רשמית המתייחסת לבתי ספר תת משיגים. 

 

 

 
 . OECD-( של ארגון הPISAלפי ההגדרה של תוכנית פיזה )  2
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 נושאים מהספרות  3

בבתי ספר. הפרק נפתח בהצגת    מבוזרת ומנהיגות בינייםהפרק הנוכחי סוקר נושאים מהספרות הנוגעים למנהיגות  

 ולאחר מכן מוצגים הממצאים. לאיתור הנושאים, המתודולוגיה אשר 

 מתודולוגיה  3.1

לטובת הסקירה הוגדרו מספר דגשים אשר שימשו כמסגרת מנחה לבחינת הנושאים בספרות המחקר. דגשים אלו  

בעלת רקע של הדרה    הוכלוסייואם,  תת משיגי מוסדות חינוך  כללו את נושא מנהיגות הביניים, בתי ספר יסודיים,  

חברתית ועוני. עבור כל אחד מדגשים אלו הוגדרה רשימת מילות או מונחי חיפוש שאותרו ממקורות מידע בתחום  

איתור מקורות  לשם  אלו נעשה שימוש  ומונחים  במילות חיפוש    או נמסרו על ידי אשת הקשר של הלקוח בפרויקט. 

רלוונטיי המידע  ם מידע  דעת"א    Web of Science, Scopus:  במאגרי  בהתאם    .ERIC  -ו ,  נבחנו  החיפוש  ממצאי 

 לקטגוריות סיווג שונות של מאגרי המידע.  

 . מסקירת ספרות בנושאממצאים חיפוש במאגרי המידע, מוצגים להלן גם  תוצאות המעבר ל

 ממצאים  3.2

)בנושא    2017ועד    של המאה הקודמת  90  - אשר בחנה מחקרים משנות הספרות  ת  סקיר ביניים   Deמנהיגות 

Nobile, 2018 א( תפקידי מנהיגות ביניים )ב( גורמים המשפיעים על    :( הצביעה על שלושה נושאים עיקריים בתחום(

ו  ביניים  מנהיגי  של  ) -עבודתם  הספר  בית  תוצאות  על  להשפיע  עשויים  ביניים  מנהיגי  בהם  אופנים   school)ג( 

outcomes  .) 

 .  Middle leader - ו  Teacher leaderהיו   2016 -ילים שנמצאו בספרות למושג זה ב המונחים המוב 

זו מצוין כי תפקידיה של הנהגת   התרחבו מעבר לתפקוד ניהולי לתרומה לפיתוח אסטרטגי של    הביניים בסקירה 

ביזור במערכות חינוך המלווה  המגמת  גורמים שתרמו לשינוי זה כוללים את  המוסדות החינוך בהם הם עובדים.  

החינוך כלפי גורמים חיצוניים וקצב השינוי המהיר המאפיין את המציאות    בעליה במידת האחריותיות של מוסדות

ימינו   & Bush, 2016; Marks & McCulla, 2016; Branson, et al, 2015; Grootenboer, Edwards-Groves)  של 

Ronnerman, 2014 .) 

ממ מידע  מקורות  על  התבססה  מדיניות,  גווהסקירה  ל  כאשרן  מ  80%-מעל  )מהמקורות  UK)  (42%  ,)בריטניה 

מקורות, שהמובילים בהם היו מאמרים    וגי מגוון סהסקירה התבססה על  כמו כן,    (.12%( וארה"ב )26%אוסטרליה )

היו סקירות   14%היו דוחות מחקר,    73%  : מבחינת אופי המקורות (.  8%( ודוחות ) 10%(, ספרים )67%)  ם אקדמיי

מהמקורות עסקו בבית    15%מבחינת שלבי חינוך,  היו מסמכי מדיניות.    4%-ו  םקונספטואלייהיו מסמכים    9%מחקר,  

 עסקו בשני סוגי בתי ספר אלו.  נוספים   36% - , ועל יסודיבבית ספר   34%ספר יסודי, 
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צוין כי למרות התרחבות המחקר בתחום )בפרט מתחילת המאה הנוכחית( התחום  ובמקורות נוספים מבסקירה זו  

תיאור של מנהיגות ביניים    מחקר הנוגעים למנהיגות הביניים. למשל, לגבי בעדיין מתפתח וקיימים פערים בתיאוריה ו

ופוטנציאל ההשפעה    , תפקידי צוות זה,  בעלי ענין אלו תנאים תומכים ומגבילים ל הפועלת באופן אסטרטגי אפקטיבי,  

 ;De Nobile, 2018b; Dinham, 2016; Grootenboer et al, 2014)  על ביצועי מורים ותלמידיםשל דרג זה  של עבודתו  

Gear & Sood, 2021) . 

שביצעה הכותבת )במתודולוגיה המתוארת בסעיף  חיפוש במאגרי מידע    ממצאילהלן  יוצגו  מצאי סקירה זו  מעבר למ

כפי שניתן לצפות היקף תוצאות  ממצאים אלו מציגים את הנושאים כפי שהוגדרו בסיווגי מאגרי המידע.  .  הקודם(

הוס כאשר  והצטמצם  מבוזרת/ביניים  מנהיגות  של  בחתך  ביותר  הרחב  היה  נוספים  החיפוש  חיפוש  קריטריוני  פו 

יסודיים. ובתי ספר  זמן   הנוגעים לאוכלוסייה מוחלשת  לא הוגבל בטווח  ומועד הפרסום של המקורות  חיפוש זה   ,

 . 2023 - ל  1981שאותרו נע בין 

 : המחשה להיקף תוצאות חיפוש על פי חתכי חיפוש 3איור 

 

 : יחס הפוך בין היקף תוצאות החיפוש ומספר קריטריוני החיפוש 4איור 

 

   . נושאים. להלן פירוט המאות תוצאות הציג  מנהיגות מבוזרת / בינייםחיפוש לפי 

ו לנושא זה היה הגבוה ביותר: היקף התוצאות  מנהיגות . א במסגרתו ניתנה התייחסות למנהיגות  , 

מנהיגות  ו מנהיגות מבוזרת, מנהיגות פדגוגית,    בהיבטים שונים. ביניהם סגנונות מנהיגות )כללי, 

ומורים(  מנהלים  סגני  )מנהלים,  שונים  ענין  בבעלי  המתמקדת  מנהיגות  תפקידי  ,  מתמירה(, 

השפעמנהיגות,   אפקטיביות   הבחינת  בחינת  אדמיניסטרטורים   )למשל  או  הבטחת  (מנהיגות   ,

 . ( אופני פעולה )כגון השתתפות בקבלת החלטותו,  3למידה 

 (.  : חלק ממקורות המידע עסקו בנושא של שינוי או שיפור )למשל שינוי או שיפור חינוכי שינוי ושיפור  . ב

 
  learningAssurance ofהמונח באנגלית הוא   3

:  וגם
ס יסודי"ב

:  וגם
אוכלוסיה מוחלשת

ביניים/ מנהיגות מבוזרת 
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פרקטיקות  כגון  )להיבטי הוראה  התייחסו    בקטגוריה זו: חלק מהנושאים  הוראה, למידה והערכה . ג

  4מידהמוכוונות עצמאית בלהיבטי למידה )כגון  חלקם ל(,  , ופיתוח אקדמי חינוך, פדגוגיה ביקורתית

( ותוצאות למידה )כגון  היבטי הערכה )כולל הערכת הוראה על ידי הלומדיםל(,  ולמידה דיגיטלית

 (.  ם אקדמייהישגים 

ה ופיתוח מקצועי ככלל או  בין הנושאים שעלו בהקשר זה כלולים הכשר :5ופיתוח מקצועי  הכשרה  . ד

,  (professional development  -ו  Teacher education, Faculty Development)  הצוותשל  

 (.  Leadership training)הכשרה הנוגעת למנהיגות  ו

מינהלה בית ספרית וחינוכית, תפקידי מינהלן,  קטגוריה זו כללה התייחסות ל:  היבטים ארגונים  .ה

 . 6ומבנה כח

 מדעים וגיאוגרפיה(.  ובפרט ל: מספר בודד של מקורות התייחס לתחומי דעת מסוימים )תחומי דעת . ו

 מקרי בוחן. ו גישות מורים ואדמיניסטרטורים מספר מקורות מידע עסקו ב : שונות .ז

מהחינוך הרך ועד השכלה גבוהה וחינוך מבוגרים  )  עבור חלק ממקורות המידע צוין שלב הלימוד בו התמקד המידע

צוין קהל היעד    כמו כן, בחלק קטן מהמקרים  ., כמותי, איכותני ומחקר פעולה( משולב ( וסוג המחקר )כולל מחקר  ככלל

לו מיועד מקור המידע )למשל קובעי מדיניות, אדמיניסטרטורים, מורים/אנשי שדה, תלמידים, יועצים, חוקרים, הורים  

 וקהילה(.  

בריטניה, אוסטרליה, ניו זילנד, ארצות הברית, קנדה, הונג קונג,  שהוזכרו במקורות המידע נכללות    מדינות/ישויות בין  

 ור.  אירלנד, ישראל וסינגפ

 ,Harris, Alma  ;Leithwood, Kenneth  ;Liu, Yan  ;Harveyחוקרים להם שמונה מאמרים ומעלה בתחום כללו את  

Marina   ו-Spillane, J.P.    במהלך הסקירה נמצאו מקורות של חוקרים נוספים כתורמים לעבודה, ביניהםDe Nobile, 

J. ,Edwards-Groves, C. ,García, T.D ,Grootenboer, P ,Gurr, D  ו - Lipscombe K  , 

 רוב המקורות נכתבו באנגלית. 

לא אותר מקור מקיף בנושא )כגון     עם הקשר לאוכלוסייה מוחלשת  -ובפרט מנהיגות ביניים    –מנהיגות  בחיפוש לפי  

מתוך אלו  של מספר עשרות מקורות.   תםסריק איתורם וחיפוש מקיף של מספר מאגרי מידע הוביל ל מטא אנליזה(. 

 
 regulated Learning-Selfהמונח באנגלית הוא   4
( ומנהיגות ביניים  distributed leadershipה שימוש במונחים מנהיגות מבוזרת )שמקורות אלו עלו בתגובה לחיפוש שע 5

(middle leadership .עם ובלי אינדיקטור למעמד כלכלי נמוך ,) 
כמבנה או ביזור של כח וסמכות   Collinsבמילון האנגלי של אתר  מוגדרמונח זה .  structurePowerהמונח באנגלית הוא  6

 במבנה זה. האנשים והקבוצות החברים  וגםבקהילה, 

https://www.collinsdictionary.com/dictionary/english/power-structure#google_vignette
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שלרוב התייחס לפעילות מצומצמת בהקשר מקומי בבית ספר בודד    , במספר קטן של מאמריםמידע אנקדוטלי  אותר  

 .  7או מספר בתי ספר ספורים 

 השפעה .4

את ההשפעה של מנהיגות הביניים על תחומים שונים הקשורים לבית הספר. דגש    לבחון מטרתו של הפרק הנוכחי  

קשרי גומלין בין מנהיגות ביניים ואקלים בית ספרי, תחושת מסוגלות ציוותית, אמון הורים בבית  בחינת  הושם על  

מנהיגות בית  השפעה של  מתייחסת למגוון נושאים בהקשר זה, כולל בחינת  ספרות המחקר  הספר והישגי תלמידים.  

תוצאות תלמידים, טיב    ,( García, 2019על שביעות רצון של מורים מעבודתם )  או מנהיגות ביניים   ספרית מבוזרת

ויישום תוכניות בבית הספר ) ממצאים מצביעים על יכולתם של בעלי תפקידים אלו    .( Gurr, 2019יחסי העבודה, 

צוותים, עבודת עמיתים עם מקב ועם  ילים בתפקיד,  להשפיע באמצעות בניית    . צוות המוריםעם  מנהיגות בכירה 

  מצד בעלי העניין הפועלים בבתי הספר יכולתו של דרג זה להשפיע מושפעת גם ממסגור תפקידו וציפיות הנוגעות לו  

מומחים  כבספרות ניתן למצא מקרים בהם בעלי תפקידים אלו נתפסים כסוכני שינוי,    ומצד מנהיגי הביניים עצמם. 

מנהיגי ביניים  גישות (. García, 2019מנהיגים לעומת מצבים בהם נתפסים כגורמים מנהלתיים שוליים )כומקצועיים 

שנמצאו כתורמות כוללות פתיחות להתייעצות, עידוד, מעורבות, ואמפתיה. תכונות שסייעו כללו יכולות תקשורת  

( מתייחסים ליכולת לפתח ולשמר שינוי  2019)  .Edwards-Groves et al  . ( Gurr, 2019)טובות ויכולת קבלת החלטות  

בבית הספר בהסתמך על הידע הפנימי של מנהיגות הביניים, אחריות משותפת ויכולת לעודד ולשמר את למידתם  

   ., כמפורט בסעיפים להלן 8של מורים 

הביניים   למנהיגי  גורמים הקשורים  לגורמים בסביבתם.  והן  הביניים  למנהיגי  הן  קשורים  שנמצאו  חסמי השפעה 

פער בקבלת אחריות אישית.  וחלשות,  אימון    מיומנות תקשורת נמוכות, מיומנויות ניהול לא מספקות,    מיומנות כוללים  

פעול ושיתוף  תמיכה  העדר  כוללים  העבודה  לסביבת  הקשורים  ביטחון  חסמים  העדר  הבכירה,  ההנהלה  מצד  ה 

 (. Gurr, 2019תעסוקתי, אוטונומיה לא מספקת, ועומס )

תיתכן התייחסות  לטובת הצגת ההשפעה של מנהיגי הביניים חולקו הסעיפים להלן לנושאים ותתי נושאים. עם זאת,  

 ים.  המציגה קשרי גומלין והשפעה בין פעולות ונושאים שונבמסגרת המידע המפורט, חופפת 

 השפעה על בית הספר  4.1

Edwards-Groves   ו- Grootenboer(2019 ( מציעים שפיתוח חינוך מקומי )site based education development  )

.  מהספרות בתחום  ראיות והתייחסות ל  בין עמיתים נסמך על שלושה רכיבים עיקריים: הובלת ביניים; שיתוף פעולה 

שייכות  שייכותם לארגון.  על פי חוקרים אלו יכולתם של מנהיגי ביניים להשפיע על בית הספר נסמכת במידה רבה על  

הצוות  , הצרכים, סגנונות הלמידה ומידת המוכנות לשינוי של  המיומנויות,  זו מאפשרת להם להכיר לעומק את הידע 

 
 פירוט בנושא מופיע בנספח ג'.  7
 מסקנות אלו מתבססות על מחקר שערכו החוקרים בשלושה בתי ספרי יסודיים במחוז מסוים באוסטרליה.    8
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ות שהם נתבקשו לקדם מצד שני. כתוצאה מכך  והתלמידים והנסיבות בהם פועל בית הספר מצד אחד, ואת המטר

כחלק  לטובת קידום התלמידים.  יחד עם צוות המורים לתכנן ולהוביל מהלכי שינוי מותאמי הקשר מקומי   הם יכולים

יכולים מנהיגי הביניים להפעיל את שיקול דעתם, להעריך את התנאים במסגרתם הם פועלים, את מאפייני   מכך 

ת הסבירות להצלחת מהלכי שינוי שונים. בהתאם הם יכולים לתכנן את היקף, קצב ועוצמת  הצוות אתו הם עובדים וא

השינוי, במטרה לעצב שינוי רלוונטי לנסיבות מקומיות ולהגדיל את הסיכוי להצלחה. בנוסף, מנהיגי הביניים יכולים  

ות של אלו. במסגרת פעילותם  לתכנן תהליכי פיתוח מקצועי עבור צוות המורים כדי לתת מענה לפערי ידע ומיומנוי

יכולים מנהיגי הביניים ליצור מרחב משותף לניסוי וטעיה לטובת קידום הלומדים בהתאם להשערות צוות המורים  

אלו יכולים להתבסס גם על ניסיונם המעשי בבית הספר. למשל, מנהיגי הביניים המשמשים  ומנהיגי הביניים עצמם.  

ישירה עם התלמידים, לשתף באתגרים בהם הם נתקלים ולהתחשב בהם    גם כמורים ויכולים להתנסות בהוראה

בתכנון פעילות והמלצות. תכנון מבוסס הכרות והתנסות אישית עשוי להיות ולהיתפס על ידי צוות המורים המיישם  

רלוונטי  זה מציעים    (. Edwards-Groves et al., 2018)  כיותר  כי הפרקטיקות של  Kemmis et al   (2014בהקשר   )

מנהיגי ביניים מתעצבות תוך כדי עשייה בהתאם להקשר המקומי בו הם פועלים ומידת הידע שלהם לגביו. המחשה  

יכולה להיות התאמה של   זה  ליכולות תלמידים מרקע מוחלש, להם  להתנהלות מסוג  תוכנית הלימודים בקריאה 

הסתמך על שיח עם המורים המלמדים  הישגים נמוכים בתחום. התאמה זו יכולה להתבצע על ידי מנהיגי הביניים ב

את תלמידים אלו, ובעבודה משותפת עם צוות מורים זה. גורמים נוספים היכולים לתמוך במאמצי ההשפעה של  

לפעול    יכולתםו,  עם צוות המורים וההנהלה הבכירהיחסי עמיתים חיובים  מנהיגי הביניים כוללים את יכולתם ליצור  

נ"ל התנהלות מותאמת  האור  יכפי שניתן להתרשם מהתמטרות משותפות.  ובת  הם עובדים לט   אתוהצוות  לגיבוש  

 (. Edwards-Groves et al., 2018הקשר מקומי ומבוססת מקום של מנהיגי הביניים היא רבת ממדים ומורכבת ) 

 הסעיף הנוכחי מתייחס להשפעת מנהיגות הביניים על אקלים בית הספר, ושיפור בית ספרי. 

 אקלים בית ספרי 4.1.1

  פעילות לצמצום שגי לומדים וי קידום המאמצים ל להינו מושג רב ממדי, אשר נקשר לעיתים  המושג אקלים בית ספרי  

התנהגות.   זה,  בעיות  למושג  המתייחסות  שונות  הגדרות  למופשט.  קיימות  הממוקד  בין  הנע  שתי    להלןבמנעד 

שות אשר מעצבים את האינטראקציות  האמונות המשותפות, הערכים והגיאקלים בית ספרי הוא סך  )א(  דוגמאות:  

 .Brookover et al)בין לומדים ומבוגרים ומגדירים את הפרמטרים להתנהגות מקובלת ונורמות עבור בית הספר  

1978; Emmons et al. 1996; Esposito 1999; Kuperminc et al. 1997.)    הלב את  מייצג  ספרי  בית  אקלים  )ב( 

לאהוב את בית    והמנהלניםהבית ספרית המניעה את התלמידים, המורים    והנשמה של בית הספר. מדובר במהות

 (.  Freiberg and Stein 1999)הספר ולצפות לנכוח בו מידי יום  

ממדים הנכללים במושג האקלים הבית ספרי מתייחסים להיבטים אקדמיים, קהילתיים, בטיחותיים וכאלו הנוגעים  

 .  (Wang, M. T., & Degol, 2016לסביבה המוסדית )
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מבחינת הספרות ניתן לראות כי לעיתים פעילותה של מנהיגות הביניים תורמת להיווצרותו ושימורו  כמתואר להלן,  

של אקלים בית ספרי חיובי, וכי לעיתים היבטי אקלים כאלו או אחרים הם שתורמים להקמה או תמיכה בפעילות של  

 מנהיגות זו.  

 : קשרי גומלין והשפעה הדדית בין אקלים בית ספרי ומנהיגות מבוזרת 5איור 

 

עוסק בתחושת  . מישור אחד  חיובי   במספר מישורים על מנת לקדם אקלים בית ספרי  יכול לפעולצוות מנהיגות ביניים  

גבוהות עבור עצמו ואחרים, ובכך    מטרה משותפת. צוות מנהיגות ביניים אפקטיבי יכול לסייע בפיתוח חזון וציפיות 

 (.  Gurr, 2019לתרום ליצירת תרבות של הצלחה ) 

עוסק בסביבה הבית ספרית, ההתנהלות בה והיחסים הבין אישיים בין אנשי הצוות ובעלי ענין נוספים.  מישור נוסף  

  יחסים הרמוניות  מעודד ותומך בהיווצרות של מערכות  ;וחלוקת אחריות מקדם הצוות נורמות משותפות  בהקשר זה

בין מורים לבין  ואמון  ; פועל לקדם ולשמר יחסי עבודה חיובים 9עמיתנות  בין בעלי ענין מבית הספר ומעבר; מקדמים 

מניסיון אישי  ולמידה    ,ידע ורעיונות ולמידהב  שיתוף נורמות של  תומך בעצמם ובין מורים למנהיגות הבית ספרית;  

(  ,.Tang, Bryant & Walker, 2022; Gurr, 2019; Edwards-Groves et al., 2019; Forde et alוניסיון של אחרים 

2019; Chow, 2016; Seobi and Wood, 20156; Poultney , 2007; Fitzgerald and Gunter, 2006 .) 

ת על ידי  . זאבנוסף, מנהיגות הביניים עשויה לפעול לקידום הכשרה ופיתוח מקצועי באמצעות האקלים הבית ספרי 

ויישום  התרבות שיתופית  עידוד      של ההכשרה והפיתוח מסייעת בזיהוי חוזקות וחולשות של מורים לטובת תכנון 

(Dinham, 2007 .)    זו פועלת לעודד קהילות למידה ופרקטיקה שיתופיות  ,.Grootenboer et al)כמו כן, מנהיגות 

2015; Bennett et al., 2007 .) 

לקדם מנהיגות בית ספרית. זאת על ידי תמיכה ביצירתה וקיומה של  מסייע  אקלים שיתופי  ובכיוון ההפוך, נצפה כי  

 ,Dinham)העצמת מורים להובלה ומנהיגות  במסייעת  . זו בתורה  במוסד החינוכי בין אנשי הצוות  תרבות שיתופית  

2007 .)   

 

 
 . יתכן כי ניתן לפרש אותו בעברית כיחסי עמיתים חיובים. collegial relationshipsהמונח באנגלית הוא   9

אקלים
מנהיגות  
מבוזרת



 
 
 
 

16 
 

  Liat@concept-sc.comאנליזה אסטרטגית  – קונספט 
 

 והעצמה  אקלים בית ספרי מקרה בוחן לגבי  

בוחן   יסודי  במקרה  ספר  בבית  מוחלשת  חינוך  בסביבת  תרבותית  ורגישה  מבוזרת  מנהיגות  בבחינת  עסק  אשר 

( במוסד החינוכי.  shared governanceבעלי ענין חשו כי קיימת משילות משותפת )שבקהילה כפרית באירלנד צוין  

ידי המנהלת, בהתנהלות הירר על  ושיום הנושא  בין השאר בהתייחסות  ביטוי  לידי  באה  כית שטוחה, בקבלת  זו 

למוסד   לתרום  וליכולתם  לחוזקותיהם  בהתאם  ופעילויות  לתפקידים  הורים  או  מורים  בשיבוץ  החלטות משותפת, 

החינוכי, תמיכה של המנהלת בצוות המורים בכל הנוגע לאסטרטגיות למידה והוראה, מעורבות גבוהה של הורים  

 (.  Brown et al., 2019בבית הספר ומסירות הצוות ) 

צא כי התנהלות זו תרמה באופן משמעותי לאקלים חיובי, שמח ומכליל אשר הורגש היטיב בבית הספר. בבית  נמ

ספר זה המנהלת העידה כי היא רואה את העצמת הצוות והתלמידים ועידודם לעבודה משותפת כחלק מתפקידה,  

(. מחקר אשר בחן  Brown et al., 2019והיא סבורה כי אלו תורמים לגישת למידה לאורך החיים ולתחושה אזרחית )

כי אלו תורמים להתנהלות דמוקרטית ומקצועית   וקבלת החלטות שיתופית הציע  נושא המשילות המשותפת  את 

ין ולמענם יכול  י( מציע כי סגנון מנהיגות מבוזר ורגיש הפועל עם בעלי הענ2009) Serrat(.  Blase, 2001ולהעצמה )

וטיפוח של   זו מכוונת לבניה  ידי זיקוק העיקר מהטפל. בנוסף, נטען כי מנהיגות משתפת  לסייע בהנעת שינוי על 

 יכולות מנהיגות )של הצוות( באמצעות פיתוח תהליכי מנהיגות ומיומנויות אצל בעלי העניין.  

 

 שיפור בית ספרי פיתוח מקצועי ו 4.1.2

 ,Lipscombe, Tindall-Ford, & Lamannaהביניים לפיתוח מקצועי של מורים )המחקר מצביע על חשיבות הנהגת  

2023; Bryant et al., 2020; Edwards-Groves et al., 2016; Grootenboer et al., 2015; Koh et al. 2011; 

Lipscombe et al., 2020b; Willis et al., 2019  .) 

Edwards-Groves et al.  (2019  של ושיפור  להשפעה  כאמצעי  טווח  ארוכי  מקצועי  פיתוח  לתהליכי  מתייחסים   )

פרקטיקות מורים, דבר היכול להשפיע בתורו על תוצאות תלמידים. פיתוח מקצועי זה מסתמך על הכרות מנהיגי  

שר המקומי.  הביניים עם בית הספר בו הם פועלים ועל החיבור שמנהיגים אלו מבצעים בין ההכשרה המקצועית להק 

בו    זה,  תהליך חיבור זה יכול להעלות את מידת הרלוונטיות של ההכשרה ובכך לתרום למעורבותם של המורים בה.  

פעילות,  מעורבות מורים ביצירת  ב   ומסייעים מנהיגי ביניים מעצבים ומלווים לאורך זמן תהליכי הכשרה רלוונטיים  

 שינוי בר קיימה. בית הספר ולסייע בהנעת עשוי להשפיע על תפיסותיהם והתנהלותם של המורים ב 

דוגמא להתנהלות מבוזרת מוצגת במחקר על מנהיגות מבוזרת רגישה תרבותית בבית ספר יסודי בסביבת חינוך  

במוסד חינוכי זה פעלה מנהלת בית הספר יחד עם צוות המורים לתכנן ולהוציא  באירלנד.    מוחלשת באזור כפרי 

בין השאר, לאור המחסור בהזדמנויות זמינות ורלוונטיות  ור הצוות החינוכי והמנהלי.  לפועל פעילות פיתוח מקצועי עב

ירו מורים סדנאות בנושאי חינוך שונים לצוות הבית ספרי, פעמיים בחודש.  בבמסגרת פעילות זו פיתחו והע בתחום.  
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לת העידה כי ראתה  דוגמה לנושא שנבחר היא סדנה הנוגעת לניתוח מידע של תוצאות מבחנים סטנדרטיים. המנה

 ,.Brown et alבפעילות זו אפשרות ליצור פיתוח מקצועי ודיאלוג מתמשך ורלוונטי להקשר המקומי בבית הספר )

על ידי דיאלוג מקצועי    םמאופייני( נמצא כי בתי ספר משתפרים 2006)  .Harris et alשנערך על ידי   במחקר (. 2019

 מתמשך, פורמלי ולא פורמלי.  

(.  Lipscombe, Tindall-Ford, & Lamanna, 2023המחקר מצביע על חשיבות מנהיגות הביניים על שיפור בית ספרי )

גורמים   ידי  על  הוגדרו  אשר  החינוכי  במוסד  שינויים  ליישום  הנוגעת  אחריותיות  ביניים  מנהיגי  על  תוטל  לעיתים 

את    במערכת.  ליישם  שאפו  הביניים  מנהיגי  כי  מראים  בנושא  הלימודים. ממצאי מחקר  בתוכנית  שינויים  למשל, 

 (. 2011Cotter ,השינויים באופן המתחשב בהקשר המקומי: תואם לצרכים ומתחשב בתעדוף )

 

 ותלמידים  צוות בית ספרי 4.2

גישות  תחושת המסוגלות הציוותית,   הוראה ולמידה, על  הביניים הסעיף להלן בוחן השפעות אפשריות של מנהיגות 

 ותוצאות תלמידים.  שימור מורים,  מורים,  

איכות  צוות המורים ובספרות מוזכר כי יש מקום להרחיב את היקף המחקר הנוגע להשפעה של מנהיגות הביניים על  

 & Fleming, 2014; Harris, Busher( אך קיימות עדויות לפוטנציאל השפעה חיובי בנושא )Dinham, 2016ההוראה )

Wise, 2003; Thorpe & Bennett-Powell, 2014  למשל, יכולתם של מנהיגי ביניים להשפיע על ידי עבודה עם מורים .)

(, מתן דוגמא אישית על ידי מנהיגי הביניים  Leithwood, 2016; Hattie, 2012)בעיקר כזו הכוללת רכיב של פיקוח( ) 

התלמ בהישגי  למיקוד  ) הנוגעת  מיטביות  בפרקטיקות  שימוש  חדשנות,  עידוד  ופעילות  Dinham, 2007ידים,   )

 (.  Leithwood, 2016משותפת של מנהלים וראשי תחומים באמצעות מנהיגות פדגוגית ומתמירה ) 

 תחושת מסוגלות ציוותית  4.2.1

עות מאמציהם  באמצ  ,מתייחסת לתפיסה משותפת של מורים לפיה  ( collective efficacyתחושת מסוגלות ציוותית )

 ,Goddardהם יכולים לארגן ולהוציא לפועל את הפעילות הנדרשת כדי להשפיע לטובה על תלמידים )  , המשולבים

Hoy, & Hoy, 2004  .)עשויה לגבור על השפעת מאפייני הרקע של הלומדים בכל   ת המוריםהשפע  זו,  על פי תפיסה

, ונטען כי היא הגורם המשמעותי ביותר התורם לשיפור  ( Tschannen-Moran and Barr, 2004) חינוךתחום ההנוגע ל

 .  ( Hattie, 2016) בלמידת תלמידים 

הסכמה בית  שישה גורמים אשר תוארו כתנאים מאפשרים להיווצרותה של תחושת מסוגלות מורים קולקטיבית הם 

ואחריות;   הזדמנות  עם  מועצמים  מורים  מטרות;  על  רחבה  מספרית  בין  משותף  מלוכד  פרקטיקה  ידע  ורים; 

ומערכות התערבות אפקטיביותמוטמעתרפלקטיבית   .  ( Donohoo, O’Leary & Hattie, 2020)  ; מנהיגות תומכת; 
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אחריות ואחריותיות,  , מצביעים על קשר חיובי חזק בין מנהיגות מבוזרת ותחושת מסוגלות ציוותית  10ממצאי מחקר 

מצא כי ההשפעה יכולה לבוא לידי ביטוי גם באמצעות תיווך  בנוסף לתיווך אמונות נ(.  Liu, 2020ערכים ואמונות )

 (.  et al., 2023 Chestnutt) 11ידע 

 גישות מורים  4.2.2

למרות שתחום זה זקוק למחקר נוסף קיימות עדויות כי מנהיגות ביניים יכולה להשפיע על גישות מורים בנושאים  

 ,Day et al., 2009; Dinham, 2007; Wong, Wong & Pengכגון שביעות רצון מעבודתם, מחויבות לעבודה ולחץ )

ושימור, ובאמצעותן על שלומות    ת(. גישות אלו עשויות להשפיע בתורן על התנהגויות הקשורות לפרודוקטיביו2010

(well being( של הצוות הבית ספרי )Collie et al., 2015 .) 

 תרומה לשימור מורים  4.2.3

על ידי קצב תחלופה גבוה של הצוות החינוכי.    םים להיות מאופייניבתי ספר המשרתים אוכלוסיות מוחלשות עשוי

קשורים   עבודה מאתגרים  כי תנאי  -Boyd et al., 2011; Johnson, Kraft, & Papay, 2012; Loeb, Darling) נמצא 

Hammond, & Luczak, 2005; Simon & Johnson, 2015 ( זו   & Brown & Wynn, 2009; Fang( ומנבאים תופעה 

Wang, 2006; Horng, 2009; Ingersoll & May 2012; Tan & Quek, 2001; Weiss, 1999  הגורמים הקשורים במידה .)

תחלופת מורים בצוות מתייחסים לתרבות הארגונית, כולל השפעה משמעותית של איכות המנהיגות, מידת  ל רבה  

 ;Borman & Dowling, 2008; Boyd et al., 2011; Brown & Wynn, 2009אוטונומיה למורים, ושיתוף פעולה מקצועי )

Horng, 2009; Ingersoll & May 2012; Weiss, 1999 .)    ממצאי מחקר הראו כי גורמים הקשורים למנהיגות מבוזרת

 (. García, 2019נמצאו קשורים באופן מובהק למחויבות ארגונית של מורים לבתי ספר ) 

 השפעה על תוצאות תלמידים 4.2.4

שני היבטים מרכזיים של המושג  (.  Gurr, 2019מנהיגי ביניים עשויה להימדד על פי תוצאות תלמידים )הצלחתם של  

ו  - ( מתייחסים לstudent outcomes"תוצאות תלמידים" ) )ב( תוצאות חינוכיות    - )א( סטנדרטים / מטרות למידה 

במסגרת תוצאות אלו ניתן להתייחס  (.  Student outcomes, 2013וחברתיות והשפעות החינוך על חייהם של אנשים )

 . ( Gurr, 2019להצלחה אקדמית, אושר ושלומות תלמידים, נוכחות והתנהגות תלמידים )

ולא נמצא קשר עקבי    ( De Nobile, 2018bהיקף המחקר המציג קשר ישיר בין מנהיגות לתוצאות תלמידים מצומצם )

. קיימים מחקרים אשר בחנו את השפעת מנהיגות  ( ,2010Louis)בין דפוס ביזור מנהיגות מסוים והישגי תלמידים  

 ( הוראה  איכות  בתיווך  תלמידים  תוצאות  משנת  למשל,  (.  Day et al., 2009; Dinham, 2007על    2017מחקר 

 
  291מאפייני מחקר ראשון: המחקר התבצע בסין על מדגם רנדומלי של בתי ספר יסודיים עירוניים. ממצאיו התבססו על    10

  -שאלונים שמולאו על ידי המשתתפים. מאפייני מחקר שני: המחקר התבצע במלזיה וממצאים התבססו על מידע שנאסף מ
 מורים המלמדים בבתי ספר על יסודיים.  592

שאלונים שנאספו מאנשי   54-. ממצאי המחקר התבססו על מידע ממחקר: המחקר התבצע במחוז קיבק בקנדהמאפייני ה  11

 .  שונים School boardsמשלושה ( rural( )3( ובכפר )1יסודיים ועל יסודיים בעיר )  בתי ספרמ  מארבע  צוות מובילים ומורים
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(Ingersoll, Sirinides, and Dougherty, 2017  מצא קשר חיובי בין איכות והיקף ביזור המנהיגות הבית ספרית ובין ,)

מהתחומים בהם מנהיגות וקבלת החלטות משפיעה באופן משמעותי על  ים. במסגרתו נמצא כי אחד  הישגי תלמיד

. מעבר לכך נמצא כי בתי  12הישגי תלמידים נוגעת לקביעתם של מדיניות ופרוצדורות הנוגעות למשמעת תלמידים 

ציאל גבוה יותר לספק  מורים הם בעלי פוטנ  ספר המתוכננים ומתנהלים באופן המאפשר יותר הזדמנויות מנהיגות 

(.  ממצאים  Torres, 2019סביבת עבודה חיובית, המסייעת בתורה להישגי הלומדים, ובפרט בבתי ספר מוחלשים ) 

לפיהם הגדרת תפקיד ברורה של מנהיגות   וסינגפור,  צ'ילה  באוסטרליה,  דומים עלו בשישה מחקרים שהתקיימו 

(.  Gurr, 2019תומכים ביכולתם להשפיע לטובה על תוצאות תלמידים )ביניים, ציפיות ותמיכה בבעלי תפקידים אלו  

ניתנת   במסגרתו  חיובי  ספרי  בית  אקלים  לקדם  לפעול  יכולה  ספרית  הבית  הביניים  מנהיגות  כי  נמצא  כן,  כמו 

שיפור   לטובת  ההוראה  אסטרטגיות  להתאמת  המורים  עידוד  ידי  על  למשל  הפדגוגיה.  לתחום  התייחסות 

(Leithwood, 2016  במסגרת מנהיגות בית ספרית מבוזרת ניתן לכלול פעילות הנוגעת לתוכנית ההוראה בבית .)

הספר: ניהול תוכניות הוראה ועדות ופגישות בנושא; איסוף, ארגון ושיתוף במידע עדכני; איוש תפקידי הוראה; ניטור  

 (.  Leithwood et al. 2007התקדמות תלמידים והתקדמות בית ספרית; הקצאת משאבים והאצלת סמכויות )

תלמידים לתוצאות  בהקשר  ביניים  בחטיבות  מחלקות  ראשי  של  פעילותם  את  שבחן  מאפיינים  במחקר  נמצאו   ,

. זאת על פני בתי ספר בעלי שונות במגוון  להשפיע על תוצאות תלמידיםמשותפים לאנשי דרג זה אשר הצליחו  

יון הצוות, תחומי לימוד ותוכניות לימוד(. מאפיינים אלו כוללים  חברתי, ניס -מאפיינים )כולל מיקום גיאוגרפי, רקע כלכלי

ידי הסובבים אותם    של מנהיגי הביניים  את תפיסתם יחסי אנוש  כמנהיגים אותנטייםעל  , אנושיים, אתיים, בעלי 

צעות  פתיחות לרעיונות חדשים ולהנוכחות ומוניטין מבוססים בבית הספר,  מודעות פוליטית,  , גישה חיובית,  מצוינים 

באופן פעיל את  עודדו  גם על ידי דוגמה אישית ו נראה כי מנהיגים אלו הובילו  .  הרמה מקצועית גבוהמאחרים, ובעלי  

תכונות,  בנוסף נמצאו    לטובת חיזוק והרחבת המנהיגות המבוזרת במוסד החינוכי. של המורים  מנהיגות  היכולות  

מות לקידום תוצאות התלמידים כללו: מיקוד בתלמידים  תור אלו הגישות, התנהלות, ופרקטיקות של מנהיגי ביניים  

; יכולות בינאישיות גבוהות; מנהיגים  עם צוות המורים  תםובעבוד   המבוצעת על ידם   הוראה מסגרת פעילות הב  ולמידה

מקובלים בהם ניתן אמון; יכולות מקצועיות גבוהות והקצאת משאבים אסטרטגית; קידום אנשי הצוות ושמירה על  

ם עם בעלי עניין בבית הספר; השפעה על תכנון וארגון; פיתוח ציוותי, כולל תחושת מטרה משותפת,  יחסים טובי

שייכות ושיתוף פעולה; מטרה ציוותית משותפת; עידוד למידת מורים ופיתוח תרבות ציוותית של אחריות משותפת  

. בנוסף, במחקר זה  13ת של הצלחהואמון; פיתוח ושיקוף חזון ברור, ציפיות גבוהות מעצמם ומאחרים ופיתוח תרבו

כי  אישיות  ה  יהם ויכולות  יהם לתכונות חשיבות    הנמצא נמצא  זאת  לצד  אך  אלו,  מנהיגים  משמעותי  של  חלק 

 (. Dinham, 2007)  תבסס על למידה מאחרים ה םמהתנהלות

 
ום והשתתפות בפיתוח  דשגי תלמידים: קייתח התומכים בה במטא אנליזה שבחנה את נושא המנהיגות זוהו חמישה ממדי מפ    12

בנוגע   ותוכניות לימוד; התנהלות אסטרטגית  והערכה של הערכה  וציפיות; תכנון, תיאום  מקצועי של מורים; הגדרת מטרות 
   עקביותלמשאבים; הבטחת סביבה תומכת ומסודרת. במסגרת הממד האחרון נכללת התייחסות להבטחת שגרות משמעת  

(Day, Sammons  & Gorgen, 2020.) 
בתי ספר על יסודיים במדינת ניו סאות' ווילס,   38-י' מ-אתרי מחקר הנוגעים לכיתות ז' 50בהתבסס על מחקר שכלל  13

 באוסטרליה. 
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ניתן לקדם את הלמידה בו  לגבי האופן  כי העדר הבנה ברמה הבית ספרית  נמצא  זאת,  וברמת מנהיגי    , לעומת 

ולערב בעלי    הביניים העדר הבנה לגבי יכולתם להשפיע לטובה על שיפור בית הספר ועל האופן בו ניתן להוביל שינוי 

 Cotter, 2011 as referredמקשה על השפעה לטובה על ידי מנהיגי ביניים )   , תפקידים שונים בבית ספר בשינוי זה

to in Gurr, 2018 ) 

 technical pedagogicalם המוכוונת למטרה זו ניתן לראות בתפקיד מובילי פדגוגיה טכניים ) דוגמה למנהיגות ביניי

heads  הקיים בבתי ספר בצ'ילה. בעלי תפקיד אלו אחראים על הוראה ולמידה בבית הספר ומיוחסת להם השפעה )

נוספים העו  ל עניכרת   סקים בתוכנית הלימודים  תוצאות תלמידים. מובילי הפדגוגיה עובדים לצד מנהיגי הביניים 

ושכבות הגיל ומייעצים למנהל. מדובר במומחים להוראה ולמידה שתפקידם לשפר את פרקטיקה ההוראה במוסד  

החינוכי. למנהיגים אלו אחריות אקדמית ואדמיניסטרטיבית. דוגמאות לפעילותם כוללות הובלת של פיתוח תוכנית  

ב עניין  לבעלי  גישה  הבטחת  האקדמית,  השימוש  הלימודים  ניהול  החלטות,  לקבלת  הנוגע  שימושי  למידע  ב"ס 

במשאבי בית הספר, פיקוח ותמיכה במורים והבטחה כי מוטמעות פרקטיקות איכותיות בכיתות. בנוסף, נמצא כי  

תפקידים נוספים במקביל, למשל תפקיד יועץ או מפקח. בחינה של בתי הספר  בצע  בעלי תפקידים אלו עשויים ל 

התפקיד, תכולתו, היקף השעות שהוקצע לביצועו והיקף ההשקעה בפיתוחו מושפעים מההקשר  העלתה כי הגדרת 

וכלל   בצ'ילה  שנערך  מחקר  על  מבוססים  אלו  ממצאים  המנהל.  ומדרישות  או    52המקומי  ציבוריים  ספר  בתי 

(, אשר סווגו כבעלי הישגים נמוכים או גבוהים  ruralכללו מוסדות חינוך עירוניים וכפריים )אלו  . בתי ספר  14מסובסדים 

בעלי   הספר  בבתי  לאומיים.  במבחנים  תוצאות  פי  הפדגוגיה    ם ההישגיעל  מובילי  כמנהיגים  נהגבוהים  תפסו 

 ,Carbone et al., 2008תפסו כמנהיגים מסורתיים  )נהנמוכים    ם ההישגיפרוגרסיביים, בעוד שאלו בבתי הספר עם  

as cited in Huerta Villalobos, 2018  להלן פירוט של רכיבי עבודתם של בעלי תפקיד אלו על פי מודל מנהיגות .)

 (: Huerta Villalobos, 2018 -כפי שמופיע ב  2001) Whiteביניים של  

 משני דגש  רכיב

ניטור ההוראה, כולל תצפיות   - מנהיג פדגוגי 

 בכיתה ומשוב,  

 אחריותיות לתוצאות תלמידים  -

 הוראה  -

תוכניות פיתוח מקצועי  פיתוח   -

 למורים 

דגש על יצירת הלימה בין חזון   - אסטרטג תוכנית לימודים 

אישי ובית ספרי בכל הנוגע  

 לת"ל 

התייחסות שלובה לרמת כלל   -

בית הספר ולתחום הדעת  

 בפיתוח תוכניות לימוד 

- 

 
 בתי ספר משולבים )יסודי ועל יסודי(.   18-בתי ספר על יסודיים ו  14בתי ספר יסודיים,  20כולל  14
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 משני דגש  רכיב

 תמיכה במורים  - ארכיטקט תחום דעת 

 ניהול תחום הדעת  -

 ייצוג בית הספר  -

 תחום הדעת בניית תרבות  -

ניהול היבטים הקשורים   -

 לתלמידים 

 ייצוג תחום הדעת  -

 מיקוד בפעילות מנהלתית  - מיקוד בפעילות חינוך  - מנהיג מנהלי 

 

Huerta Villalobos  (2018  מתארת את מובילה הפדגוגיה הטכניים כמדריכים המובילים את הפעילויות הקשורות )

ומתאמים את הפעילויות הפדגוגיות    – כולל תכנון, פיתוח ויישום תוכניות לימוד    – לתוכניות הלימודים בבית הספר  

ו באות לידי ביטוי בפעילותם  במוסד. המומחיות המקצועית, יכולתם המנהלית ויכולות ההנהגה של בעלי תפקידים אל

ידי מתן תמיכה להגדרת כיווני הפעולה בבית ספר, שילוב מתודולוגיות ואסטרטגיות חדשות לשיפור סביבת   על 

הלמידה של התלמידים, ותרומה לבניית היכולות של מורים ומנהיגי ביניים בבית הספר. תמיכתם של בעלי תפקידים  

עידוד מוטיבציה לפעול למען מטרה משותפת, פיקוח ותמיכה בעבודתם בכיתות,    אלו במורים כוללת מנטורינג, אימון, 

והתאמת משימות הערכה להוראה. בעלי תפקידים אלו נתפסים באופן חיובי בהקשר לקרבתם לצוות ההוראה, על  

גבי  סמך ניסיון ההוראה שלהם, הדוגמא האישית שהם מציבים, המומחיות המקצועית שלהם ועדכניות הידע שלהם ל 

למידה והוראה, האמפתיה אותה הם מפגינים ויכולות ההנהגה של מורים והקהילה. לעומת זאת, הם נתפסים באופן  

עומס   ויוצרים  בסמכויותיהם  לרעה  נמוכות, הם משתמשים  אישית שלהם  הבין  ויכולות התקשורת  במידה  שלילי 

אה, פיתוח ויישום אסטרטגיות, והייעוץ  בירוקרטי על המורים. נתיבי ההשפעה שלהם קשורים לפיתוח צוות ההור

והעבודה הצמודה שלהם עם מנהלים. תכונות שאפיינו בעלי תפקידים אלו שהצליחו להשפיע על מוסד הלימודים בו  

עבדו כללו אימוץ סגנון מנהיגות משתף, אשר כלל האצלת סמכויות, והסתכלות רחבה על מדדי הצלחה לבית הספר  

(Huerta Villalobos, 2018)  . 

ונמוכים ), להלן פירוט של הבדלים שנמצאו בין  בנוסף  Huertaמובילי פדגוגיה מבתי ספר בעלי הישגים גבוהים 

Villalobos, 2018 .) 

 גבוהים ונמוכים  ם: השוואה בין מאפייני מובילי פדגוגיה בבתי ספר בעלי הישגי 1טבלה 

 נמוכים  ם ם הישגיבתי ספר ע גבוהים  ם בתי ספר עם הישגי 

תפיסה  

 ומאפיינים 

בעלי סגנון מנהיגות פרוגרסיבי, במסגרתו  

הם מוכנים להתמודד עם אתגרים, פתוחים  

לקדמה, ופועלים לשנות את בית הספר  

 לטובה   

בעלי סגנון ניהול סמכותני ונטייה לשמרנות.  

נרתעים מאפשרויות שינוי וחדשנות או  

גישות  בוחנים אותן בזהירות. בעלי ערכים ו 

מסורתיות, ענין מועט בפיתוח מקצועי או  

התעדכנות בידע, מומחיות מקצועית נמוכה,  
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 נמוכים  ם ם הישגיבתי ספר ע גבוהים  ם בתי ספר עם הישגי 

העדר מיומנויות ניהול ונטייה להימנעות  

מסיכונים הגורמת להעדר שינוי ומשפיעה על  

 הלמידה. 

של התפקיד, כולל   ם מיקוד בהיבטים אקדמיי מיקוד 

ניטור תוצאות למידה, ניהול התערבויות  

 פדגוגיות וחדשנות בתוכנית הלימודים. 

מיקוד בהיבטים מנהלתיים ולוגיסטיים של  

התפקיד, על פני היבטים פדגוגים או כאלו  

הנוגעים לתוכנית הלימודים. כולל דגש על  

ציות לכללי ונורמות המוסד החינוכי; שליטה  

על ידי הגדרת תחומי   בפרקטיקות מורים 

אחריות ותפקוד נדרש )למשל בהתייחס  

לנוכחות, העדרויות, ואיחורים(; ניהול  

משאבים הנדרשים לפעילות כיתתית או  

משכורות מורים; התנהלות המתעדפת  

פתרון בעיות דחופות, ללא עיצוב ושגרור  

 חזון לבית הספר.  

עוסקים בפיתוח מקצועי עצמי כחלק   פיתוח מקצועי 

רה, במסגרתו מעדכנים ידע ומיומנויות  מהשג

 באמצעות מגוון הזדמנויות לפיתוח מקצועי 

 

מובילים, מנהלים ומיישמים תהליכי שינוי   אופני פעולה  

בבית הספר על ידי הנעה לשיפור פרקטיקות  

 ומתודולוגיות. 

אופני פעולה כוללים סדירויות: פגישות  

קבועות של חברי צוות המנהיגות ומורים;   

ם אסטרטגיות חדשניות להוראה  קידו

ולמידה; ליווי ותמיכה במורים; ניטור תהליכי  

יישום; עבודה משותפת עם צוות המנהיגות,  

כולל הגדרת תחומי אחריות לחברים בו  

ותמיכה בפעילותם; שגרור תמונת עתיד  

 חיובית וסביבת עבודה חיובית. 

* פעילותם מבוססת על היכרות והבנה טובה  

 י בו הם פועלים. של המוסד הלימוד 

בעלי העדפה לעבודה יחידנית, אינם  

מקדמים עבודה משותפת, נוקטים בשיח  

 פסימיסטי, בעלי ראיה לטווח קצר. 

* לבעלי תפקידים אלו חסר ידע על בית  

הספר בו הם פועלים, דבר הבא לידי ביטוי  

 בתהליכי קבלת ההחלטות שלהם
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 נמוכים  ם ם הישגיבתי ספר ע גבוהים  ם בתי ספר עם הישגי 

להקשר  קפדנות, ניטור, התאמת הפעילות  גישות 

 מקומי, פתוחים לבחינה עצמית

 

 בעיקר בבתי ספר ציבוריים )יסודי ועל יסודי(  בעיקר בבתי ספר מסובסדים  מוסד לימוד 

 

 אמון הורים בבית הספר  4.3

. זאת בהתבסס על האמונה כי  אמון מתייחס לנכונות של הפרט להימצא במצב פגיע כאשר הוא מסתמך על אחרים 

ניתן לסמוך עליהם, והם מוכשרים  קיים כבוד הדדי והערכה בין הצדדים, תחושה כי  ,  אותם אחרים הם פתוחים, ישרים

(Hoy and Tschannen-Moran, 1999; Bryk & Schneider,2002; Schoorman et al., 2007; Misztal, 2011 ;  Lewis 

& Weigert, 2012.)  ( חברתית  לכידות  ביצירת  הכרחי  לרכיב  נחשב  עשוי  Niedlich et al., 2021אמון  הוא  אך   )

 ,.Dragolov et al)  נמוכים  ביצועים תפיסה של וחברתי  שוויון- כמו אי  עיקשיםאתגרים חברתיים להתערער בעקבות 

2017; European Commission, 2017 )  יומית לא מכוונת יום  למשל, התבטאות או    . או אפילו במסגרת התנהלות 

   . ( DeFlaminis, Abdul-Jabbar & Yoak, 2016החלטה המתקבלות ונתפסות כמפירות אמון בין שני בעלי ענין ) 

מידת האמון של הורים במוסד  מחקר שבחן את היווצרות אמון הורים בבית ספר באמצעות ניתוח רב ממדי מצא כי  

ו  מוכתבת   אינה החינוכי   חברתיים  אתגרים  ידי   כי  אתגרים  על  נמצא  המקומי.  להקשר  ספר  הנוגעים  בבתי  גם 

יכולים לבנות ולשמר אמון הורים על ידי יצירת הלימה בין  מנהיגי בית ספר  המתמודדים עם אתגרים מקומיים שונים  

התנהלות זו מפחיתה את הפגיעות והסיכונים הנתפסים על  מדיניות ופרקטיקות באופן היוצר מענה לצרכי הורים.  

זאת נמצאה בבתי ספר המאופיינים על ידי מגוון רמות עוני, גודל,    תופעהבית ספר.  -רים במסגרת יחסי הוריםידי ההו 

טוענים כי יצירת מערכות יחסים עם הורים צריכה להיות    Adams, Forsyth, & Mitchell    . לימוד   ורמת ,  אתניהרכב  

ילוב הורים בעשיית הליבה של בתי הספר דורשת אמון אשר יסייע במעבר מהתנהלות בלתי  ש וכי    מתוכננת ומכוונת

לעומת זאת, נמצא כי רמות    . (Adams, Forsyth, & Mitchell, 2009)תלויה של בתי ספר והורים להתנהלות שלובה  

 (. Forsyth et al., 2006מבודדות הורים וקהילות מגורמי הסמכות בבית הספר )כות בבתי ספר אמון נמו

 Angelle, 2010; Migliore, 2012; Hoppes)מנהיגות מבוזרת  לבאופן חיובי  ר וקשאמון הורים במוסדות חינוך נמצא 

& Holley, 2013 ;  Awan, 2014)  מובהק  ו מנבא  מהווה  המבוזרת  המנהיגות  הורים  ל תפיסת   & Erol)מעורבות 

Santiago et al., 2016; Turhan, 2018 )  .  הישגי  לאחת ההשפעות של אמון הורים במוסד הנוכחי הינה קשר חיובי

 Adams, 2008; Forsyth et al., 2006; Goddard et al., 2001, 2009; Hoy, 2002; Hoy et al., 2006; Hoy)לומדים  

and Tschannen-Moran, 1999 Tschannen-Moran, 2004 )  . 
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 פעולה אופני .5

, בעלי ענין  םבהתייחס למנהיגות מבוזרת נמצא כי לרוב מנהלי בתי ספר מעורבים בפעילויות מנהיגות רבות. לעומת

דפוסי  .  של פעילויות נוספים הפועלים כמנהיגים בבית הספר לרוב נוטים להתמקד בפעילות מסוימת או במספר קטן  

בית הספר התמקדו במטרות   נצפו כאשר מאמצי שיפור  ומתואמים של מנהיגות מבוזרת  מורכבים  יותר  פעילות 

 . (Louis, 2010) לימודיות של תלמידים. זאת בהשוואה ליישום תוכניות ספציפיות 

פותח בהצגת שני מודלים. הראשון  אופני פעולה של מנהיגות הביניים. הסעיף  הנוגעים לסעיף זה מציג היבטים שונים  

באמצעות  שגי תלמידים.  יממוקד במנהיגות ביניים והשני פורס תמונה רחבה הקשורה למנהיגות בית ספרית ולה

מודלים אלו ניתן לבחון בראיה תהליכית ומערכתית רכיבים וקשרים בין גורמים המשפיעים על מנהיגות הביניים.  

תפקידים שונים    ,ם ו/או תומכים להיווצרותה ותפקודה של מנהיגות ביניים נאים מקדימיתמוצגים  במסגרת הסעיף  

 , אופני הפעולה בהם הם נוקטים, ואתגרים. ממלא דרג זה אותם 

 מודלים  5.1

וכרכיב   המקיים  המודלים להלן מאפשרים למסגר את ההסתכלות על מנהיגי הביניים כתהליך )במקרה הראשון( 

ל. זאת על מנת  במבט ע להלן    מוצגים   המודליםלבית הספר )במקרה השני(.  גורמים נוספים הקשורים  לקשרי גומלין  

בתתי הסעיפים  .  מערכתית של התנהלות מנהיגות ביניים ואפשרויות למסגרות תיאורטיות בנושאבחינה  לאפשר  

 הבאים מפורטים היבטים שונים של המודלים בהסתמך עליהם ומקורות נוספים. 

 מודל תהליכי של מנהיגות ביניים  . א

De Nobil  (2018b  מציע מודל )  מורכב משלושה  . מודל זה  לבחינת עבודתם של מנהיגי הביניים בבתי ספר תהליכי

 .  השפעה /)ג( תפוקות - ו  ואופני פעולה )ב( תפקידים  תנאים מקדימים ו/או תומכים /רכיבים עיקריים: )א( תשומות 

 

 : מודל מנהיגות ביניים בבתי ספר6איור 
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מתייחס למגוון תנאים תומכים לתפקודו של דרג מנהיגות הביניים. תנאים    De Nobile  ,כפי שניתן לראות בשרטוט 

. במסגרת  גורמים שונים בבית ספר על  במטרה להשפיע  ,  תפקידיםהתנהל במגוון  אלו מסייעים לדרג זה להשתלב ול

( כי המודל מבוסס על  2018bמציין )   De Nobileהצוות והתלמידים.  על  את ההשפעה  החוקר  מדגיש  המודל הנוכחי  

 ספרות בנושא, אך מסייג וממליץ להרחיב את המחקר בתחום ולבחון את רכיביו באופן אמפירי.  

 והישגי תלמידים  מודל פרקטיקות מנהיגות . ב

שגי הלומדים.  יעל ה  – כולל מנהיגות בית ספרית    – ים שונים בבית הספר  מודל זה בוחן את ההשפעה של גורמ

ולהגדיל    ביניהם  ליצור סינרגיההפעלה מתואמת של הגורמים השונים על ידי בעלי העניין יכולה  החוקרים מציינים כי  

ובפרט    –הלומדים. בהקשר זה מציינים החוקרים כי לבעלי ענין בעמדות מנהיגות    השגיעל  מצרפית  ה  תםאת השפע

 ,Day, Sammons & Gorgen, 2020; Wahlstrom) מאמצים מסוג זה  יכולת משמעותית לקדם    –למורים מובילים  

Louis, Leithwood & Anderson, 2010 )  . 

. הוא  15מנהלים   309שנאסף משאלונים עליהם ענו    המודל מתייחס לבתי ספר על יסודיים ומבוסס על ניתוח מידע 

אפשריים בין ערכים, אסטרטגיות ופעולות מנהיגות לגורמים משמעותיים הנוגעים לפעילות  של קשרים  ניתוח  מציג  

ושימור, ולגבי  (  attendance)נוכחות  ליחסות  יהבית ספרית בהקשר למורים ותלמידים. בהקשר למורים מוצגת הת

)תלמידים   מעורבות  תחושת  מוטיבציה,  למידה,  על  עצמית  לאחריות  התייחסות  שיפור  engagementניתנת   ,)

 .  ( Day, Sammons & Gorgen, 2020)  בנוכחות והתנהגות 

 
נרשם שיפור רציף בתוצאות בחינות במשך שלוש שנים לפחות,   בסקר נכללו מנהלים המובילים בתי ספר על יסודיים בהם  15

  43-בתי ספר, ב 180זאת במסגרת מחקר שכלל ותפקודם כמנהלים זוהה כאפקטיבי מאוד ותורם בניתוח תוצאות בתי הספר. 

 ,Day) מחוזות בצפון אמריקה שבחן את הקשרים בין גורמים שונים הקשורים להתנהלות בית הספר לקידום השיגי תלמידים
Sammons & Gorgen, 2020)  . 
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 ( a structural equation model: מודל משוואות מבניות )7איור 

 תנאים 5.2

ו/או תומכים להצמחה ו/או תפקוד הנהגת הביניים בבתי הספר. אלו מתייחסים  להלן פירוט של תנאים מקדימים  

לבוא לידי ביטוי במסגרת ידע, גישות,    , ויכוליםוסביבתיות המשפיעות על הנהגת הביניים  , ארגוניות תשומות אישיות ל

 .  )לטוב או לרע(  צוות הנהגת הביניים עבודתו של נסיבות, תהליכים ובעלי ענין המשפיעים על  

 / הנהלה בכירה ת.תמיכת מנהל 5.2.1

תמיכת   על חשיבותה של  חזקות המצביעות  עדויות  קיימות  בספרות.  הוזכרה  ביותר אשר  זו התשומה התדירה 

 ,Bottery, 2016; Crowther and Boyne, 2016; Day, Gu, and Sammons)מנהלת לצלחתה של מנהיגות הביניים  

2016; Gurr and Drys-dale, 2012 )  הן ,( באיתור מועמדים והכשרתם והן בתמיכה וליווי במילוי התפקידGurr, 2019 )  .

לידי  מבוססת אמון הבאה  תמיכה  נמצא כי  (.  Koh, 2018בהקשר זה תהליכים המבוצעים בסינגפור מוזכרים לטובה ) 

האצלת  שיתוף בקבלת החלטות וכמו גם    (Ghamrawi, 2010)אפקטיבית במיוחד  הינה    ביטוי בהעצמה ואוטונומיה

עידוד שאיפות מנהיגות מצד המנהלת תמך  (.    Gear & Sood, 2021; Dinham, 2007; Leithwood, 2016סמכויות ) 

( ולהוביל פעילות של  McCulla & Degenhardt, 2015בנכונות הצוות להצטרף להכשרה מקצועית בתחום מנהיגות ) 

אקטיבית של מנהלות והנהלה  -בנושא זה כוללות גישה פרו המלצות  (.  Crowther & Boyne, 2016חדשנות פדגוגית )

המקדמ ארגונית   ת בכירה  מדיניות  שיתופית,  )  ,תרבות  הביניים  בהנהגת  התומכים  ותהליכים   Gurr andמבנים 

Drysdale, 2013 )  כמו כן, קיימת חשיבות לתמיכה של המנהלת בהכשרת מנהיגי הביניים )כמפורט בסעיף ההכשרה .

   (. Lipscombe, Tindall-Ford & Lamanna, 2023במסמך זה( )
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הספר   בבית  מחדש  ארגון  כוללות  מורים  ידי  על  שצוינו  לנושא  שעות ) דוגמאות  הקצאת  לגבי    עידוד   (, למשל 

ביניים   מנהיגות  בפעילות  מקומי ) השתתפותם  בהקשר  התחשבות  וטעיה  (תוך  ניסוי  שמאפשר  מרחב  יצירת   ,

יוזמות  ובקידום  שוטפת  התיבהתנהלות  להוראה  ח י,  גישות  של  אסטרטגי  בפיתוח  כשותפים  ביניים  למנהיגי  סות 

.  , מתן משוב למנהיגים אלו, והכרה בפעילותם מנהלים של חסמים למנהיגות ביניים על ידי  הסרה פעילה  ,  ולמידה

תים  מורים אלו ציינו כי הקצעת זמן ותקציב מסייעת לקיים פעילות ברת קיימא, וכי העדרם מחייב לבצע שינויים, לעי

   (. Galdames-Calderón, 2023; Gurr, 2019; Keane, 2010) בהתראה קצרה 

בנוסף, צוינה תרומתו של יצירת מרחב עבודה ציוותי כאמצעי לעבודה משותפת וקידום אמון בין המנהל לחברי צוות  

אלו   מרחבים  והמורים.  המבוזרת  ובין    המנהיגות  הארגוני  המבנה  פני  על  פעולה  לשיתוף  רשמית  במה  מהווים 

בארגון ומורים  במסגרתמנהיגים  ה  ם .  קול  התייחסות  ומקבל  ספר  מורים נשמע  בבתי  שיפור  הבהובלת  צוותים  . 

הפועלים במרחבים אלו יכולים לבחון אתגרים שונים העומדים בפני בית הספר בתמיכת המנהל ובפורום הכולל את  

לנושאים העולים. הם יכולים לגבש ביחד תוכנית פעולה ולקבל על עצמם אחריות    םבעלי העניין השונים הרלוונטיי

  י ייחוד . במסגרת פעילות זו כל אחד מבעלי העניין יכול לתרום ערך  שומה ולהוצאתה לפועללגייס בעלי ענין נוספים ליי

מנהל יכול לתכלל את הפעילות ולגייס לה משאבים,  ,  עם התנהלות בית הספר. למשל   ו והיכרותהנובע מתפקידו  

ולהוציאה לפועל עם חבר רכזי המקצועות  ו צוות המקצועיכולים לתכננה   ,DeFlaminis, Abdul-Jabbar & Yoak)  י 

2016) .   

ועל   )יסודיים  כי מנהלים בבתי ספר  באנגליה  נמצא למשל  מוחלשות  חינוך  בהתייחס לפעילות מנהלים בסביבות 

תושפע   כנראה  ההצלחה  מידת  אך  תלמידים.  השגי  ולשמר  לקדם  מסוגלים  שונים  בהקשרים  הפועלים  יסודיים( 

החברתית  התלמידים.  -מהסביבה  מגיעים  ממנה  ספר  כלכלית  בבתי  הפועלים  אלו  מנהלים  כי  נמצא  השאר  בין 

מנהיגות  בפרקטיקות  שינוי  על  יותר  דיווחו  לצוות;  ואחריותיות  סמכויות  לביזור  יותר  נטו  צריכים  16מוחלשים  היו   ;

 (. Day & Sammoms, 2013להשקיע מאמצים רבים יותר, ובמגוון אופנים, על מנת להשיג שינוי אפקטיבי. ) 

 :  וככלללהלן התייחסות לאתגרים ולפרקטיקות של מנהלים בגיבוש והובלה של מנהיגות מורים בבתי ספר מוחלשים  

 זיהוי מועמדים מתאימים  . א

(  Bennett et al., 2007ככלל נמצא כי מנהיגי ביניים נבחרים לרוב על סמך מומחיותם בתחום ידע ובהוראה )

יוזמה,   מנהיגים:  מורים  לזהות  להם  סייעו  ככאלו אשר  הבאות  וההתנהגויות  ציינו את התכונות  מנהלים 

פרו  לביצוע,  -יצירתיות,  תשוקה  פעולה,  לשתף  יכולת  מוטיבציה,  פרויקטים,  ליצירת  סקרנות  אקטיביות, 

 (. Galdames-Calderón, 2023)אחריות וביטחון עצמי )בפרט בקבלת אחריות(  

 

 

 
יתכן כי שינוי זה נבע מרגישות תרבותית להקשר המקומי וניסיון להתאים את הפרקטיקות לתרבות הבית ספרית ולהקשר   16

 (. student outcomesהפוליטי במטרה לשפר את תוצאות התלמידים )
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 זדמנויות לפיתוח מקצועי יצירת ה . ב

כי   ויצירת מנהיגות  מנהלים העריכו  ביניים  לפיתוח מקצועי מתאים תרומה משמעותית בטיפוח מנהיגות 

מבוזרת אפקטיבית בבית הספר. ההכשרה יכולה להתבצע במסגרת בית הספר או בפעילויות חיצוניות, על  

ים המנהיגים לשפר את כישוריהם. הן כישורים  ידי הצוות או גורמים חיצוניים. הכשרה זו נועדה לסייע למור 

והן כישורים הנוגעים לתפקידים ולאחריות המסוימת שלהם בבית    –למשל לגבי ניהול והנהגה    –רוחביים  

הספר.  לשם כך עשויה להידרש מעורבותם באיתור ויצירה של הזדמנויות למידה ועידוד מורים להשתתפות   

(Galdames-Calderón, 2023 .) 

 קבלת תפקידי מנהיגות פורמליים  עידוד  . ג

האישיות, גישתו והמוטיבציה שלו לנושא. מורים    ו הנכונות של מורה להפוך למנהיג ביניים קשורה להעדפותי

עשויים לבחור לאמץ גישה של מנהיגות "מוסווית" במסגרתה הם מעדיפים לפעול כמנהיגים לא פורמליים  

על פני אימוץ תפקידים רשמיים. בנוסף, מורים עשויים להעדיף את תפקידי ההוראה על פני עמדות המציבות  

רגונית. זאת מתוך חשש לפגיעה ביחסים המקצועיים ובאמון בינם לבין  אותם מעל עמיתיהם בהיררכיה הא

 .  (Galdames-Calderón, 2023)עמיתיהם 

 אינטראקציה בין אישית ומקצועית בין המנהל למנהיגות ביניים וחלוקת סמכויות  . ד

עבודה   לפתח  הביניים,  ומנהיגות  המנהל  בין  אמון  יחסי  ליצור  צורך  יש  משותפת  התנהלות  במסגרת 

למנהלים  מש הכשרה  ו/או  ליווי  אפשרויות  כי  יתכן  זה,  בהקשר  הסמכויות.  חלוקת  את  ולהגדיר  ותפת, 

הנוגעות לאסטרטגיות לניהול משותף היכולות לסייע במעבר מניהול ריכוזי לניהול מבוזר. כמו כן, מנהל יכול  

ת מוגדרות, ברורות  לפעול לעודד מוטיבציה בקרב מנהיגות ביניים על ידי התייחסות למטרות בית ספריו

 .  ( Galdames-Calderón, 2023)וניתנות להשגה שאליהם חותרים  

 הגדרת פרקטיקות מנהיגות  . ה

מנהלים התקשו להציע הגדרה תחומה לנושא. לטעמם נדרשת גמישות בבחינתו המתחשבת של ההקשר  

בפניהם   העומדות  והזדמנויות  המורים  נמצאים  בו  המצב  ארגוניים,  תנאים  כולל  -Galdames)המקומי, 

Calderón, 2023 .)   

 סביבה ותנאים ארגוניים  . ו

מנהלים ציינו את הצורך בתנאים ארגוניים תומכים, וביניהם מרחב זמין, זמן, משאבים ושגרות. אחד מכיווני  

הפעולה שצוינו על ידי המנהלים הוא הקצאת שעות שאינן שעות הוראה לטובת פיתוח מנהיגות הביניים.  

אלו כי שעות  צוין  להגדרה    אך  היקף הסמכות הניתנת  בנוסף,  המורים.  מחזיקים  אותו  בתפקיד  תלויות 

למנהיגות ביניים עשויה להיות מוגדרת על ידי רגולציה במערכת החינוך. כמו כן, למרות האצלת הסמכויות  

בלבד, דבר   עדיין תהיה מוטלת על כתפי המנהל  בית הספר  והאחריותיות על התנהלות  יתכן  הפנימית 

הקשות על ההתנהלות בינו לבין מנהיגות הביניים. מעבר לכך, במערכות חינוך בהן המנהל נתפס  שעשוי ל

 ,Galdames-Calderón)  כמנהיג בודד, יתכן ויהיה קשה למצב את מנהיגות הבינים מול בעלי העניין השונים 

2023 .)   
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יגות בית ספרית. למשל  בהקשרים אלו, יש מערכות חינוך אשר הגדירו קווים מנחים הנוגעים לפיתוח מנה

בצ'ילה בה המסגרת הקונספטואלית לפיתוח מנהיגות בית ספרית כוללת התייחסות לפרקטיקות מרכזיות,  

( וידע  המתייחס  Stake, 2022כשירויות,  מסמך  הממשלה  פרסמה  בה  באוסטרליה  ויילס  סאות'  ובניו   ,)

( מוביל  ומורה  המנהל  עוזר  )head teacherלתפקיד   )NSW Government, 2022  פורסמו בישראל  גם   .)

רכז מקצוע  הגדרות תפקיד לתפקידי מנהיגות ביניים, ויתכנו פרסומים שונים לזרמי חינוך שונים. למשל,  

. לצד  חטיבה צעירה  רכזי, ונוך הממלכתי ובחמ"דרכז חברתי בחי,  רכז עברית בחינוך היסודי,  במחוז החרדי

ים ממשלתיים בנושא, קיימים גם פרסומים מטעם שחקנים נוספים במערכת החינוך. לדוגמה, מסמך  פרסומ

שפורסם על ידי המכון האוסטרלי להוראה ומנהיגות בית ספרית המתייחס להיבטים שונים של מנהיגות  

מונסונגו,  -( ומסמך מקביל שפורסם על ידי אבני ראשה בישראל )שניידר, אלטרץ ויצחק .AITSL, n.dביניים )

2013   .) 

 תמיכה ועבודה משותפת  . ז

זיהוי פערים וצרכים בתפקוד מנהיגות ביניים ויצירת תהליכים מוסדרים לעבודה משותפת לחיזוקם. למשל,  

מנהל בבית ספר מוחלש ביפן שביצע תהליך מהפך שארך שלוש שנים זיהה כי יש צורך לחזק את כשירויות  

ובת הנושא ליווה המנהל במשך שנה את בעלי תפקידים הבאים: סגן  מנהיגות הביניים במוסד החינוכי. לט

מנהל, רכז תוכנית הלימודים, רכז הדרכה לחיים, ראשי קבוצות ורכז קידום מחקר. הליווי התמקד בשינויים  

ולבית הספר ככלל. במסגרת הליווי שיתף המנהל פעולה עם מנהיגי הביניים   רצויים הנוגעים לשיעורים 

מעשיים, האציל סמכויות לראשי הקבוצות לקידום שינויים, תוך כדי שמירה על אחריות כוללת  ביצירת צעדים  

 (.  Saito & Sato, 2012להתמודדות עם בעיות )

 תפקוד במציאות משתנה  . ח

את   המאפיינות  משתנות  בנסיבות  לתפקוד  ביניים  מנהיגות  ביכולות  לתמוך  צורך  יש  כי  ציינו  מנהלים 

חלק   הספר.  בבית  וחלק  ההתנהלות  הספר,  בית  על  המשפיעה  הכללית  מהמציאות  נובעים  מהשינויים 

 (. Galdames-Calderón, 2023)מיוזמות שיפור הנמצאות בתהליכי יישום 

 גורמים המגבילים את העצמת מנהיגות ביניים   . ט

מצד   פיקוח  ספריות,  בית  למטרות  ביניים  מנהיגות  פעילות  של  הכוונה  כללו  זה  בהקשר  שצוינו  גורמים 

( מקומיים  היבטים  רגולציה,  לsituationalהמנהל,  הקשורים  בה  (  המקומית  הפעילות  מתנהלים  סביבת 

ויחסיהם של מנהיגים אלו עם   מנהיגים אלו, מידת הנכונות של מורים לקבל על עצמם עמדות מנהיגות 

 (. Galdames-Calderón, 2023)עמיתיהם 

הקשורות ליצירת הזדמנויות לפיתוח מקצועי של מנהיגות מורים  הטבלה להלן מציגה פרקטיקות של מנהלי בתי ספר  

 : ( Galdames-Calderón, 2023) לטובת שיפור בית ספרי 

 : פרקטיקות מנהלים לקידום מנהיגות ביניים 2טבלה 

https://meyda.education.gov.il/files/ChinuchMukar/rakaz.pdf
https://meyda.education.gov.il/files/ChinuchMukar/rakaz.pdf
https://meyda.education.gov.il/files/Yesodi/ivrit/rakaz.pdf
https://edu.gov.il/sites/merkaz/Subjects/SocialEducation/Pages/the-role-of-the-coordinator.aspx
https://edu.gov.il/tech/education/Terms/7.teaching_staff_in_management_position/young_division_centers/Pages/Job_title.aspx
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 מבוזרת מנהיגות   התפתחות מקצועית  סביבה ארגונית 

ועית של  קידום התפתחום מקצ  זיהוי מורים מובילים 

 מורים 

עידוד אינטראקציה בין מורים  

 מנהיגים למנהלים 

תמיכה בהתפתחות מקצועית של   ארגון סביבה ארגונית תומכת 

 מורים מנהיגים 

קידום אמון בבית הספר וביטחון  

 עצמי 

יצירת אפשרויות להתפתחות  

 מקצועית 

 קידום עבודה משותפת  קידום מנהיגות מורים 

 קידום מנהיגות מבוזרת  העצמת מורים כמנהיגים  לשיפור בית ספרי קידום מוכוונות  

 

דוגמה לגישה מנחה לפעילותם של מנהלים בסביבות חינוך מוחלשות היא גישת הצדק החברתי. בהתאם לגישה זו  

חברה צודקת הינה חברה בה הצרכים הבסיסיים של כל אדם מקבלים מענה. בחברה זו מקבלים כלל הפרטים יחס  

יתנת להם הזדמנות שווה לממש את הפוטנציאל הטמון בהם. יחס חברתי הדדי המבוסס על קשר של כבוד  דומה ונ

(.  עקרונות מנחים של צדק חברתי  Bell, 2007; Wray-Lake & Syvertsen 2011ואמון תומך בדאגה וערבות הדדית )

( ולבניית  North 2006; Shriberg et al. 2008בהקשר החינוכי יכולים להתייחס למתן יחס הוגן ומכבד לכלל הלומדים )

תהליכים ליצירת כבוד דאגה הדדית, הכרה ואמפתיה בין בעלי העניין השונים: צוות, תלמידים, הורים וחברי קהילה.  

( משותף  בעיות  ופתרון  הקיים  המצב  ואתגור  בחינה  של  לפעולות  להוביל  יכולים  בתורם   ,.Bigelow et alאלו 

ולים לפעול ליישום גישה זו בבתי הספר על ידי קידום סביבה חינוכית פלורליסטית ורגישה  (.מנהיגי חינוך יכ1994

תרבותית, הפועלת באופן אתי ומתוך דאגה לחברים בה. במסגרת זו יכולים מנהיגי החינוך לפעול לקיום נורמות  

ורגישה למורים; התחשבות בקול המורי ם כחלק מהתנהלות  בהתנהלות המוסד החינוכי, כגון התייחסות מכבדת 

דמוקרטית בבית הספר; יצירת תחושת השתייכות; חתירה למצוינות; קידום השגי תלמידים; הנהגת התייחסות שווה  

 (.  Mafora, 2013לכל; טיפוח מחויבות מורים; בחינה ואתגור מדיניות ) 

שות כנושא חברתי רחב,  יתרון אפשרי לאימוץ גישה מסוג זה הוא מסגור קידום בעלי העניין בסביבות חינוך מוחל

ויצירת מענה לו כאחריות החברה וגורמי הממשל. זאת בניגוד להתייחסות לנושא כעניין מקומי הדורש טיפול נקודתי  

 באחריות גורמים בבית הספר.  

 פעילותם של מנהלים: וקשורות ל להלן דוגמאות לכיווני פעולה אשר הולמות את גישת הצדק החברתי בחינוך 

 יפוח מנהיגות בינייםעבודת צוות וט . א

לוות מורים מהצוות החינוכי וליצור עבורם אפשרויות להתנסות ולהתפתח  מנהיגי ביניים קיימים יכולים ל

כמנהיגים בעצמם. זאת לצד פעולתם ליצירת ציוותי חינוך המקבלים על עצמם אחריות משותפת לחינוך  

 (. Black 2000; Bolin 1989; Mullen and Hutinger 2008כלל התלמידים בבתי הספר ) 

 הסכמה רחבה  . ב
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מטרות  חזון,  בכל הנוגע ל  - כולל הנהלה בכירה, מנהיגות ביניים, וצוות    – יצירת הסכמה רחבה בבית הספר  

במוסד החינוכי. הלימה זו יכולה לתמוך בעשיה מתואמת וקוהרנטית על ידי בעלי העניין    ודרך ההתנהלות 

 תקשורת קוהרנטית מול גורמים שונים )כגון הורי התלמידים(, תכנון והקצאת משאבים אפקטיביים.  השונים,  

 בניה של קהילה בית ספרית  . ג

ערכים מנחים אשר נקשרו עם מטרה זו כללו כבוד הדדי, אמון, תמיכה, הסתכלות על המשפחה, הסתכלות  

בנוסף, יצירת לכידות סביב קידום בית הספר כמטרה  והתנהלות ערכית, מצוינות והצבת ציפיות גבוהות.  

והעקרונות הפדגוגים   ניתן להציג באופן שקוף את האמונות  משותפת של כלל בעלי העניין. מעבר לכך, 

- בבית הספר )הנהלה  ן המנחים את בית הספר. שקיפות זו יכולה לתרום בהבנה הדדית בין בעלי העניי 

ענין נוספים(. כחלק מכך יכולים צוותי בית הספר והתלמידים להיות    תלמידים( ובקהילה )הורים ובעלי- צוות

ידי כך להעשיר את פעילות ההוראה והלמידה. בנוסף, מנהיגי הביניים   מעורבים בפעילות בקהילה, ועל 

במוסד   ובמעורבותם  לשיפור  ובשאיפותיהם  ובתלמידים  במורים  התומכת  חינוכית  סביבה  לקדם  יכולים 

 (.  Terry, 1995החינוכי )

 

 ים ארגוני ותנאים תרבות  5.2.2

הבוחנים את הקשר בין תרבות ארגונית ומנהיגות ביניים מצומצם. אך מחקרים שבוצעו    ם האמפירייהיקף המחקרים  

מקדמת  התנהלות ה(, מיקוד בתלמידים, למידה והוראה,  collegialityתרבות המעודדת עמיתות )  מצביעים עלבנושא  

(.  Danielson, 2007; Silins & Mulford, 2004; Dinham, 2007; Leithwood, 2016שיתופי פעולה ומבוססת אמון )

היבטי התפקיד  מספק למנהיגי הביניים להתייחסות נדרשת לת זמן  אהיבטים נוספים התייחסו לשותפות ערכית והקצ

של תרבות    מאפיינים רצוייםמעבר לכך,    (.  Gear & Sood, 2021 ; Fullan, 2020; Cardno et al., 2018השונים )  

,  (Muijs & Harris, 2006קידום השתתפות בקבלת החלטות ונטילת סיכונים ) כוללים  ארגונית תומכת מנהיגות ביניים  

המלצות  (.  Dinham, 2007; Leithwood, 2016והגדרת תפקיד ברורה שאינה מתעדפת משימות אדמיניסטרטיביות )

להג מתייחסות  להגדרת התפקיד  אליו,  הנוגעות  בהקשר  בית הספר  ציפיות  בכתב המתארת את התפקיד,  דרה 

 ,Leithwood, 2016; Drysdale, Gurr, and Goodeואפשרויות להרחבת התפקיד והשפעתו לראיית מנהיג הביניים )

2016 .) 

זאת,   כוללים  לעומת  רצויים  שאינם  יחידיםמאפיינים  זו  .  האדרת  טינה  תופעה  של  היווצרותה  את  לעודד  עשויה 

 ,Danielson, 2007; Fairman & Mackenzie, 2015; Heng & Marsh)  הבינייםוהתנגדות למאמציהם של מנהיגי  

2009; McCulla et al. 2015  .)  בנוסף, העדר הבנה ותמיכה מצד מנהיגות בכירה יכולים גם הם להקשות על מנהיגי

 (. Gurr and Drysdale 2013)   הביניים להתנהל באופן אפקטיבי 
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על ידי מנהיגות מבוזרת. זאת מכיוון    תאמון הדדי בין בעלי ענין נתפס כחיוני לתרבות ארגונית המאופיינכמו כן,  

חינוכיות   מטרות  להשגת  משותפת  ועבודה  משותפת  אחריות  מאפשרת  הדדי  אמון  ידי  על  המאופיינת  שסביבה 

(Angelle, 2010) תומכת בהשגת מטרות אלו באופנים חדשניים  . כמו כן, סביבה כזו(Migliore, 2012 .) 

 (: DeFlaminis, Abdul-Jabbar & Yoak, 2016נמצא כי ניתן לקדם אמון בין בעלי עניין באופנים שונים. להלן דוגמאות )  

   מנהל בית הספר: מנהל המוסד החינוכי יכול לנקוט בפעולות שונות לקידום האמון, ביניהן:   •

o  שיתוף בקבלת החלטות 

o  יצירה משותפת של תהליכי עבודה ועשייה 

o  האצלת סמכויות והכרה בפעילות 

o  העצמה: הכרה ותמיכה במינוף מערכת היחסים והסמכות של מנהיגי ביניים מול צוות המורים 

o  תמיכה בפיתוח מקצועי 

בעלי התפקידים השונים  צוות בית ספרי: יש פעולות שונות בהן ניתן לנקוט על מנת לקדם את האמון בין   •

 בצוות הבית ספרי: 

o   ,קידום זהות צוותית ומשימה משותפת על ידי התייחסות לצוותי הנהלה משותפת כיחידה צוותית

קידום בעלות על ידי אנשי הצוות על ידי תכנון וביצוע, הגדרת ערוצי השפעה ממשיים לצוות המורים  

 מעבר לחובות הנוגעות להוראה בכיתה 

o   מעבר להגדרת תפקיד ממוקדת: למשל על ידי אימוץ גישה לחדשנות, נכונות ליצור  נכונות לתרום

 שינוי בשגרות אישיות, ונכונות ליזום שינוי 

o   חדש פירוש  מתן  ארגונית,  היררכיה  שיטוח  ידי  על  המורים  וצוות  ניהול  אנשי  בין  שוויון  קידום 

 לתפקידים, שיתוף סמכויות 

o  החלטות משותפת, קבלת החלטות דמוקרטית, ויתור על    קידום יחסי עמיתים על ידי הנהגת קבלת

 בעלי העניין משחקי כוחות, הקשבה פעילה בין 

o   ,קידום פעיל של שיתוף מידע בין בעלי העניין השונים, במיוחד מצד המנהל כלפי שאר חברי הצוות

בית    עידוד שיח בין הצוות החינוכי והאדמיניסטרטיבי, עידוד השתתפות פעילה בהיבטים שונים של

הספר מצד בעלי העניין השונים, יצירת הזדמנויות להישמע לבעלי העניין השונים וקידום שיח פתוח  

 ובטוח להשמעה ושיתוף בדעות שונות 

o  דיסקרטיות: אי שיתוף במידע אלא אם נתנה רשות 

o  קידום מקצועי הדדי 

o   קידום שיח מקצועי ממוקד תלמידים ומוכוון מטרה 
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 התפתחות מקצועית 5.2.3

תפקוד צוות הנהלת הביניים. הכשרה זו יכולה  תמוך בהכשרה מקצועית ל יכולתה של    קר מצביעים עלממצאי מח 

ו קורסים רשמיים  כולל  אופנים,  במגוון  ליווי להתבצע  או  )למשל באמצעות מנטורים  צל  -הכשרה במהלך העבודה 

 ,Jones)  ם, שיטתיות, ומעקב. מאפיינים רצויים להכשרה כוללים רלוונטיות לצרכימבעל תפקיד(משותפת עם    ולמידה

2006; Fleming, 2014; Odhiambo, 2014; Rhodes & Brundrett, 2008 ; Sanders 2006; Harris, Busher & Wise 

2003)   ( מנהיגות  משרות  ואיוש  מועמדים  לפיתוח  טווח  ארוך  מתכנון  כחלק  לבצעה   ;Macpherson, 2009וניתן 

2014 ,2009; Supovitz ,Brundrett &Rhodes  )17.    הכשרה זו יכולה להתמקד בנושאים הנבחרים על ידי מנהיגות

החינוכי המוסד  לצרכי  בהתאם  מוגדרת  להיות  או  למשל,  הביניים  יכולות.  )  פיתוח   ;Dinham, 2007מנהיגות 

Leithwood, 2016  )הו מקצועית  מיקוד  להתפתחות  ספריתזדמנויות  בית  מטרה  ההוראה  )כגון    בקידום  שיפור 

לפגוע    (.Galdames-Calderón, 2023)   (והלמידה  עשויים  מספק  וידע  יכולות  פיתוח  הכנה,  העדר  זאת,  לעומת 

 (.  Gurr and Drysdale 2013ביכולתם של מנהיגי הביניים לתפקד באופן אפקטיבי )

של  כי תהליך הפיתוח המקצועי    Gurr and Drysdale  (2011  ,2017 )בהקשר למערכת החינוך האוסטרלית ציינו  

לרוב על ידי ניהול עצמי של בעל העניין. לכן, על השואפים לתפקידי מנהיגות    ןמאופיי בבתי ספר  מנהיגי הביניים  

המיומנויות   הידע,  את  לרכוש  להם  יאפשרו  אשר  מקצועית  להתפתחות  הזדמנויות  פעיל  באופן  לאתר  ביניים 

 והכשירויות שייסיעו להם למלא תפקידים אלו באופן מוצלח.  

 וגע לתוכנית הלימודים, פדגוגיה והערכה ידע הנ  5.2.4

 ,Abdul Razzak, 2015; Dinham)  ידע מקיף ועדכני על נושאים אלו זוהה כמאפיין מפתח של מנהיגי ביניים אפקטיביים

2016; Heng & Marsh, 2009; Lai & Pratt 2004 ) .זיהויים כמוקדי ידע בתחומים אלו תורם לקידומם, מסייע   יתכן כי

 ;Crowther, 2011; Fleming, 2014)  ידום התפתחות מקצועית של הצוות, ובקבלת פיקוח מצידם בנושא בפעילותם לק 

Tranter, 2000 )  ,עושים שימוש בידע זה    םאפקטיביי חסרים ממצאי מחקר הנוגעים לאופן בו מנהיגי ביניים  . עם זאת

 (.  De Nobile, 2018bולהשפעה של שימוש זה על השגי הלומדים ) 

 התלהבות / הנעה   5.2.5

יכולה להתייחס למשל לאמונתם    זוהכוונה בהתלהבות / הנעה נוגעת לגישתם של מנהיגי ביניים ביחס לעבודתם.  

 ,Dinham, 2007; 2016; O’Neill et al., 2010; Reidרצונם להביא לשיפור במצב הקיים ) ו  של מנהיגי הביניים בחינוך 

Brain & Boyes, 2004 )  יכולה זו  גישה   .( מוסרית  יעוד  תחושת  על  להיות  אך  ,  ( Bezzina, 2012להתבסס  עשויה 

תרבות    – יתכן כי הגורמים הקודמים אשר הוזכרו לעיל  (.  Southworth, 2008טחון עצמי נמוך )יבממושפעת לרעה  

 
 מידע נוסף בנושא הכשרה מוצג בסעיף יעודי בנושא במסמך זה.  17
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 Deעשויים למתן השפעה מסוג זה, אך נדרש מחקר לביסוס השערה זו ) –בית הספר, פיתוח מקצועי וידע מקצועי 

Nobile, 2018b  .) 

 

 תפקידים 5.3

תפקידים.   של  מגוון  מאייש  הביניים  מנהיגות  כצוות  זמן,  פני  על  והתפתח  השתנה  התפקידים  היקף  אופי  אשר 

גדל ) והנושאים בהם עוסקים מנהיגים אלו  יכולים    (.Lipscombe, Tindall-Ford & Lamanna, 2023האחריות  אלו 

נראה כי התמהיל בין    חינוכיים או לכלול רכיבים מגוונים. -או פדגוגיים   ם אדמיניסטרטיביי- להתמקד בהיבטים ארגוניים 

יש  . בנוסף,  י ענין המשמשים כמנהיגי ביניים משתנה בין מדינותעיסוק בהוראה לעיסוק במנהיגות ביניים עבור בעל

-Lipscombe, Tindallכלולים בהגדרה של דרג מנהיגות זה )  –כגון ייעוץ קריירה    –תפקידים מקצועיים    ן בה  מדינות

Ford & Lamanna, 2023   .) 

יכולים להתייחס   . א והתמחות בתפקידים  איוש  תפקיד רשמי, הזדמנות,  לקיומו של  גורמים המשפיעים על 

סוגי התפקידים המתוארים על ידי חוקרים מתייחסים    .(et al., 2007 Leithwood)  מומחיות, אופי וציפיות 

וב,  ןוארגו ציה  דמיניסטרבא תלמיד,  ב  למיקוד  ופיקוח  מקצועי  התפקידים  .  באסטרטגיהפיתוח  סוגי  מבין 

ממן,  להלהמתוארים   תפקידים  כי  מציעים  אדמיניסטרטיבייחוקרים  תפקידים  תלמיד,  ותפקידים    םוקדי 

התנהלות  בארגון וב. זאת מכיוון שהם עוסקים בתהליכים,  ם קשורים יותר לניהול ופחות למנהיגות יארגוני

יומית זאת,  .  ( Heck & Hallinger, 2005; Urick & Bowers, 2014)  יום  והפיתוח  לעומת  הפיקוח  תפקידי 

הפרקטיקה.    לסייעיכולים  המקצועי   את  ולשפר  לשנות  צוות  במיוחד  האסטרטגי    התפקיד לאנשי  בולט 

מכיוון שהוא ממוקד בהשפעה  בהקשרו   זאת  שינוי    –לנושא המנהיגות.  קרובות  חשיבה    של  –ולעיתים 

רות תפקיד רשמיות, נראה כי אלו  מבחינת הגד  (.Gorton, Alston & Snowden, 2007והתנהגות בעלי ענין )

בתוכנית הלימודים לתפקידים העוסקים  בעיקר  לימוד מתייחסות  ו ,  , תחומי  פדגוגית  גיל  מנהיגות  שכבות 

(Lipscombe, Tindall-Ford & Lamanna, 2023  .) תפקיד ממוקד תלמיד 

עשויים להשקיע    – ובפרט רכזי שכבה    –   הבינייםומנהיגי    , תפקיד זה כולל עבודה הנוגעת לתלמידים בהיבטים שונים

רב  זמן  הנושאים  .  ( Ashmore and Clay, 2016; Crane and De Nobile 2014; Wise & Bennett, 2003)  בו  סוגי 

ותיווך בין הבית לבית  כוללים    במסגרתו  המקבלים התייחסות  התנהגות בעייתית, צרכי רווחה, בחירות אקדמיות 

מנהיגי  כוללות התייחסות לבהתייחס לתפקיד זה  המוזכרות במחקר  אות לפעילויות  דוגמ(.  De Nobile, 2018bהספר ) 

ורכזי שכבה התומכים בתלמידים במעבר  (,  Cosenza, 2015; Dinham, 2007משמשים כמנטורים לתלמידים )ביניים ה

 Deמת בספרות ) לתפקיד זה התייחסות מצומצ(.  Coffey, Berlach & O’Neill, 2011בין בית ספר יסודי לעל יסודי )

Nobile, 2018b .) 
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 תפקיד אדמיניסטרטיבי  . ב

הפעילות המנהלית    פעמים רבות , ומטרתם של מנהיגי הביניים בפעילות זו היא לקדם שימוש יעיל בזמן ומשאבים

דרג זה כחלק    במסגרת התפקיד האדמיניסטרטיבי פועל   נועדה לתמוך ולשרת היבטים אחרים של מנהיגות הביניים. 

 Deלציוד הנדרש ולהיבטי תקציב )   דואג,  לייצר וליישם שגרות ותהליכים לטובת ביצוע אפקטיבי של מטלות צוות  מ

Nobil, 2018b; Devolder et al., 2010 ) דוגמא מידע באמצעות    .  תיעוד  ואופני  לפעילות שכזו מתייחסת לתהליכי 

 Bennett et)  מערכות וטפסים בנוגע למגוון נושאים הרלוונטיים להתנהלות בית הספר )מרכש ועד הישגי תלמידים(

al., 2003; Busher, 2005; Fluckiger et al., 2015; Tranter, 2000; Wise, 2001).    ילות  זו ממחישה כיצד פעדוגמה

ביניים מנהלית   מנהיגות  תפקידי  של  אחרים  היבטים  לשרת  התקדמות  )א(  למשל    :יכולה  לתיעוד  טופס  פיתוח 

)ב( סקירת מסמכי תלמידים לטובת    ( Fleming, 2014תלמידים על ידי רכז שכבה בהקשר לתפקיד ממוקד תלמיד )

 (.  Danielson, 2007פיתוח תוכניות חדשות בתפקיד האסטרטגי )

 תפקיד ארגוני  . ג

 ,Hoy & Miskel, 2012; Samson & Daft, 2012; Bell & Ritchieתפקיד זה מתמקד באנשים והוא בעל היבט ניהולי )

1999; Wise, 2001  .)  רועים  יתכנון והוצאה לפועל של מגוון תוכניות, אדוגמאות לפעילות במסגרת תפקיד זה כוללות

עני,  ופעילויות  ) תוך עבודה משותפת עם בעלי  (. בנוסף,  Dinham, 2007; Fleming, 2014; Ribbins, 2007ן שונים 

 ;Brooks & Cavanagh, 2009; Glover & Miller, 1999הוראה )הארגון זמני מערכת  פעילות של  תפקיד זה כולל  

Mercer & Ri, 2006 .) 

 תפקיד פיקוחי  . ד

כולל ביזור  מגמת הביזור  מגמת העברת סמכויות בנושא זה הושפעה מ בית הספר  ממנהיגות  במערכת החינוך, 

  ניטור ו  הערכה של פעילויות צוות, בהתבסס על תקשורת תפקיד זה כולל  לגורמים נוספים במוסד החינוכי.  בכירה  ה

להניע   ובאיכות עבודתו  .  18הדבר נדרש כאשר  בעבודת הצוות  תיקון  ועשוי  ביכולות אנשי הצוות  ההערכה עוסקת 

(Brooks & Cavanagh, 2009; Busher, Hammersley-Fletcher & Turner, 2007; Fleming 2014; Tranter 2000 .)  

דוגמאות לפעילויות בתפקיד זה כוללות תצפיות בכיתות ומתן משוב לגביהן, קיום שיח הנוגע לביצועים ופיקוח על  

 Ashmore & Clay 2016; AITSL, 2012; General Teaching Council)קבוצת מורים העוסקת בתחום דעת מסוים  

Scotland 2012  ;Danielson, 2007; Hammersley-Fletcher & Strain, 2011; Koh et al., 2011; Wise, 2001 .)  

מסוימים  ב על  מקרים  בדרך  דווח  לביצוע  העדפה  או  הביניים  מנהיגות  בקרב  זה  תפקיד  לביצוע  מסוים  רצון  אי 

 ( עמיתות  יש  .  collegial)  (Bennett et al., 2003; Ghamrawi, 2010; Mercer and Ri 2006)המדגישה  זה  בהקשר 

 
 נושא היכול להתקשר לפיתוח מקצועי  18
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מחקרים המצביעים על כך שמנהיגי ביניים רואים במורים אנשי מקצוע אוטונומיים השווים להם, ותפיסה זו מניעה  

 . 19( 2007Bennett et al ,.שלהם מניטור ופיקוח על עמיתיהם המורים )  תההימנעו את 

 הצוות  פיתוח  . ה

פיתוח  יצירת מגוון אפשרויות לתפקיד זה עוסק בבניית יכולות הצוות ויכול לבוא לידי ביטוי באופנים שונים. ביניהם  

  מתן דוגמה אישית )כולל בהיבט ערכי ופרקטי(,  ,(קוצ'ינג ו   מנטורינגואף אישי )למשל על ידי   סיוע ישירמתן  מקצועי, 

 ;Abdul Razzak, 2015; Lai & Pratt, 2004)  הדרגתית המלווה באחריותיות, והאצלת סמכויות  עידוד ותמיכה מוראלית

 ,2014; General Teaching Council Scotland ,Fleminget al. 2007;   Leithwood2007;  ,2007; Dinham ,Danielson

2012; Liljenberg, 2016  .)  ומודל דוגמה  של  בדרך  גם  מובילים  הביניים  מנהיגי  זה,   & Brooks)  לחיקויבהקשר 

Cavanagh, 2009; Danielson, 2007; Dinham, 2016; Heng & Marsh, 2009; Koh et al., 2011; Youngs, 2014  .)

( לצוות  וההיררכית  הפיזית  הקרבה  לאור  בפניהם  פתוחה  זו   ,Dinham, 2016; Edwards-Grovesאפשרות 

Grootenboer & Ronnerman 2016)גורם נוסף אשר עשוי ל ה  הסמכות הפיקוחית שעשויסייע בהקשר זה הוא  . 

 .  ( De Nobile, 2018b)  תפקידם להיכלל ב 

סביר להניח כי הנהגת הבינים מתאימה להוביל את הקליטה של צוות חדש לבית הספר  לאור פעילותם בתחום זה, 

(Busher, Hammersley- Fletcher, and Turner, 2007אך עדות מצומצמ )לכך בלבד נמצאה במחקר )   תDe Nobile, 

2018  .) 

 תפקיד אסטרטגי  . ו

 ;De Nobile, 2018bבעלי ענין ליישום מדיניות או שינוי )כולל עיצוב של חזון, הגדרת מטרות והשפעה על  זה  תפקיד  

Hammersley-Fletcher & Brundrett, 2005 )  .  והם גדל,  אלו  בתחומים  הביניים  מנהיגי  של  המעורבות  היקף 

 ,Anderson & Nixon, 2010; Gurr & Drysdale)  ם לפתח חזון או להגדיר מטרות לתחומים אשר באחריות  קשיםמתב

2013; Thorpe & Bennett-Powell, 2014 )לרתום אחרים ליישום של אלו )אף  , וBusher 2005; Danielson 2007; 

Fleming 2014; Ridden and De Nobile 2012; Thorpe and Bennett-Powell 2014  .)  מנהיגות    בסגנוןשימוש

 ,Bennett et al., 2003; Duignan, 2012; Tam)  מילוי תפקיד זה משתפת, אשר מטפחת יחסי אמון חיובים, מסייעים ב

חברי צוות הנהגת הביניים יכולים להשתמש בסמכותם על מנת לרתום בעלי ענין אשר מתנגדים    , לצד גישה זו (.  2010

(. תכונות המסייעות להתנהלות אפקטיבית של מנהיגי ביניים בתפקיד זה כוללות יכולת טובה  Busher, 2005לשינוי )

יכולות אלו מסייעות ביצירת תנאים  שוון  אדמיניסטרטיביות ויכולות ארגון. זאת מכי  , יכולות פיקוחצוות, יכולות  לפיתוח  

   (. Ridden & De Nobile, 2012אופטימליים להשפעה ושינוי ) 

 
 מידע נוסף בנושא מופיע בסעיף אתגרים.  19
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 נעת שינויה . ז

כמיישמי מדיניות. לשם כך עליהם    הביניים נתפסים מנהיגי    –   בבריטניה כדוגמת מערכת החינוך    –במקומות מסוימים  

ל שינוי.  כסוכני  זו  לפעול  פעילות  ויכולות  טובת  הבכירה  ההנהלה  מצד  גיבוי  אוטונומיה,  לסמכות,  נדרשים  הם 

  ם יתכן כי עמדת הביניים של בעלי ענין אלו עשויה לאפשר להם יתרון ייחודי בהכרות מעשית עם ההיבטי  .מתאימות 

וך ביכולתם לתכנן ולהתאים את השינוי הרצוי להקשר  מלשינוי הרצוי. ידע זה עשוי לת השונים ובעלי העניין הקשורים  

עבור המורים איתם הם עובדים ולקשר זאת    תולמטרות לאומי   יםמקומיוערך  )כולל לקשר ולתת משמעות    המקומי 

-Gear & Sood, 2021; Edwards)  , כמו גם לפעול ליצירה ושימור של שינוי בר קיימא ( לעבודתם לטובת התלמידים 

Groves et al. , 2019  .)  חלק מהמכשולים העומדים בפני יישום שינויים יכולים להיות קשורים לאילוצים תרבותיים

 (.  Moorosi, 2014)  ומקומיים 

 תפקיד פדגוגי  . ח

התפקיד הפדגוגי מורכב במידה מסוימת מהיבטים של תפקידים אחרים. התפקיד מאפשר לתכלל ולעשות שימוש  

ממדים הנוגעים לתפקיד זה: מנהיג פדגוגי    ארבעל   20( התייחס2001)  Whiteלו באופן ממוקד בפדגוגיה.  בהיבטים א 

; אסטרטג תוכנית  , בפיתוח מקצועי ובהיבטי אחריותיות המעורב באופן ישיר בשיפור ההוראה והלמידה בתחום דעת

ונושאים הקשורים לתוכנית הלימודים; ארכיטקט  כיווני פעילות וקידום תחום הדעת חזון, לימודים המעורב בהגדרת 

ב דעת העוסק  וייצוג  תחום  למורים, באיוש המשרות בתחום, בתקשורת  בנושא, במתן תמיכה  תרבות הארגונית 

שונים  מנהלתיים  ; ומנהיג אדמיניסטרטיבי המתמקד בניהול היבטים  התחול ובהיבטים ניהוליים הקשורים לתלמידים 

  באופן המותאם ( מוסיף לכך דגש לפיו המיקוד בהוראה ובלמידה צריך להתבצע  2011)  Cotter.  של תחום הדעת 

 ובפרט, בדגש על מענה לצרכים ולשאיפות של הורים ותלמידים.    הקשר המקומי.ל

)   מנהיגות ביניים  תפקידידוגמה ל ( הם רכזי  Donitsa-Schmidt S. & Zuzovsky, 2020אשר צוינו בהקשר לישראל 

פדגוגחברה,   מקצוע,  רכזים  רכזי  מעבדה,  ים,  צוינו מספר תפקידים  רכזי  כן  כמו  חדשים.  מורים  ומלווי  מנטורים 

מורים בתפקידים אלו מתוגמלים בגינם, בהתאם לסוג התפקיד והיקפו.  מנהלתיים, כגון רכזי שכבה וסגני מנהל.  

מתבצע לרוב על ידי מנהלת  הוא  ,  המגדירות את דרישות המינוי לתפקידים אלו  רשמיותהנחיות  מכיוון שלא פורסמו  

דוגמאות שצוינו בהקשר למערכת החינוך האנגלית קשורות לריכוז   . מינוי שנתי אותו ניתן לחדש , ומהווה בית הספר 

. דוגמאות ממערכת החינוך  הובלת התמיכה הנוספת בתלמידים ושכבת גיל; מנהיגות הקשורה לתוכנית הלימודים;  

 & Saitoלימודים, רכז הדרכה לחיים, מובילי קבוצות ורכז קידום מחקר )  ביפן מתייחסות לסגן מנהל, רכז תוכנית

Sato, 2012  .) 

 
 ואנגלית בבתי ספר על יסודיים.   מתמטיקהבהתבסס על מחקר שבחן רכזי   20
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 אופני פעולה 5.4

  ם יהבהם יכולים מנהיגי הביניים לעשות שימוש על מנת למלא את תפקיד  כלי עבודהמספר  המחקר מציגה  ספרות  

,  ניהול עצמי  ,ניהול משאב הזמן ,  אישיים -ביןניהול יחסים  הובלה וביניהם ניתן להתייחס ל.  ולקדם את בתי הספר 

 ,De Nobil, 2018; DeFlaminis, Abdul-Jabbar & Yoak)והגדרת תפקידים ונורמות חדשות    טיפוח מנהיגות מורים 

2016) .  Jones  (2012  טוען כי הצלחתם של אנשי מנהיגות הביניים תלויה במידה רבה ביכולתם לערב עמיתים )

כבוד  על סמך  מתייחס לאחריותיות מבוססת תרבות הנוגעת להנעה    Fullan  (2018 )ת.  בדרכים תומכות וחדשניו

בכלים השונים העומדים לרשותם מנהיגי הביניים עושים  הדדי בין המעורבים, מחויבות משותפת, ואחריות לכלל.  

על מורים, סיוע    פיקוח, כנדרש בהתאם להקשר. למשל, ניהול יחסים במסגרת  השוניםתפקידיהם  על פני  שימוש  

  ה מנהיגי הביניים עשוי  מתנהליםסביבת הפעולה בה  (.  De Nobile, 2018b; Eacott, 2015לתלמידים או יישום שינוי ) 

השפעה  ו,  הקובעת מאפיינים של פעולתם  להשפיע עליהם בשני אופנים: השפעה חיצונית של נסיבות או אילוצים 

דוגמאות  .  תם סביבבבחירתם כיצד להתנהל באופן המתאים ל  אלו המייצגת את שיקול דעתם של אנשי צוות  פנימית

כוללות את תרבות בית הספר, מדיניות ממשלתית המשפיעה על האופן בו מנהיגי הביניים יכולים להנהיג  להקשר  

 .  (  Denis, Langley, & Rouleau, 2010; Grint, 2003; McCulla & Degenhardt, 2015)  בסביבתםוהתרחשויות 

 סים ניהול יח . א

  מדיניותליישם    בניסיון חברי הצוות,  פעילותם של מנהיגי ביניים עוסקת פעמים רבות בתיווך בין הנהלה בכירה לבין  

עובדים    (. Ng & Chan, 2014; Osterman, 2008)  "מלמעלה"  הוגדר   אשר   שינוי  להניע   או כן, מנהיגי הביניים  כמו 

ביסוס    , (. לטובת עבודה מסוג זה Cosenza, 2015; Muijs & Harris, 2006לעיתים קרובות בשיתוף פעולה עם אחרים )

. קיימת ספרות רבה המדווחת על קשרים בין  ( Gear & Sood, 2021)  יחסי עבודה חיובים מהווה מפתח להצלחה

( ועמיתיים  וcollegialיחסים תומכים  עוד  ( לבין הצלחה ביישום שינוי מדיניות, חדשנות, שיתוף פעולה של מורים 

(Crowther, 2011; Fitzgerald & Gunter, 2006; Liljenberg, 2016; Van Emmerik & Euwema 2007  .)  אחד מגורמי

חיובים   יחסים  וניהול  בביסוס  ) המפתח  אמון   ;Edwards-Groves, Grootenboer & Ronnerman, 2016הוא 

Ghamrawi, 2010; Muijs & Harris 2006.)    אמצעים אשר יכולים לסייע בביסוס אמון כוללים כנות, התייחסות מכבדת

(. הכשרה בתחום למועמדים להנהגת ביניים או למנהיגים בפועל עשויה לסייע  Duignan, 2012ותמיכה בעמיתים ) 

 (.  Ng and Chan, 2014להם בהתנהלות בתחום זה, וכתוצאה מכך בתפקידם ככלל )

לני בבית הספר.  אחד מהאתגרים הקשורים  יחסים הוא ממד הפוליטיקה הפנימית  לבו זהול  יכולה  ביטוי    א ו  לידי 

 McCullaבאופנים שונים, כולל טינה אפשרית מצד חברי צוות על קידומו של מורה מוכשר לעמדת מנהיגות ביניים )

et al., 2015; Bush & Glover, 2014 )להי ותפקידי מנהיגות חדשים עשויים  כן, סגנונות  תפס כאיום על אלו  . כמו 

ייצוג האינטרסים שלהם עשויבנוסף,  (.  Edwards, Lunt & Stamou, 2012הקיימים )   ה בחינת התנהלות הצוות או 

המתחשב ברגשות אנשי הצוות מצד אחד    , להוביל למתחים. ניווט במצבים מסוג זה דורש שימוש רגיש בתקשורת 
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 ( שני  מצד  הבכירה  ההנהלה  תמיכה  את  לגייס   ;Denis, Langley & Rouleau 2010; Duignan, 2012ופועל 

Grootenboer, Edwards-Groves & Ronnerman, 2015; Irvine & Brundrett, 2016) . 

במסגרת האינטראקציה הבין אישית שלהם עם הצוות בבית הספר יכולים מנהיגי הביניים לנסות ולקדם אחריות  

להם ולצוות המורים בכל הנוגע להוראה, למידה, פיתוח מקצועי, למידת עמיתים וחילול שינוי. כמו כן, הם    משותפת

מחויבות זו יכולה לסייע בקידום אחריותיות הנובעת מערבות  למוסד החינוכי.    משותפת   מחויבותפעול ליצירת  ליכולים  

על היבטים שונים בבית  לסייע ביצירת השפעה    יםעשויהדדית של חברי הצוות השונים. קידום אחריות ומחויבות  

 .  ( Edwards-Groves et al., 2018)על ידי מנהיגי הביניים וצוות המורים  על ידי  הספר 

 הובלת צוותים  . ב

לפי    ן מאופיי צוות עשוי להיות    (. De Nobile, 2018bהובלת צוותים היא חלק אינטגרלי מעבודתם של מנהיגי הביניים ) 

האם מדובר בצוות שהוגדר כך או בקבוצה של עמיתים העוסקים באותו תחום דעת או    פרמטרים שונים. למשל

זמן הפעילות של הצוותים, הרכבם והיקפם בהתאם  משך  . כמו כן, עשויה להיות שונות ב (Fleming, 2014)  שכבת גיל 

כאשר המבנה הארגוני מאפשר זאת, מנהיגי ביניים יכולים להוביל   (. Osterman, 2008למשימות המוטלות עליהם ) 

בינתחומיות הן   והן בבהקשר למשימות  ומידת הרשמיות המאפיינת אותם  הקשר לתחומי דעת  מאפייני הצוותים 

(Department for Education, 2016; Grootenboer, Edwards-Groves, and Ronnerman, 2015; Harris, 2014; 

Ashmore & Clay, 2016; Fleming, 2014; Muijs and Harris 2007.)    בהקשר זה, חשוב כי הנהגת הביניים תהיה

סוגי  להוביל  מסוגלת   משותפות  מגוון  ומטרות  לכידות  הם  צוותים  עם  בעבודה  להצלחה  מפתח  גורמי  צוותים. 

(Fleming, 2014; Van Emmerik & Euwema, 2007 .)  ניים בהקשר זה נוגעות לבניית  יכולות רלוונטיות למנהיגי הבי

 ;Sanders, 2006) ן יהיו זקוקים להכשרה בה הבינים יכולות הצוות, קידום עבודת צוות וניהול יחסים, ויתכן כי מנהיגי 

Thorpe & Bennett-Powell, 2014  מחקר אשר יבחן את האופן בו מנהיגי ביניים מקימים ומובילים צוותים בהצלחה .)

 (.  De Nobile, 2018bהכשרה כזו )  תבבניי יכול לסייע  

 תקשורת אפקטיבית  . ג

הוא היכולת לקיים תקשורת אפקטיבית. זו חיונית למשל לביסוס    –הקשור לקודמים שהוזכרו כאן    –כלי עבודה נוסף  

יחסי   )אמון, בניית  ולכידות  ויכולה לתמוך ביחסים חיובים  Hoy & Miskel, 2012עמיתות,   De)   ת פרודוקטיביובו(, 

Nobile, 2016 .)  ( תקשורת תומכת ופתיחות הן בעלות ערך לבניית יחסיםEdwards-Groves, Grootenboer, and 

Ronnerman 2016; Hoy and Miskel 2012בתזמון מתאיםזמין  ו  רלוונטי. ככל שהמידע המונגש  מידעהנגשת  (, ו  ,

 Bell)   יורדת מידת העמימות בסביבת העבודה וקל יותר לבעלי התפקידים השונים בבית הספר לבצע את עבודתם 

& Ritchie, 1999; Herrington 2004; Southworth 2002( המחקר בנושא תקשורת של מנהיגי ביניים מצומצם .)De 

Nobile, 2018b  .) 
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 ניהול זמן   . ד

הביניים   מנהיגי  לצורך של  הנוגע  רב  חומר  מציגה  הזמן    לאזן הספרות  לרשותם את  חובות    העומד    ההנהגה בין 

 Abdulתחושות שליליות כגון לחץ ותסכול )עומס הגורר בתורו  . ריבוי התפקידים יוצר  אחרות לפעילויות הוראה ו

Razzak, 2015; Harvey, 1997; Irvine & Brundrett, 2016; Muijs & Harris, 2006; Sinkinson, 2005; Thorpe & 

Bennett-Powell, 2014 )  , ( ירידה ביכולתם של מנהיגי הביניים לבצע את תפקידיהם השוניםDe Nobile, 2018b; 

Irvine & Brundrett , 2016; Herrington, 2004;  )   ( ומחסור בזמן לשקעה בפיתוח מקצועי הנוגע להוראהDeece, 

2003)  . 

אופני התמודדות  קיימת ספרות מצומצמת המתייחסת לאופנים בהם מתמודדים מנהלי הביניים עם נושא ניהול הזמן.  

לבעלי  שהוצעו בספרות כוללות הכשרה מקצועית בנושא תעדוף וניהול זמן, מינוי צוות תומך וצמצום היקף ההוראה 

 (.   Abdul, 2015; Thorpe and Bennett-Powell, 2014)תפקידים אלו  

 ניהול עצמי  . ה

 Deרגשותיהם ) להעצמי של מנהלי הביניים בכל הנוגע ללחצים ודרישות המופנים אליהם ו  ת נושא זה מתייחס לוויסו

Nobile, 2018b  מבעלי תפקידים בהקשר  (. המידע הנוגע להתנהלותם בנושא הוסק מהיקף מצומצם של תיאורים

לאפשרות לחזק את מעמדם המקצועי של    כרו נוגעותאופני הצמיחה וההצלחה שלהם. התמות העיקריות שהוזל

זה   לדרג  יאפשרו  אלו  פעולות  תפקידם.  למילוי  רלוונטיות  ומיומנויות  כלים  לרכוש  אפשרותם  ואת  אלו  ענין  בעלי 

להתמודד עם לחצים ודרישות מעמדה של בעלי תפקידים מקצועיים ומיומנים. אפשרויות בנושא כוללות הזדמנויות  

( או לרכישת  Gurr and Drysdale 2013; Heng and Marsh 2009)  ם רלוונטייתמשך בתחומי דעת  פיתוח מקצועי מל

(. נושא נוסף שהוזכר נגע להתמודדות  Bush 2016; Lai and Pratt 2004; Muijs and Harris 2006מיומנויות ניהול ) 

חסות לנושאים קרובים  יהתי  מכיוון שהמחקר בנושא מצומצם הוצע כי (.  Fleming, 2014עם לחץ הקשור לתפקיד )

 & Wong, Wong & Peng, 2010; Grandeyכגון אינטליגנציה רגשית ועבודה רגשית עשויים לסייע בהפקת תובנות ) 

Gabriel, 2015.)    יותר מודעים    אינטליגנציהלמשל, הצעתם של חוקרים כי רגשית עשויה לסייע למנהיגים להיות 

 ,Held and McKimmלרגשותיהם ולפעולות קשורות, בעוד שעבודה רגשית עשויה לסייע להם לתמוך רגשית בצוות )

2012  .) 

 מורים   מנהיגות טיפוח  . ו

למורים להוביל תכנון,  יצירת ציוותי מנהיגות מבוזרת מאפשרת להצמיח מנהיגות מורים על ידי מתן אפשרות  

 (.  DeFlaminis, Abdul-Jabbar & Yoak, 2016יישום וניטור של עשייה לטובת שיפור בית ספרי )
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 חדשות   ונורמות תפקידים  הגדרת . ז

נורמות    צוויתי והנהגת  ידי הגדרת תפקידים חדשים  על  מנהיגות מבוזרת הנהיגו שינויים מבניים בבתי ספר 

חדשות. צוותים הניעו שינוי בבתי הספר על ידי תכנון מחדש של היבטים רשמים במוסד הלימודי, כגון פגישות  

 (. DeFlaminis, Abdul-Jabbar & Yoak, 2016)   צוות ותהליכי פיתוח מקצועי

 

 ריםאתג 5.5

 .  21תפקוד של מנהיגות ביניים לסעיף זה מציג אתגרים בתחומים שונים הקשורים לעמדה ו 

 עמדת ביניים  . א

 מדת ביניים בהיררכיה ארגונית עשויים להוות אתגר. להלן התייחסות לנושא:  תפקוד בע היבטים שונים של 

העומדת  :  ואחריותיות  אחריות,  סמכות • והאוטונומיה  הסמכות  מידת  ברורה  לא  רבות  פעמים 

מעצם הגדרת תפקידם כמנהיגות ביניים סמכותם  (.  Gear & Sood, 2021)   הביניים לרשותם של מנהיגי  

מרעיון דרך יישום ועד ניטור  א לפועל מהלכים  ישל אנשי צוות זה מוגבלת, ולכן יכולתם לתכנן ולהוצ 

ותלויה בגורמים נוספים. לדוגמה, חלק משמעותי מעבודתם נוגע לפירוש וסיוע    תחומה   והפקת לקחים, 

הספר    בבית  הבכירה  ההנהלה  ידי  על  הניתנות  הנחיות   ;Galdames-Calderón, 2023)ביישום 

Bennett, Woods, Wise & Newton, 2007; De Nobile, 2017.)    בהקשר זה נמצא כי הסמכות הנתפסת

ני הצוות החינוכי מבוססת לעיתים על המומחיות שלהם בתחום הידע ובהוראה,  של מנהיגי הביניים בפ

 (.  Bennett et al., 2007יותר מעל הגדרות סמכות רשמיות )

 

בעלי ענין אלו עשויים להתמודד עם לחצים הן מצד דרגים הגבוהים  :  ים מעמדת תיווךעמתחים הנוב •

(, כאשר לרוב הם  Fullan, 2010ם נמוכים יותר )מהם בהיררכיה הארגונים והן מצד אלו המאיישים דרגי

נושאים באחריותיות למילוי תפקידיהם מול המנהלים ובאחריותיות משותפת עם עמיתים לאיכות פיתוח  

למשל  מתחים עשויים לעלות  (.  Lipscombe, Tindall-Ford & Lamanna, 2023מקצועי ואיכות ההוראה ) 

. פעילות  לייצג את האינטרסים של הצוות ולגייס את תמיכת ההנהלה הבכירה  דרג זה   במסגרת מאמצי 

בצוות  מסוג זה עשויה להתבצע במקביל לכך שמנהיגי הביניים משמשים כמורים ועובדים לצד עמיתיהם  

 ,Lipscombe, Tindall-Ford & Lamanna)  . מצב זה עשוי להחריף את המתח הקשור לייצוגהחינוכי

 
בשל חשיבות הנושא הוחלט להציג אותו כסעיף עצמאי. זאת למרות שחלק מהמידע משולב גם בסעיפים אחרים לאורך    21

 המסמך.  
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2023 ; Denis, Langley & Rouleau 2010; Duignan, 2012; Grootenboer, Edwards-Groves & 

Ronnerman, 2015; Irvine & Brundrett, 2016 ) . 

 

: ממצאי מחקר מצביעים על כך שתפקידיהם של מנהיגי ביניים כוללים  מנטר  למפקח   תומך   בין עמית  •

. הממצאים  תפקודם וביצועיהםרכיבים של תמיכה ושיתוף פעולה בצוות המורים לצד אחריותיות על  

הביניים מנהיגי  עבור  וקונפליקטים  מתחים  ולעורר  קושי  ליצור  עשוי  זה  שתמהיל  כך  על  .  מצביעים 

(Grice, 2019; Hall, 2018; Bennett-Powell , 2014; Koh et al. , 2011; Heng and March, 2009) .  

ביניים מעדיפים   לעיתים מנהיגי  ולמידה, אך  ופיקוח נמצא מועיל להשפעה על הוראה  ניטור  למשל, 

  150במסגרת מחקר אשר בחן  (.  Bryant and Rao, 2019) להדגיש עמיתנות ביחסיהם עם המורים  

מורים באוסטרליה נמצא כי אלו שהיו בעלי רשת קשרים ענפה החזיקו בתפקיד של מנהיגות ביניים או  

של מנהיגי  יכולתם  ויתכן  (. לאור זאת,  Gurr, 2019נהיגות בכירה. רשת זו תמכה ביכולתם להנהיג )מ

וקיים חשש כי    ,שימור אינטראקציה חיובית במסגרת רשת זו ב להשפיע תלויה במידה מסוימת  ביניים  

 .  כךשימת דגש על ניטור ופיקוח של עבודת המורים יעיב על 

כי   ביניים  במערכות בהן  עם זאת, נמצא  ומנהיגי  יתכן  ינטו לפעול כחלק  ימושם דגש על אחריותיות 

בסינגפור    כושנער  ים במחקר   (. Javadi et al., 2017נהלה בכירה ויזדהו פחות עם עמיתיהם המורים )המ

ולאור זאת יתכן כי  ( Gurr, 2019רכיב הפיקוח מובנה במסגרת תפקיד מנהיגי הביניים ) נמצא ובצ'ילה 

מידת הקונפליקט בנושא זה תלויה גם בתרבות ובהקשר המקומי. מעבר לכך, קיימות עדויות כי מנהיגי  

דרג זה  ( מצא כי  2011)  Cotter  ביניים פועלים למצוא איזון ודרך התנהלות שנותנת מענה לאתגר זה.  

למשל    חסים בין אישיות חיוביות. תהליכים, תוך כדי שימור מערכות יעל  לנהל ולפקח על צוות ו   ף שוא

 . כיבוד האוטונומיה לפעולה של אלו בין הנחית הצוותים לבין על ידי מציאת איזון 

 

  ת מאופיינעשויה להיות    הבינייםהתנהלותם של מנהיגי  בנוסף,  :  בין ראיה מערכתית לעשייה פרטנית •

יומית   בצורך לעבור בין בחינה רחבה ומערכתית של ההתנהלות בבית הספר לעיסוק בעשייה היום 

 (.  Boylan, 2013; Hofstede, 2005הפרטנית. מעבר חוזר ונשנה זה עשוי להוות אתגר לבעלי ענין אלו )

 

 פעילות אפקטיבית כסוכני שינוי . ב

  כסוכני שינוי בנסיבות מסוימות למנהיגי ביניים פוטנציאל לסייע בהנעת שינוי לטובה בבית הספר. יכולתם לפעול  

.  תלויה במידה מסוימת במידת האוטונומיה העומדת לרשותם, יכולותיהם, והכללתם במעגלי קבלת ההחלטות 

ש להם לתחום בו הם עוסקים אינו מקבל  כמו כן, מנהיגי ביניים עשויים להתקשות להניע שינוי במידה והחזון שי 

בנוסף, שימור השינוי תלוי בגורמים שונים, ביניהם ראית  (.  Cotter, 2011תמיכה או הכוונה ברמה הבית ספרית )

ולתחזקו ובניית מנגנונים המסייעים לפתחו  ידי הצוות  ואימוצו על  בו  בהקשר    (. Gear & Sood, 2021)  הערך 
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מנהיגי ביניים שואפים להיות מעודכנים בחדשנות חינוכית, אך למנן את המידע המועבר  להנעת שינוי נמצא כי  

 (.  Cotter, 2011לצוות המורים על מנת להימנע מלהעמיס עליהם )

 ניהול יחסים  . ג

, מינוי של מנהלי ביניים חדשים עשוי לעורר  ובהקשרים נוספים לאורך המסמך  כמפורט בסעיף אופני הפעולה

 McCullaקרב הצוות במסגרתו הם תפקדו, ולאיים על סמכותם או כוחם של מנהיגים קיימים )טינה או קינאה ב 

et al., 2015; Bush & Glover, 2014; Edwards, Lunt & Stamou, 2012) .  כמו כן, נראה כי דרג זה זקוק ליכולת

לייצר רשתות קשרים רחבות על מנת למלא את תפקידו וכי יכולת זו עשויה להיות מאותגרת על ידי פעילות  

 ( Gurr, 2019; Bryant and Rao, 2019)הניטור והפיקוח על מורים  

 

 עומס . ד

היווצרות של  הנהגה, ניהול והוראה.    תמהיל תפקידי מנהיגות הביניים עשוי לכלול שלושה רכיבים משמעותיים: 

יוחסה למגמות האצלת סמכויות לבתי ספר, דגש על שיפור בתי הספר, דגש על עמידה ברגולציה  תמהיל זה  

 Bryant, 2019; Hirsh and Segolsson, 2019; Lipscombeהספר )( וביזור המנהיגות בבתי  complianceותקנים )

et al., 2020b; Fitzgerald, 2009; Heng and Marsh, 2009; Grice, 2019; Grootenboer and Larkin, 2020; 

Koh et al., 2011; Thorpe and Bennett-Powell, 2014; Hall, 2018  .)  דוגמאות לפעילות מנהיגות כוללות פעילות

וצוות זה כ לעיסוק  יתוח מקצועי של מורים.  בפתמיכתם  מנטורים  ניהול  דוגמאות  קציב,  ניהול תכולל  בהיבטי 

העומס הנוצר מתמהיל זה,  , הם עשויים לעסוק בהוראה בכיתות. לפעילויות אלו מערכת שעות ודיווחים. בנוסף

בתוספת עמימות שלעיתים מאפיינת את הגדרת התפקיד, ולחצים והיבטים שונים של סביבת העבודה בהקשר  

 Lipscombe, Tindall-Fordני האחרים )יכולים לגרום למנהיגי הביניים להעדיף רכיב כזה או אחר על פ  ,המקומי 

& Lamanna, 2023)עשויים לתפוס את עצמם כבעלי תפקיד אך לא    פועל יוצא של מצב זה מנהיגים בדרג זה . כ

תמהיל זה והעומס שהוא יוצר עשוי  לחילופין (.  L´arusd´43tterr and O’Connor, 2017כבעלי השפעה ) בהכרח

ו   לפגוע  ,De Nobileתחושות שליליות בקרב בעלי תפקיד אלו )ליצור  ביכולתם למלא את תפקידיהם השונים 

2018b; Irvine & Brundrett , 2016; Abdul Razzak, 2015; Harvey, 1997; Irvine & Brundrett, 2016; Muijs 

& Harris, 2006; Sinkinson, 2005; Herrington, 2004; Deece , 2003;Thorpe & Bennett-Powell, 2014  .) 

 יצירת הלימה בגישות מנהיגות . ה

למשל,  יתכן מצב בו סגנונות או גישות המנהיגות של בעלי ענין שונים בבית הספר יהיו שונים אחד מהשני.  

הבנת צרכי  , תוך שימת דגש על ( situationalמנהיגות ממוקמת )/גישת ניהול מנהיגות ביניים עשויה להתמקד ב

עשויים לבחור בגישות ניהול אחרות עם דגשים    - כגון מנהלי בתי ספר    – בעלי תפקיד אחרים  .  וכי הצוות החינ

בתפקידים ומיקום שונה על פני  בעלי סגנונות אישיים שונים,  יתכן וגישות שונות מתאימות לבעלי ענין  אחרים.  
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  הבית ספרית   וקוהרנטיות במסרים ובעשיה ההיררכיה הארגונית, אך רצוי לבחון את האופן בו ניתן ליצור הלימה  

(Gear & Sood, 2021 ) . 

 מציאת איזון בין הקשר מקומי לפתיחות רחבה  . ו

קיימים מאפיינים שונים של ההקשר המקומי בו פועל בית הספר אשר משפיעים על תרבותו והתנהלותו. למשל,  

הכלכלי  והצוות, -המצב  התלמידים  אוכלוסיית  של  ה  חברתי  המקומית,  ערכים התרבות    , אמונות,  יסטוריה, 

(. לצד ההקשר  Brauckmann, Pashiardis & Ärlestig, 2023 ; Gear & Sood, 2021)תשתיות ומשאבים זמינים  

המקומי מתקיים ההקשר הרחב בו פועל הבית ספר. השפעות לאומיות ואפילו גלובליות עשויות גם הן להשפיע  

צריכה    – כולל מנהיגות ביניים    –אומים. מנהיגות בית ספר  על המוסד החינוכי. למשל, בהקשר ליעדי חינוך ל 

 . (Kaul, Comstock & Simon, 2022בתקופות של שגרה וחירום ) בין ההשפעות השונות באופן מושכל  לאזן 

 עמימות  . ז

העדר הגדרת תפקיד ברורה עשוי להקשות על מנהיגי הביניים לדעת מה מוטל עליהם ומה סמכותם. כמו כן,  

להקשות על התנהלות עם בעלי ענין נוספים בבית הספר. מעבר לכך, העדר הגדרת תפקיד מסודרת  הדבר עשוי  

 (.  Gur, 2019) עשוי להקשות על קבלת תגמול הולם בגין תפקידי הנהגת הביניים 

 

 הכשרה .6

 ,Grootenboer et al., 2015; Irvine and Brundrett) הנהגת הביניים זקוקה להכשרה מקצועית ייחודית ומתמשכת

אחת מהמסקנות של סקירה על נושא מנהיגות הביניים בבתי ספר  עם זאת,    .אשר יכולה לסייע לתפקודה   (2016

  . אינה מספקת הכנה מקיפה דיה למורכבותלצוות זה חסרות הזדמנויות להכשרה, וכי ההכשרה הזמינה  היא כי  

בשונות בין התפקידים,  צרכי המשתתפים,  בבהקשר המקומי,  ההכשרה תתחשב  שכי רצוי  מצוין  ות בנושא  בסקיר

והאחריות של מנהיגי הביניים בבתי   )   השונים  ספר ההעמדות   ,Lipscombe, Tindall-Ford, & Lamannaהתפקיד 

2023; Bassett, 2016; Bassett and Shaw, 2017; Gurr and Drysdale, 2013; Thorpe and Bennett- Powell, 

2014 .) 

פורמלית.  -שלושה סוגי הכשרה מרכזיים לצוות חינוכי מתייחסים ללמידה פורמלית, למידה לא פורמלית ולמידה א

מתרחשת בסביבות מאורגנות ומובנות, פעמים רבות באוניברסיטאות או מוסדות להכשרת מורים.   למידה פורמלית 

וכננות. מנקודת מבט של המשתתפים  למידה מסוג זה מזכה לרוב בהכרה רשמית והיא בעלת מטרות ותוצאות מת

שונה    למידה לא פורמלית למידה פורמלית היא לרוב מכוונת. דוגמה לסוג למידה כזה היא למידה לתואר אקדמי.  

ומטרות   יעדים  ולא בהכרח מתוכננים עבורה  ניתנת הכרה רישמית בגינה,  מהלמידה הפורמלית בכך שלרוב לא 

  Donitsa-Schmidt, 2020מבוצעת מתוך כוונה תחילה על ידי המשתתפים )מפורשים. עם זאת, היא לרוב מתוכננת ו
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  &Zuzovsky  דוגמאות ללמידה מסוג זה כוללות פעילויות התפתחות מקצועית המתבצעות בבתי ספר או מרכזי .)

אזוריים  ואינה    פורמלית -א  למידה(.   CEDEFOP, 2009; Eraut, 2000)  22הכשרה  מסוימת,  לסביבה  מוגבלת  אינה 

יומית של אנשים )בעבודה ומחוצה לה( והשפעתה  מא ורגנת או מובנה. היא מתרחשת כחלק מההתנהלות היום 

נבנית על פני שנים. דוגמאות לה הן קריאת ספרים, הוראה ושיתוף פעולה עם עמיתים, מנטורים ובעלי ענין נוספים.  

י התנסות ומתרחשת כדרך אגב. לאור  למידה זו לרוב אינה מתוכננת מראש מצד המשתתפים, היא מאופיינת על יד

זאת, היא מקושרת לתהליכי חשיפת ידע מרומז ומפורש ולפיתוח כשירויות ספציפיות הקשורות לסביבת העבודה  

(Earley, 2009; Manuti, Pastore, Scardigno, Giancaspro, &Morciano, 2015; Marsick & Watkins, 2015; 

Schugurensky, 2000; Turner, 2006; Tynjälä, 2008 .) 

קיבלו  ם  בניו זילנד הגיע למסקנה כי רוב  הביניים הכשרת מנהיגי  שבחן את נושא  (  Bassett and Shaw, 2017מחקר )

מצומצמות. בהתאם, מנהיגי הביניים  עבורם היו  הכשרת מנהיגות מסוימת, אך ההזדמנויות להתפתחות מקצועית  

מספק, וכי הם למדו יותר מתוך ניסוי וטעיה ובמודל "שוליה" מאשר  חשו כי ההכשרה הפורמלית לא נתנה מענה  

של מספר מחקרים בנושא מאוסטרליה  (  Gurr and Drysdale, 2013ממסלול מתוכנן של פיתוח מקצועי. סקירה )

נוגע להיצע מצומצם של הכשרות מקצועיות למנהיגות ביניים. מעבר לכך, בסקירה זו דווח כי  בשיקפה מצב דומה  

הכשרה יוצעו על ידי    ת הזדמנויוכי    ממליץ Collins    (2015a,b  )  ים אלו לא ראו צורך בהכשרה ממוקדת לתפקיד. צוות

. לצידם ניתן להציע תוכניות  י שירות פרטיים ק , אוניברסיטאות וספ23מערכת החינוך, ארגוני שירות בתחום השירות 

 (.  Gurr, 2019פיתוח  מנהיגות מובנות המתבססות על התנסויות בבתי הספר )

פורמלית של מורים על קידומם לתפקידי  -מחקר שנערך בישראל בחן את השפעת הכשרה פורמלית, לא פורמלית וא 

  ה(. המחקר מצא כי להכשרה הפורמלית שקיבלו המורים הייתDonitsa-Schmidt, 2020    &Zuzovskyהנהלת ביניים ) 

ולבסוף להכשרה הא .  24פורמלית -ההשפעה המשמעותית ביותר בהקשר זה, לאחר מכן להכשרה הלא פורמלית 

ידי מורים    15%-( מצא כי כ 2008)וורגן,    2008מחקר שנערך בשנת   מקורסי ההכשרה המקצועית הנלקחים על 

 מוכוונים לפיתוח לקראת קידום לעמדות מנהיגות.  

 

 מאפיינים 6.1

 ,Irvine and Brundrett, 2016; Lipscombe ;)   הספרות מקורות מאפשריים, בהתבסס על  מאפייני הכשרה  להלן  

Tindall-Ford, & Lamanna, 2023 ) : 

 
 רכזי פיסג"ה כדוגמת מ  22
במדינות שונות ארגונים אלו מציעים מגוון של שירותים בתחום החינוך במחוזות בתי ספר ומציעים מענה להתנהלות    23

 (..Universal Service Administrative Coכלכלית ויעילה הקשורה לשירותי חינוך )
2005--סיימו את הכשרתם ב ( אשרn=4,208המחקר התבסס על מידע אורך ממשרד החינוך הנוגע לשני מקבצי מורים ) 24

 .  2015. הנתונים כוללים מידע אשר נאסף לגבי מורים אלו במשך עשר שנים, עד 2006

https://www.usac.org/e-rate/applicant-process/before-you-begin/educational-service-agencies/
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 . מילויו  ך במהלו אליו, במסגרת הקליטה לפני קבלת התפקיד, ניתן ורצוי להציע הכשרה : תזמון . א

ללא פורמלי, ליווי  - ן פורמליאפשריות הנוגעות לאופני ההכשרה נוגעות למנעד בי  ת אבחנו:  ה אופני הכשר . ב

ועד קבוצתית; אורך מול הכשרה נקודתית, מנעד בין הכשרה   במקום העבודה או באתר חיצוני    פרטנית 

(Bassett and Shaw, 2017; Ng and Chan , 2014; Gurr and Drysdale, 2013  )  ובפורמט של הערכה מעצבת

( של מנהיגים בכירים שזוהו  shadowingליווי )כוללים  קוצ'ינג ומנטרוניג;  הנזכרים  ו/או מסכמת. האופנים  

 Bassett and Shaw, 2017; Ng)  רשמיים הערכה; וקורסי מנהיגות  כמשמעותיים להכשרת מנהיגות ביניים;  

and Chan , 2014; Gurr and Drysdale, 2013) .  ו כן, מומלץ כי הכשרה פנים בית ספרית תתוכנן על ידי  כמ

 Bassett) ם אינדיבידואלימנהלים בשותפות עם מנהיגי הביניים במטרה לענות על צרכי בית הספר וצרכים 

, 2017and Shaw )25 

להכשרת מנהיגות הביניים כוללים התייחסות להיבטים ארגונים,    ם נושאים המוזכרים כרלוונטיי  : םנושאי . ג

 Gurrבניית יכולות אישיות, מקצועיות, ארגוניות וקהילתיות )פדגוגים וממוקדי מנהיגות בתפקיד. ביניהם  

and Drysdale, 2013; Gurr, 2019    ;)הובלה של הוראה ולמידה  (Gurr and Drysdale, 2013; Koh et al., 

2011; Thorpe and Bennett- Powell, 2014 )  ;( בניית יכולות צוותים, קידום עבודת צוות והובלתםSanders 

2006; Thorpe and Bennett-Powell 2014 )  ;  ניהול יחסים(Ng and Chan, 2014)    ניהול קונפליקט וניהול

 .  ( Koh et al., 2011; Ng and Chan, 2014)כגון ניהול משברים, היבטים משפטים וניהול משאבים( )  ככלל

אמת לצרכי הצוות. בנוסף, על הכשרה זו להיות שיטתית  תרצוי לתכנן או לבחור הכשרה המו  : מאפיינים . ד

( מעקב  עליה  לבצע  )follow-upומומלץ   )Jones, 2006; Fleming, 2014; Odhiambo, 2014; Rhodes & 

Brundrett, 2008 ; Sanders 2006; Harris, Busher & Wise 2003)  ניתן לראות בהכשרה רכיב רלוונטי .  

טווח  ל ארוך  ) הנוגע  תכנון  מנהיגות  משרות  ואיוש  מועמדים   & Macpherson, 2009; Rhodesלפיתוח 

Brundrett, 2009; Supovitz, 2014 ) 

 

 מודלים  6.2

Bryant   ו -  Walker  (2022  מציעים שלושה מודלים להכשרה מקצועית בית ספרית למנהיגות ביניים. מודלים אלו )

,  אסיה   מזרח בתי ספר )ציבוריים, פרטיים למחצה ובינלאומים(    12-מבוססים על ניתוח של מידע איכותני שנאסף מ

 Emergentהמומחיות המתהווה )( ומודל  Parallel Structure(, מודל המבנה המקביל )Cascadeמודל המפל )וכונו  

Specialist )26  . 

 
Gurr and Drysdale ,)לטובת הנושא זוהה צורך להכשרת מנהלים אשר תתמוך במאמציהם בנוגע להכשרת ציוותי ביניים  25

2013; L´arusd´ottir et al, 2017  .) 
מודלים אלו מבוססים על מדגם קטן. הוחלט לכלול אותם במסמך הנוכחי כהשראה לחשיבה ותכנון של מודל יישומי לפיתוח    26

דל המפל יושם על ידי בית ספר בינלאומי, ארבע סוגי בתי ספר שונים יישמו את המודל המקביל ושני בתי ספר  . מומקצועי
 בינלאומיים היוו את הדוגמה למודל המומחיות המתהווה.  
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 : להלן השוואה של המודלים על פני מספר מאפיינים

 : השוואת מודלי הכשרה 3טבלה 

 מודל המומחיות המתהווה  המודל המקביל  מודל המפל  מאפיין 

מטרה בהקשר  

 מקומי 

פיתוח יכולות מנהיגות של  

ומובילי  מובילי תחום דעת  

תוכניות. זאת על ידי מיקוד  

יכולת ההוראה של   ת בבניי

 כלל המורים 

פיתוח מומחיות צוות  

 בתחומים מסוימים 

מתן הזדמנות להתפתחות  

של מומחים ומנהיגים במגוון  

פיתוח  תחומים. בנוסף, 

מאגר יועצים פנימי לבית  

 הספר

/    מבנה פורמלי

 התנהלות

מנהיגים בכירים   -

 מגדירים את המיקוד 

כנון מחדש של מדיניות  ת -

בית ספר ושל תפקידי  

הנהלה )כולל הנהגת  

 ביניים( 

משולב עם הערכת   -

 מורים 

כולל אינטראקציות   -

מכוונות בין דרגים שונים  

 בבתי הספר 

מנהיגים בכירים   -

מגדירים מיקוד בתחום  

 פרקטיקה בעל עדיפות 

משאבים נוספים מוקצים   -

לטובת יצירה של  

תשתית חינוכית בתחום  

 מסוים 

מנהיגים ומומחים   -

 תומכים בפעילות ליבה 

מיקוד מסוים מעוצב   -

 בשותפות 

תכנון חלקי מחדש   -

 למבנים ותהליכים 

חיבור למדיניות הערכה   -

 בית ספרית 

מנהיגות:  

הזדמנות,  

התפתחות  

 ופרקטיקה 

קוצ'ינג ומנטורינג   -

הנוגעים לפרקטיקות  

מנהיגות על פני כל דרגי  

 הניהול 

מתכננים   הביניםמנהיגי  -

ומעבירים פעילויות  

פיתוח מקצועי בבתי  

הספר, תהליכי משוב  

 והובלת צוותים 

תפקידי הנהגת  בעלי  -

הביניים עוסקים ביישום  

גיוס כ"א    /מדיניות, איוש  

 וייעוץ להנהלה הבכירה

קוצ'ינג ספציפי של   -

מומחים על ידי מומחים  

 בדרג ניהולי 

בניית יכולות מורים על   -

 ידי מומחים 

הנהגה   הזדמנויות  -

ותפקידים נוצרים  

מתפקידים בלתי  

 פורמליים 

מנהיגות הביניים   -

מתפתחת כמנטורים  

 לפרויקטי חקר 

היקף  

התפתחות  

 מקצועית 

התייחסות לכלל צוותי  

 הניהול וההוראה 

מיקוד במומחיות,   -

במשולב עם אינטגרציה  

 בין תחומית  

נובע מהמנהיגות, תוך   -

 הכרה ביכולות הפרט 
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 מודל המומחיות המתהווה  המודל המקביל  מודל המפל  מאפיין 

משאבים  

 דרושים 

הקצאת זמן משמעותית  

לטובת התפתחות מקצועית  

במסגרת בית הספר לכלל  

 דרגי הניהול וצוותי המורים 

פיתוח מקצועי פורמלי ולא  

פורמלי הממוקד בצוות  

המקביל, כדי לתמוך בצוות  

 הליבה 

הקצאת זמן ומשאבים  

 נוספים פרטנית למורים 
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 נספחים

 בניית תשתית ידע נספח א': 

 הסקירה.   מתבססתשלב תשתיתי ראשוני ומתפתח של הפעילות הנוכחית הוא בניית תשתית ידע עליה 

 תשתית זו כוללת מספר רכיבים: 

חיפוש . א מונחים  מונחי  כוללים  מסוים  בנושא  מונחים  הסקירה השונים.  נושאי  מול  חיפוש  מונחי  הגדרת   :

 ושא.  רוחביים מקבילים ואופקיים להתייחסות להיבטים שונים של הנ

,  Scopusכולל דעת"א,    ,: חיפוש מקורות המידע נעשה במסגרת מספר מאגריםממצאי חיפוש אגרגטיביים  . ב

Web of Science  ,ERIC    ולעיתיםGoogle Scholar    או מנוע החיפוש הכללי שלGoogle .    לטובת המענה לפרק

וסינונים שבוצעו ומאפיינים של  "נושאים מהספרות" לווו חיפושי מאגרי המידע בתיעוד   מחרוזת החיפוש 

תחום, לאיתור מושגי  זה כרקע לפרק  מוצג בתוצאות החיפוש )כגון מספר תוצאות ונושאי תוצאות(. מידע זה  

 מפתח מובילים ומקורות מידע רלוונטיים. 

רות המידע השונים תועדו ומופו מול נושאי הסקירה השונים. התוצר הינו מאגר מקורות  : מקומקורות מידע  . ג

תועדפו מקורות מידע אקדמיים שעברו ביקורת עמיתים  ובחינה.  מידע מוכוון לסקירה הזמין לסריקה, תחקור  

 או מקורות מידע אחרים מארגונים מובילים.  

 ית  מתודולוגיה לעבודה עם כלי בינה מלאכותנספח ב':  

לתמוך באיכות  זאת על מנת  כלי בינה מלאכותית.  נבחנה האפשרות לעשות שימוש בבמסגרת העבודה הנוכחית  

 המסמך והערך ללקוח במסגרת מגבלות והגדרות הפרויקט )זמן, תקציב, איכות ותכולה( על ידי: 

  טובת הסתכלות מקיפה ל: הגדלת היקף המסמכים עליהם מתבססת הסקירה  היקף ביסוס הסקירה  . א

 ומעמיקה על נושאיה. 

: מיקוד במקורות מידע המאפשרים בחינת מקורות מול נושאי הסקירה והחתכים המבוקשים  דקויות  . ב

 בה. 

ערך . ג מוכוון  ובחינת  שיח  הארגון  לצרכי  התאמתו  לטובת  הלקוח  עם  המידע  לבחינת  זמן  השארת   :

 התרומה לפעילותו. 

מאפשר להגדיר ולתחקר מאגר של מקורות    Consensus  .Scrol  - ו  Scrolשני כלים אשר נבחנים לטובת הנושא הם  

במסגרת   סימוכין  ומספק  לשאלות.  המידע  בהכרח    Consensusמענה  )לא  מידע  מקורות  לאתר   peerמאפשר 

reviewed(, להציג תמצית של מידע מכל מקור המתייחס )במידה מסוימת( לפניה  (prompt)    של    סינתזהו/או לקבל

 התוצאות. 

 בחינה ראשונית של כלים אלו העלתה כי יתכן והם יסייעו במיקוד במקורות רלוונטיים מול נושאי הסקירה.  

https://www.scrol.ai/
https://consensus.app/search/
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 נעשה שימוש במתודולוגיה הבאה:  - ולטובת הסקירה ככלל –ה עם כלים אלו  במסגרת העבוד

 : בחינת נושאי הסקירה והגדרת מילות מפתח לאיתור מקורות מידע רלוונטיים מיקוד  . א

התואמים את מילות    ם: סריקת מאגרי מידע אקדמיים לאיתור מקורות מידע רלוונטייאיתור מקורות מידע . ב

לטובת איתור מקורות. ניתנת העדפה למקורות    Consensus  -שימוש גם ב   בשלב זה יתכן  החיפוש שהוגדרו.

שעברו סקירת עמיתים ומקורות מגופים מקצועיים מובילים מחוץ לאקדמיה. המקורות כוללים סקירות, מטא  

 אנליזות, מאמרים ודוחות.  

 )במסגרת קובץ אקסל(   מול נושאי הסקירהשאותרו : ריכוז, תיעוד ומיפוי מקורות המידע  מיפוי . ג

 : סיווג מקורות המידע לנושאי הסקירה השונים סיווג . ד

 עבור כל אחד מפרקי הסקירה  הגדרת שאלות תחקור  .ה

 מול מקורות המידע לטובת הערכת איכותם והתאמתם לסקירה  AIבחינת מעני כלי : בקרת איכות . ו

בתום בחינה זו התקבל הרושם שמידת האמינות של מעני כלים אלו אינה ברורה. מסיבה זאת לא נעשה שימוש  

 במידע מהם במסגרת הסקירה הנוכחית.  

  



 
 
 
 

64 
 

  Liat@concept-sc.comאנליזה אסטרטגית  – קונספט 
 

 על היבטי מנהיגות בסביבות חינוך מוחלשות נספח ג': חיפוש מקורות מידע 

ם עבור חינוך בסביבות  לטובת איתור מידע בנושא מנהיגות ביניים הפועלת בסביבות מוחלשות הוגדרו מספר מונחי חיפוש אינדוקטיביים למנהיגות ביניים ומספר מונחי

 .  Scopus-ו  ERIC ,Web of Scienceבשלושה מנועי חיפוש: מחרוזות חיפוש בהם נעשה שימוש   80 - מוחלשות. מתוך מונחים אלו הורכבו מעל ל

- ב (. S - )מסומן בטבלה כ  Scopus -( וW -)מסומן בטבלה כ Web of Science(,  E- )מסומן בטבלה כ Eric:  בטבלה להלן מוצגים תוצאות החיפוש, לפי מאגרי המידע 

Web of Science  הוגדרו הסינונים הבאים: חיפוש תחת הגדרה שלTopic וסינון תוצאות לפי קריטריון ,Research areas=Education Educational Research  הסינון .

 . Subject area=Social Sciencesוסינון תוצאות לפי קריטריון   Article title, abstract, keywords  -: חיפוש ב Scopus - שבוצע ב

 . ין של הסקירה )מסומנים באפור בשורה ובעמודה של מונחי החיפוש(ימצאים העלתה כי חלק ממונחי החיפוש בהם נעשה שימוש רחוקים מידי מנושאי הענבחינת המ
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and "low-
income 
students" 
 
E=8 
W=0 
S=0 

"school-based 
management" 
and 
"marginalised
" 
 
E=1 
W=4 
S=5 

"school-based 
management" 
and 
"vulnerable" 
 
 
E=3 
W=1 
S=2 

"school-based 
management" 
and 
"underprivileg
ed" 
 
E=0 
W=0 
S=0 

"school-
based 
managem
ent" and 
"poverty" 
 
 
E=20 
W=0 
S=0 

"school-
based 
managemen
t" and 
"Disadvanta
ge*" 
 
E=23 
W=2 
S=9 

8.school-
based 
managem
ent 

 

 

 


