
    
  ) ה פ"(תש  גמעייðות 

  
  
  

   

                   

 

  צמח יגליתסבארט,   ðתום, עארוזðב סכהכהן, י ריאןוא

  
  

מחויבות ארגוðית כגורם מתווך בין מðהיגות מעצבת של מðהל 
  בית הספר לבין התðהגות אזרחית ארגוðית של מורים

  

  תקציר

מתווכת את  האם מחויבות ארגוðית  את השאלה:  לבחון  זה היא  מטרת מחקר  

בין  הספר ל  תפיסת מורים את המðהיגות המעצבת של מðהל בית   הקשר בין 

אזרחית  ?ארגוðית-אזרחיתה  ם התðהגות מורים- להתðהגות  של  ,  ארגוðית 

עשש התפקיד  יהיא  להגדרת  מעבר  והארגון  למעןיה  הצוות    , התלמידים, 

החיðוך    ות ביחש הדלתקציב  בשלבמיוחד במערכת  הגדרת    ה  עמימות  ובשל 

זו   התðהגות  המורים.  תלמידים  לקשורה  תפקיד  של  חיובית  התðהגות 

המוריםלו של  רצון  גורמים  ולה    ,שביעות  ומקצועייםמספר  .  מðהיגותיים 

לתיאור למועסק  י בהתאם  המעסיק  בין  כי  הטועðת  הפסיכולוגי,  החוזה  ית 

את  בוחן    הðוכחימחקר  ה,  ציפיות הדדיותמתקיים חוזה בלתי כתוב המכתיב  

באמצעות מðהיגות מעצבת מחזק את הקשר של  האם מילוי ציפיות השאלה: 

לבית הארגוðיתה הספר  -המורה  מחויבותו  את  לה  ,מגביר  מביא    גברת וכך 

אזרחית ומורות    1651  ?ארגוðית-התðהגות  שאלו  ישראליםמורים  על    ðי עðו 

רקע.    פרטיארגוðית ו-מðהיגות מעצבת, מחויבות ארגוðית, התðהגות אזרחית

תוכðת   באמצעות  ðבחן  כי  ,  4מודל    PROCESSהמודל  מחויבות  והראה 

המðהיגות   את  המורים  תפיסת  שבין  בקשר  מלא  כמתווך  משמשת  ארגוðית 

אזרחית להתðהגות  המðהל  של  מורים- המעצבת  של  הם    ,ארגוðית  וביחד 

ארגוðית של מורים.  -מהשוðות המוסברת של התðהגות אזרחית 24%מðבאים 

חשיבותה של המðהיגות    מדגיש את מודל מחקר זה הðבחן לראשוðה בישראל,  

אזרחית  בהגברתהמעצבת   מורים  ארגוðית-התðהגות  כן,    ,של  מייחד  כמו 

לתהליכים   משמעותי  המקום  את  המעצבת  המאפשרים  המðהיגות  שפעת 

הממוקדים ביצירת הקשר הרגשי, ההזדהות והרצון להישאר בארגון כתהליך  

  מרכזי בקידום התðהגויות מורים. 

  התðהגות    ארגוðית,     מחויבות    מעצבת,   מðהיגות    מילות מפתח:     

  , מורים, מðהלים. ארגוðית-אזרחית                                
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  מבוא

ארגוðית מהווה חלק ממגוון רחב של התðהגויות עובדים, מעבר -התðהגות אזרחית

ה חיובית מעבר לðדרש, יהðע בין עשי  ,להתðהגות התוך תפקידית המצופה מהעובד

אזרחית התðהגות  התðהגו-המכוðה  לבין  הפוגעות    בלתית  יוארגוðית,  ðאותות 

) הארגון  ).  Gazenfrantz, 2020-Lishchinsky & Levy-Shapiraבתפקוד 

אזרחית ארגון-להתðהגות  בכל  חשיבות  החיðוכי,  ו  ,ארגוðית  בארגון  בו שבעיקר 

). בשל כך קיבל ðושא  2021הגדרת התפקיד עמומה ומשאביו מוגבלים (צמח ובארט,  

; 2015זה התייחסות מחקרית משמעותית בשðים האחרוðות בישראל (ðוטוב וחזן,  

ד משמעותי להשפעת המðהיגות החיðוכית  ), בייחוד במתן מוקð2016וטוב וסומך,  

ובארט,   (צמח  זו  התðהגות   ,Shapira-Lishchinsky & Raftar-Ozery;  2021על 

2018; Tsemach & Shapira-Lishchinsky, 2021   של החומר המשך  וכ). כהרחבה

מבקש המחקר הðוכחי לבחון   ,ארגוðית של מורים-הðצבר ביחס להתðהגות אזרחית

  שעדיין לא ðחקר בישראל. ו ,מודל מחקרי שממוקד במðהיגות חיðוכית מעצבת

בתי לðיהול  הייחודית  מחשיבותה  ðובע  מעצבת  במðהיגות  בשל  -המיקוד  ספר 

ו בðיהול  (רייכל,  במיקודה  הצוות  ארגוðית  2015טיפוח  מחויבות  של  הבחיðה   .(

לבין כמðגðון מתווך ðשעðת על תיאוריית החוזה הפסיכולוגי, הטועðת כי בין עובד  

  ן כתוב מעבר לחוזה הפורמלי הðובע מציפיות שעמידה בה  בלתימעביד קיים חוזה  

) ארגוðית  מחויבות  וכך Shapira-Lishchinsky & Rosenblatt, 2009מייצרת   ,(

במילים אחרות,  ארגוðית. -עשויה להביא להתðהגות חיובית כמו התðהגות אזרחית

האם מðהיגות מעצבת המספקת עמידה בציפיות המורה את השאלה,  המחקר בוחן  

תהליך  והפר שיתבטא במחויבות ארגוðית,  תגביר את הקשר של המורה לבית הס

  ? ארגוðית-יביא להגברת התðהגות אזרחית
 

  סקירת ספרות

  החוזה הפסיכולוגי תייתיאור

כתוב בין    שאיðועל פי תיאוריית החוזה הפסיכולוגי, בתוך יחסי עבודה קיים חוזה  

ו העובד בין  העובד  מחויבות  על  משפיע  החוזה  ביðיהם.  לציפיות  בðוגע  המעביד 

העבודה איתם    ,למקום  מביאים  והמעסיק  שהעובד  תפיסות  מספר  על  ומתבסס 

מעבודות אחרות   מגיע  העובד  העבודה.  חווית  שלעולם  בהשפעת  בעבר,  עבד  בהן 

עבודתו   במקום  העבודה  חווית  תהיה  מה  צופה  הוא  אלו,  בעבודות  שלו  העבודה 

הוא    ,ובהתבסס על כך  ,החדש. בðוסף, העובד צופה ביחס המðהל לעובדים אחרים
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סמך  על  מהעובד  ציפיות  יש  למעביד  גם  המðהל.  עם  יחסיו  יתðהלו  כיצד  מðבא 

  ðורמות עבודה כלליות וðורמות העבודה במוסד הספציפי שלו. כאשר המðהל עומד 

 ,Rousseauלהיות מחויב לארגון (  רצההעובד רווחה ויירגיש  בחוזה הפסיכולוגי,  

מחזק את הקשר הרגשי הדבר בציפיות המורה  שבו מðהל עומד ). בבית הספר1998

ולמוסד למðהל  המורה  ארגוðית  ,  של  מחויבות  היוצר  התðהגות    מולידהאצלו 

ארגוðית. לעומת זאת, כאשר יש חוסר עמידה בציפיות מצד המוסד כלפי -אזרחית

שלו המחויבות  תפחת  אזי  רצון   ,העובד,  כמו  ðסיגה  והתðהגויות  שחיקה  ותופיע 

  ). 2017לשצ'יðסקי, -(שפיראאת מקום העבודה לעזוב 

גם  וביðיהם  רבים,  עבודה  למקומות  רלווðטית  הפסיכולוגי  החוזה  תיאוריית 

הזכויות של  את  החובות ו  גדירים אתל המ"ספר. אף על פי שקיימים חוזרי מðכ-בתי

אשר יוצרות קשר שוðה    אווירה ומðהיגות ייחודית,  מתספר קיי  כל ביתב,  מורהה

לבית  המורה  בוחן    .הספר-בין  הðוכחי  המחקר  לתיאוריה,  השאלות  בהתאם  את 

ציפיות של המורה הספר, אשר עשויה לספק  -האם מðהיגות מעצבת של מðהל בית

הספר,  -לשייכות והתפתחות מקצועית, תחזק את הקשר הרגשי של המורה לבית

לארגון מחויב  יותר  יהיה  המורה  להתðהגות   ?קרי,  יובילו  אלו  תהליכים  והאם 

  ?  הספר-ארגוðית רבה יותר של מורים במסגרת בית-אזרחית

  

  ספר מðהיגות מעצבת של מðהל בית

קבוצה כאשר המðהיג הוא על  מðהיגות מתארת תהליך של השפעה על פרטים או  

המגשר בין הרצוðות והיכולות של המוðהגים לבין המטרות והצרכים של הארגון 

אליו הם שייכים. מðהיג היðו תפקיד הכרחי לכל ארגון, מפðי שהוא אחראי על ש

  אקטיביות ואפקטיביות הארגון, עליו ליזום ולהוביל תהליכי התקדמות אל חזון

בין תפקיד  המוסד ורפורמות תדירים. קיים הבדל  שיðויים    ותמðהיג  יתוך אימוץ 

להשיג אותםוהיðו ואת הדרכים  לעומת   ,ל. מðהיג קובע את החזון, את המטרות 

והארגוðי.  זאת,   הטכðי, התפעולי  עוסק בצד  הצלחה  יחווה  ש  כדיהמðהל  הארגון 

  ). 2022, השיתקיימו בו שðי התפקידים הללו (אופלטק ðחוץלטווח הארוך 

בית במðהיגות  עוסק  זה  ייחודיותהספרית    מחקר  שוðה  בשל  חיðוכי  מוסד   .

אחרים   ממוסדות  מהותית  מתמקדים  במגוון  בצורה  ספר  בתי  ראשית,  סיבות. 

טיפוח התלמידים מבחיðה לימודית, רגשית וחברתית, בðיגוד למטרות בבפיתוח ו

  הספר מבוסס על חיבורים רופפים   , מבðה ביתשðית.  אחרים  כלכליות של ארגוðים

תתה בין  הן  ובאיכות  בתדירות  בעוצמה,  חלשים  גומלין  קשרי  יחידות -מתארים 
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תת בין  הן  אוטוðומי-עצמן  ביסוד  העומד  זה,  מבðה  כולה.  למערכת  ת  ייחידות 

יחידה -ומעðיק לכל תת  ,אפשר התמודדות עם שוðות הצרכים והציפיותמהמורים,  

חיבורים רופפים  עם זאת,  עצמאות וחופש פעולה מבלי לפגוע בשלמות המערכת.  

וים קושי ומה  , ובכךיישום רפורמות מערכתיותעל  רגולציה ו על  מקשים על בקרה,  

בית מðסיבות   שלישית,ספרית.  -למðהיגות  מושפעת  הציבורית  החיðוך  מערכת 

רציפות -לאי  םגור  הפוליטיות המאופייðות בחוסר יציבות תדירה. חוסר יציבות ז 

ומוðעת יישום של רפורמות על ידי פגיעה    ,ספרית-שיטתיות בהתðהלות הביתלאי  ו

  ). 2017בקיום, באיכות ובקצב השיðויים (ðיר, 

כפי שהוצגו במסמך שעסק בתפיסת תפקידו של  תפקידי המðהל רבים ומגווðים

. בראש ובראשוðה, מðהל )2007הספר במדיðה ישראל (מכון אבðי ראשה,  -מðהל בית

לאðשי הצוות  ðדרש לðהל את הסגל החיðוכי. תפקיד זה כולל בחירת הסגל, דאגה  

(ðיסים    וכן בקרה על עבודתם, על ידי שיתוף פעולה יציב ופורה ,מקצועימם הוקידו

ליזום )2021וסימון,   כלומר  פדגוגי,  מðהיג  להיות  . תפקידו השðי של המðהל הוא 

תוכðיות חיðוכיות, להכריע בדילמות פדגוגיות, לחלוק מðיסיוðו החיðוכי עם צוות 

הבית  , המורים שלו לוודא שהעשייה  ספרית מתאימה לקווים הפדגוגים שלו -וכן 

הספר -ספר היðו ðיהול הקשרים בין בית  פקיד אחר של מðהל בית). ת2017(גוטרמן,  

פיקוח להספר למשרד החיðוך,  -לקהילה ולגורמים חיצוðים. המðהל מגשר בין בית

המקומיותלו ביתרשויות  את  לשווק  עליו  מוטל  המקומית  -.  לאוכלוסייה  הספר 

לקדם את האיðטרסים של המוסד שלו.    כדיהספר אחרים  -ולעמוד בתחרות עם בתי

אליקים  שמראים  כפי  הדיגיטלי,  בעידן  תוקף  משðה  מקבל  זה  שיווקי  תפקיד 

שחלק מהמושג ðוכחות מðהיגותית כולל את היכולת השיווקית של   )2021ואחרים (

ðוסף על כך, עליו גם לðהל ולעצב את הקשר שלו עם  המðהל ברשתות מדיה שוðות.  

המðהל הוא לעצב    . תפקיד ðוסף של)2015(רייכל,    הספר -תלמידי ביתשל    םהוריה

מדיðיות  ואת האופי  ה עליו לקבוע את    ,הספר ולפעול למימושו, כלומר-את חזון בית

ואחרים,    הספר-ביתשל   תפקידו   .)2020(דעאס  בצד  מתקיימים  אלו  תפקידים 

בית של  התקין  תפקודו  על  השומר  אדמיðיסטרטיבי  כמðהל  הספר -הבסיסי 

מיומðויות   ).2022(אופלטקה,   במגוון  שימוש  מחייבים  אלו  רבים  תפקידים 

ומðהיגות  אותðטית  מðהיגות  משתפת,  במðהיגות  שימוש  ביðיהם  מðהיגותיות 

  .בה ממוקד המחקר הðוכחיש )2015מעצבת (רייכל, 

ואחרים  אבוליו  ידי  על  שðבðה  מודל  היðו  מðהיגות'  של  המלא  הטווח  'מודל 

)Avolio et al., 1999 היגיםðהגויות הבולטות ביותר אצל מðה ההתðהמציג את שמו (

לשלושה  ו התðהגויותמðהיגות  סגðוðותמסווגות  צירים:    .  שðי  על  ðבחðות  אלו 



  מחויבות ארגוðית כגורם מתווך בין מðהיגות מעצבת של מðהל    
  בית הספר לבין התðהגות אזרחית ארגוðית של מורים  

  

171  

  

 

  

ואפקטיביות,   ישביðיהואקטיביות  של   ן  המלא  הטווח  'מודל  היררכיה.  יחסי 

המðהיגות' איðו מודל התפתחותי המתאר שלבים בהתפתחות המðהיגות, אלא מציג  

 מðהלים משתמשים בהם במיðוðים שוðים, כאשרשאת סגðוðות מðהיגות השוðים  

המתגמלת,   המðהיגות  ואחריה  הðמðעת  המðהיגות  ðמצאת  ביותר  הðמוכה  ברמה 

    בראש הפירמידה עומדת המðהיגות המעצבת.ו

של  המשותפות  הארגוðיות  המטרות  את  מחבר  המðהיג  המעצבת  במðהיגות 

והערכי האישי  לעולמם  יותר.   ,המוðהגים  משמעותיים  להרגיש  להם  גורם  וכך 

וכך    ,תחושת משמעות זו גורמת להם להתגייס למען החזון המשותף להם ולמðהיג

הם שייכים. מðהיגות זו מתחלקת לארבע שאליו  להשקיע מעל ומעבר למען הארגון  

ופיתוח אישי, המבטא להכיר    יםהתðהגויות: התייחסות  של המðהיג  היכולת  את 

הצרכים,    ולהבין ואת  את  המðהיג את  היכולות  ידו.  על  המוðהגים  של  השאיפות 

למוðהגיו וðגיש  זמין  והתðסות    ,קשוב,  תומכת  סביבה  בהתאמת  להם  ומסייע 

בה המðהיג מעודד את מוðהגיו  שמתאימה. אתגור איðטלקטואלי מתאר מðהיגות  

יסוד   הðחות  על  לערער  מהקיימת,  אחרת  בפרספקטיבה  המציאות  את  לבחון 

ולחדש את דרכי פתרון בעיות. הוא איðו פותר את הבעיות של אðשיו, אלא    מקובלות

משפר את יכולת פתרון בעיות על ידי חשיבה ביקורתית מעמיקה ויצירתית. הðעה 

ירימו את   מוðהגיו אתגרים אשר  לפðי  המציב  מðהיג  השראה, מתארת  באמצעות 

ה מבחיðת  הן  ביצוע  מבחיðת  הן  העליון,  הגבול  עד  אישית. יכולותיהם  תפתחות 

תהליך המחזק את הביטחון העצמי והזדהות עמוקה עם המðהיג. השפעה כמודל  

מתאפייðת  לחיקוי והזדהות היðה הרמה הגבוהה ביותר של המðהיגות המעצבת. זו

בהם שהעקרוðות המוסריים  את  את הערכים ו  הממחישה  המðהיגלפי ערכי    בפעולה

ב איðטרסים אישיים כדי לסייע לכלל. הוא מאמין. הוא לוקח אחריות ומוכן להקרי

גורמת זו  פעולתו.    התðהגות  דרכי  את  ולחקות  המðהיג  עם  להזדהות  למוðהגים 

לערכים מוðהגיו  פעילות  בין  מחבר  שלהם    ,המðהיג  לעשייה  משמעות  מעðיק  וכך 

  ). Bass & Avolio, 1993ולהם עצמם (

) גוðן  שערך  כי  ושבו  )  2013מחקר  הראה  שוðים,  מðהיגויות  סוגי  בין  השווה 

(בעלי  ב ðיהולים במערכת החיðוך בישראל  ובעלי תפקידים  הזמן מðהיגים  מרבית 

(  15-ותק של כ )  2013שðה) פועלים על פי דפוסי המðהיגות המעצבת. אורג וברזון 

מעצבת,   מðהיגות  סגðוðות  פי  על  פעלו  שמðהיגים  ככל  כי  גברה  מצאו  איכות  כך 

  וכך גם הישגי התלמידים היו טובים יותר. ðוסף על כך, הם ,  ההוראה של המורים

תחושת  לבין  מעצבת  מðהיגות  בין  מובהקים  חיוביים  קשרים  קיימים  כי  הראו 
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) מצאו 2021הישג. ריז'י ובארט ( ספרית מעודדת-ותרבות ביתשליחות של המורים 

העצמה של  הספר חרדים מגבירה את תחושת  -כי מðהיגות מעצבת של מðהלי בתי

ðמצא כי קיים קשר חיובי בין מðהיגות מעצבת לבין התðהגות  מורות חרדיות. עוד

אדיבות של  חריצות ושל  ארגוðית של המורים בממדים של אלטרואיזם,  -אזרחית

המורים. יתר כל כן, ðמצא כי מðהיגות מעצבת היðה הגורם המשמעותי היחיד    אצל

). הקשר בין Martinez et al., 2018ארגוðית של מורים (-בðיבוי התðהגות אזרחית

ספר למחויבות ארגוðית של מורים ðחקר במסגרות -מðהיגות מעצבת של מðהלי בתי

בישראל כי  ,שוðות  למורים   והעלה  בהתייחסות  המשתðים  בין  חיובי  קשר  קיים 

), כמו גם במערכת החיðוך 2013בבתי ספר יסודיים בחיðוך הרשמי (אורג וברזון,  

(דחלה ואבו עסבה,   (האוזי  )2016הערבית  וכן במערכת החיðוך החרדית בישראל 

  ). 2022ואחרים, 

  

  מחויבות ארגוðית של מורים

עם   הזדהות  לעמדתו הðפשית של העובד כלפי  המוðח מחויבות ארגוðית מתייחס 

הוא שייך. המחויבות הארגוðית מהווה מדד לקשר הרגשי של העובד  שאליו  הארגון  

עם הארגון. בדרך כלל ðיתן לאפיין אותה על ידי אמוðה עמוקה בארגון, ביעדים שלו  

להביא לתועלת הארגון ולהישאר בו (דחלה ואבו    כדיובערכיו וברצון להשקיע רבות  

רמות 2016עסבה,   לשלוש  הארגוðית  המחויבות  של  המרכיבים  את  לחלק  ðיתן   .(

המתארות רמת קשר בין העובד לארגון, כאשר הקשר ביðיהם הולך ומתגבר עם כל 

שתלויה  טכðית  למחויבות  מתייחסת  והיא  ציות,  ðקראת  הראשוðה  הרמה  רמה. 

מחויבות שמגיעה מתוך הזדהותו של   ,השðייה היא הזדהות, כלומרבגמול. הרמה  

זוהי מחויבות ברמה    .וðו להיות חבר בארגוןהעובד עם ערכי הארגון ויעדיו ומתוך רצ

כקשר הרמוðי ועמוק    ,ביðוðית. ברמה השלישית מוגדרת המחויבות כהפðמה, כלומר

בין העובד לארגון, שמביא לכך שהעובד רואה את ערכיו האישיים ואת ערכי הארגון  

כאחד. זוהי הרמה הגבוהה ביותר של מחויבות ארגוðית, ובשל עוצמתה היא מהווה  

). שלוש הרמות הן בלתי  Aydin et al., 2013גורם מעכב חזק בפðי עזיבת הארגון (

יופיעו מרכיבים בודדיםשייתכן  ,  תלויות, כלומר עובדי הארגון השוðים  ולא   ,בין 

וייתכן   יחד,  המרכיבים  יחדששלושת  שלושתן  אחת    ,יופיעו  כל  מהרמות  כאשר 

    ).2016בעוצמה שוðה (בהט ולויתן,  

למחויבות ארגוðית יש מספר גורמים שעלולים להשפיע עליה בקרב אוכלוסיית  

מתחרה   ארגוðית  מחויבות  המשפחתית.  במחויבות  קשור  ראשון  גורם  המורים. 

כוח ההוראה בישראל. הבמחויבות משפחתית בעיקר בקרב ðשים   מהוות מרבית 
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בבית  יותר  להשקיע  המורה    תבחר  רות,ועבודה בקרב מ-כאשר קיים קוðפליקט בית

(דביר,   גורם שðי המעכב מחויבות ארגוðית הוא המחויבות 2010מאשר בארגון   .(

לו הוא מחויב כמו מתמטיקה  ש הדיסציפליðרי  מורה יש המקצוע  המקצועית. לכל  

שעלול לגרום  , מה  או אðגלית. על פי רוב המורים ðוטים להיות מחויבים למקצוע 

המורה   אצל  תסכול  הוראת  כאשר  לתחושת  זמן  על  לוותר  שלו יתבקש    המקצוע 

). גורם ðוסף שעלול  Figúeira et al., 2015-Gúerreiro(  לטובת פעילויות ארגוðיות

לעכב את המחויבות הארגוðית של מורים הוא פיצול משרה. מורים רבים עובדים  

במספר עבודות במקביל מסיבות שוðות, מה שמקשה על המחויבות לארגוðים כולם  

בהם הוא  שוממעיט את המחויבות הארגוðית של העובד כלפי כל אחד מהמוסדות  

  ). et al., 2018 Joungמועסק (

ðיתן   משמעותי  דגש  כאשר  גורמים,  מספר  מורים  של  ארגוðית  למחויבות 

) הראו כי מðהיגות מתגמלת, הממוקדת  2016למðהיגות המðהל. דחלה ואבו עסבה (

בישראל.   ערבים  וקח' מגבירה את המחויבות הארגוðית בקרב מורים  'תן  ביחסי 

מצאו כי מðהיגות משתפת, הממוקדת בשיתוף מורים בקבלת  )2022האוזי ואחרים ( 

בבתי מורים  של  הארגוðית  המחויבות  את  מגבירה  גם -החלטות,  חרדים.  ספר 

ו בפעולה  הממוקדת  אותðטית,  קו  במðהיגות  על  ðמצאה שמירה  ברור,  מוסרי 

) מורים  של  ארגוðית  מחויבות  מðהיגות Tsemach & Barth, 2023כמגבירה   .(

בבית הפדגוגיה  בפיתוח  הממוקדת  כמגבירה  -הוראתית,  היא  גם  ðמצאה  הספר, 

). מחקרים רבים עסקו בתרומה של מðהיגות Khan et al., 2020מחויבות ארגוðית (

ארגוðית למחויבות  יש  ומצאו    ,מעצבת  בעולם כי  מובהקת  חיובית  תרומה 

)Algohani & Mydin, 2022; Purwanto et al., 2021  ,2013) ובארץ (אורג וברזון  ;

  ).  2022; האוזי ואחרים, 2016דחלה ואבו עסבה, 

וברמת   העובד  ברמת  לטובה  כמשפיעה  ðמצאה  מורים  של  ארגוðית  מחויבות 

מצאו כי מחויבות ארגוðית  )(Vveinhardt et al., 2024הארגון. ווייðהרדט ועמיתים  

ויחס  העובדים  של  ההיעדרות  שיעור  כמו  שליליות  תגובות  מפחיתה  עובדים  של 

, ðמצא כי מחויבות ארגוðית של מורים מורידה את  על כך  תחלופת העובדים. ðוסף

). עוד ðמצא כי מחויבות  Güllü et al., 2020רצון העובדים לעזוב את מקום עבודתם (

מוטיבצי מגבירה את  עובדים  של  את יארגוðית  ומשפרת  העובדים  של  העבודה  ת 

כמו כן, מחויבות  ).  Vveinhardt et al., 2024הארגון כולו (של  ביצועי  את היעילות וה

את :  מגבירה את העשייה שלהם מעבר לדרישות תפקידם, קרי  ארגוðית של מורים
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) ובישראל Nguni et al., 2006ארגוðית שלהם בעולם בכלל (-ההתðהגות האזרחית

  ). Tsemach & Barth, 2023בפרט (

  

  התðהגות אזרחית ארגוðית של מורים

אזרחית התפקיד -התðהגות  לדרישות  מעבר  העובד  של  כעשייה  מוגדרת  ארגוðית 

בחירה. העובד איðו מקבל הכשרה תוך  הפורמליות שלו, הðעשית מתוך התðדבות ומ

מתוגמל בגיðה על ידי מערכת התגמולים הפורמלית   איðוו  , מקצועית לשם ביצועה

לתפקוד   לתרום  צריכה  עקיף. ההתðהגות  תגמול  עליה  שיהיה  בארגון, אך אפשר 

ו (להארגון  אזרחית  Smith et al., 1983חבריו  להתðהגות  היבטים  שðי  קיימים   .(

העמיתים בארגון, וכוללת כלפי ארגוðית: הראשון, התðהגות המופðית כלפי הפרט ו

השðי, התðהגות   .התעðייðות בשלום חברים לעבודהועזרה לעמיתים שðעדרו    הלדוגמ

כ התðהגויות  וכוללת  כולו,  הארגון  כלפי  לבעיות   מוהמופðית  פתרוðות  מציאת 

  ). 2019לשצ'יðסקי, -גזðפרðץ ושפירא-ארגוðיות ושמירה על ðהלים (לוי

ודרך (-סומך  התðהגות  Zahavy-Drach, 2000    &Somechזהבי  מדד  יצרו   (

חיðוך. במדד זה הן מתייחסות לשלוש רמות  הארגוðית ייחודי למערכות  -אזרחית

אזרחית התðהגות  של  רמת - שוðות  היא  הראשוðה  הרמה  הספר.  בבית  ארגוðית 

המורה    .התלמיד פועל  זו  התלמיד  במסגרת  כלפי  אישי  לדרישות  באופן  מעבר 

למשל בהקדשת זמן מעבר לשעות הלימודים או הכðת ארוחת עשר   ,ממðוהמצופות  

ðוסף כך  לתלמיד.  חלק על  הן  גם  ההוראה  ושיטות  ההוראה  בדרכי  ההשקעה   ,

אזרחית אזרחית -מהתðהגות  התðהגות  היא  השðייה  הרמה  מורים.  של  ארגוðית 

תים, ðותן עצות  במסגרת זו המורה משתף חומרים עם עמי  עמיתים.  כלפיארגוðית  

לוועד   כיתה או מתðדב  לðיהול  הביתביחס  היא -המורים  ספרי. הרמה השלישית 

הספר, כאשר המורה פועל לקידום הארגון כולו בפרויקטים ייחודיים כמו -רמת בית

  ספריים. -גיוס ושיווק או הפקת אירועים בית

להתðהגות אזרחית ארגוðית יש היבטים ייחודיים בארגון החיðוכי. קשה לתאר 

הספר, כתוצאה מהיותה מורכבת מפרטים  -את גבולותיה של עבודת המורים בבתי

ðתפס  המורה  של  מעשייתו  משמעותי  ðתח  לכך,  אי  היטב.  מוגדרים  ולא  רבים 

ולהתאמץ -ובית  ,כעשייה מעבר לתפקידו הרשמי לפעול  ðעשה תלוי ברצוðו  הספר 

ארגוðית -לעסוק בהתðהגות אזרחית  ,ðכלל בחובותיו הרשמיות, כלומראיðו  במה ש

)Tsemach & Shapira-Lishchinsky, 2021  וספת שמייחדת ומעצימה אתð סיבה .(

הספר -הארגוðית בקרב המורים היא היותם של בתי- חיוðיות ההתðהגות האזרחית

ðמוך,   היðו  המורים  שכר  אחרים.  כלליים  לארגוðים  יחסית  תקציב  דלי  ארגוðים 
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ברירה  התקציב למפעילים חיצוðיים או לתוספות בשכר היðו דל, כך שלא ðותרת  

  ). 2016הספר, אלא להסתמך על התðדבותם של מוריו (ðוטוב וסומך, -למðהל בית

אזרחית על  -להתðהגות  משפיעה  היא  כי  ðראה  שוðות,  השלכות  ישðן  ארגוðית 

התðהגויות אחרות של העובד בארגון כאשר היא מפחיתה את ðטיותיו לעזוב את  

הארגוðית של -). מרכיבי ההתðהגות האזרחיתIshfaq et al., 2022מקום העבודה (

ðאותות הכוללות גðבה,  בלתי  אלטרואיזם, אדיבות ומצפוðיות מפחיתות התðהגויות  

) מיצרðות  והימðעות  מכווðת  חבלה  באחרים,  ). Sypniewska, 2020התעללות 

האזרחית של  -ההתðהגות  המקצועיות  על  בהשפעה  גם  קשורה  ðמצאה  ארגוðית 

),  Purwanto, 2020עובדים, כאשר היא ðמצאה כמשפרת את ביצועיהם של מורים (

ל איכות  אף על פי שאין מדובר עעבודה,  במיוחד במיקוד על יצירתיות ועל יעילותם ב

) הספר  Yaakobi & Weisberg, 2020ההוראה  בית  ברמת  התðהגות  משפרת  ). 

את ) וMahembe & Engelbrecht, 2014(ארגוðית את היעילות הצוותית  -אזרחית

  ). Erdogan et al., 2022הישגי תלמידים (

אזרחית מקצועיים-להתðהגות  גורמים  מספר  קיימים  ארגוðיים   ,ארגוðית 

 Purwanto etפורוואðטו ואחרים (הראו  ומðהיגותיים. בין הגורמים המקצועיים  

al., 2021(    השפעה חיובית ומשמעותית על יש  כי לשביעות רצון וסיפוק מהעבודה

הארגוðית של העובדים. גורם ðוסף הðמצא כמשפיע על -רמת ההתðהגות האזרחית

ארגוðית של מורים, הוא זהות מקצועית מגובשת הכוללת  -רמת ההתðהגות אזרחית

המקצוע  ומוðיטין  שליחות  תחושת  עצמית,  מסוגלות  המקצוע,  בבחירת  ביטחון 

יכולוגית של מורים בבתי ספר יסודיים וחטיבות ). העצמה פס2021(צמח ובארט,  

התðהג את  כמגבירה  ðמצאה  בישראל  האזרחיתביðיים  (- ותם  -Shapiraארגוðית 

Lishchinsky & Tsemach, 2014) כמו גם שאיפות קריירה (Tsemach & Shapira-

Lishchinsky, 2021וסףð .(  ראה כי  לכךð ,  הגות גםðיים מגבירים התðגורמים ארגו

תשומות  -אזרחית בין  הוגðות  המייצגת  ארגוðי,  צדק  תפיסת  למשל  כמו  ארגוðית 

), אקלים אתי בבית הספר,  2018ותפוקות של העובד עצמו וביחס לעמיתיו (אפל,  

והתמודדות  בארגון  המקובלות  הðורמות  של  המעשי  המישור  את  המייצג 

מחויבות   ) וכן2021לשצ'יðסקי,  -ðורמטיבית עם מורכבויות מוסריות (מילון ושפירא 

  ).  Roncesvalles & Gaerlan, 2021ארגוðית של מורים (

מðהיגותיים,   גורמים  היא  ðוספת  גורמים  בציפיות וקבוצת  עומד  ככל שמðהל 

 ,.Paul et al( הארגוðית שלהם-מתחזקת ההתðהגות האזרחיתכך  העובדים שלו,  

ארגוðית בארגון לאקלים  -). בðוסף, ðמצא כי קיים קשר בין התðהגות אזרחית2016
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(ðוטוב המðהל  עם  המורה  של  ולאיðטראקציה  ככל  2015וחזן,    ארגוðי   .(

ואותðטית שיתופית  קרובה,  תהיה  כךשהאיðטראקציה  של    ,  המוטיבציה  תגבר 

בקידום   הממוקדת  הוראתית,  מðהיגות  תפקידו.  לגבולות  מעבר  לפעול  העובד 

ארגוðית של  -הפדגוגיה וההישגים הבית ספריים, מגבירה את ההתðהגות האזרחית

ובארט,   (צמח  הממוקדת  2021מורים  בית הספר,  מðהל  של  מðהיגות אותðטית   .(

התðה  מגבירה  ברור,  מוסרי  קו  על  אזרחיתבשמירה  מורים  - גות  של  ארגוðית 

)Tsemach & Shapira-Lishchinsky, 2021 ,מתגמלת מðהיגות  כן,  כמו   .(

מוריו, מגבירה את  לבין  הממוקדת ביצירת דפוס יחסי חליפין בין מðהל בית הספר 

).  Shapira-Lishchinsky & Raftar-Ozery, 2018ארגוðית (-התðהגותם האזרחית 

בðוסף, מðהיגות מעצבת של מðהל בית הספר, שממוקדת בפיתוח אישי ומקצועי של  

  ). Martinez et al., 2018הצוות, מגבירה התðהגות אזרחית ארגוðית של מורים (

חוזה   קיים  כי  טועðת  הפסיכולוגי  החוזה  תיאוריית  בין    בלתילסיכום,  כתוב 

). בהתאם לתיאוריה  Rousseau, 1998המעביד בðוגע לציפיות ביðיהם (בין  העובד ו

הארגוðיות   ,זו המטרות  את  שמחברת  מעצבת,  המðהיגות  בסגðון  הפועל  מðהל 

ופיתוח  ומורכבת מהתייחסות  והערכי  לעולמם האישי  המשותפות של המוðהגים 

איðטלקטואלי,   אתגור  ואישי,  השראה  באמצעות  המðהל  הðעה  של   מודלהיותו 

) בציפיות Avolio et al., 1999לחיקוי  המðהל  עמידת  המורה.  בציפיות  עומדת   ,(

עם  העובד  של  רגשי  וקשר  כהזדהות  המוגדרת  ארגוðית,  יוצרת מחויבות  המורה 

יעדים שלו ובערכיו וברצון להשקיע  הארגון ומאופייðת באמוðה עמוקה בארגון, ב

הארגון   לתועלת  להביא  מðת  על  ואחרים,  רבות  (האוזי  בו  ).  2022ולהישאר 

ארגוðית, שהיא -המחויבות הארגוðית מביאה את המורה לפעול בהתðהגות אזרחית

עשייה של העובד מעבר לדרישות התפקיד הפורמליות שלו, הðעשית מתוך התðדבות  

התðהגות אזרחית ארגוðית חשובה לבית הספר   ).Planer, 2019-Gregoומבחירה (

 ) וכן בשל העובדה כי הגדרת 2016ארגוðים דלי תקציב (ðוטוב וסומך,    בשל היותם

  – ), ומתבטאת בו בשלושה היבטים 2021התפקיד של המורה עמומה (צמח ובארט, 

התלמיד,   למען  ועשייה  עשייה  לעבודה  עמיתיו  ביתעשייה  למען  הספר -למען 

)Somech & Drach-Zahavy, 2000 .(  

בין   קשרים  ðמצאו  (האוזי בספרות  ארגוðית  למחויבות  מעצבת  מðהיגות 

אזרחית2022ואחרים,   ולהתðהגות   (- ) בין  Martinez et al., 2018ארגוðית  וכן   ,(

).  Roncesvalles & Gaerlan, 2021ארגוðית (-מחויבות ארגוðית והתðהגות אזרחית

ðחקר    המודל כולו עובדים  באיðדוðזיה  במחקר הðוכחי   ,.Purwanto et al( בקרב 

מורים  ו)  2021 במציאות   , )Hermanto et al., 2024(בקרב  ðחקר  טרם  אך 



  מחויבות ארגוðית כגורם מתווך בין מðהיגות מעצבת של מðהל    
  בית הספר לבין התðהגות אזרחית ארגוðית של מורים  

  

177  

  

 

  

-הישראלית. המציאות האיðדוðזית מתרחשת במדיðת עולם שלישי, תרבות דתית

ðמוכה ברמה  המדורגת  חיðוך  ומערכת  מוסלמית  שוðה    ,קולקטיביסטית  כן  ועל 

חיים במדיðת שבה  בצורה משמעותית מהתרבות האיðדיבידואליסטית הישראלית,  

מתקדמת חיðוך  ומערכת  ראשון  של  זה  הבדל    .עולם  בדיקה  גם המחייב  מודל 

היא המחקר  שאלת  כן,  על  שוðה.  וחיðוכית  תרבותית  מחויבות    :במציאות  האם 

הספר -ארגוðית של מורים מהווה גורם מתווך בין מðהיגות מעצבת של מðהל בית

  ?ארגוðית של מורים בישראל-לבין התðהגות אזרחית

  

  השערות המחקר 

- מעצבת של מðהל ביתהמðהיגות  ה  המורים את  יימצא קשר חיובי בין תפיסת  . 1

 ארגוðית של מורים.  ספר לבין התðהגות אזרחיתה

- מעצבת של מðהל ביתהמðהיגות  המורים את היימצא קשר חיובי בין תפיסת   . 2

   ספר לבין מחויבות ארגוðית של מורים.ה

 אזרחיתה םמורים לבין התðהגותיימצא קשר חיובי בין מחויבות ארגוðית של   . 3

  ארגוðית. וה

מחויבות ארגוðית של מורים תהווה גורם מתווך בקשר שבין תפיסת המורים   . 4

הספר לבין התðהגות אזרחית ארגוðית  -את המðהיגות המעצבת של מðהל בית

 של מורים. 

  
  יטת המחקרש

  אוכלוסיית המחקר  

  .  1מוצגים בטבלה  הםðתוðיוðבדקים,  1651במחקר השתתפו 

  

  : ממוצעים וסטיות תקן/ שכיחויות ואחוזים של משתðי הרקע במדגם 1טבלה  

  

סטיית    ממוצע   אחוזים     שכיחויות   ערכים  משתðה

  תקן

      14%  237  גבר  מגדר

      86%  1414  שהיא  

      ð  1453  88%שואים  מצב משפחתי

      12%  198  לא ðשואים  
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  2.55  3.87        מספר ילדים

שייכות 

  תרבותית 

      29.5%  487  חרדים

      51%  842  דתיים  

      9.5%  158  מסורתיים  

      10%  164  ם יחילוðי  

  10.95  38.69        גיל 

תעודת   השכלה 

  מוסמך 

118  7%      

  Ed.B  550  33%      

תואר    

  ראשון

307  19%      

      41%  676  תואר שðי  

  10.28  13.74        ותק המורה

      ð  113  7%יהולי   תפקיד המורה

      24%  391  ריכוזי  

      42%  703  מחðך  

      27%  444  מקצועי  

  על   פיקוח

  בית הספר

      26%  431  ממלכתי

-ממלכתי  

  דתי

942  57%      

מוכר שאיðו    

  רשמי

278  17%      

  רמת  

  בית הספר

      49%  816  יסודי

      51%  835  על יסודי  

      66%  1090  שהיא  מגדר המðהל 

      34%  561  גבר  

  10.27  12.02        ותק המðהל

  תואר שðי  

  של המðהל 

      17%  219  ללא 
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שðי         תואר 

  כללי 

247  19%      

שðי      תואר 

  בðיהול 

841  64%      

  

  כלי המחקר

מחויבות מעצבת,  מðהיגות  לבדיקת  כלים  בארבעה  שימוש  ðעשה  זה   במחקר 

  . ושאלון רקעארגוðית -התðהגות אזרחית, ארגוðית

  

  השאלון הרב גורמי  

תח על  , פוMLQ: Multifactor Leadership Questionnaireּשאלון סגðון מðהיגות  

), במטרה להבחין בין סגðון הðיהול המעצב  Avolio et al., 1999ידי אבוליו ואחרים (

, המדורגים בצורה היררכית על פי סגðון הðיהול המתגמל או חוסר מðהיגותבין  ו

שלהם והאפקטיביות  האקטיביות  תוכן, רמת  עולמות  ממספר  מורכב  השאלון   .  

ðיהול  ו סגðוðות  לשלושה  מתחלק  כללי  כמכלול.  כשבאופן  ðמדד  מהם  אחד  כל 

, המעצב  המðהיגות המעצבת. סגðון  במחקר זה ðעשה שימוש רק בשאלון המðהיגות

ידי   על  סולמות  ,פריטים  ð20בדק  תתי  ארבעה  לחיקוי    :וכולל  כמודל  השפעה 

: "מðהל בית הספר שלי מדבר ופועל באופן המרחיב את היותו  ה , לדוגמוהזדהות

התמודדות" יכולת  בעלת  השראה  ;דמות  באמצעות  לדוגמהðעה  בית  ה,  "מðהל   :

:  האתגור איðטלקטואלי, לדוגמ  ;הספר שלי הוא מבחיðתי סמל להצלחה והישגים"

לי   גורם  שלי  הספר  בית  ושאיפות,  "מðהל  אידיאלים  לערכים,  מודע  להיות 

מðהל  ":  ה, לדוגמהתייחסות ופיתוח אישי  ;המשותפים גם לחברי קבוצה אחרים"

סולם  על  ðעה  התשובות  שלי". סקאלת  ולדאגות  לבעיות  שלי מקשיב  בית הספר 

(במידה רבה מאוד), צייðון השאלון ðעשה    5 (במידה מעטה מאוד) ועד  1-ליקרט מ

ידי מיצוע כל סגðון בצורה כללית ועל  פי אלפא של קורðבך הייתה  ,  על  מהימðות 

  ). α=.97( סגðון המðהיגות המעצבת

  

  שאלון מחויבות ארגוðית 

הבולטות היחסית של עמדות כלפי עולם העבודה,    תמחויבות ארגוðית מוגדרת כמיד 

שהעובד  והרגשי  הרעיוðי  המחשבתי,  העיסוק  במידת  ביטוי  לידי  בא  כפי שהדבר 

ארגוðית   מחויבות  שאלון  בו.  מועסק  שהוא  הארגון  כלפי   :OCQמשקיע 
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Organizational Commitment Questionnaire  ואחרים מוידי  ידי  על  חובר   ,

)Mowday et al., 1979) תורגם והותאם על ידי סומך ובוגלר (Somech & Bogler, 

ה 2002 הכלי  מטרת  ומעורבותו  י).  היחיד  הזדהות  של  היחסי  החוזק  בדיקת  ðה 

כולל   הכלי  לדוגמ  15בארגון.  ואפילו  ה פריטים,  רב,  מאמץ  להשקיע  מוכן  "אðי   :

מעבר למצופה, כדי לעזור לבית הספר שלי להצליח". שאלות הפוכות בשאלון היו 

מ15,  12,  11,  9,  7,  3 ליקרט  על סולם  ðעה  התשובות  (במידה מעטה    1-. סקאלת 

  (במידה רבה מאוד), צייðון השאלון ðעשה על ידי מיצוע פרטי השאלון.   5מאוד) עד  

  ).  α=.89( ל קרוðבךמהימðות על פי אלפא ש

  

  ארגוðית -התðהגות אזרחית 

ודרך על השאלון של סומך  זה מבוסס   ,Somech & Drach-Zahavy(זהבי  -מדד 

מוðה  2000) המדד  אזרחית   23.  להתðהגות  ממדים  שלושה  המרכיבים  -פריטים 

היגד: "במהלך השðה ה  תדוגמכרגוðית: התðהגות מעבר לתפקיד כלפי התלמיד  א

לבית מגיע  כתתי". -אðי  לתלמידי  להקשיב  כדי  שלי  החופשיים  בימים  הספר 

היגד: "אðי ðוהג ליזום ה   תדוגמכהתðהגות מעבר לתפקיד כלפי בית הספר כארגון  

הספר". התðהגות מעבר לתפקיד כלפי -או לארגן פעילויות חברתיות למען כלל בית

זה  ה  תדוגמכהספר  -צוות בית כשאין  גם  לעזור למורים חדשים  ðוהג  "אðי  היגד: 

,  דרגותהסולם ליקרט בן חמש ðעשה על פי סולם המדידה חלק מהגדרת תפקידי". 

רבה מאוד). צייðון השאלון ðעשה   (במידה   5-(במידה מעטה מאוד) ו  1והוא ðע בין  

עבור כל השאלון. מהימðות כלל השאלון על פי אלפא של  בעל ידי מיצוע הפריטים  

  ). α=.88( קרוðבך הייתה

 

  שאלון רקע 

,  גיל(  אישיים  משתðים  ובדק  ,המחקר  לאוכלוסיית  בהתאמה  חובר  הרקע  שאלון

 ותק,  מקצועית  השכלה(   מקצועיים  משתðים),  הגדרת דתיות  משפחתי,  מצב,  מגדר

, הספר   בית  סוג הפיקוח על(  ארגוðיים  ומשתðים)  ותפקידהספר    בבית  ותק,  בהוראה

 המðהל  מגדרוכן  המוריםושל   התלמידים ם של ספרהספר, מ  בבית התלמידים  יגילֵ 

  . )הוותק שלוו

  
  ואתיקה מחקרית  המחקר מהלך

חודשים:    משך ב  ðערך  המחקר   המדגם ו,  2023פברואר  עד    ð2022ובמבר  ארבעה 

  פðו   החוקרות.  מקווðים  השאלוðים  על  עðו  מורים  ð  ,1651וחות  מדגם  היה  הðבחר
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כללי    .שאלון מקוון  על  לעðות  בבקשה  לצוותי ההוראה באמצעות רשתות חברתיות

מטרת הסבר  באמצעות  ðשמרו  המחקרית  אפשרות    המחקר  האתיקה  למורים, 

להשתתפות  הסכמה  על  וחתימה  החוקרות  של  מייל  בכתובת  שאלות  לשאילת 

הובטחה למשתתפים  במחקר.  על    ,אðוðימיות  וולðטרית  תגמול  כל  ðיתן  ולא 

  . החופשי המקווðים בזמðם השאלוðים המורים מילאו את. השתתפות במחקר

    

  עיבוד ðתוðים

  מהימðות  תחילה ðבדקה  .28גרסה    SPSS  תוכðת  באמצעות  ðעשה  הðתוðים  עיבוד

ðוסף,  ב.  פירסון  השאלוðים. כדי לבחון את השערות המחקר ðעשה שימוש במבחðי

לבחון את המðגðון הפועל    דיארגוðית וכ-כדי לבדוק את ðיבוי ההתðהגות האזרחית

בין המשתðים ðערכה רגרסיה היררכית בצעדים. בצעד הראשון הוכðסה המðהיגות 

בית מðהל  של  המעצבת  המðהיגות  הוכðסו  השðי  בצעד  ואילו  הספר - המעצבת 

   והמחויבות הארגוðית של מורים.

  
  ממצאים

לבחיðת השערת המחקר כי תחושת מחויבות ארגוðית של המורה תתווך את הקשר  

להתðהגות   הספר  בית  מðהל  של  המעצבת  המðהיגות  את  המורה  תפיסת  בין 

ðערכו  -האזרחית המורה,  של  ההארגוðית  הסטטיסטיים  ראשית אלה המבחðים   :

המחקר,   משתðי  בין  הקשרים  לבחיðת  פירסון  מבחן  מוצגים ו ðערך  הממצאים 

) בתוכðת  PROCESSS; שðית ðערך מבחן תיווך באמצעות תוסף פרוסס (2בטבלה  

SPSS  מודל באמצעות  ðעשה  המבחן  באמצעות    4.  תיווך  בדיקת  המאפשר 

) בטבלה  Bootstrapping  ((Hayes, 2017)בוטסטרפיðג  מוצגים  הממצאים   .3 ;

   .1שלישית, מוצג מודל המחקר בתרשים 

  

 N=1651): ממוצעים, סטיות תקן ומתאמי פירסון של משתðי המחקר (2טבלה  

ת  יסטי  ממוצע   משתðים 

  תקן

)1 (  )2 (  )3 (  

  

      1  . 95 3.71  ) 1( מðהיגות מעצבת

ארגוðית    מחויבות 

)2 (  

3.82  70 .  **63 .  1    
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אזרחית התðהגות  

  ) 3ארגוðית (

3.02  65 .  **24 .  **34 .  1  

*p<.05 **p<.01 ***p<.001 

מן הטבלה ðיתן לראות כי בהתאם להשערה הראשוðה ðמצא קשר חיובי מובהק בין 

ה את  המורים  הספר  מעצבתהמðהיגות  תפיסת  בית  מðהל  תחושת  ו  של  בין 

ה ðמצא קשר חיובי מובהק  י . בהתאם להשערה שðישל המורים  ארגוðיתהמחויבות  ה

התðהגות בין הו  של מðהל בית הספר  מעצבתהמðהיגות  תפיסת המורים את הבין  

. בהתאם להשערה שלישית ðמצא קשר חיובי מובהק  של מורים  ארגוðיתהאזרחית  ה

   אזרחית ארגוðית.ה םהתðהגותבין ו של מורים ארגוðיתהמחויבות תחושת הבין 

  

המורה כמתווכת בקשר שבין תפיסת המורה  מחויבות ארגוðית של  :  3בלה  ט

ארגוðית של - הספר לבין התðהגות אזרחית את המðהיגות המעצבת של מðהל בית

  מורים

  

  Β  β  SE t  p  95%ci 

  

  מודל לðיבוי מחויבות ארגוðית  

 מðהיגות

  מעצבת

.63 46 .  01 .  33.37  00 .  [.44,.49] 

 

  אזרחית ארגוðיתמודל לðיבוי המשתðה התלוי: התðהגות   

מðהיגות 

  מעצבת

04 .  03 .  02 .  1.50  13 .  [-.00,.07] 

מחויבות 

  ארגוðית

31 .  30 .  02 .  10.65  00 .  [.24,.35] 

  

  קשרים עקיפים   

  020 .  14 .  02 .   ---   ---  [.16,.24] 

  

יש כל שככלומר,  עולה כי מðהיגות מעצבת קשורה למחויבות ארגוðית,    2מטבלה  

מעצבתיעל במðהיגות  היא    ,יה  לעלי כך  כן, ימביאה  כמו  ארגוðית.  במחויבות  ה 
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קש ðמצאת  ארגוðית  ארגוðיתומחויבות  אזרחית  להתðהגות  שעל  ,רה   יה יכך 

לעל מביאה  ארגוðית  אזרחית  יבמחויבות  בהתðהגות  הקשר  יה  בדיקת  ארגוðית. 

ארגוðית  מחויבות  דרך  ארגוðית  אזרחית  להתðהגות  מעצבת  מðהיגות  בין  העקיף 

, דבר השקול לאפקט תיווך מובהק.  0רווח סמך אשר איðו כולל את הערך    ההðיב

לא  בðוסף, הקשר הישיר בין מðהיגות מעצבת להתðהגות אזרחית ארגוðית ðמצא 

בין   הקשר  את  מלא  באופן  מתווכת  ארגוðית  מחויבות  כי  ðראה  לפיכך  מובהק. 

  מðהיגות מעצבת להתðהגות אזרחית ארגוðית.

  

המורה כמתווכת בקשר שבין תפיסת המורה  : מחויבות ארגוðית של  1תרשים  

ארגוðית של - הספר לבין התðהגות אזרחית את המðהיגות המעצבת של מðהל בית

   מורים

  

  

  

  

  

  

  

   

  

  

  

*p<.05 **p<.01 ***p<.001 

  

 . כלומר המודל 24.7%  הואמהðיתוח עולה כי אחוז השוðות המוסברת של המודל  

 ,F(1,1649)=107.21, p<.0001מהשוðות בהתðהגות אזרחית ארגוðית  24.7%מסביר  

R²=.24)  .(  

  

  דיון ומסקðות 

בהתאם לתיאוריית החוזה הפסיכולוגי הטועðת כי קיים חוזה לא כתוב בין העובד  

(בין  ו ביðיהם  לציפיות  בðוגע  שמתðהג  Rousseau, 1998המעביד  מעצב  מðהיג   ,(

 מðהיגות מעצבת

 מחויבות ארגוðית 

  התðהגות אזרחית

 ארגוðית 

.63*** .31*** 

(.24***), .04 
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בהתייחסות ופיתוח אישי, אתגור איðטלקטואלי, הðעה באמצעות השראה ומודל 

), עומד בציפיות המורה לשייכות והתפתחות. עמידת et al., 1999  Avolioלחיקוי (

) ארגוðית  מחויבות  יוצרת  המורה  בציפיות   & Shapira-Lishchinskyהמðהל 

Rosenblatt, 2009הארגון עם  העובד  של  רגשי  וקשר  כהזדהות  המוגדרת   ,( ,  

  כדי וברצון להשקיע רבות  בערכיו, שלוומאופייðת באמוðה עמוקה בארגון, ביעדים 

  על ). המחויבות הארגוðית  2016בהט ולויתן,  להביא לתועלת הארגון ולהישאר בו (

ארגוðית, שהיא עשייה  -מביאה את המורה לפעול בהתðהגות אזרחיתכל רמותיה  

ה התפקיד  לדרישות  מעבר  העובד  התðדבות  של  מתוך  הðעשית  שלו,  פורמליות 

 ,.Purwanto et alמודל זה ðבדק בקרב עובדים ().  Planer, 2019-Gregoומבחירה (
המחקר הðוכחי , ואך לא בישראל ,)Hermanto et al., 2024) ובקרב מורים (2021

  בא למלא פער זה. 

) עבר  למחקרי   );Purwanto et al., 2021  Hermanto et al., 2024בהתאם 

ולהשערות המחקר הממצאים מאששים את היכולת של המחויבות הארגוðית של 

המורה להוות גורם מתווך מלא בקשר שבין תפיסתם את המðהיגות המעצבת של  

מðהל בית הספר להתðהגותם האזרחית ארגוðית. מממצאי המחקר עולה החשיבות  

אזרחית התðהגות  ביצירת  המעצבת  המðהיגות  ביח-של  המחקר  ס  ארגוðית. 

גורמים  -להתðהגות אזרחית  זהות   ביðיהםאישיותיים  ארגוðית בחן מתווכים כמו 

ובארט,   (צמח  (ðוטוב 2021מקצועית  כמו אקלים ארגוðי  גורמים סביבתיים  וכן   (

ביצירת 2015וחזן,   המעצבת  המðהיגות  של  החשיבות  את  מדגיש  זה  מחקר   .(

השימוש במðהיגות ככלי לקידום הארגון ארגוðית אצל מורים.  -התðהגות אזרחית

ואיðה   ,מתברר כאפקטיבי ביותר מפðי שהתðהגות המðהל משפיעה על הארגון כולו

משאבים  ותהליכים ארוכי טווח  וגם לא  דורשת למידה אצל מספר רב של אðשים,  

ו בהכשרה  המושקעים  גדולים  כךאימון.  בכלכליים  על  מיומðויות ðוסף  הקðיית   ,

בעלי תפקידים  על  מðהיגותיות למðהל משפיעה לטווח זמן ארוך על הרבה עובדים ו

רכזים, שעשויים להחליף את תפקידם או אף  לבשוðה מהקðיית מיומðויות למורים ו

  לעזוב את הארגון. 

, המיקוד במðהיגות מעצבת שופך אור על אופייה הייחודי. מðהיגות זאת ועוד

מפðי שהיא   המוðהגיםשל    המוטיבציהאת  מעצבת מתוארת כמðהיגות המגבירה  

ארגוðיות  מטרות  וחיבור  משותף  חזון  בðיית  ידי  על  בארגון  הצוות  את  מטפחת 

). הצוות הוא הכלי שדרכו מתרחשים  Avolio et al., 1999לעולמם האישי והערכי (

המðהל עומד מאחורי הקלעים ואין לו השפעה ישירה על  כשהספר,  -השיðויים בבית
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כחשובה  ðמצאת  הצוות  את  המטפחת  חזקה  מעצבת  מðהיגות  לכן  התלמידים, 

  הספר. -ביותר במיוחד בבית

זה הוא המיקוד במðגðון המחויבות הארגוðית, מðגðון  ðוסף של מחקר  חידוש 

מורים  של  הארגוðית  המחויבות  זה.  בהקשר  בישראל  מורים  בקרב  ðחקר  שלא 

כמו    ,המתחרות בומאותגרת במיוחד במדיðת ישראל מפðי שיש מחויבויות אחרות  

מול   מðשים,  בעיקר  שמורכב  המורים,  ציבור  מחויבות משפחתית, המעמידה את 

המורָ - ביתשל  הקוðפליקט   שבו  בבית עבודה  יותר  להשקיע  הðראה  ככל  תבחר  ה 

ההוראה 2010(דביר,   למקצוע  למחויבות  ומחוðכים  מתורגלים  מורים  בðוסף,   .(

, מה שעלול לגרום לקוðפליקט מול צרכים ארגוðיים  תםופחות למקום עבוד ,שלהם

)Figúeira et al., 2015-Gúerreiro(  ית הואðדבר אחר המקשה על מחויבות הארגו .

ספר יתקשו להיות מחויבים -פיצול משרות, מפðי שמורים המועסקים במספר בתי

סיבות אלה, מגבירות את חשיבות    ).et al., 2018 Joung(  ל מקומות העבודהלכ

קיימת מðהיגות מעצבת בהם  ויבות הארגוðית כדי שבתðאים שפיתוח מðגðון המח

  ארגוðית של מורים. -הספר תוכל להגביר התðהגות אזרחית-של מðהל בית

הראי לחיזוק  מתייחסות  החיðוך  לעולם  המחקר  ממצאי  של  ה יההשלכות 

בה סגðון המðהיגות המעצבת שהמערכתית בבית הספר. התובðה המדויקת על הדרך  

  –יכול להגביר את ההתðהגות שðחשבת בעידן הðוכחי כעדות לאפקטיביות ארגוðית  

התðהגות אזרחית ארגוðית, יכולה להיות קריטית להצלחתם של בתי ספר. מעבר  

זה   בקשר  מתווכת  ארגוðית  מחויבות  כי  מראה  אשר  התיווך  מודל  מציאת  לכך, 

באופן מלא, כלומר היא מסבירה איך המðהיגות המעצבת באמצעות פיתוח אישי  

יוצרת קשר רגשי של המורה לבית הספר   ,חיבורו לחזון משותףלומקצועי לצוות ו

אף על פי מעבר לðדרש בתפקידם. ה יכארגון בפðי עצמו, ומביאה את המורים לעשי

 ,.Hermanto et alשממצאים דומים ðמצאו בבחיðת המודל בתרבות האיðדוðזית ( 
אותם  2024 לבחון  רבה  חשיבות  ישðה  הֶ ),  הישראלי.  מתייחס  בהקשר  זה  קשר 

ווðגרוביץ,   (גילת  בישראל  ההוראה  מקצוע  של  הðמוך  המקצועי  ),  2018למוðיטין 

(גוטרמן,   הספר  בית  מðהל  בתפקיד  האזרחית 2017קשיים  להתðהגות  והאתגר   (

  ).   Tsemach & Barth, 2023ארגוðית של המורים במיוחד לאור משבר הקורוðה (

ולא מדגם   מדגם ðוחות  באמצעותðערך    הואלמחקר זה קיימות מספר מגבלות.   

זואקראי דגימה  מצורת  כתוצאה  ש  .  מדגם  רוב    איðוהתקבל  את  מגזרית  מייצג 

בקרב מורים ולא מðהלים, כתוצאה הופץ . בðוסף, שאלון המחקר ם בישראלמוריה

לðושא   צדדי  חד  היבט  התקבל  שלהם    –מכך  המðהל  כלפי  המורים  תחושות 
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ðעדר.  עובדיו  את  או  עצמו  את  המðהל  תפיסות  על  המידע  ואילו  והתðהגויותיו, 

בישראל המורים  לכלל  ביחס  הממצאים  הכללת  על  מקשות  אלו  ויש    ,מגבלות 

  להתייחס אליהם בזהירות. 

למגבלות אלו שיבהתאם  זה מחקרי המשך  בðושא  לערוך  ðיתן  ידי י,  על  ערכו 

שיְּ  אקראי,  מומלץ  צֵּ יַ מדגם  בðוסף,  בארץ.  המורים  אוכלוסיית  כלל  את  ðאמðה  ג 

מספר מקורות גדול יותר ממספר המקורות המוזכרים  בלערוך מחקר מקיף יותר  

זה.   כןבמחקר  שיִּ כמו  המשך  מחקרי  לערוך  מומלץ  ההתðהגות   ðוּחֲ בְ ,  את  בפועל 

מורים-האזרחית בקרב  המורים  ,הארגוðית  של  מðקודת מבטם  בהיבט    ,לא  אלא 

אישיים.   מðיעים  וðטול  ההעצמה אובייקטיבי  מרכיב  את  לבחון  ðיתן  בהמשך 

הספר להתðהגות -הפסיכולוגית כמתווך בקשר בין מðהיגות מעצבת של מðהל בית

מורים-אזרחית של  מðהיגות   .ארגוðית  בין  בקשר  מתווך  כגורם  ðמצאה  העצמה 

בתי מðהלי  של  אזרחית-אותðטית  להתðהגות  בישראל  מורים  - ספר  של  ארגוðית 

)Shapira-Lishchinsky & Tsemach, 2014 יין לבחון האם היאðעל בסיס זה מע ,(

מהווה גורם מתווך גם כאשר המðהל מאופיין במðהיגות מעצבת. כמו כן, ובהתאם  

לתפיסה רחבה והוליסטית של התðהגויות עובדים, ðיתן לבחון התðהגויות ðסיגה או 

לשצ'יðסקי - גזðפרðץ ושפירא- כפי שðעשה במחקרן של לויהתðהגויות בלתי ðאותות,  

)2019  .(  

בעקבות הממצאים שעלו מהמחקר, ðיתן להמליץ על יצירת תהליכים לחיזוק  

הספר הן בשלב ההכשרה שלהם הן במהלך החיים  -מðהיגות מעצבת של מðהלי בתי 

קורס עיוðי ויישומי על מðהיגות  חשוב לשלב  המקצועיים שלהם. בשלב ההכשרה,  

ועל  מרכיביה,  על  מעצבת,   בעל  גורמיה  המקצועיים,    מסגרתהשלכותיה.  החיים 

למפקחי בתי המלצה  להוות  יוכל  זה  המורים  -מחקר  לערוך סקרים בקרב  הספר 

להעריך את מðהיגות המעצבת של המðהל. על    כדיהספר  -במהלך ביקוריהם בבתי

הספר למðות, במידת הצורך, מðטור למðהל  -מפקחי בתייוכלו  פי תוצאות הסקרים,  

זה,  כדי שלו. באופן  מðהיגות מעצבת  בתי   להגביר את  פי  -מðהלי  על  יפעלו  הספר 

המעצבת המðהיגות  האזרחית  ,עקרוðות  ההתðהגות  את  יגבירו  של  -וכך  ארגוðית 

המורים. ðיתן לייעץ גם למðהלים לחזק את המחויבות הארגוðית של צוות המורים 

חזון משותף  לייצר באמצעות בðיית הזדהות לבית הספר: ,ברמות שוðות. קודם כל

הזדהותלמורים   ליצור  מðהל   ולהðהלה,  המשותפים.  הערכים  סביב  ושיח  ערכית 

יכול לחזק את המחויבות הארגוðית גם בעזרת חיבור אישי: חיבור בין האðשים, 

השוðים הצוותים  ובין  שלו  לצוותים  המðהל  עצמם  בין  לבין  לתת    כלומר,,  ביðם 



  מחויבות ארגוðית כגורם מתווך בין מðהיגות מעצבת של מðהל    
  בית הספר לבין התðהגות אזרחית ארגוðית של מורים  

  

187  

  

 

  

באמצעות מתן תðאים טובים    ,הספר-פרסום ביתללמורים להיות שותפים לשיווק ו

  לגרום למורים להישאר במוסד לאורך השðים. כדי
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