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דבר פתח

 שוויון את להגביר בזי רבים מאמצים משקיעה בישראל החינוך מערכת
 אוכלוסייה קבוצות בין הפערים את ולצמצם בחינון ההזזמנויות

 קיימים שעז־יין מראה המציאות אן חלש. הכלכלי-החברתי שמעמזן
 בבתי-הספר. שונות תלמיזים קבוצות בין הלימוזיים בהישגים פערים

 כלל כלפי החינון מערכת של באחריותה וגוברת ההולכת ההכרה
 חושה" חינוך "סביבת התכנית אשר רבות ליזכוות הביאה התלמיזים

 החינוך משוז עם בשיתוף ישראל בג׳וינט ופותחה שהוזמנה )סח״ח(,
 תלמיזים קיזום שמטרתו משותף למאמץ זוגמה היא שח״ר, אגף -

לנשירה. ובסיכון "תת-משיגים" המוגזרים

 לקזם מנת שעל היא, סח״ח תכנית תפיסת בבסיס העומדת האמונה
 החינוכי ובצוות בכוורים ההשקעה את לכוקז יש התלכוידים את

בבית-הספו.

 במשך הצטבר אשר מעשי יזע של פרי הוא זו בחוברת המוצג החומר
 אקזמיה. ואנשי נזנחים הוראה, צוותי בו וכזעורבים השזה, בעבוזת שנים

 בו לעשות הזזמנות לנו נזעניק כוללת, תפיסה לכזי זה יזע גיבוש
 הוא סופי. אינו הקיים שהיזע לנו ברור כי אם למעשה, הלכה שימוש
 בהפעלת המעורבים הצוותים של העבוזה בתהליו להתגבש ממשיו
 אני זו, ברוח השזה. בעבוזת שמתקבל ממשוב גם ניזון והוא התכנית
 שיסייע חזש יזע ותוסיף ותתעזכן, תמשיך הנוכחית שהחוברת מקווה
בבתי-הספר. התלמיזים קיזום המרכזית; המטרה את להשיג לכולנו

רמיסולימני ד״ר
 ישראל ג׳וינט וניעו, וניביו אגף ראש

אשלים למונ״ל ומשוה

 כל עבור עולם לתפיסת מכבר זה הפכה חזשה" חינון "סביבת תכנית
הארגון. ברמת והן הפרט ברמת הן אליה שנחשף מי

 שסייע כואב, גם ולעתים מעמיק למיזה בתהליו לוותה המסמך יצירת
 התכנית. כמנחי בינינו הפעולה שיתוף להעמקת רבות

 כלומר שבשיכזוש, לתאוויה המוצהרת התאוריה את להפון ניסיון זהו
 בכזה רק ולא לכזעשה הלכה ההנחיה בתהליך שקורה בכזה התכזקזות

 הפערים עם להתמוזז כזי אוכזץ להרבה נזרשנו לכן לקרות; שצרין
השונים. המנחים בין הגישה הבזלי ועם

 לאוכלוסיית מאתנו אחד כל של הרגשי החיבור את חיזז הלנזידה תהליו
בכלל. ולתכנית בפרט הנזונה התלמיזים

 במקצועיות אשר פרידמן, ויקטור ולז״ר ראזר מיכל לד׳ר להוזות רוצה אני
 מימוש, ליזי אותו והובילו הרעיון את לקחו עמוקה מחויבות וכזתוך רבה

 חיים לז״ר התכנית, של והרוחני הביולוגי האב שהנו סוליכזני רכזי לז״ר
 ובמנחים בתכנית הרב האמון על החינוך שבמשרז שחו מאגף נבון
 )זיתי התכנית למנהלי התכנית, בהובלת ממנו שקיבלתי התמיכה ועל

 נכונותם על ולמנחים תמיר( ועמנואל ואזר מיכל וייז, בת' אבניאלי,
 וכמובן ולהתפתח, ללמוז הכן רצונם ועל שברשותם היזע את לחלוק

הלמיזה. לתהליך השותפים החינוכיים ולצוותים בתי-הספו למנהלי

אונגר יאירה
ישראל ג׳ויבט פורמלי, חיוור תחום ראש



 של תהלין לבצע ואשלים הג׳וינט מבקשים הבאות השנים בשלוש
"phasing-out,בהפעלת מעוובותם של הזוגתית הקטנה - קוי ״ 

 התכנית של הישירה וההפעלה ההובלה העברת ובמקביל סח״ח, תכנית
שחר. אגף לאחריות

 למזנו התכנית הפעלת במהלו שהצטברו הרב והניסיון היזע מתון
כוספרזברים:

 של השלם במובנו מקצוע זה נשירה בסכנת ונוער ילזים הוראת ו.
 אלו נוער בני של ובהוראה בחינוך העוסקים חינוך אנשי המונח.

 ואייה בבית-הספו, התלמיז צורכי של כוללנית ואייה תחו؟١ש ואוי
 והחברתי הרגשי למצב גם אלא הלימוזי לתחום רק לא המתייחסת

 על כן כמו עבורו. והשלכותיו משפחתו למצב וגם התלמיז של
 את בחשבון הלוקחת חזשה מערכתית תפיסה לפתח הכזעוכת

הסוגיה. עם בהתמוזדותם והמורים ההנהלה קשיי
 בבתי-הספר שחל השינוי אפקט שמירת את להבטיח מנת על .2

 לשמור חשוב מתמזת, להתחזשות ולהביא התכנית פעלה שבהם
והמורים. המנהלים עם ומתמשך רציף קשר על

יעז: אוכלוסיות בשתי נתמקד הבאות השנים שבשלוש מכאן
הסח״ח. לתפיסת שנחשפו ומורים מנהלים א.
 במסגרת המקצועית הכשרתם את המקבלים ומורים מנהלים ב.

ואוניברסיטאות. מכללות זה ובכלל אקדמיות,

 זה החינוך במערכת פועלת )סח״ח( החזשה״ החינוך "סביבת תכנית
 תוך שינויים התכנית עברה זו תקופה במשך שנים. מעשו למעלה
 המגוונות החינוכיות למסגרות והתאמתם ויזע ניסיון לקחים, יישום
פעלה. שבהן

 שבהם השונות, מסגרותיהם על החינוך, במוסזות התכנית להצלחת
 מפתח סולימני רמי ד״ר ובראשם רבים אנשים שותפים פעלה התכנית
 והחינוך הנוער אגף ומנהל "אשלים" עמותת סמנכ״ל שהוא התכנית,
 מנהלי וכן התכנית, של ארצית מנהלת אונגו יאירה הגב' בג׳וינט,
 והגב' תמיר עמנואל מר אבניאלי, זיתי גב' חאו, מיכל ד״ו התכנית

וייז. בת'

 ועל המסורה עבוזתם על בבתי-הספר המנחים את לציין ראוי כן כמו
 את להפון האמונה על ותפיסות, נורמות לשנות ביכולת האכוונה
 הרביעית מהמאה היווני הפילוסוף סנקה, כזבוי לאתגר, הסיכוי

לפנה״ס:

 מעזים לא שאנו מפני אלא מעזים לא אנחנו קשים שהדברים מפני "לא
קשים". הזברים נעשים

 לשינוי סיכוי שנתנו המורים, וציבור המנהלים לציון ראויים ואחרונים
כוקרב תוזה ובשמי, תלמיזים רבבות בשם לכולכם, שאפשר. והוכיחו

נבון חיים ד״ר
חיגון ולמרכזי אתגר לכיתות המחלקה מנהל

החינון משרז שחר, אגף -



מבוא

 תהליך של פעולה אסטוטגיות חדשה': חינון 'סביבת - "סח״ח המסמן־
 כל השתתפו שבו למיזה תהלין פרי הוא הספר" בבית ההתערבות

 הנהלת )תשס״א-תשס״ב(. 2001 שנת במהלך הסח״ח צוות חברי
 המהירה ההפצה בעקבות זה למיזה תהלין ליזום החליטה התכנית

 האחוונות. בשנים בתי-ספר של וחב במגוון וההתערבות התכנית של
 שהצטבו (tacit) knowledge סמוי ידע להציף הייתה התהלין מטות

 ונגיש (explicit knowledge) מפורש ליזע ולהפכו הצוות חבוי אצל
 הפעולה וזוכי העוכים המטרות, את משקף המסמן עניין. בעלי לכל
 פיתוחים בו כלולים בשטח. מתבצעת שהיא כפי הסח״ח תכנית של

 התכנית שבו המוחב ולגבי ההתעובות אסטרטגיות לגבי חזשות והבנות
פועלת.

הלמידה תהליך
 הנהלת חברי בו שהשתתפו למיזה צוות הוקם 2001 שנת בראשית

 הכתב על העלו הצוות חבוי נוספים. צוות חבוי ושני הסח״ח תכנית
 )כפעם קבוע באופן והתכנסו בעבודה סוגיות המתארים אירועים
 הייתה הניתוח כזטות אותם. לנתח מנת על שנה חצי במשן בחודש(

 בניסיון מאחוריהם, העומזת החשיבה ואת הפעולה דפוסי את לגלות
 מנחי של הפעולה אסכווטגיות של הבסיסיים הקווים את לשוטט
 בשטח מבצעים שהאנשים הפעולות בחינת על זגש הושם התכנית.

 מבצעים שהם כוצהירים שהם מה לעומת שבשימוש( )התאוויה
 העקרונות על להסכמה להגיע ניסה הלמידה צוות המוצהרת(. )התאוויה

 ולחשיבה לעיון הזקוקים נושאים ולזהות התכנית של הבסיסיים
יותר. מעמיקה

 הסמינר מטרות הסח״ח. צוות חבוי לכלל סמינר התקיים 2001 ביולי
 מנת על ניסיונם, לאוו הצוות חבוי אצל שהצטבר היזע הצפת (1) היו:

 בתכנית התערבות "אסטוטגיות לפיתוח הנתונים בסיס את להעשיר
 בקרב ודיאלוג חקרנות פתיחות, של למיזה תרבות טיפוח (2) הסח״ח";

 מתמשכים. למידה לתהליכי כמסגרת למיזה מנגנוני פיתוח (3ו) הצוות;
 קצרים, אישיים" "אירועים שני הצוות חבוי כל הכינו הסכוינר לקראת

 של )אחז האישי ניסיונם מתון שעלו חשובות סוגיות המתארים
 התייחסו האירועים תפקיזם(. במילוי "קושי" של והשני "הצלחה"

 התערבות; אסטרטגיות ופיתוח האבחון תהליו (1) סוגיות: לשלוש
 חלוקת (3ו-) ההתערבות; וגבולות התנגזות עם התמודזות (2)

 שימשו הסמינר במהלן המנחים. בין צוות ועבוזת תיאום, התפקידים,
 שונים קבוצתיים בהרכבים שהתנהלו לזיונים בסים אלה אירועים

 סייקס. ישראל ומר ליפשיץ, וענן פוופ' פויזמן, ו ז" של ובהנחייתם
 והפיקו בזיונים שהועלו הנתונים את הצוות חבוי עיבדו הסמינר במהלו

 וזילמות אסטרטגיות, מושגים, של וקוהרנטית ברווה תמונה מהם
 אפשר גם הפתוח הזיאלוג תהלין הסח״ח. תכנית לביצוע מרכזיים
העבודה. של הרגשיים לצזזים והתייחסות משותפת חשיבה

 הסח״ח: תכנית "תפיסות במסמן מופיעים בסמינר העיקריים הממצאים
 גרסה נכתבה מכן לאחר הצוות. חבוי לכל שחולק הסמינר", סיכום

 את ולנסח להעמיק לארגן, למיין, מנת על זה מסמן של ראשונה
 זה מסמן גם הסמינר. במהלך הלמיזה צוות אצל שהצטבר החומר

 בינואר לשינויים. והצעות משוב לקבל מנת על הצוות חבוי בפני הוצג
 זומה, בכזתכונת העבודה להכזשן אחז יום בן סמינר התקיים 2002
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 שהופקו הלקחים ואת הידע את להציג ניסיון הוא הנוכחי המסמך
 מושלמת תמונה להציג מתיימר לא המסמן כה. עד הלמידה מתהליך

 להציג אלא מתכונים, או נהלים ספר לפתח או הסח״ח תכנית של
 ממוקזת ללמידה כבסיס נתונה זמן בנקודת ומוסכמות בוורות תפיסות

ומתמשכת.

מרכזיים: חלקים לשלושה מחולק המסמן

 רציונל את מתאר - חדשה חינון סביבת תכנית - הראשון החלק
 יסוד הנחות מטרות, וכן כללי, באופן ההתערבות וקונצפציית התכנית,
 עבודת על בחלקו, מתבסס, זה )פרק הסח״ח לצוות הקשורות וסוגיות

סולימני(. רמי של הזוקטורט

 מתאר - ההתערבות תהליר של פעולה אסטרטגיות - השני החלק
 לתהליך הנכנסים לבתי-הספר המנחים יזי על- הניתנות התשומות את

 זה תיאור וכו'. בזילמות בהנחיה, הקשורות סוגיות וכן ההתערבות,
מקרה. תיאורי אוסף על בעיקר מבוסס

 נושאים ישנם שלם(. להיות אמור )ואינו שלם אינו זה שחלק לציין ראוי
 כניסה בבית-הספר, תפקיזים בעלי הדרכת כמו - תוארו לא שכלל

 והמערכת הפיקוח עם עבודה הווים, עם עבוזה מבית-ספר, ויציאה
 הסח״ח מנחי חלקי. באופן רק תוארו אחרים ונושאים וכו'; התומכת
 הגורמים את לשתף ובכן אסטרטגיות וניתוח אירועים להוסיף מוזמנים

שונות. התערבות וצורות בשיטות המעוניינים

 את מתאר - המתערב הצוות של צוות עבודת - השלישי החלק
 ושיתוף בו, התפקידים חלוקת המתערב, הצוות בנוי שבו האופן

המנחים. בין הפעולה

 התערבות אסטרטגיות לגבי המנחים בין דעות חילוקי כמובן, ייתכנו,
 כי לטעון זה, במסמך יומרה, אין בתכנית. המופעלות מהאסטרטגיות ا חלק רק מייצגות המתוארות האסטרטגיות אחרות. או אלו

 אסטרטגיות כי ברור שהוי ומחייבות, בלעזיות הן שלהלן האסטרטגיות
 אופי המנחה, של אישיותו על ובראשונה בראש מושתתות ההתערבות

 והאסטרטגיות האירועים שאוסף ככל הספר. בית- ואופי הצוות עבודת
 מהשני האחז ללמוד המתערב הצוות של האפשרות כך יותר גדול יהיה

גדלה.

תודות
 התגייסותם על הסח״ח מנחי צוות חברי לכל לב מקרב להוזות רוצים אנו

 לחשיפה תרמו ובכן מוצלחים; ובלתי מוצלחים האירועים, לכתיבת
שהצטבר. הרב הידע ולניסוח

 עליהן, והעירו השונות הטיוטות את קראו אשר הצוות חבוי לכל תודה
זה. מסמך של הסופי בעיצובן סייעו וכן

 כוסגרת ויצרה הרעיון את שהגתה על אונגר, ליאיוה מיוחדת תודה
 הליווי ועל מעמיקה, מאוד ברמה היזע חשיפת המאפשרת פתוחה

הדרן. כל לאורך שלה והתמיכה
 הרצינית, ההתייחסות המעמיקה, הקריאה על נבון חיים לז״ר תודה
 המסכוך. כתיבת של השונים בשלבים בונות הערות של שפע ומתן
 האירועים בניתוח העזרה על סייקס וישראל ליפשיץ רענן לפרופ' תורה

הקונצפציה. וגיבוש
 בפרויקט ותמיכתם עזרתם ללא אשר התכניות, מנהלי חביבים, ואחרונים

לפועל. יוצא היה לא הוא

ואזר מיכל ד״ר
פרידמן ויקטור ד״ר
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א חלק
חדשה" חינון "סביבת תכנית

רציונל.1

 חינוכית התערבות תכנית היא סח״ח(, )להלן החדשה" החינון "סביבת
 החינון משרז כומשלה: משרזי עם בשיתוף ופיתח תם ישראל שג׳וינט

 העבורה. ומשרז אתגר, ולכיתות חינון לכורכזי המחלקה שח״ר, אגף -
 מאופיינים הם נמון; חברתי-כלכלי מרקע לרוב באים אלה תלמידים
 התנהגות. מבעיות סובלים קרובות ולעתים נמוכים לימוז־יים בהישגים

 הצרכים עם להתמודז בבתי-הספר החינוכי לצוות לסייע התכנית כזטרת
 לקיזומם ולהביא נשירתם את לכונוע אלה, תלכויזים של המיוחזים

והחברתי. הרגשי הלימוזי, - תחוכזים בככזה

 מקיפים, בבתי-ספר בתי-ספר: בכ-ססו כיום פועלת סח״ח תכנית
 ההכשרה במסגרות החינון, במרכזי הביניים, בחטיבות אתגר, בכיתות

ובמפתנים. והרווחה העבוזה משרז שבפיקוח המקצועית

 חברתית איזאולוגיה מתון צמחו סח״ח תכנית של והפיתוח הייזום
 הישראלית. בחברה החברתי אי-השוויון סוגיית עם להתכזוזז הכזנסה

 רקע ועל חינון אנשי של כזעורבותם בעקבות התשעים, שנות בתחילת
 קבוצות בין הליכווזיים הפערים התרחבות על שהצביעו מחקרים

 לפתח הוחלט הנשירה, תופעת התפשטות ועל שונות אוכלוסייה
 זו תכנית הבעיה. עם להתמוזז שמטרתה חינוכית התערבות תכנית

 משאבים השקעת הוא שביטויה המזיניות קובעי של לתמיכתם זכתה
(.2ס٥2 )סולימני, התכנית של ולהפעלה לפיתוח

 אחז היא החינון מערכת כי ההנחה היא התכנית של המוצא נקוזת
 תכנית החברתי. אי-השוויון סוגיית עם בהתמודזות המרכזיים הכלים
 והאחריות היכולת האפשרות, את יש לבתי-הספר כי מאמינה סח״ח

 מרקע הבאים תלמיזים של והצלחתם התקדמותם על להשפיע
 תכנית של ייחוזה נשירה. של בסכנה והמצויים נמון חברתי-כלכלי

 בבתי-הספר משמעותיים שינויים לחולל ניתן לא כי באמונה היא סח״ח
 שאוכלוסיית מכאן והמנהל*. המורים קרי בהם, החינוכיים הצוותים ללא

 בבית-הספר; החינוכי הצוות היא התכנית של המרכזית היעז
 גם אלא התלמידים בהישגי רק מכווקדים אינם להצלחה הקריטריונים

 ובגישת בכלל הכוורים של העבוזה ובזפוסי בתפיסות שחלים בשינויים
(.2002 )סולימני, בפרט תת-משיגים תלמיזים כלפי בית-הספר

 על ההשפעה מקור חינוכית: התעובות בתכנית מוקדמת התנסות
 ההתנסות הוא סח״ח תכנית של הפעולה עקרונות גיבוש ועל התפיסה

 פותחה זו תכנית "מפנה". תכנית בהפעלת שהצטברו המעשי והידע
בראשית לפעול החלה והיא 1985ו-987 בשנים ופיתוח" "מחקר כתכנית

בלבו. הכתיבה לנוחיות הוא זכו בלשון השימוש ٠
 לנקבה. גם כמובן, הכוונה, זכו לשון שננקטת מקום בכל
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 ישראל ג׳וינט אוגון ביזי הוזמה התכנית ו.989תשמ"ח- הלימוז־ים שנת
 ממשוזי נציגים תל-אביב(, )אוניבוסיטת אקזמיה אנשי בשיתוף
 בעלי מקצוע ואנשי החינון(, משוז והוווחה, העבוזה )משוז ממשלה

מנותק. נועו עם בעבוזה ניסיון

היעד אוכלוסיית .2

תלמידים א.
 למערכת להסתגל ומתקשים במצוקה הנמצאים ובים נוער ובני ילזים

 הלימודיים הישגיהם זאת עם תקין. פוטנציאל בעלי הם הרגילה החינון
 מרבים אלו תלמיזים חייהם. לאוון אותם מלווה כישלון וחוויית זלים

 ממנו. נשיוה בסכנת ונמצאים בית-הספו כלפי ניכור חשים להיעזר,
 לא כי )אם האוכלוסייה את במחקריו מתאר (1997) רוזנפלז יונה

 באופן מוזרות" "אוכלוסיות של במונחים החינון( מערכת של בהקשו
הבא:

 שנפלו או החברה בשולי החיים לקבוצות או לפוטים היא הכוונה
 קל הלב, מן ורחוקים העין מן וחוקים שהנם הם הזון, בציזי

 יכולה שהחבוה ההטבות ללא לחיות ניזונים והם אותם, לשכוח
 לחבוה. לתרום הזזמנות להם אין גם אלא בלבז זו ולא להציע,

 כמותם. אנשים עם רק ושיח שיג להם שיש בכן ניכרים חייהם אכן,
 וכישלונות זחיות של מצטבר וניסיון זכרונות כזלבז דבר להם אין

(.1997 )ווזנפלז, ]...[״ ונישנים חוזרים

 סמויה נשירה של במצב או גלויה נשירה בסכנת נמצאים אלו תלמיזים
 מתייחס זה בנושא המחקר .Janosz) (et al,. 2000 החינון ממערכת
ומזהה ואישיותיים בית-ספויים תרבותיים, משפחתיים, לנתונים

 ه

 עולים, תלמיזים בעיקר אלו לנשירה. בסיכון תלכזיזים של אוכלוסיות
 אלו תלמיזים נמון. חבותי-כלכלי רקע עם ותלמיזים עובים תלמידים
 לניסיונות בין־אישית, מאלימות להיפגעות לפציעות, בסיכון נמצאים

 יותר ולסמים לאלכוהול ולהתמכוויות נעווים להריונות התאבזות,
 ניתן ובים שבכזקרים מבהירים בנושא מחקרים אחרים. נוער כובני

 מושפעת הנוער בני רווחת אלו. סיכון מגורכזי ההיפגעות את למנוע
 בית-הספר המשפחה, החיים: במעגלי אותם מהסובבים ישיר באופן

 התמוזזות הצורן, בעת מחייבת, לרווחתם והזאגה עמיתים, נוער ובני
(.2002 )הואל, אותם הסובבות המערכות כל של

 לימוזיהם במהלן שנפלטים נוער בני של הגלויה הנשירה אחוז
 מהתלמיזים 1ו٥/0כ- כן על נוסף .7.4% על עומז החינון ממערכת

 בסכנת שנמצאים כמי ויותו( פרמטרים 3 )על-ידי בווו באופן מזוהים
 (.2001 ריינפלז, אלנבוגן־פונקוביץ, )כהן־נבות, נשירה' של אפקטיבית

 בהקבצות לומדים חלקם רגילות, בכיתות לומזים אלו מתלמיזים חלק
 פנימיות )אתגר(, הכוון לכיתות משובצים חלקם הלמיזה, ובמרכזי

 למסגרות מוטעים, שיקולים בשל הכזגיעים, כזביניהם ויש וכזפתנים,
 כ״תת-משיגים" לעתים כווגזוים אלו תלמיזים ככלל המיוחז. החינון

בית-הספו. של הפורמליות בכוסגוות

 את כיעז הישראלית החינון מערכת לעצמה הציבה האחרון בעשור
אי-וישום היא נשירה ?זנהלית: היא הנשירה הגזרת הנשירה. צמצום

 בתשנ״ט הגלויה הנעויוה אחוזי על המקומי העולטון כזרכז של החינון ועזת 'מנתוני
 י״א בכיתה ,5.4% '١ בכיתה מהתלמיזים, %6ו. ט' בכיתה נשוו היהוזי במגזו ובתש״ס:

 כו' בכיתה בלבז: ו-י' ט' כיתות לגבי נתונים נמסוו העובי במגזו .1.2% ב”י ובכיתה 6%
 (.2002 ביוני 6 ,249 גיליון לחינון, )קו 12.5% '١ ובכיתה מהתלמיזים 18.9% נשוו



 נתונים החינוך. מעווז שבפיקוח מבתי-הספו באחו הילד של פורמלי
 הנשירה הצטמצמה זו הגזוה על-פי כי מלמזים, אזמיניסטוטיביים

 כמבקרים ושומים נוער ובני ילזים של גזול שיעור ניכר; באופן
 אן כתלנויזים הרשומים רבים נוער בני ישנם אולם בבית-הספו.

 תלמיזים משמעותי. באופן לומדים ואינם מהמסגרת מנותקים למעשה
 )כהן־נבות סכוויים" "נושרים למעשה הם אלה "נוכחים-נפקדים"

 הטיפול ״]...[ נאמו: 2000 לשנת המזינה מבקר בדוח (.2000 ועמיתים,
 )אוכלוסיית זו באוכלוסייה הרווחה משוז ושל החינון משרז של

 נוער בני ואלפי בלבז חלקי הוא נשירה( ובסכנת הכונותק הנוער
 מתארים שונים מחקרים לו". זקוקים שהם לטיפול זוכים אינם מנותקים

 בתון וניכור כישלון של תחושות מתמיז באופן שחווים ככוי אלו ילזים
 יוצרת שאינה כמי הבית-ספרית הסביבה את כוזהים הם בית-הספר;

 אלו ילזים בעיני שהצלחה לציין חשוב כלשהי. להצלחה סיכוי עבורם
 נומעגל ליציאה בעתיז, עבודה לכזציאת סיכוי היוצרים - ליכווזים היא

Warzecha, וכיו״ב הדומים למעגל מחוץ חברתית למקובלות הזלות,

החינוכי והצוות בתי-הספו ב.
 הנוער שבני כן על מעיזים (2000 ועמיתים, )כהן־נבות המחקר ממצאי
 אחרות, במילים בו. שלילית התנסות עקב בית-הספר את עוזבים
 בין בעייתיים גומלין מיחסי כתוצאה נוצר הנשירה תהליו

 משפחתיים אישיים, - סיכון גווכוי בית-הספר. צוות לבין התלמידים
 בכוקרים הסתגלות. בעיות להיווצרות הסיכון את כוגבירים - ותרבותיים

 של לצרכים תפקודו אופן את להתאים מצליח אינו בית-הספו ובים
 אין לנשיותם. תורם ובכן לקידומם משמעותי יעז כוציב אינו הילדים,

 זפוסי את לשנות חייב שבית-הספר לעובזה כוספקת מוזעות במערכת

 קרובות לעתים ו(.995 )גורזון, האוכלוסייה לצורכי שיתאימו כך עבוזתו
 עקב בכוצוקה בעצמן נמצאות היעז באוכלוסיית המטפלות הכועוכות

 כזכן הנובע כישלון עבודתן, את המלווה הנותמיז הכישלון חוויית
 בתי-ספו של והכוטרות היסוז הנחות על-פי פועלות אלה שמערכות

 טיפולית. שיקוכוית כוערכת של מקצועיות גישות על-פי ולא נורכוטיביים
 אוכלוסיות בטיפוח מלעסוק להיכונע לבתי-ספר גוום זה תסכול
מצוקה.

 הכישלון. מעגל את לפרוץ קשה בזבר הנוגעים לכל שבו מצב נוצר
 המורה, גם כאכווו אן כישלון, של מתמשן במעגל נמצא התלמיד

 תלמיזים אותם כלפי לפחות זה, במעגל נכוצאים וההנהלה הצוות
 )יועצים, כוסייע מעון כלל בדרן קיים בבית-הספר אכונם נכשלים.

 את לפתור ביכולתו אין אן כויוחד(, לחינון ומורים טיפוליים מורים
 הנמצאים מורים אותם חלק לקחת חייבים המעגל בפריצת לבז; הבעיה
התלמיזים. עם יום־יומי בכוגע

 בבתי-ספו נחשבת בסיכון תלמיזים נמצאים שבהן בכיתות ההוראה
 מאמינים אינם אלו בכיתות המלמזים ובים מורים לעונש. מעטים לא

 שבויים הם הכישלון. ממעגל לצאת לתלמיזים לעזור יכולים שהם
 "רע" וכוווה "טובות" כיתות ז מלכו "טוב" מורה כי חברתית בקונצפציה

 רוצים כולם כשלנו ומצליחה הישגית בחברה "חלשות". כיתות ז מלכו
 תלמידים לומזים - ״טוב" ספר בבית- המשוואה: ״הטובים". את ללמז

 זקוקות במצוקה התלכויזים אוכלוסיות הבעיה. את מנציחה רק טובים,
עבורן. כוצוין שיהיה לבית-ספו

 פעם לא מכונה אלו תלמידים של וחינון בהוראה העוסק בית-ספו
כואופיין בסיכון בית-ספו (.2000 ודיטל, )רוזמן בסיכון" ספר "בית-



 מיוקרה הסובלים מורים הצוות, של נמון מורל כגון סיכון בגורמי
 ובין הכוורים וצוות הנונהל בין ותקשורת פעולה שיתוף היעזר נמוכה,
 תוכי בית-הספו מטרות של ברווה הגדרה היעדר ההווים, לבין הצוות

 תלמיזים של ביכולתם הצוות של אמון חוסו גם כמו תפקוזו,
 נמוכה מקצועיות ומת על מעיזים הללו האפיונים כל להשתנות.

בסיכון. ילזים בהוראת לעיסוק באשו

 עם מתמוזזים בסיכון אוכלוסייה עם העובזים בית-הספו מנהלי
 וצופים, כישלונות גבולות, חוסו של רקע על משברים של תופעות
 שחיקה זו, לאוכלוסייה אפקטיביות הוראה בשיטות בסיסית חולשה

 המנהלים על בית-הספו. לצורכי הסביבה של היענות וחוסו הצוות, של
 בתחושת לשתפו וכיצד מאומצת לעבוזה הצוות את לגייס כיצז לזעת
 לעבוזה הצוות את לגייס אחוות, במילים זו. שבעבודה והשליחות העון

המקובלים. במונחים "יוקרתית" ולא קשה בסביבה מכוושכת

תכביתסרז״ח פועלת שבהן המסגרות ג.
 ובהם החינון משוד שבפיקוח בתי-ספו אלו מקיפים: בתי-ספר

 את קולטים הם וטכנולוגיים(. עיוניים )לימודים מגוונות לימוד מגמות
 נטיותיהם בכישוריהם, הבחנה ללא נתון, מגורים באזוו התלכויזים כלל

 על-פי למסלול ממסלול לעבור תלכויז ושאי בעיקרון וציפיותיהם.
 כלל בזרן לומזים המקיפים בבתי-הספו בליכווזים. התקזמותו קצב

 כיתות של כוצוכוצם מספר ובהם ו( ,٥00 )מעל תלכויזים של רב כוספר
 המתקשים תלמיזים עבור מיוחד לימוזי כוסלול הכוהוות "אתגר",

 בכיתות פועלת סח״ח תכנית נמוכים. בהישגים והמאופיינים בלימוזים
 הספר בבתי ביניים חנויבות ובכוספו המקיפים הספר בבתי אתגר

המקיפים.

 לקליטת מסגרת ומהווים החינוך משוז בפיקוח נמצאים תינזן: מרכזי
 לתלמידים מעניקים הם על-יסוזיים. לבתי-ספר התקבלו שלא תלמידים

 בקורסים להשתלבותם עז כוקצועית, והכשרה חינוכית מסגרת אלה
 רשתות על-ידי הוקמו המסגרות רוב בצבא. או בעבוזה כוקצועיים
 הנשירה. תופעת את לצמצם במטרה החינון משוז בעיזוז טכנולוגיות

 במרכזי (.450 )עז תלמיזים של יחסית קטן מספר לומז אלו במסגרות
 בתחוכוי יסוז במיוכונויות בסיסית השכלה התלכויזים רוכשים החינון

 מקצועי סיווג עם טכנולוגית תעוזה רוכשים והם והחשבון, הקריאה
 לבחינות לגשת אלה לתלמיזים מאפשרים כיום גמר. תעוזת לצז

 וללימוזי מלאה לבגרות אף מהמסגרות ובחלק יחיזות, במספר בגרות
 תכנית לצבא. התגייסותם לפני הנלמז במקצוע והנזסאות טכנאות

 בעלי אלו במרכזים התלמיזים החינון. מרכזי כיתות בכל פועלת סח״ח
(.2002 )סולימני, האתגר כיתות תלמיזי של לאלו זומים מאפיינים

 העבוזה משרז בפיקוח נכוצאים מקצועית: להכשרה בתי־הספר
 תלמידים עבור החמישים שנות בראשית קמו אלו בתי-ספו והרווחה.
 הנמוכים. הישגיהם בשל החינון כושרז של מבתי-הספר שנפלטו
 עיוניים לימוזים המשלבת חינוכית מסגרת לספק נועזו אלו בתי-ספר

 יחסית קטנות מסגרות אלו מעשית. עבוזה כזי תוך כוקצוע ורכישת
 ל״תעודת זכאים בית-הספו מסיימי תלמיזים. 400כ- עז בהן ולומזים
 בוגר לתעוזת ערן שוות שהן גמר" ל״תעודת או ממשלתית מקצוע"

 בהחזקת הרגילה. החינון בכוערכת ליכווז שנות עשוה שתים של
 החינוכית והושת והרווחה העבוזה משרז שותפים אלו בתי-ספו
 תלמיזים גם יכולים האחרונות בשנים וכו'. אווט עמל, כגון - המפעילה

 בכל פועלת סח״ח תכנית יחיזות. בכמה בגרות לבחינות לגשת אלו
בבתי-ספראלו. הכיתות



 החינון. במשוז שחו ואגף העבוזה משוז בפיקוח נמצאים מפתנים:
 נועו לבני המיועזות חינוכיות-טיפוליות, יומיות מסגוות הם המפתנים

 הוגילה. החינון למערכת להסתגל יכולים שאינם 12-17 בגילאי
 "האלטונטיביים" החינון כזוסזות ממעוכת חלק מהווים המפתנים

 להביאם הוגילה, מהמעוכת שנפלט לנועו מענה לתת מטותם אשו
 לימוזיות, מיומנויות וכישת - מישורים בכמה האפשר ככל תקין לתפקוד

 את ולמנוע חברתיים, וכישורים מקצועיים כישורים עבוזה, הרגלי
 ולשוטטות. ואלכוהול לסמים להתמכוות לעבריינות, היזרדרותם

 יצרנית ועבודה עיוניים לימודים הכוללת תכנית מופעלת בכופתנים
מקצועיים. מזריכים בהזרכת כולאכה בבתי

סוז״ו! תכנית של יסוד הנחות .3

 הן המתייחסות סח״ח, תכנית בבסיס עומזות יסוד הנחות מספר
 החינוכי והצוות התלמיזים - התכנית של המרכזית היעז לאוכלוסיית

(:2002 )סולימני, הרצויה ההתערבות לזרן והן בבית-הספר,
 התלמיזים - שלו הפוטנציאל את למצות פרט לכל הזדמנות מתן ״

 המקצועית ההכשרה ובמסגרות החינון במרכזי אתגר, בכיתות
 שיזכו בתנאי ולימוזיים אישיים להישגים ולהגיע להתקזם יכולים
החינוכי. הצוות של הולמים ולתמיכה לסיוע

 הפוטנציאל את לכזמש כזנת על - הפרט של הוליסטית תפיסה ״
 המורה של ורב-ממזית כוללת בהתייחסות צורן יש תלכזיד, כל של
 הלימוזי הקוגניטיבי, ההתנהגותי, הרגשי, )במישורים התלמיז אל

 באופן התלכזיז את להכיר לכזורה תסייע זו תפיסה והחברתי(.
לצרכיו. בהתאם חינוכית תכנית לו ולהתאים מעמיק

 תאפשר אשר תומכת, חינוכית סביבה פיתוח - זיה טובה סביבה
כאחז. ותלמיזים מורים פוט, כל של צמיחה

 נבנה הוא וזינמי. פתוח הנו ההתערבות מוזל - ההתערבות מודל
 על בית-הספו של בייחוזו ומתחשב החינוכי הצוות עם במשותף

 למערכת טוטלית חלופה אינה ההתערבות ומרכיביו. צרכיו כל
 חלקי לשאר ומשלים מקביל מאמץ בגזר היא אלא הקיימת,
המערכת:

 של וההפעלה הכניסה תהליו של מוקזם לתכנון חשיבות יש ٠:٠
 התכנית את להגמיש יש זאת לצז אולם בבית-הספו. התכנית

חינוכית. מסגרת כל של ההשתנות וליכולת לקצב ולהתאימה

 בעת מתייחס אלא נקוזתי אינו בבית-הספר המתוכנן השינוי ٠:٠
 לתכנים הנוגעים המערכת, של רכיבים למספר אחת ובעונה

 הסביבה של פיזיים ושינויים ארגוניים היבטים ליכזוזיים,
הליכזוזית.

 המצופים מרכזיים גורכזים הם הכזורים וצוות בית-הספר מנהל ٠:٠
 מתערב צוות של מקצועית תמיכה באמצעות השינוי את להוביל
חיצוני.

 אפקטיבי באופן להתמוח מנת על - מערכתית ברמה תפיסה שינוי
 החינון מערכת והסמויים, הגלויים - הנושרים של צורכיהם עם

 בבית-הספר. חווייתם ולשיפור להסתגלותם אחריות לקחת חייבת
 אלו תהליכים עם אפקטיבית בהתמודזות בית-הספר של תפקידו

 התלמיזים של השייכות תחושת את לחזק ניתוק, למנוע הוא
 ומשמעותיים מרביים אישיים להישגיים להגיע תלמיז לכל ולאפשר

 עבורו.



 תת-משיגים ונוער ילדים שהוראת היא גישתנו של המוצא הנחת
 זה. מונח של השלם במובנו מקצוע היא נשיוה בסכנת הנמצאים

 יפתחו אלה נוער בני של והוראה בחינוך העוסקים חינוך שאנשי ראוי
 ההישגי, לצז שתתייחס - בבית-הספר התלמיז צורכי של כוללנית ואייה
 והשלכותיו משפחתו למצב וכן התלמיז של והחברתי הרגשי למצב
 הלוקחת חזשה מערכתית תפיסה לפתח המערכת על כן כמו עבורו.

 יש זו. סוגיה עם בהתמוזזותם וההנהלה המורים קשיי את בחשבון
 קובעי של וגם מנהלים של גם המקצועית התפיסה את לשנות צורך

 בכיתות המלכוז שכזורה התפיסה את להטמיע צורן יש המזיניות.
 אישיים כוחות ובעל מקצועי מאוד מיומן, מאוז להיות חייב חלשות

 מקצועיות מיומנויות אצלם ולפתח המורים את להכשיר צורן יש רבים.
הנשירה. מעגל את לשבור לתלמיזים יסייעו אשר

 ומה זוושת הנשירה בעיית עם הצוות של אפקטיבית התמוזדות
 ההנהלה מצז ובה ותמיכה בית-הספו בתון צוות עבוזת של גבוהה

 להימצא חייב כן ועל מאוז שוחקת ת١היום-יומ ההתמוזזות והפיקוח.
 להתמוזז נועזה סח״ח תכנית הצוות. לחבוי כזשכזעותי תמיכה כזקוו

 על זגש הושם בבתי-הספר ההתערבות במסגרת אלו. סוגיות עם
 לצוות התמיכה מערן של והעמקה בנייה החינוכית, התפיסה שינוי

חלופיות. עבוזה מיומנויות ואימוץ ולהנהלה

התכנית מטרית .4

המורה ברמת
למורה. וערן משמעות בעלת תהיה בבית-הספר העבוזה א.
 להתמודז כזי גבוהה ומקצועית אישית מסוגלות בעל יהא המורה ב.

 הקוגניטיבי הרגשי, בתחומים התלמיזים של הייחוזיים הצרכים עם
והלימוזי.

 ולעבוזה בית-הספר למטרות ומחויב מזדהה שיין, ירגיש המווה ג.
זו. אוכלוסייה עם

ההווים. עם אפקטיבית לעבוזה מיומנות בעל יהא המווה ז.
בצוות. לעבוז .יזע המורה ה.
 כוחותיו תרומתו, עבוזתו, על מתמיז משוב לקבל מוכן יהיה המורה ו.

המקצועיים. וחולשותיו
ולהנהלה. הצוות לאנשי לתלכזיזים משמעותי כזשוב לתת .יזע הכזורה ז.

התלמיד ברמת
התלמיד: של וההתנהגותי החברתי הלימודי, התפקוד שיפור

סזיו. באופן בבית-הספר יבקו התלמיז א.
משמעותית. ישתפרו התלמיז של הלימודיים הישגיו ב.
עכוו. והזדהות לבית-הספו שייכות ירגיש התלמיד ג.
הלמידה. בתחום ואסטרטגיות מיומנויות כלים, ירכוש התלמיד ז.



בית-הספר ברמת
 מותאמות תהיינה בית-הספו של והערכיות החינוכיות התפיסות א.

והמורים. התלמידים לצורכי
למורים. הולמת ופזגוגית רגשית תמיכה תספק ההנהלה ב.
 המורים שיתוף שיאפשרו החלטות קבלת מנגנוני תפתח ההנהלה ג.

הספר. בית- בחיי והתלמידים
לצוות. ורגיש פתוח אמין, קשו יהיה להנהלה ז.
 כן הלכזיזה מנגנוני ואת השעות כזעוכת את יגמיש בית-הספו ה.

 לצורכי בהתאם וזיפונציאליים יצירתיים פתרונות מתן שיאפשרו
התלכויזים.

 הכוווים ההווים, התלכזיזים, בעיני אטרקטיבי יהא בית-הספר ו.
וההנהלה.

לומר. כארגון יתפקז בית-הספר ז.

העיקריים ותכניה התכנית מרכיבי .5
מישורים: בארבעה התכנית פועלת מטרותיה השגת לשם

 אישית ומסוגלות מקצועית זהות וגיבוש תפיסה שינוי א.
(collective efficacy self efficacy), וקבוצתית

 מחויבות פיתוח הצוות; חבוי של האישי/מקצועי הדימוי על עבוזה
 גיבוש וההנהלה; הצוות חבוי בקוב האוכלוסייה עם לעבווה
זו. אוכלוסייה עם לעבוזה ייחוזית חינוכית תפיסה

 זו אוכלוסייה עם לעבוזה חזון ובעלת מכילה מנהיגות פיתוח ב.
 מנהל עם לעבוד צורן יש המורים בעבוזת שינוי להשיג מנת על

 להובלת כזשותפת תפיסה לגבש ^ןתם ויחד ההנהלה ואנשי בית-הספו
בבית-הספר. שינוי

 כבו ובה חשיבות נוזעת וההנהלה בית-הספו כזנהל עם לעבודה
 ההתערבות מטרות את לנסח כזי חאת התהליך, של הראשונים בשלבים

 ובזרן בתפיסה שינוי בשינוי. צורן יש מזוע יחזיו ולבחון המנהל עם
 הכוקווות מהם לזהות ההנהלה על מההנהלה. ככזובן, מתחיל, העבוזה
 החלשה. האוכלוסייה עם בעבוזה החינוכי הצוות של ההצלחה לחוסר
 מנסחת שההנהלה מכן נובע הצוות של ההצלחה חוסו קרובות לעתים
 את ותופסת התלמיזים עם העבוזה מטרות את בלבד חלקית בצורה
 לבצע. שעליהם למשימה מתאימה שאינה בזרן המורים תפקיז
 משבויים למצבים ההנהלה את מכין המתערב הצוות העבוזה במהלך

 בית-הספו הנהלת עם העבוזה התכנית. הפעלת בתהליך הצפויים
 המנהל ובנפרז. הצוות עם עבוזו! כזי תון נעשית הכזנהל עם ובמיוחז

 את להבין לו המאפשרים נוספת ואינפווכזציה שוטפים דיווחים כזקבל
בקבוצה. המתרחשים התהליכים

הם: ההנהלה עם עבוזה בכזסגות כזוכזיים נושאים
 הן כמה ועז - היעז אוכלוסיית עם לעבודה המטרות הגדרת ״

 ביותו הבולטת הדוגמה הילזים. של לצורכיהם בסתירה עומזות
 הבגרות. בבחינות ת١-1?ור הצלחה - הבגרות" "מטות על עבוזה היא
 כתפקיז האוכלוסייה כלפי בית-הספו תפקיז את לנסח ההנהלה על

העבוזה. מטרות את ולהרחיב יותר, "שיקומי"
 חלק יש להנהלה - השינוי וכמוביל חינוכי תהלין כמוביל המנהל ״

 לעבור וביכולתם המורים של מקצועית בלתי בהתנהגות מכריע
שינוי.

I



מתמיז. שיפור לשם - ובקרה משוב תהליכי ״
 עם עבוזה - שיפוטית( )ולא מקצועית אובייקטיבית גישה ״

 ישיו קשו יש תמיז לא מקרה. בכל קשה עבוזה היא זו אוכלוסייה
ההשקעה. מיזת לבין ואי-ההצלחה בעבודה הקושי בין

 צריכים שונים תפקיזים בעלי - תפקיזים בעלי של והכשרה הגזרה ״
 מקצועיותם את ולפתח היעז אוכלוסיית עם לעכוזה עצמם לכוון

וכו'. פזגוגי רכז אתגר, כיתות רכז יועצת, לכן: בהתאם
 שההנהלה חשוב הנהלה-צוות. תומכת תקשורת - בצוות תמיכה ■

המקצועיים. ולצורכיהם המורים של לקשיים אוהז באופן תתייחס
רב. ערך בעל ככוקצוע אתגר תלכזיזי להוראת התייחסות ■
 עבוזה למורים לאפשר מנת על הנדרשים ופיזיים ארגוניים שינויים ■

יעילה.

וקבוצתית אישית מסוגלות פיתוח - צוות פיתוח ג.
(self efficacy, collective efficacy)

 כצוות. לעבוז הלומז מורים צוות וגיבוש לפיתוח חשיבות יש
 זה זפוס אחז". מורה - אחת "כיתה של העיקרון מקובל בבית-הספר

 מקצועי קשו מתקיים ולא כבוזדים עובזים המורים שבו מצב יוצר
 והתפתחותם עבוזתם טיב על כושפיע הקשו חוסו ביניהם. ופורה שוטף

 צוות עבוזת של מסויכות מיזה אכזנם קייימת המורים. של המקצועית
 בהחלפת בעיקר מתבטאת היא אולם בית-ספו, בכל הזזית ועזוה
 העבוזה תהליכי על משותף בזיון ופחות התלכוידים, על מיזע

 הבית-ספוית. והכועוכת החינוכי הצוות של המקצועיים
 כובוסס אחרים תפקיזים ובעלי מורים של צוות עבוזת של העיקרון

 נמצא כשבכווקז באינטואקציה, לעבוז צוין שהצוות ההנחה על

 לפעול לומז החינוכי הצוות לקזם. מחויבים הם שאותו התלמיז
 לומז הוא החינוכית; התכנית על כוללת אחריות ולקחת במשותף

 כוללת: הצוות עבוזת מוצלחות. ובלתי מוצלחות בחוויות לשתף
 עכודה נקיטת כוגוונות; תגובות מערן של למידה הזזית; הפרייה

 תמיכה משוב; וקבלת משוב מתן כפרט; התלמיז כלפי מקצועית
 עם ביותו הנכון באופן להתמוזד צוות איש לכל המאפשרת הזדית
 זוכים וחיפוש יצירה יזמה, המעוזזת אווירה נוצות כן התלמיז. צורכי

 למיזה. חומרי של משותף ובפיתוח ההוראה בעבוזת חזשות וגישות

 של מוכזיות מטרות שתי לשרת בא צוות פיתוח על המושם הזגש
 להבאת מרכזית כאסטרטגיה לשמש נועזה הצוות עבוזת התכנית:

 המורים. של העבוזה איכות את לשפר וכדון לבית-הספו, השינוי
 צוות לעבוזת שעות להקצות בית-הספו חייב כועוכתית מבחינה

 "מזזמנות", ישיבות על לסמוך ולא השעות, במערכת המעוגנות
 והנחייתו הצוות הכשות המורים. של הפנוי זמנם חשבון על המתנהלות

 המתערב הצוות על-יזי נקבעים ותכניו שמוקזיו מתמשן תהליו הנן
המורים. וצוות ההנהלה החיצוני,

הצוות אנשי בקוב ואישיות מקצועיות מיומנויות פיתוח ז.
 גבולות, השמת הקשבה, הכלה, )שיחה, - "טיפוליות" מיומנויות ■

 משמעותי קשו יצירת מורה-תלמיד, משמעותי קשו יציות וכו'(;
מווה-הווה. משמעותי קשו יצירת כוווה-כיתה,

 וב-ממזית; ראייה ופיתוח מקרה הצגת - דיאגנוסטיות מיומנויות ■
 הכרת הכיתה. ומיפוי הלימוזי המצב של בסיסית אבחון יכולת

 להתמוזז ולצוות למורה מאפשרת ומעכויק מקיף באופן התלמיז



 ההיכוות יותר. יעיל באופן התלמיד עול הייחוזיים צרכיו עם
 רחב במגוון שימוש תוך אבחוני תהליו על מבוססת הרב-ממזית

 הפוטנציאל את לזהות שנועזו פורמליים, ובלתי פורמליים כלים של
 הוא ולתלמיז, למורה הכושותף זה, תהלין תלמיז. בכל הטכוון

 הזזי, ואמון אישי קשו יצירת מחייב והוא עזו כלי בבחינת
 אישית. תכנית בבניית לשותפות להיכנס לתלכזיז המאפשרים

 תכנית בניית - התלמיד לצורכי מותאמת פדגוגיה של מיומנויות
 שיכווש הטרוגנית, קבוצה עם שיעור ניהול כותקנת, הוראה אישית,

מחשב. ביישומי
 הצרכים על הכזתבססת - לתלמיד אישית חינוכית תכנית התאמת

 האישית החינוכית התכנית יכולותיו. ועל התלמיז של הייחודיים
 ומותאכות תלכויד כל עם הצוות של כושותפת בעבוזה כותגבשת

 קיזום הוא האישית התכנית של העיקרי היעד הייחודיים. לצרכיו
 בתחומים כתת-כושיג, או מנותק כנער שאובחן הפרט, של יכולותיו

 מעמיזים אם רק להשגה ניתן זה יעד והחברתי. הרגשי הלימודי,
 והן הייחודיים וצרכיו הפרט את הן החינוכיים המאמצים במרכד

 בתכנית הבלעדי מהמיקוד בשונה ודאת - הלימודי האתגר את
הרגילה. הבית-ספרית במערכת כמקובל הלימודים,

 אינדיווידואציה מאפשר בכוחשב השימוש - מחשב ביישרמי שימוש
 של צירופים בכוגוון שיכווש באמצעות דאת ובלמידה; בהוראה

 ובהתאמתם רבים ביטוי באפיקי המחשה, ואמצעי מידע מקורות
 מיומנויות למורים מקנה התכנית התלמידים. של האישי לעולמם
 הפוטנציאל למיצוי להביא כדי ושימושיו, המחשב בהפעלת בסיסיות

 העבודה את להתאים כיצד לומדים המורים המחשב. בשימושי הטמון
 בעדות הלמידה תלמיד. כל של הייחודיים למאפיינים במחשב
 למורים מאפשרות נתונים, במצבורי בשימוש וההתנסות המחשב

 מערבית בחברה לתפקוד הדרושים ומיומנויות ידע לרכוש ולתלמידים
 האינדיווידואלי, בהקשר רק לא מתבצע במחשב השימוש מודרנית.

 את יפחית האישי ההתקדמות תהלין הקבוצתי. בהקשר גם אלא
 העצמי דימויו להעלאת אמצעי ויהווה התלמיד של הכישלון תחושת

שלו. המוטיבציה ולהגברת
 מעודדת התכנית - ההררים עם משותפת לעבודה דרכים פיתוח
 כותון זאת הכושפחה, ובני ההורים עם החינוכי הצוות של פעילות

 של הרב-ממזית מהראייה אינטגרלי חלק היא שהמשפחה הנחה
 במסגרת חינוכו בתהלין פעיל חלק לקחת ועליה התלמיז

 בתי-הספר של החינוכיים שהצוותים היא ההנחה הבית-ספרית.
 החינון צוותי לעתים המשפחה; עם משמעותי קשר ליצור מתקשים

 ההווים ומאיימים. מעכבים כגורמים זה את זה תופסים והמשפחה
 או שכועורבותם משכועותיים, גורמים הנם הקרובים המשפחה ובני

החינוכי. הצוות ושל התלכויז של ההצלחה סיכויי את יקבעו היעזוה
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המתעוב הצוות א.
 מתוכנן, תהלין הוא בבית-הספו סח״ח תכנית של היישום תהלין

תפקידים: בעלי מספו וכולל חיצוני מתענב צוות באמצעות המתבצע
 ההיבטים כל על ואחנאי המנחים צוות את מנכז התכנית מנהל ■

 בפיתוח הכשנה בעל הוא בבית-הספו. התכנית בהפעלת הארגוניים
 בית-הספר, הנהלת עם ואשוני קשו יצירת כולל ותפקידו ארגוני
בית-הספו. ומנהל ההנהלה עם שוטף קשו וקיום בית-הספו אבחון

 קליני-חינוכי, יועץ שהוא החינוכית, הפסיכולוגיה בתחום מנחה ■
 בפיתוח עוסק הוא בסיכון. ונוער ילזים עם בעבוזה ניסיון בעל

 תון קבוצתיים, תהליכים הובלת היא ומומחיותו הצוות, וגיבוש
 בסיכון ילזים עם להתמוזז־ות הנוגעות חינוכיות תפיסות הקניית
משפחותיהם. עם ועבודה

 בעלי תלכויזים בהוראת עשיר ניסיון בעל הפזגוגיה, בתחום מנחה ■
 עקרונות בהקניית העוסק הוא מורים. ובהנחיית מיוחזים צרכים

 וברמה האינזיוויזואלית ברמה הפזגוגית-דיזקטית העבודה
 החברתי הרגשי, בתחומים אבחון מיומנויות הקניית כולל הקבוצתית,

תלמיז. לכל אישית תכנית והתאמת והלימוזי,

 משותפת שטח בעבוזת אחת כיחירה עובז המתערב החיצוני הצוות
 אצל שנצבר היזע ואיגום השונים העבוזה תחומי בין תיאום הזורשת

 לבין בינם מקיימים שהם משותפות בישיבות מהמנחים. אחד כל
 המשותפות המטנות ואת העבוזה אסטרטגיית את קובעים הם עצמם,
 נועדו שוטפות בבעיות הזיונים הארון. ולטווח הקצו לטווח להנחיה

 והמפגשים בתהלין, הצפויים וההתנגדויות הקשיים על להתגבר לסייע

 מוזל הכזשמש כצוות להתגבש להם כזאפשוים ביניהם הסזיוים
 כזקצועית ולתמיכה הזזית ללמיזה כוסגות עבורם וכזהווה בבית-הספו

ורגשית.

היישום תהליו ב.
 והוא הכזיוחז לאופייה בהתאם חינוכית כזסגות לכל כוותאם היישום

 התכנית כניסת לקראת היערכות עיקריים: רכיבים ארבעה כולל
 הסביבה של והקמה תכנון החינוכי, הצוות והכשות הנחיה לבית-הספר,

והערכה: הליכווזית,

לבית-הספר התכנית כניסת לקראת היערכות "
 לאפשר כונת על השותפות. בבניית להשקיע צורן יש הראשון בשלב

 להבטיח יש ומורכבים, מעמיקים שינוי תהליכי לעבור לבית-הספר
 להבנה להגיע כזי השותפים, הגורמים כל של תכזיכה לו

 בניית השותפים. בין תקציבית ולהסככוה התכנית של קונצפטואלית
 שותפות בניית האחז, במישור מישורים: בשני מתקיימת השותפות

 הבעלות, - לבית-הספר הקשורים והפיקוח המזיניות קובעי עם
 וגורמים הרלוונטיים הממשלה משרזי הפיקוח, המקוכזית, הרשות

 מנהל עם שותפות בניית - השטח ת ברכז השני, בכזישור בקהילה;
 בתוך חיצוניים מקצועיים גורמים החינוכי, הצוות בית-הספר,
וההורים. בית-הספר

 בזבו החלטה קבלת לצורן - סטטי אבחון כולל: בית-הספר אבחון
 - זינמי ואבחון לבית-הספר; התכנית של אי-כניסה או כניסה

 המורים לצוות להנהלה, לאפשר ונועז מתמיז באופן שמתנהל
 מתמוזדים הם שאתה המציאות את מעמיקה בצורה להכיר ולמנחים

בהמשן. ההתערבות לתכנון בסיס ולהוות



 ו״האקלים" ה"תובות" בזיהוי ובעיקר מישורים במספר נעשה האבחון
כולל: והוא הבית־ספויים,

 ההבדלים וחיזוז בית-הספר של והסמויים הגלויים הערכים בחינת رجه
ביניהם.

 ביחס במיוחד בית-הספו, של והסמויות הגלויות המטרות בחינת لآ
ביניהן. הפערים ובחינת התכנית, של היעז לאוכלוסיית

 בבית-הספו, הטיפול וזרכי ההוראה שיטות העבוזה, דפוסי בחינת رجه
בית-הספו. של ולמטרות לערכים היסוז, להנחות התאמתם ובחינת

בבית-הספר. והאישיים הבין־אישיים הארגוניים, התהליכים בחינת رجه

 מספר של קיומם להבטיח יש בבית-הספר התכנית יישום לקראת
 מחויבות בית-הספו; ומנהל ההנהלה ובשלות מוכנות מוקזכוים: תנאים
 וקביעת כזשאבים הקצאת שנים; 4-5 הנמשן לתהלין טווח ארוכת

 הכונחים צוות בין וקבוצתיות פרטניות לפגישות בשבוע קבוע יום
 לשמש שמתפקיזה היגוי, ועזת הקמת החינוכיבבית-הספו; לצוות

 ובקבלת התכנית במימוש בית-הספו להנהלת ומסייע תומן גוף
התכנית. הפעלת של מרכזיים בצמתים החלטות

החינוכי הצוות של וההכשרה ההנחיה תהליו "
 מתבצעות בית-הספר של החינוכי הצוות של וההנחיה ההכשרה

 זו בכוסגות הבית-ספרי. לצוות שחובו חיצוני כזתעוב גורם על-יזי
 התכנית את הכופעיל הצוות להיות שנבחר פנימי צוות מתגבש

 התכנית רכז מובילים: תפקידים בעלי מספר גם הכולל בבית-הספו,

 ביחס הסמכויות כל מרוכזים שביזיו - המקיפים( )בבתי-הספר
 פזגוגים, רכז בבית-הספו; התכנית ולהפעלת הבית-ספרי לצוות

 בעבוזתם המחשב שילוב ביישום למורים המסייע מחשבים- רכז
 למורים המסייעת - החינוכית והיועצת שונים; למידה חומרי ובפיתוח
התלמיזים. עם בעבוזתם הרגשיים בתחומים הבנתם את להעמיק

 אינטנסיבי תהליו הוא החינוכי הצוות של וההכשרה ההנחיה תהלין
וממושך.

כוללת: ההנחיה
 עם החיצוני המתערב הגורם - המנחים צוות של אישיות פגישות لآ

מהצוות. ומורים התפקיזים בעלי בית-הספר, מנהל
 שבועיות(. שעות 3כ- )לכושן המווים צוות כלל עם סזנאות מפגשי لآ

בשנה(. פעמיים עד )פעם מקצועיים סיורים

הלימודית הסביבה של והקמה תכנון "
 צורכי את התואמת חינוכית תפיסה מגבש בית-הספו שצוות לאחו

 הולמת, לימוזית כוסגרת בונה והוא והמערכת, הכזורים התלמיזים,
 המרחב את כלל בזרן )לוקחים פחי חלל בבית-הספר לאתר צורן יש

 בעזרי המצויד למיזה, למרחב אותו ומסבים כיתות( מספר של הפיזי
 וכו'. עזר ציוד למיזה, חומרי ויהוט, מחשבים, כגון - ולמיזה הוראה
 כזשכועותיות והוראה יזה לכו המזמנת סביבה מהווה זה מרחב

 ובהקמתה בתכנונה מלא שותף הוא בית-הספו צוות בבית-הספו.
החזשה. הלימוזית הסביבה של

E



ב חלק
המתערב הצוות של פעולה אסטרטגיות

מבט־על ־ ההתערבות תהליר .7

 תהלין פועל. הוא שבה המסגרת לאופי מותאם ההתערבות תהליו
 ובמרכזי המקיפים בבתי-הספר זהה אינו והתפוקות התשומות השינוי,
יתוארו: זה בפרק במפתנים. או החינון

 המסגרות בין השונות הזגשת תון כללי, באופן התהלין שלבי א.
השונות.

מקרה. ניתוחי באכזצעות הלמיזה ותהלין ההתערבות טכניקת ב.

ההתערבות בתהליו שלבים א.
לבית-הספר כניסה ראשון: שלב

 ־ כלשהו גוום של הפנייה באמצעות נעשית לבית-הספר הכניסה
 באה לבית-ספר להיכנס הפןייה לעתים הבעלות. או הרשות הפיקוח,

 מעורבות ללא התערבות תופעל לא מקרה בכל אן עצמו, מבית-הספו
 הגוף את "לשכנע" אלה גורמים על הנ״ל. הגורמים של ישירה ובקשה

 מהן להצלחה, סיכוי יש האם ההתערבות, כזאיות לגבי המתערב
 לקזם מצליח הוא אין בגינן אשר בית-הספר של המרכזיות הבעיות
 בטרם עוד מתקיים זה זיון החלשים. התלמיזים את משנועותי באופן

בית-הספר. עם קשר נוצר

 התכנית, מוצגת ובה בית-הספר, הנהלת עם נוספת בזיקה מתבצעת
 לשלם. עליו שיהיה ו״המחירים" לבית-הספר מקנה שהיא "הרווחים"

 שינוי, של תהלין כוון במה בית-הספר בפני מציגים גם זה בתהלין
 מההנהלה, יידרש מה בצוות, להתעורר עשויות/עלולות תגובות אילו
 מתקבלת זה תהלין בתום וכו'. המתערב הצוות של התשוכזות כוהן

 הכותעוב הצוות בקרב והן והפיקוח/בעלות בבית-הספר הן החלטה
 ביזי בעיקר מתבצע זה תהליו לאו. ואם לבית-הספר להיכנס אם -

 המנחים של בשיתוף נעשה הזבר הכזקרים כשברוב הצוות, כזנהל
הכויועזים.

בית-הספר הנהלת עם חוזה יצירת שני: שלב
 המורים צוות עם לעבוזה להיערן היא זה שלב של המרכזית המטרה

 ההנהלה התפקיזים: כזבעלי אחז כל של האחריות כזהי ברור שיהיה כן
 לבין ההנהלה בין ב״חוזה" ביטוי ליזי באות אלו ציפיות והמנחים.
 בית- ליכולת הקשורות מהותיות סוגיות לבזוק בא החוזה המנחים.

 )כמו בעיות ינסח שבית-הספר מספיק זה אין שינוי. להוביל הספר
 "הביקור רצון", משביעי אקזמיים להישגים מגיעים אינם "התלמיזים

 שהנהלת בטוחים להיות חשוב זו במסגרת וכו'(; בעייתי" הסזיר
 על ההוראה, צוות בתפקוז שינוי לבצע מנת שעל מבינה בית-הספר

 תצטרן ההנהלה שינוי. תהלין לעבור ובראשונה, בראש ההנהלה,
 תפיסתה את לשנות גם תצטרן שההנהלה ייתכן עזיפויות. סזרי לשנות

 שההנהלה גם ייתכן אותה. המלמזים המורים לגבי או האוכלוסייה לגבי
לצוות. המשיכזות הגזרת את לשנות תצטרו



 חלקה על אחריות לקחת ההנהלה מוכנה מיזה באיזו לבחון חשוב
התלמידים. עם להתמוזז שלבית-הספו ההצלחה בחוסו
אלו: סוגיות נבחנות זה בשלב

 היעז אוכלוסיית עם בעבוזה בית-הספר מטרות מיזה באיזו ٠
 ביותו הבולטת הזוגמה הילדים? של ליכולתם בסתירה עומדות

 הצלחה של גבוה אחוז השגת - הבגרות" "מטרת על עבוזה היא
 "מטרת כי זה בשלב כלל בזרן מבינה ההנהלה הבגוות. בבחינות
 של העיקרית המטרה להיות יכולה אינה אן חשובה, הבגרות"
 שתפקיז מבינה ההנהלה היחיזה. המכורה לא ובווזאי הכוורים

שיקומיים. היבטים גם הכולל וחב תפקיז הוא בית-הספר
 מורה "להיות של המשמעות את ההנהלה מבינה מידה באיזו ٠

 שעבוזה מבינה ההנהלה - וכו׳( חינון־ במרכז )או האתגר״ בכיתזת
 בעבוזה הקושי מקרה. בכל קשה עבוזה היא זו אוכלוסייה עם

 ההשקעה. מיזת עם ישיר בקשר עוכזזים תמיד אינם ואי-ההצלחה
 יהיה עזיין מצוין, יעבזו המורים כאשר שגם כזבינה ההנהלה כלומר
הצלחה. חוסו של כועטים לא מקוים יהיו ועזיין מאוז קשה

 להתנהגותם אחריותה את ההנהלה מבינה מידה באידו ٠
 התייחסותה את לשנות מתחילה ההנהלה המורים? של המקצועית

 שבינה בקשו ומכילה תוכזכת יותו אווירה ויוצרת המווים כלפי
המורים. צוות לבין

 מהתלמיז )להבזיל בכזוכז המורה על להסתכל מתחילה ההנהלה
 שהם כפי מתנהגים המורים מזוע לעומק לנתח מתחילה במרכז(:

 מקצועיות(. בחוסר ו/או הצלחה בחוסר מזובו )כאשו מתנהגים
 המווים של קשות לתחושות מקום שמתן להבין מתחילה גם ההנהלה

טוב. מקצועי זיאלוג ליצירת חשובה משימה היא

 הכזנהל עם קבועים מפגשים מתקיימים כלל בזרן - העבודה שיטת
 - ההתערבות תכנון הגלוי: השיחות נושא כאשו הניהול, צוות עם או
 נושאים ולמה. בית-הספו בתון לעבוז הכונחים כזתכוננים מה על

 מטרות בית-הספר, של היסוז הנחות הם אלו בשיחות גלויים פחות
 הצוות בתון פנימיים מאבקים הפנימיות, הסתירות הסמויות, העבוזה

וכז'.

 בעבוזה קטן. לבית-ספו מקיף בית-ספו בין משתנה זה שלב של אורכו
 אתגר", "רכז או לתכנית רכז בחיות על גם זגש מושם מקיף בבית-ספו

 חלק בית-הספו. בתון התהלין לקיזום האחויות כזוטלת שעליו
 ולכן המנהל, עם זווקא ולאו הרכז עם ייזונו לעיל שהוצגו מהסוגיות

קטנים. בבתי-ספו מאשר יותר קצרה כביכול היא המנהל עם העבוזה

בתהלין ישתתף אשר הצוות בחירת שלישי: שלב
 לעתים הצוות. בבחירת יחזיו מתלבכוים והכונחים בית-הספו הנהלת

 ייבחר לעתים מקיף(. בבית-ספו כלל )בדון כיתה של צוות זה יהיה
 המרכזית הסוגיה האתגר. בכיתות שעות של וב מספר עובז אשר צוות
 כוונת בחינת אלא טכני, באופן האנשים בחיות איננה זה בשלב לזיון

 בתון "שוליות" או "משמעותיות" זמויות לתהלין לייעז ההנהלה
 הנזונה לאוכלוסייה מפורשת התייחסות כואפשו זה זיון בית-הספו.

 העכוזה )במקום בפועל בה הטיפול כלפי ההנהלה עכוזות את וחושף
 ההנהלה אם המווים עם עבוזה בתהליו לפתוח טעם אין המוצהרת(.

 קזימה. התחום את שיצעיזו וחזקים מובילים כוווים כזסכזנת אינה
 גזול חלק המקוים ברוב כי קריטית פחות הסוגיה קטנים בבתי-ספו

 בתהלין ישתתף אשר הצוות בחיות של הנושא אולם משתתף. מהצוות
זומה. באופן שם גם מטופל



הצוות בקרב לעבוזה תשתית - שפה בניית רביעי: שלב
 אנשי של המחויבות ותחושת המוזעות העלאת היא זה שלב מטרת
 באוכלוסיות בטיפול להשקיע רצונם והגבות ה המשיכו לחשיבות הצוות

 ההנהלה באשו שנבחר המורים צוות עם עובזים הכונחים החלשות.
 המנהל להיות חייב לא זה מקיפים )בבתי-ספר מהצוות חלק היא

 עליונה חטיבה מנהל רכז, כמו אחות בכירה ניהולית זמות אלא הכולל
 סזנה. של במתכונת ורצופים קבועים כופגשים ומתקייכזים וכו'(,
 הוזמנה מה לשם לצוות ברווה בצורה תנסח שההנהלה חשוב זה בשלב

תעסוק. היא ובמה מטרתה מהי ההתערבות,

 המורים צוות לזעת מה כגון: בשאלות מתמקד זה שלב של ראשיתו
 הזיונים לכזה? לשנות? צריכים מה הבעיות? מהן בבית-הספר? קווה

 כזתמקזים הם לאט לאט אולם כלליות, סוגיות על לפעכוים נסובים
 מניתוח המליאה. במסגרת המנותחים ספציפיים באירועים ויותר יותר

 הנחות הצוות, תפקוז לגבי רבות כוסקנות להסיק ניתן האירועים
 ככזה ליצור עשויים זה בשלב הזיונים וכו'. מטרות בין סתירות סמויות,
להלן: כמפורט הצוות בתפיסת שינויים

 עם עבוזה של והמערכתית האישית המשמעות את כזבין הצוות ٥
מצוקה. אוכלוסיית

 אוכלוסיות עם בעבוזה כזקצועית גאווה של תחושה מתגבשת ٥
בושה(. של תחושה )לעומת חלשות

 אנשי הצלחה. חוסו של סוגיות סביב וכזקבל פתוח דיאלוג נוצר
 להקשיב המסוגלת ככזסגרת בקבוצה להשתמש לומדים הצוות

 לעומת תלמיזים, כלפי קשים ולרגשות בעבוזה שלהם לכאב
. כזקבלת ובלתי שיפוטית כזסגרת

 יש ובמה טובים אנחנו "במה השאלה: סביב ראשון זיאלוג נוצר
לשנות"? צורן

 את לשנות צורך יש בילזים נכון לטפל מנת על כי לומזים ٥
 הבנת כוללת: הבנה של ממקום הילזים על ולהסתכל הגישה

 של ולכישלונו לכישלונם הסיבות והבנת להתנהגותם הסיבות
הצוות.

 כזבצעים הצוות חברי בהם. וזנים כזקרים מעלים הכזורים זה בשלב
 המורים התלמיז. עם אחר קשו יצירת - כזהותם אשר תפקיזים, משחקי

 אחריה. ועוקבים בוזזים בילזים לטיפול עבוזה" "תכנית בונים גם
 ושיחות בית, ביקור כזידע, איסוף על בעיקר כזבוססת העבוזה תכנית

 לימוזיות מטלות לבניית ניסיון היא העבוזה תכנית התלכזיד. עם
 יוצרת חלופית עבוזה" "תכנית הצגת ולעתים הואיל מהכזקובל. השונות
 בתחילה בהדרגה. מתבצעת זו משימה המורים, על איום של תחושה

 התכנית בניית קצר. מאוז זמן ולטווח בוזזים לילזים תכניות נבנות
 כתוצאה אשר אחרות, באסטרטגיות להתנסות למורים לאפשר מיועזת

 ההזרגתיות תפקיזם. כלפי תפיסתם את משנים הם רבים, במקרים מהן,
הצלחה". של "חוויה למורים לתת כזנת על בכזיוחז חשובה

 תחושה הצוות לאנשי להקנות היא זה שלב של הרצויה התוצאה
 יבינו הם בבז בז בה. להשקיע ירצו ולכן חשובה שלהם שהמשימה

בתלמיזים. כזקצועי לטיפול כזיוכזנויות חסרים שהם



 הקניית - ההונאה בתהליו שיטתי שינוי על עבוזה חמישי: שלב
 דידקטיות פזגוגיות ומיומנויות חינוכיות טיפוליות מיומנויות

 לשלב במקביל כמעט או במקביל ובים במקרים נעשית זו עבוזה
הקוזם:

 הקשווים התלמיזים אצל ספציפיים קשיים לזהות לומזים המווים י
 למפות לומזים הם וכו'. חברתיות, לימוזיות, שונות, להתנהגויות

התוצאות. את ולנתח הכיתה את

i הלוקחים שיעווים שלו, ב"נישה" אחז כל לבנות, מתחילים המווים 
 חומו" מ"להעביו עובו המיקוז הילדים. של הפוופיל את בחשבון
 את מתאים אני "איו של סוגיות על עובזים המורים ילד". ל״ללמז

 יהיה שהשיעור מנת ועל בשיעור, יישאו ילז שכל מנת על עצמי
עבווו". משמעותי

i כלומר שיטתית. בומה ופזגוגיות טיפוליות מיומנויות מתפתחות 
 אט אט נפוזים מרכזי. לכלי הופכות התלמיזים עם השיחות
אפקטיביים. בלתי ענישה ממנגנוני

מערכתי פדגוגי שינוי שישי: שלב
 זיון מתקיים שבה המערכתית, בומה מסוזות מסגות נבנית זה בשלב

 בכל הכיתה למנהל הופן הכיתה מחנן כיתה. כל על ועקיב מסוזר
 היום כל לאווך הילזים התקזמות אחו לכועקב ולאחראי המובנים
 בבעיות שוטף באופן זן בית-הספו שבו מנגנון מתגבש והשנה.

המווים. לצוות משותפת עבוזה תכנית ובונה התלמיזים

ההתערבות: טכניקת ב.
וניתוחו מקוה תיאור באמצעות ה למין

 וניתוח תיאוו הוא שונים בפורומים המורים עם בעבוזה המרכזי הציר
 מרצה אינו כלל, בזרן הכונחה, מהשטח. מביאים שהמורים אירועים

 ניתוח על מושתתים והזיונים העבוזה אלא תאורטי ר תוכו נועביר או
 היום־יום כותיי "סיפורים" מביאים המורים המורים. עבוזת של מעמיק

 גם עשוי הוא אן כזובנה הזיון לעתים כזקצועי. זיון מתפתח ומתוכם
 כלל, בזרך מראש, לצפות יכול אינו המנחה לחלוטין. פתוח זיון להיות

 המעסיק עכשווי אירוע על כזבוסס זיון כל שהרי הזיון? נושא יהיה כזה
 להיות עשויים האירועים של הראשוניים התכנים האירוע. בעל את

 כיתתית, התנהגות בעיית תלמיז, של התנהגות בעיית תחוכזים: בכמה
 כזוצלח לא תיאום של בעיה קבוצה, של או תלמיז של לימוזית בעיה

וכו'. מסוים, לאירוע בהקשר הצוות חבוי בין
 הזיון אותו. חווה שהוא כפי המקרה את כזתאו האירוע, בעל הכזווה,

מרכזיים: כיוונים לארבעה להתפתח יכול האירוע סביב
צוות. ופיתוח ארגוניות סוגיות א.
המורה. של אישית וכזסוגלות עצמי זימוי ב.
ו״זיאגנוסטיקה". התלמיז עם היכרות ג.
 - בסיכון ילזים עם להתמודזות עבוזה כויומנויות ז.

וטיפוליות-חינוכיות. פזגוגיות מיומנויות

 התחומים מארבעת אחז כל על זיון לפתח ניתן ככזעט אירוע בכל
 כיוון בחירת אחד. נושא מאשר יותר סביב הוא הדיון לעתים הנ״ל.
 בתחומים שברשותו והיזע המנחה מיומנות גורמים: במספר תלויה הזיון
הצוות. ורצון האירוע בעל רצון הכונהל, רצון הנ״ל,
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 ולשיפוו הדיון של אפקטיבית להתפתחות עוזרת זיון כל לפני ההכנה
הצוות. חברי של הלמיזה

 המנחה, עם הפגישה לפני - הראשון רכיבים: שני כולל ההכנה תהלין
 עומז הצוות מחברי מי להתעזכן: צורן יש הצוות( ואש )או הכזנהל
 השני הרכיב כזמנו; ללמוז ווצים ומה האירוע נושא כזה אירוע, להציג

 המנחה המנחה. לבין הצוות( ואש )או המנהל בין ציפיות תיאום -
 יודע והכזנהל בזיון, שיקרה כזצפה המנהל מה יודע כשהוא לדיון נכנס

חושב. המנחה מה

 בכל להתייחס חשוב כזהדיונים המרב את להפיק מנת על כללי, באופן
עבוזה. מיומנויות הרביעי: לנושא פגישה,

 מתיאור המתפתחים הזיון נושאי את מתאו הבא בעמוז התרשים
כזקרה.



"

מקרה תיאור
אוגוניות ן.סוגיות
צוות ופיתוח

בצוות וסמויים גלויים מסוים ■
הצוות חבוי בין תקעווות ■
וההנהלה הצוות בין תקעווות ■
 בתון וסמויים גלויים תפקידים ■

הצוות
הצוות של מקצועית זהות ■
שינוי לחולל וכוחות וצון ■
 של קולקטיבית מסוגלות ٠

הקבוצה
 ושיתוף תמיכה מנגנוני יצירת ■

בצוות
 מחבוי משוב של וקבלה מתן ٠

וכו' הצוות

 ומסוגלות עצמי דימוי .2
המווה של אישית

 ביכולתו המווה של אמונה ■
יותו להצליח

 תלמיזים כלפי המווה וגשות ■
!התנהגויותיהם

 ביןוגשותהמווה הפוזה ٠
והתנהגותו

 באנשי להיעזו המווה יכולת ■
עזוה ולתת נוספים צוות

צוות אנשי לשתף "יכולת
 )העובדה מקצועי אישי זימוי ■

 מה חלשים ילדים מלמד שאני
 זה האם לגביי? אומרת היא

 שאני או חלש? שאני אומו
עון?( בעלת עבוזה עושה

 ביכולת המווה של אמונה ■
 של וההצלחה ההשתנות

התלמיז
 לשיטות להיפתח המווה יכולת "

חזעוות עבוזה ותפיסות
 תוצאות לגבי אישית אחויות "

וכו' העבוזה

ו״דיאגנוסטיקה" היכונת .3
 מבטו מנקוזת האיווע הבנת .

התלמיד של
התלמיד של וב-ממזית היכרות ■
 לכישלון הגוומים הבנת ■

המתמשן
 בכיתה סיטואציות והבנת ניתוח ■

 שלמצוקת מוצא מנקוזת
התלמידים

 ומצוקת התנהגות על הסתכלות ■
 בין־תובותי שוני של מזווית הילז

 ומצוקת התנהגות על הסתכלות
 גיל בעיות של מזווית הילז

ומתבגוים ההתבגרות
 הילז של הלמידה בעיות הכות ■
פערים הלימודי, מצבו הכות .

לימודיים
 קריטריונים על-פי הכיתה מיפוי ■

למיזה מיומנויות של
וגלוי שיטתי נתונים איסוף "
 חבוי ביו והצלבתו מיזע איסוף ■

 או כיתה תלמיז, לגבי - הצוות
וכו' קבוצה

 דה1יותעב1מנ1מי .4
 בסיכון ילדיס עס להתמודדות
 פדגוגיות )מיומנויות
קשר( יציות של ומיומנויות

 דיבוב הקשבה, שיחה: ניהול ■
והכלה

 המופקות העבוזה מטרות ניסוח ■
הכיתה ומיפוי אבחון מתון

 קצרות פעולה מטרות הגזות ٠
 בעיות עם )להתמודדות טווח

לימודיים( פערים ועם התנהגות
 טווח ארוכת פעולה תכנית בניית "

 התנהגות בעיות עם )להתמודד
לימודיים( פערים ועם

גבולות השמת ■
ההווים עם ושיחה בית ביקור ■
התלמיז עם חוזה בניית ■
 של לצרכים השיעור התאמת "

שנבנתה ולתכנית הילז
 לעבודה בהתאם התלמיז הערכת ■

ממנו שנדרשה
 לפעילות התלמידים הכנת ■

 הצגות, )טיולים, חוץ־לימוזית
וכו'( כוקסים



 זהות וגיבוש חינוכית תפיסה שינוי .8
 אחר" "קשר יצירת מקצועית؛

וקבוצתית אישית )מסוגלות
(collective efficacy ,self efficacy

 משיג באמצעותם אשו ההתערבות כלי חלקי באופן יתוארו זה בפרק
 החינוכי הצוות של תפיסה שינוי כזטרותיו: את הכותערב הצוות

בבית-הספב.

 מורה כאשר התפיסה. בשינוי קשור בהתערבות וחשוב ראשון שלב
 מלמז שהוא התוכן בתחום רק נבחנת אינה שלו שהכזקצועיות מביו
 מיוחזים, צרכים בעלת אוכלוסייה עם עבוזה מיומנויות גם כוללת אלא
רלוונטיים. ומיומנויות כלים ללמזו אז ניתן

 בעלי ילזים ללמז ומנהלים מורים מעזיפים כשלנו הישגית בחבבה
 בסיכון. תלמיזים של בחינון לעסוק ולא גבוה, הישגים פוטנציאל

 הכרוכה מכרעת, סוגיה היא בסיכון אוכלוסייה עם לעבוז מוזעת בחירה
 תפקיזו, בתפיסת שינוי לעבור חייב שבית-הספר ובהכרה בהבנה
 ספציפיות מקצועיות למיומנויות ובהתייחסותו שלו, ההצלחה במזדי
הכוללת. הארגונית ולרמה

 באוכלוסיית רק העוסקים בתי-ספר רצף: על בתי-הספר את לאפיין ניתן
 אוכלוסיית וביניהן אוכלוסיות במגוון העוסקים ובתי-ספר קשה מצוקה
 הוא המתערב הצוות של תפקיזו מהמקרים אחז בכל קשה. מצוקה

 המקצועיות את יותר, רחב באופן אחרת, לנסח בית-הספר לצוות לעזור

 ניתן מסוימים "בתנאים רוזנפלז: טוען (2000) וגולזמן סייקס לפי
 הקשר סוג רוזנפלז, על-פי התבוסה". ממעגל לצאת לאנשים לעזור

 לגרום יכול המנותקת האוכלוסייה עם יוצרים סוציאליים שעובזים
 ולפתוח המנותקים העולמות בין לחבר אחר ומצז לנתק אחז מצז

הרזיות. חסימות

 מכריע גורם הוא התלמיזים עם יוצרים שהמורים הקשר כי ברור
 אלא הכישלון. כומעגל ולצאת להצליח התלמיזים של ביכולתם
 תמיכה מקבלים אינם גם ולרוב זאת עושים איו למזו לא שהכוורים
מספקת.

 וגם ההתערבות בתהליו המרכזי הכלי גם היא שונה" קשר סוג "יצירת
מישורים: בשני כזושג להיות צרין אחר" "קשר עצמו. השינוי

 וכיצז כזאומצת, לעבוזה הצוות את לגייס כיצז לזעת המנהלים על ٠
 אחוות, במילים זו. שבעבוזה והשליחות הערך בתחושת לשתפו

 "יוקרתית" ולא קשה בסביבה כזמושכת לעבוזה הצוות את לגייס
המקובלים. במונחים

 ולהשתכוש התלמיזים של הכוח כוקווות את לזהות לוכוזים הכוווים ٠
 על לעתים המבוסס מקשר אולי, להבזיל, להצלחתם. כמנוף בהם

וכו'. ענישה כוח, מאבקי
 יחסים סוג של ומתרחבת הולכת ושת לפתח כויועזת הסח״ח התערבות

 שיוצרים הקשו הוא הראשון הוובז רבזים: בשני נעשית והיא זה,
 מאשים; ובלתי כזבין מכיל, קשו שהוא בית-הספו, צוות עם המנחים

 לשם בית-הספר לצוות נותנים שהכזנחים העזרה הוא השני הוובז
 בין להורים, כזווים בין לתלמיזים, כוווים בין אחרים קשרים יצירת

לרשויות. ההנהלה ובין עצכום לבין הכזווים בין להנהלה, המורים



מקבילים תהליכים
 כשהמורים כלומר מקבילים", "תהליכים הם המתוארים התהליכים
 אשמה חשים אינם הם להתפתח, להם עוזרת שהכוערכת מרגישים

 מקצועית והערכה תמיכה מקבלים שהם חשים הם מהכישלון; ובושה
 התלכזיזים; אצל זוכוים תהליכים ליצור כזצליחים הם וכן לעבוזתם

 מנוף יוצרים וכן בעצמם, ואמונה ערן של תחושה להם נותנים הם
אקזמית. להצלחה

 שעוברים התהליכים כי (2002) סולימני כזצא הסח״ח אוזות על במחקר
 מביאים, עוברים שהם והחוויות ההתנסויות - שלהם בלמיזה המורים
 בכיתה. התלמיזים עם בעבוזתם מקבילים לתהליכים שלזבר, בסופו

 המתערב הצוות בין שנוצרים והקשרים היחסים ומערכת העבוזה זרו
 ויחסי העבוזה עלזון משליכה בבית-הספר המורים צוות לבין החיצוני
התלמיזים. לבין המורים בין שקייכוים הגומלין

 שחשוב ברורים הבזלים כמה ישנם כזקבילים תהליכים היותם למוות
 לפיתוח זהה אינה המווים אצל המסוגלות תחושת פיתוח לציינם.

 בכוצוקה נערים הם התלכויזים התלכזיזים. אצל המסוגלות תחושת
 ואינה לבית-הספו קשורה אינה מצוקתם אובייקטיביים; מזזים על-פי

 כלל בזון הם לעומתם, המורים, בבית-הספר. רק ביטוי ליזי באה
 והכישלון המצוקה תחושת בחייהם. ובים בתחומים מצליחים אנשים

 בית-הספו. של המסוימת מהסיטואציה נובעת המורים של
 התלמיז בחיי ביותו משמעותית זמות להיות הזזמנות יש למורה
 למנהל. המורה בין הקשר כן לא לו. חסו שכנראה החלל את ולמלא

 המורה עבור משמעותית זמות להיות לא הוא המנהל של תפקיזו
 קוקע של תחושה לו לתת משען; לו ולשמש תמיכה לו לתת אלא

 עבוזה לצורן לתמיכה זקוק המורה שבהן סיטואציות באותן רק מוצקה
הילזים. עם "אחרת"

להשגתו כלים אחר": "קשר יצירת
 במהלו מפעיל שהמנחה כלים הם בהמשן שיתוארו ה״כלים" שלושת

 המורה( )או שמנהלים כלים גם הם בבית-הספו. זמויות עם התקשרותו
 עם )או המורים עם אחר" "קשר ליצור כונסים הם כאשר כזפעילים

 את להפעיל ולמורים למנהל עוזו המנחה עמיתים(. עם או התלמיזים
יוצרים. שהם בקשרים הללו הכלים



־1n?/(reaching״0ut) "אי-נטישה" א.

 התבוסה ממעגל לצאת שהצליחו אלו "לצז טוען: (1997) ווזנפלז
 בהזזיות נוכחותו את שהתנה מבלי אותם, 'ליווה' אשר משהו עמז

האחר". על שליטה בהשגת או אישי ברווח
 הקשבים של מרכזיים מאפיינים מספר (2002) סולימני מתאר במחקרו

בבית-הספר: המורים צוות לבין החיצוני המתערב הצוות בין

 ואינטימית אישית התייחסות - ואינטימיות אישית התייחסות ״
 את להם מעניקה המורים כלפי החיצוני המתערב הצוות של

 במרכז עומזים שלהם הייחוזיים והצרכים שהרגשות התחושה
 המערכת בשולי יותר עומזים אינם הם בית-הספר. של העשייה

 מלוא אליהם שמופנית נבחרת קבוצה אלא אנונימיים אינם והם
הלב. תשומת

 להצלחתו החיצוני המנחה של דאגה הבעת - וביטחון דאגה ٠
 ומגבירה ביטחון תחושת לו מקנה - המורה של האישית ולרווחתו

 יותו ולהתאמץ להשקיע שלו והמוטיבציה המחויבות את
 את המקבל מתערב חיצוני צוות - וזמינות הכלה( )יכולת קבלה

 האישי בתחומים ומצוקותיהם קשייהם על - שהם כפי המורים
 לתהליו מביא וסובלנות אמפטיה כלפיהם ומפגין והמקצועי

תלמידיהם. כלפי המורים של מקביל

 המלמזים מורים - ושותפות העיניים״ ב״גובה דיאלוג ٠
 לזון רגישים יוקרתיות נחשבות שאינן חינוכיות בכזסגרות

 יש זו מסיבה שלהם. המקצועי ולסטטוס כלפיהם ההתייחסות
 המקצועי והניסיון היזע את יכבזו החיצוניים שהכונחים צורן

 יש להם שגם בעובזה ויכירו השנים, בכזהלו המורים שצברו

 במסגרת המתקיים הלמידה לתהלין לתרום היכול משמעותי יזע
העיניים". "בגובה אליהם ויתייחסו התכנית

 להיות הופכת הלמיזה - ללומד הנלמד החומר רלוונטיות ״
 בה הכלולים התכנים כאשר ותלמידים מורים עבור כושמעותית

 אותם שמעסיק ולמה שלהם היומיומיים לצרכים רלוונטיים
(.24 עכו' ,9 פרק ,2002 )סולימני,

 ההנהלה את ומלמד אחד, מצד הצוות עם אלו קשרים יוצו המנחה
נעשה. דה כיצד נתאר בהמשן אחר. כוצד שלו הצוות עם אותם ליצור

 כאשר גם הכונהל את ו/או המורה את ללוות הוא המנחה תפקיד
 הוא: החשוב המסר אכוונה. חוסר מביע או מתנגד המורה/הכזנהל

 האמביוולנטיות ובים שבכוקוים היא לכן הסיבה נוטשים". לא "אנחנו
 שאכן אמונה מחוסר או ממצוקה נובעת הכונחה עם קשו ליצור ברצון

 טעם אין באכות שבהם כזקוים שקיימים כמובן לעדור. יצליח המנחה
 לדהות צורן ויש הואיל קשה, כושימה לעתים דוהי המנחה עבור בקשו.

 היא ומתי עניינית היא השינוי לתהלין או למנחה ההתנגדות מתי
למצוקה. ביטוי

 לעדור המנחים ביכולת מוחלט אמון חוסר המביעה מנהלת לדוגמה:
 לא אותה, כזבינים שהכונחים חשה כשהיא עמדתה את משנה לה

 קשה מאוד בכוצב שהיא למוות ן!זתה להיות ומוכנים אותה, שופטים
 שבתחילתה משיחה חלק הוא הבא הדיאלוג אותם. דוחה שהיא ולמוות
 לגבי דיון מתנהל ובהמשן בבית-הספו, קשה משבר המנהלת מתארת

לה. לעזור המנחה יכולת



 טלא טעז לכם להגיז רציתי בכלל?! לעזור יכולים אתם מה מנהלת:
יותו. אתכם להיפגט רוצה לא אני להיפגט. טעם אין יחליטו

 זה טעכטיו לנו נראה לא התלבטנו. זה. על חטבנו אנחנו גם מנחה:
 הזה. במצב לן ולעזור אתן להיות נוכל כך טכן ניפגט, טלא כווב

 על חבל לי?! לעזור יכולים אתם במה פתאום?! מה )בגיחון(: מנהלת
 כאטו סגירה. סף על טנים טמונה כבר נמצא טלי בית-הספר הזמן.

 אז לקבל"; יכול؟ לא מזה גרוע "יותו העיר: ראט לי אמו אותו קיבלתי
 לא גם להיפגט, טנמטין רוצה לא אני לי? לעזור תוכלו כבו במה

עכטיו. טניפוז מבקטת ואני היום יומן אתי הבאתי

 לתרבות טקטווות מסגוות הובה כמו טלו, כמו בתי-ספו מנחה:
 אותם. רוצה לא אחז ואף בטוליים תכויז הם ורווחה, בויאות העוני,

 כל כמעט טלן. הרע הניהול בגלל לא זה זה. את הכזצאת לא את
 להתרומם הצליחו חלק סגירה. סף על היו עבזנו טבהם בתי-הספר

 הוא טלנו התפקיז הללו. בתי-ספו טל בחיים מובנה זה לא. וחלק
 אותך ללוות חכמה לא זו קטים. הכי בכוקוכזות האנטים עם להיות
 לבז אותן להטאיר לנו אומרת בעצם את הכזלן. זון על טתעלי אחרי

 עם להתמוזז ולהטאיון נונוטים, כולם כאטו קטים, הכי ברגעים
 ניפגט. לא - טניפגט תוצי לא אם עזרה. טום בלי קטה הכי הסוגיה
 לו לעזור נוכל - ייסגר בית-הספו אם גם להיפגט. לו מציעים אנחנו
 אותו להטאיו יוחלט אם גם מפורקים. יצאו טאנטים בלי יפה, לסגור

 כמון, כזנהלים אותו. להרים מנת על ותפיסה כיוון לגבט לן לעזור נוכל
קטות. הכי במצוקות לבז, תמיז את, וגם

 אינו המנחים עם לקטו הסירוב או ההתנגזות מקוו המקוים ברוב
 טהתנגזות כפי )בזיוק ולוונטי בלתי להיותו או המנחה לאיטיות קטוו

 בלתי הוראה לטיטות או המורה לאיטיות קטווה אינה ללמוז התלמיז
המנהל/המווה. את המעסיקות לסוגיות קטווה ההתנגזות כזוצלחות(;

דוגמאות: כזספו להלן
 לו עזרו טלא רבות חינוכיות להתעובויות חטוף היה המווה/מנהל א.

תצליחו"? טאתם "למה טואל: הוא ולכן
 במטימה; מצליח לא טהוא להודות מסרב או מתבייט המווה/מנהל ב.

 עמל אז טעז הכיטלון טל חטיפה פירוטה המנחה עם קטר יצירת
להסתירו. כזי ובות

 איטיים ומטאבים מאמצים ממנו יזרוט טהטינוי חט המווה/מנהל ג.
 טהוא או כאלה מטאבים לו טיט בטוח אינו והוא מאוז גזולים

מאכוצים. להטקיע כזוכן

 גם זבר טל בסופו לקוות צוין למווה/מנהל עוטים טהמנחים מה
 הם כאטו גם המורים עם "להיות" כזצליח הכונהל אחרים; בכזיטווים

מחייב. קטר ולפתח התלמידים עם "להיות" מצליחים והמורים נכטלים



הכישלון מקור הבנת - Reframing Failure ב.
 אמות על-פי בסיכון לתלמיז־ים מתייחסים וסביבתו בית-הספר צוות
 המקוים, בווב ממצוקתם. ומתעלמים "וגילים" תלמידים של מיוה

 המתאימים חינוכיים כלים בית-הספר מאמץ אלו, בתלמיזים לטפל כזי
 והמורים בית-הספו מצוקה. באוכלוסיית לא וגילה, באוכלוסייה לטיפול

 כמו להיות צויכים הם שעל-פיה גישה, השנים לאוון מאמצים
אשמתם. זו - כזצליחים לא הם ואם "הנוובים״,

 כלל בזון להם גורמת מצוקה אוכלוסיית עם עובזים שמורים העובזה
 לי נותנים היו טוב הייתי "אם מוצלחים: כבלתי עצמם את לתפוס
 ללמז יכול הייתי טוב הייתי "אם או הטובות", הכיתות את ללמז

 פעמים טכנולוגי". חינון במרכז נתקע הייתי ולא מקיף בבית-ספו
 שהם בכן המתביישים מורים פוגשים המתערבים הצוותים ובות

 בפה אמרו המווים מבתי-הספו )באחז מלמזים שהם היכן מלמזים
 עובזים. הם היכן אותם שואלים כאשו משקרים תמיד שהם מלא
 כמו אני, לבית-הספו, טומפ אותי מביאים "כאשר סיפוה: אחת מווה

 היכן יראו שלא כזי וחוק, אותי שיוויז מהנהג כזבקשת התלכזיזים,
יורדת"(. אני

 את תופס אזם שבה לדון מתייחס )"מסגוו"( "framing״ המושג
 האסטרטגיות את ומעצב אותה, מסביר הבעיה, את מגזיר המצב,

 קשה הגיוני. בסיס מספק ה"^^؛" למעשה אתה. להתמוזזות
 היא שבו "framing^׳ את לשנות לנסות בלי התנהגות לשנות מאוז

 המווה של לכישלון אחו הסבו לתת הוא ההתערבות תפקיז מעוגנת.
 של reframing ולעשות התלמיז( של לזה גם זבו של )ובסופו

 חזשה כושמעות מקנה ״reframing"-n במציאות. שונות סיטואציות

 את מזמין הוא למעשה המקורי. "3שב-"^ורח "עובזות" לאותן
 המאפשות אחרת בצורה המציאות( )את מצבו את לתפוס האזם
הכזצוקה. מן יציאה

כזספרזוגמאות: להלן
 עליי מוטלת בכישלון, אשם לא )המווה/המנהל/התלמיז( "אני لآ

 בגלל לא זה בו; אשם לא אני אבל המצב, את לשנות האחריות
קשה. מצב עם מתמוזז שאני בגלל אלא כישורים חסו שאני

 פירושה אין מצוקה, אוכלוסיית עם עובז המורה, שאני, "העובזה لآ
 על שלי כמו וכוחות התמחות יזע, שצוין אלא 'כישלון', שאני
 מורה או לחזקים מורה להיות כזו. עבוזה עם להתכזוזז מנת

שונות". התמחויות שתי אלו המיזה, באותה מקצועי זה לחלשים

במצוקה". נמצא אלא עצלן לא "הוא لآ

 מעיזה אינה בתעוזה כישלונות עשרה אסף שהתלכזיד "העובזה لآ
 מורה או במצוקה. שהוא כן על אלא עצלן, שהוא כן על בהכרח

 להתמודז רוצה שלא מורה בהכרח אינו מהכיתה תלמיזים שמסלק
 תמיכה מקורות לו ואין לו, קשה מאוד כנראה אלא התלמיזים עם

מספקים". ורגשיים( )מקצועיים

 העיקרית המשימה בבית-הספר. שינוי לחולל בניסיון מרכזי כלי זהו
 את ולעשות המורה של הראייה זווית את לשנות היא המנחה של

 שהמורים כזי התפקוד. חוסו לבין הקשה" "המציאות בין ההפרדה
 נקודת מהי יבינו שהם חשוב מקצועית, בצורה לעבוז יוכלו והמנהל
 שניתן ככזה עז אובייקטיבית הכוה להם שתהיה כלומר שלהם. המוצא



 אלא כזמני כחלק לא הקשה, הכזציאות את "לואות - המציאות לגבי
בהתאם". להתאוגן ממני שזווש חיצוני ככזשהו

 הצליחה היא קשה; מצב עם התמח־ז־ה המנהלת הקוזמת בדוגמה
 אינו בו כזצוי שבית-הספר הקשה שהמצב כשהבינה כוחות לגייס

 ממוחק, בית-הספו על והסתכלה מהתמונה לרגע יצאה היא באשמתה.
 תפקיז פעולה. תכנית לבנות והתחילה שם, קווה מה והבינה ואתה

 אמונו מתאות. שהיא למציאות חלופי הסבו לתת הוא המנחה
 זאת ולאוו וגילות, כזיזה אמות על-פי נשפטים שלנו שבתי-הספר

 - אותה ששופטים המידה אמות על-פי עצמה את שופטת המנהלת
 לאישיותה שלה, החלש לתפקוז לעצמה, ההצלחה חוסו את תייחס היא

וכו'. כביכול, מוצלחת, הבלתי

 קשווים אינם ומורים מנהלים של שכישלונות ולומר להכליל הכוונה אין
 קרובות לעתים כי להזגיש רק ברצוננו המקצועיות. למיומנויותיהם כלל

 שאינו מוגזם, באופן לעצמם הכישלונות את מייחסים ומווים מנהלים
 שאינם המציאות של האובייקטיביים ההיבטים את גם בחשבון לוקח

אישי. באופן בהם קשווים

 עם אישית עבוזה האחז, ובזים: בשני נעשה reframinj^ תהלין
 שעובו שמה ההבנה, ועל עצכוו על כלשהו תפקיד המורה/המנהל/בעל

 מצוקה; אוכלוסיית עם שעובזים אנשים מאוז הובה על עובו עליו
 המציאות על ולהסתכל וגשית מבחינה עצכזו את להרחיק היא הכושימה

 המווה/מנהל את המכיל זה הוא המנחה זה ברובז אובייקטיבי. באופן
 ־ האחר" ה״קשו של הרובז הוא השני הוובז אחו. קשו אתו ויוצו

 לכישלונותיהם, הסבר ולתת שלו המורים צוות על להסתכל נזוש המנהל
 אוכלוסיית עם לעבוז זה מה המבין כאזם אלא כמאשים לא וזאת

 באותו לפתח. שיש המיומנויות ומבחינת וגשית מבחינה מצוקה,
 שלהם התלמיזים כישלונות על להסתכל המורים גם נזושים האופן,

 ממקום אלא מאשים ממקום לא - שלהם( העמיתים של כישלונות )ועל
המצוקה. של המקור את המבין

 עצמו את הבוזק למווה/למנהל מאפשות הכישלון מקוו של ההבנה
 הכישלון אם שכן לעבוזה. אופרטיביים צעזים לבנות זולתו את או

 לעשות. מה בעצם אין - עצלן" שלי "המווה כי או זפוק" כי"אני הוא
 שעובז כזי כל "כמעכו - אוניברסליות מסיבות הוא הכישלון אם אבל
 שלי שהמורה מה או עובר שאני מה את עובו בסיכון אוכלוסייה עם

רגשית. עמוסה ופחות עניינית אז תהיה הפעולה תכנית - עובר"

לזוגכזה:
 פזגוגיים. שינויים מאוז הובה בבית-הספו מבצעים אנחנו

 חלקם ועייפים, ותיקים מאוז שלי שהמורים היא הבעיה
מציע. שאני השינויים את לבצע מוכנים ולא עצלנים גם

מנהל:

 לו אכפת שלא מורה של מקוה על לספו מוכן אתה
כזבקש? שאתה כפי ללמז מוכן שלא או כזהתלמיזים

מנחה:

 של מקוה על מספו )והוא כאלו המון לי יש בטח, כן,
 מתייחם בתלמיזים, מזלזל באופן בכיתה המתנהג מווה

 החוצה אותם מסלק להם, מקשיב לא בגסות, אליהם
כלל(. השיעוו את מכין ואינו

מנהל:

בכיתה? שם קווה מה הבנת כאשר אתו עשית מה המנחה:



בו. ונזפתי שלי לחזו לו ١את٦ק המנהל:
 ככה? מתנהג שלן המווה לכזה אולי כוושג לו יש המנחה:
עצלן. הוא כי המנהל:
 באמת לא אנחנו נוספות, סיבות על שנחשוב מציע אני המנחה:

 סיבות שיש היא שלי וההנחה עצלן הוא אם יוזעים
 שגורמות אחרות או אלו אופי לתכונות מעבר אחוות,

מתאר. שאתה כפי לתפקז לאדם
להיות? יכולות סיבות עוז אילו המנהל:

המנחה[ על-יזי ״re ה-״^רחבז מתבצע ]כאן

 ייתכן בכיתה, קשה כואוז שלו שלמורה ייתכן לזוגכזה, המנחה:
 שהוא ייתכן התלמיזים, עם קשו ליצור איו יוזע שאינו
 פעם אף לנפל, נחשב הוא שהוי - בכיתה טוב לא כזוגיש

 אותו, שונאים התלמיזים התלמיזים, עם מצליח אינו
 שנכזשן זה, ומצב בקולו, שומעים לא אותו, כזתקיפים

 כואפשר ולא אותו שוחק לו, קשה ומאוז שנה 20 כבו
אחות. הזבוים את לעשות לו

 לפנסיה? יצא שהוא עז לחכות זה לי שנשאו מה אז המנהל:
משהו. לעשות חייבים

 כזתפקזים כזורים לראות לו קל שלא לעצכזי מתאר אני מנחה:
אצלן. ככה

 לכישלון. אלטרנטיביים הסברים בקלות "יקנו" לא ומורים מנהלים
 של קונקרטיות לסוגיות הנושא את מיז להעביר נטייה גם יש

doing .ומהו

 היא הראשונה משימתו זו: בסיטואציה כפול תפקיז יש לכזנחה
 המתפקז הטיפוסי המורה כלפי המנהל של תפיסתו את לשנות
 של ממצוקה או יזע מחוסר נובעת הכישלון שסיבת שיבין חלש;

 ללמז היא השנייה המשימה עצלות. בגלל בהכרח לא אבל המורה
 המורה עם לעבודה לנזיפה, פוט אלטרנטיביות, זרכים המנהל את
לצמוח. לו לעזור מנת על

 המורה את להבין )המנהל( מצזן ניסיון תפיסתי, על-פי מנחה:
 אותו( להוכיח או נכשל הוא במה לו מלהסביר )להבזיל

 הזה למווה קרא למשל, יותר. אפקטיבי להיות לו יעזור
 שקשה כזה על ^תו לדבר במהלכה ונסה לשיחה, שוב

 האירוע על שחשבת לו אמור עליו. שעובר מה ועל לו
 כזה לזעת ווצה ואתה בכיתה לו קל שלא והבנת שהיה
 תוכל כזאת שיחה אתו תנהל אם לזעתי, עליו. עובר
הגיוני? לן נראה להשתפר. לו לעזור

יכולה כזאת שיחה איו פסיכולוג? אני מה, כן. כל לא המנהל:
כהלכה? מתפקד שאינו כזורה לשנות

לן? נראה לא מה לי להסביר בבקשה נסה מנחה:
עושים אין יוזע לא אני שלו. החבר לא שלו, המנהל אני מנהל:

מורה. עם כזו שיחה
סיכזולציה? אתי לעשות מוכן אתה מנחה:

כן. מנהל:
השיחה את פותח )השחקן( "המנהל" המנהל(: את )משחק מנחה

כזרוצה לא מאוז שאני שתזע רוצה אני ל״כזורה": ואוכזר



 וגורמת עליי מקובלת אינה מצנן כזו התנהגות היום, של מהאירוע
 לא אתה שגם מניח אני זה עם יחז נוחה. לא מאוז להרגשה לי

עלין... עבר מה לזעת רוצה הייתי ולכן האירוע את אהבת

 והימנעות שליליים לרגשות מודעות ג.
על-פיהם מלפעול

 בהקשר ״being^״ "doing" בין ההבחנה את מתאר (2ס٥2) סולימני
תת-משיגים: תלכויזים עם לעבוזה מורים הכשרת של

 את ממקזות בחינון, שינוי לעשות המכוונות רבות תכניות
 וטכניקות בכיתה ההוראה מיומנויות הקניית - שלהן התשוכוות

 טובים מזיזים להישגים להגיע כזי - וכד' התלכוידים עם העבוזה
 מושקעים יותר מצומצמים כזאמצים התלמיזים. בקרב יותר

 תרפיה שעניינם (Being) החיים ואיכות האפקטיבי הצז בפיתוח
 ויעילות תפקוזם זרן על המשפיעים המורים של אישית וצמיחה

(.20 עמ' ,9 פרק )שם, עבוזתם

 הצלחת על הסח״ח תכנית התערבות השפעת את חקר טוליכוני
 מתון תת-משיגים. תלמיזים אוכלוסיות עם להתמוזז בית-הספר

 בתחום הן להשקעה מכרעת חשיבות קיימת כי עולה, המחקר ממצאי
 (.being) האפקטיבי-חברתי בתחום והן (doing) הפרקטי-קוגניטיבי

 לפני doiחgב- לשיפור להגיע ניתן לא כי כן על מצביעים הממצאים
המורים. של beingה- מצב שכושתפר

 בכך העוסקים ואנשים קשה עבוזה היא בסיכון תלמיזים עם עבוזה
 הקרבה, תחושת הצפה, אונים, חוסו פחז, של רגשות לעתים חשים

 הספר בבתי- הצוותים קרובות לעתים וכעם. כישלון של ותחושות
 )כונהל כלפיו וכעס הזולת האשמת על-יזי אלו רגשות עם מתכווזדים

 גישה - תלמידים( כלפי מורים מורים, כלפי מורים מורים, כלפי
הקשים. הוגערות את המחריפה

 להיות לעצמם( גם )ככזו ולנזווים לכזנהל לעזור הוא הכזנחים תפקיז
 גיסא מחז על-פיהם. מלפעול להימנע שיוכלו כזי אלו לרגשות מתעים
 גיסא ומאיזן הקיים, במצב אלה לרגשות ולגיטימציה ביטוי נותנים
לפעולה. אלטרנטיבית דרן לבחון נזנסים

 הדון התחלת רק הם קשים לרגשות ומוזעות הכישלון כזקוו הבנת
 המורים ובים במקרים לפעולה. אלטרנטיבות של ולגיבוש לבחינה

 לילזים", טוב כן "כי - רציונלי באופן התנהגויותיהם את מסבירים
וכו'. גבולות" להם לשים כזנת "על או חינוכם", "לכזען

זוגמה:

 אחז כל על קשה מאוז אישי סיפור בפירוט א':)מספות מורה
 בקבוצה הנשמה את משקיעה אני הכיתה(: מתלמידי

 מוצא לכיתה, בא שמורה רבות פעמים רואה אני הזו...
 אני מורים... לחזו חוזר הוא ואז תלמיזים מעט רק

 את ולאסוף לחצו לצאת המורים מכל מבקשת
 גם יש, מה לכיתה; ולהכניסם אחז אחז התלכזידים

 את מוצאת שאני עז המסזוונות בכל כזתווצצת אני
כולם.
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 התלמידים את לחפש ווצה את מגזימה, ממש את ב': מווה
 פתאום? מה זה. את לעשות מתכוון לא אני תחפשי, -

 צוין מעצמי? צחוק אעשה שאני אנחנו? איפה למה
 שעם לזעת צריכים התלמיזים בדווים, וחוקים סזר פה

לכיתה... נכנסים הצלצול

 גוומת זו שפעולה בגלל בחצר התלמיזים את כזלאסוף נמנע כשמווה
 הכוווה התנהגות בין קשו אין למעשה אז )"השפלה"(, אי-נוחות לו

 הצרכיס/הפחדים מתון פועל המורה כזה בכזקרה הילז. של לצרכים
 קונפליקט: נוצר וכן נבחנו. לא כלל הילזים של כשהצוכים עצמו, של

 ולאסוף לחצו )לצאת לעשות עליהם מה יודעים המורים אחז כזצז
 מסיבות זאת לעשות נמנעים הם אחו מצז אן פנימה( הילזים את

 מנת על לעשות אפשו מה "נו... בשאלה עסוקים והם שלהם, רגשיות
 בחיפוש עסוקים הם אחוות, במילים לשיעור?". ייכנסו שהתלמיזים

 מחיו מהם תזווש לא אך הכוטוה אותה תשיג אשר אחרת פעולה אחו
 מה תלמיזים, שלושה רק שם ומוצא לכיתה נכנס מווה כאשר וגשי.

 אחות אלטונטיבה כל השיעור; על לוותר זה לעשות לו שכותחשק
 תפקיז המורה. של הרגשיים לצרכים המנוגז וגשי מאמץ זוושת
 יציאה של לזוגכוה, האפשרות, את לבחון לכ״וים לעזור הוא המנחה

השפלה. לחוש מבלי התלמידים את לאסוף לחצר

 מהמסזרונות התלמיזים את אוספים לא שאתם הסיבה מנחה:
 החוויה עצם אלא חוקים, שאין לעובזה קשווה אינה
 של חוויה עבווכם היא התלמיזים אחרי "לוזוף" של

 חוויות לחוות רוצה מכוש לא אחז אף וכמובן, - השפלה
כאלו. השפלות של

עושים? מה אז ג׳: מנוה
 אתם כאשר בחצר שם קווה מה שנבחן כזציעה אני מנחה:

פנימה. הילדים את להכניס כונסים
 לי: ואומר עליי, צועק והוא לו קורא אני קורה? כוה ב': מורה

אתה"? מי "למה,
השפלה? זו לכזה מנחה:
 הוא לכיתה להיכנס לתלכויז אומו אני שכאשר רוצה אני ג׳: מורה

משחקים. ١^ת ישחק ולא ייכנס

 התלמיז כאשר מזוע לי ברור לא עזיין אבל ברור, זה מנחה:
כהשפלה? זאת תופס אתה אוכזו, שהוא כזה כל לן אומר

 שלי, הסמכות על כזעוער הוא עליי, "שם" לא הוא כי ג׳: מנוה
כללים... שום לו אין

הילז? על משהו לספר יכול אתה מנחה:

)מספר(. ג׳: מורה

 זקוק מאוז אשר ילד וכך, כן רקע עם ילז על מספר אתה מנחה:
 כנראה הוא לכללים להישמע מסוגל היה הילז אם ,٦ל

 כלפיו שלו שהמשימה בילז מדובר שלן. תלמיד היה לא
 הילז להתנהגות הסבר נותן )הוא כללים לכבז ללמזו היא

 אלא בכזורה לזלזול קשורה אינה התנהגותו שלפיו
הילז(. של למצוקה

הזה? ההסבר לי עוזו זה במה ג': מווה



 לחשוב צויכה ואני כלל, לן עוזו לא שלי שההסבו ייתכן
 שהילז תואה שאם חשבתי אני לן. לעזוו אחות דון על
 אלא בן מזלזל באמת לא הילז ושבעצם נגזן" "פועל לא

 כוזבוים נובעת שלו וההתנהגות במצוקה נמצא הוא
עלין. תקל זו הבנה אזיי אלין, קשו בלי לו שקווים

מבחה:

 להכניס לי עוזו זה האם במצוקה, שהילז מבין שאני נניח
לכיתה? אותו

ג׳: מונה

 נקוזת תצליח. לא בכלל ואולי שלא, כנואה זה בשלב
 לכיתה נכנם אינו שהילז העובזה שעצם היא המוצא

 היוצוות נעימה. לא בסיטואציה אותן מעמידה
 נמצא המורה כאילו שיוצא כן כזי עז מתבלבלים

 שאני המוכזית השאלה הילז. של מזו גדולה במצוקה
 מתחושת לנגע להתנתק יכול אתה האם היא: כאן כוציגה

 ולחשוב הילז של המצוקה את לראות שלו, האי-נוחות
שלו. המצוקה מול שלן התפקיז להיות עשוי מה

מנחה:

 לעבודה הוון ובעלת מכילה מנהיגות פיתוח .9
תת-מעויגים תלמידים עם

 לא מכונה תת-משיגים תלמיזים של וחינון בהוואה העוסק בית-ספו
 מאופיין כזה בית-ספו (.2000 וזיטל, )ווזמן בסיכון" "בית-ספר פעם

 מיוקרה הסובלים כוונים הצוות, של נמון כוורל כמו: סיכון בגווכוי
 ובין המונים וצוות המנהל בין ותקשורת פעולה שיתוף היעזנ נמוכה,
 וזנכי בית-הספו מטנות של בנונה הגזנה היעזו ההווים, לבין הצוות

 להשתנות, התלכויזים של ביכולתם הצוות של אמון חוסו תפקוזו,

 לעיסוק הקשוו בכל נכווכה כוקצועיות ומת על מעיזים אלו כל וכו'.
בסיכון. ילזים בהוואת

 ילדים ללמז ובים מנהלים וגם מווים מעזיפים כשלנו, הישגית בחבוה
 של בחינון לעסוק מעוניינים אינם הם גבוה; הישגים פוטנציאל בעלי

 היא חלשה אוכלוסייה עם לעבוז המוזעת הבחיוה בסיכון. תלמידים
 שינוי לעבוו חייב שבית-הספו ובהכוה בהבנה הכרוכה מכועת, סוגיה

 שלו, ההצלחה במדזי שלו, התפקיז בתפיסת מישווים: במספו
 תפקיז הכוללת. האוגונית ובומה ספציפיות מקצועיות במיומנויות

 תהיה אשו מסגות לעצב למנהל לעזוו הוא הסח״ח בתכנית המנחה
 עון זו בעבודה ותואה חלשות אוכלוסיות עם להתמוזז מעוניינת
וב. ואישי כוקצועי

 עם מתמוזזים בסיכון אוכלוסייה עם העובזים בתי-הספו מנהלי
של: תופעות

גבולות. חוסו של וקע על משבוים "
וצופים. כישלונות "
i זו. לאוכלוסייה אפקטיביות הוואה בשיטות בסיסית חולשה
הצוות. של חזקה שחיקה ٠
בית-הספו. לצווכי הסביבה של היענות חוסו "

 את "לתקוע" להן לאפשו ולא אלה תופעות על להתגבר מנת על
 לעבוזה הצוות את לגייס כיצז לזעת המנהלים חייבים בית-הספו,

 המקובלים(. )במונחים יוקותית ולא קשה בסביבה ומאומצת כזמושכת
 סגל בקוב לטפח היכולת הוא כזה במצב במנהיגות כורכזי וכיב

 השליחות תחושת ואת הזאת העבוזה בעון ההכוה את בית-הספו
בה. הטמונה



 להצלחת ובה חשיבות נוזעת ההנהלה עם הסח״ח כזנחי של לעבוזה
 ההנהלה עם העבוזה צוות הספר. בבית- שינוי ולביצוע התכנית
 מעורבים יהיו המנהלים לעתים למשנהו. אחז מבית-ספו תשתנה

 תהיה אשו העבוזה מסגות ותהיה - מקרה בכל אבל פחות, או יותו
 ברורים מסוים ולהעביו השינוי תהלין את להוביל חייבת ההנהלה -

 המנהל קטנים בבתי-ספו התפקיזים. ולבעלי לצוות וחז-משמעיים
 של וללמיזה צוות לפיתוח בסזנאות פעיל באופן כלל בזון משתתף
 חשיבות נוזעת ולכן לתהליו יותו קווב הוא כן יזי על שונים; נושאים

 למעשה הוא הוכז שכן התכנית, וכז לבין בינו העבוזה ליחסי רבה
התהליך. את הכוובילה הדמות

עיקריות: מטוות שתי להשגת מכוונות שלהלן ההתעובות סוגיות

 עם אפקטיבית לעבוזה המכוונת מערכתית תפיסה פיתוח ו.
בסיכון. אוכלוסייה

 הצוות לחבוי יאפשרו אשו הצוות בתון תכויכה מנגנוני פיתוח .2
קשות. לבעיות יצירתיים פתרונות ולחפש לצמוח

הובלה מול הנחיה של קונפליקט א.
 מאוז. ועזין מורכב תפקיז הוא המנהל עם בעבוזה המנחה תפקיז

 המגיע נזנחה אחו ומצז התהלין, את להוביל חייב המנהל אחז מצז
 על הרצויים, השינוי כיווני על כלשהי בתכנית כבו נזצויז לבית-הספר

 המנחה - אחרים לכיוונים ילו בית-הספו אם ואיו. לעבוז צוין הוא כזה
 המנחה עבור ביותו הקשות המשינזות אחת נזהתהליך. יצא כלל בזון
 להעבירם כזתכוון שהוא ההנחיה תוכני בין הזהב שביל את לנזצוא היא
בו. מעוניין שהמנהל השינוי כיוון לבין

 מתאים אינו המנחה זעת שלפי תכנית רכז בוחו מנהל לזוגמה,
 בפניו ולהציג למנהל "לשקף" רק הוא המנחה תפקיז האם למשימה.

 באופן להשפיע או - בו בחר שהמנהל השינוי כיוון של המחירים את
 יקבל המנהל אשר עז אתו ולעבוז ההחלטות קבלת תהלין על אקטיבי

 יזע על מבוססת להיות חייבת אפקטיבית הובלה המנחה? זעת את
 באופן כאלה החלטות לקבל התהלין בתחילת המנהל יכולת ומיזע.

 ואינו התכנית את מכיר הוא אין עזיין שכן מצומצמת היא אפקטיבי
 הוא המנחה תפקיז כזה במצב בחיותו; של המשכזעות מלוא את כזבין

 שהמנהל משתכנע המנחה אם האלה. הנזשמעויות את למנהל להבהיר
 אם לו. לוותר יבחר שהמנחה ייתכן בעמזתו, נחוש עזיין אבל כזבין

 לבקש עשוי הוא מספיק, מבין אינו עדיין שהמנהל סבור המנחה
 של ההחלטה כזציע. - הכזוכזחה - שהוא בזון וללכת לוותר כזהכזנהל

 חז-משמעית. תמיז אינה כמלווה "בזז" להישאר או להוביל אם המנחה
 טוב עבוזה קשו יצירת הוא בתכנית ביותו והחשוב הראשון השלב

 ממנה ותפיק ההזוכה את תקבל שההנהלה ההנהלה; לבין המנחה בין
 לא כזה קשו ללא המנחים. יזי על מאויכזת להרגיש מבלי תועלת
כזוצלחת. התערבות תיתכן

מנהלים עם בעבודה הנחיה סוגיות ב.

והצוות התלמידים כישלון על אחריות לקיחת ו.
 שמשהו מחליטה ההנהלה כאשר מתאפשר בבתי-הספו השינוי תהליך
 רבות פעכזים להשתנות. חייב כמערכת, הספר, בית- של העבוזה בזרן

 התת-משיגים התלנוידים שאוכלוסיית טוענים אשר מנהלים פוגשים אנו
 והטכניקות הכלים את חסרים הכזווים כי בבית-הספו כזוזנחת

 לחשיבה המעבר האלה. התלכזיזים את לקזם הכזאפשוים המתאימים



 הוא והצוות ההנהלה אלא התלמיןים לא הם להעותנות שצוין שמי
 הסכנה קיימת אבל הכישלון, את יצו לא אמנם המנהל החשוב. המעבר

 לטפל יהיה ניתן לא האחריות, את עצמו על ייקח לא הוא שאם
בכישלון.

 נכון( שלפעמים )מה עליהם כביקוות זו עמזה לתפוס עלולים מנהלים
 מה להבין פירושה הכישלון, על אחריות לקיחת ל؟גננה. ולהיכנס

 בהנצחת ובכן הצמיחה בעיכוב המעוכת ושל ההנהלה של חלקם
הכישלון.

 מבינה ההנהלה - הואשון במישור מישווים: בשני הן הללו ההבנות
 את מנציחות תפקיזים וחלוקת שיבוצים כמו מעוכתיות שסוגיות
 שלה בתקשורת משהו שיש מבינה ההנהלה - השני במישור הבעיה;

האפקטיביות. חוסר ואת הכישלון את מנציח אשר המורים עם

מערכתינת: סוגיות - הואשון למישור דוגמה
 עם המנחים של עבוזה אחרי אתגר. כיתות שש בן מקיף, בית-ספו
 של צוות ובתו פוויקט רכז המנהל מינה שנה כחצי במשן ההנהלה

 "השינוי". בתהלין ישתתפו אשר האתגר, בכיתות הכזלמזים מורים 20כ-
 לאחו המנהל. גם השתתף שבהם לצוות רצופים מפגשים נקבעו
 זבו שום "כי התהלין, את מפסיק שהוא המנהל הוזיע חוזשים מספר

 את המסבירות השערות מספר ועלו זיונים, מספר נערכו זז". לא
 נסב להלן מוצג שלו שהפרוטוקול הזיונים אחז ה״תקיעות". תחושת

המנהל: בחירות על
 והשני מתאים, לא רכז שבתותי - האחז זברים, בשני טעיתי אני מנהל:
בקבוצה. להיות צרין לא שבחרתי מהצוות שחצי

לזה? בקשו לעשות מתכוון אתה מה אז מנחה:
 בבית-הספו הרציניים האנשים לכל לעשות, כוה לי אין מנהל:

תפקיז. כבו יש הזה
 ולפתח להוים שיוכל "וציני" אזם לן שאין אומות זאת מנחה:

אצלן? האתגר כיתות תחום את
 להציב יותר נכון היה מתאימים. מורים לי אין וגם לא, מנהל:

 חבוות שם להחזיק ולא חזקים מורים האתגר בכיתות
 שם מלמז האתגר בכיתות שמלמז מי כל כמעט "נבכים".

 לי יהרוס הוא כי טובות כיתות לו לתת מוכן לא אני כי
אלו. בכיתות משוה לו משלים שאני או אותן,

 חלק לקחת בהם שבחרת הקבוצה שחבוי אומות זאת מנחה:
 להיות מתאימים שאינם רק לא שינוי, יצירת בתהליו
 יש לדעתן האם מעוין. שאינן אנשים הם אלא בקבוצה

 שהם סיכוי יש והאם הללו האנשים עם לעבוד טעם
התחום? את ו״יוימו" יתפתחו

 רק שם רובם מקום. לשום יזוזו לא אלו פתאום?! מה מנהל:
לפנסיה. מחכים

 זכזן הרבה כבו מרכזית: מאוז שאלה בזעתי עולה כן אם מנחה:
 מקבלים שאינם מוזנחים, האתגר שתלמיזי אומר אתה

 הזה התחום את לפתח רוצה מאוד ושאתה טוב, טיפול
 כן כל שהוא זה תחום לפתח התכוונת אין בבית-הספר.

 בכזעוכת? ביותו השוליים הם שלו האנשים אם מורכב,
יקרה? שזה חשבת אין

אחרים! מורים לי אין רוצה, את מה מנהל:



 כול קוזם צוין במשימה להצליח שכזי יודעים שנינו מנחה:
 טובים. אנושיים משאבים ובעיקו משאבים, בה להשקיע

האלטונטיבה? לזעתן מהי אי-אפשו, אם
קסם. איזה תעשו שאתם כן על בניתי מנהל:
 האחד אפשויים: כיוונים בשני אתן לעבוז יכולים אנחנו מנחה:

 שאותם האתגו, מווי של הקבוצה שזוהי לי תגיז אם -
 הובה שם שיש למרות להשקיע, ובהם לפתח רוצה אתה

 לבחון - השני הכיוון בהם; כזאמין אתה אבל חולשות
 זה המקובלים השיבוצים את לשנות ניתן האם ביחז
 לא כוקוה בכל העזיפויות. סזרי את ולשנות שנים הובה
 הוא לגביה שלן הסמוי שהמסו קבוצה עם לעבוז נוכל

סיכוי. שום ושאין הזמן על שחבל
 יזעתי תוכי בתון האמת למען צוזקת. את מבין, אני מנהל:

 עזיין ואני זבו שום לעשות נצליח לא הזו הקבוצה שעם
 רביזיה לעשות צוין אני אתם. נצליח שלא מאמין

 כוווים של קאזו לפתח ולהתחיל שלי, המווים בשיבוצי
בוצינות. הזה העסק את יקחו אשר ונמרצים צעירים

תקשורת: בעיית - השני למישור זוגמה
 אם שמחים מאוז הם עובזים; לא שכומש מווים יש מנהלת:

 וקוואים בכיתה אז יושבים הם מגיעים. לא תלמיזים
עיתון.

 וקוראים בכיתה יושבים שמווים בעיניין מכוש ראית מנחה:
עיתון?

בעצמן. ותראה הכיתות בין תסתובב בטח, מנהלת:

זה? עם עושה את ומה מנחה:
כלום. לא מנהלת:
כלום"? "לא אומות זאת כזה מנחה:

 עיתון, קוואת שהיא כן על למווה להעיר אלן לא אני מנהלת:
תלמיזים!". לי אין ווצה? את "מה לי: תגיז היא כי

יטופל? הזה העסק אין או לה? יעיר מי אז מנחה:
יוזעת. לא מנהלת:
 של נורמות לקבוע אחז מצז שלו, התפקיז זה לזעתי מנחה:

 ומדוע קורה, מה הבעיה, מהי לבחון אחר ומצז עבודה
לכיתה. נכנסים לא התלמיזים
 מהן אחת שבכל הוא הנ״ל הזוגמאות לשתי המשותף
 שחייב הניהולי בזפוס משהו שיש להבין חייבת ההנהלה

ישתנו. לא האחוים גם אחרת להשתנות,

ובית-הספר המורים כישלון של רב-ממזית ראייה .2
 גזול. הוא הסח״ח, תכנית פועלת שבהם בבתי-ספו התלמיזים כישלון
 עבוזה. תכנית לבנות ההנהלה בידי מסייע היבטיו כל על המצב ניתוח

 הישגיהם בלבז: אחת תפוקה על-פי עצמן מוזזות בתי-הספו הנהלות
 עצמן )של אחוות תפוקות מודזות אינן הן התלמידים; של הלימוזיים

 אינן הן והיקפן. התשוכוות איכות את בוחנות אינן וגם המורים( ושל
 הסיבות את מנתחות ואינן הכישלון למצב הגורמים את בוחנות

להצלחה.

 מזדים לפתח היא בית-הספו הנהלת עם בעבודה הכושימות אחת
המערכת. על נוספות ואייה וזוויות נוספים



 הישיבות, אפקטיביות מהעבודה, מורים היעזרויות ההנהלה: תפוקות
ובז'. הצוות של הרצון שביעות להשקיע, הצוות אנשי של נכונות

 רצון שביעות סזיר, ביקור לימודיים, הישגים המווים: של תפוקות
ובז'. התלמיז־ים, של

 איכות התלכזיוים, לצורכי התאמתה מיזת ההוראה, איכות תשומות:
הצוותיים. הזיונים

 הקשורות סוגיות הקוזם(, בפרק )הוצגו תקשורת סוגיות כישלון: גורמי
 רשות, )בעלות, הסובבות מהכזעוכות המגיעים בעייתיים בכזסרים
 לכישלון הגורמים לניתוח חשיבות יש הצוות. חברי של מצוקה פיקוח(,

 היתרונות ואת הכוחות את לנתח הוא חשוב פחות לא אבל הכזערכתי
המערכת. של

השגה בנות מטרות והגדרת רצוי שינוי ניסוח .3
 לחולל רוצה שהיא השינוי את לנסח מתבקשת בית-הספר הנהלת

 שהם שהשינוי יאמרו המנהלים רוב ותשומות. תפוקות של במונחים
 ההישגים ומת את "להעלות או האלימות" את "להפחית הוא רוצים

התלמידים". של

 לתפוקות קשור אבל המורים, עבור כביכול, יהיה, השינוי ניסוח לעתים
 כלים יותר יהיו המורים "שלצוות למשל: המתערב, הצוות של

 קשה הוא תשומות של במונחים ניסוח התלמיזים". עם להתמוזזות
 יותר". ישקיעו "שהמורים סיסמה: של בצורה נאמו המקרים וברוב יותר

 ברורות מטרות הזרן, כל לאוון לנסח, יצליחו שהמנהלים ככל
 אותן. וליישם לקראתן להתכוונן לצוות יותו קל יהיה כן ואופוטיביות

צוות(: ישיבת )בתון לדוגמה
בתלמיזים. יותו תשקיעו שאתם ווצה אני מנהלת:

 את כזספיק? משקיעים לא שאנחנו לן נואה )בכעס( מורה:
מכינה...? אני כמה יתעת

מתכוונת. את למה והסביוי בואי )למנהלת( מנחה:
 שתקייכזו התלמיזים, עם יותר שתזבוו אניווצה לזוגמה, מנהלת:

 שני כל לי תגיזו ושלא אותם שתכיוו שיחות, יותר
 לזווק צריו הזו! והתלמיז הזו התלמיזה שאת וחמישי

מכאן.
 זה, בשלב רוצה, את האם זברים. הרבה אומרת את מנחה:

 כובית-הספר, התלמידים בהוצאת הצוות עכזזת על שנדבר
 עם המורים של השיחות על שנזבר ווצה שאת או

 של ההיכרות על שנזבו ווצה שאת או התלמידים,
 בבת בכול לטפל תוכלי לא התלמידים? עם המורים

אחת.
התלמידים. עם בשיחות שנדון רוצה אני .OK מנהלת:
 תלמידים? עם לשיחות בקשו שלן מהצוות רוצה את מה מנחה:

שיחות. יותו שיקיימו ווצה אני מנהלת:
 הצוות. את להקפיץ עלולה והיא כללית מאוד אמיוה זוהי מנחה:

 את למה בדיוק ולהסביו ספציפית יותר להיות נסי
מתכוונת.

 בעיית יש כאשו וק תלמידים עם שיחות מנהלים המווים מנהלת:
 מוכיחים שבהן משמעת" "שיחות הן והשיחות כזשכדעת,

עם שיזבוו ווצה אני התנהגותו. על התלמיד את



 ש.יזעו שלומם, כזה אותם שישאלו הזכזן, כל התלמיזים
"משמעתי". אירוע יש כאשו וק ולא הבוקו, להם קרה מה

זה? את שנעשה ווצה את מתי )בכעס( מנרה:
 בכעס זאת שואלת את כאשר אולם טובה, שאלה זו

 שיחות יותו פה שיהיו הכזנהלת של שוצונה רושם עושה
נכון? זה האם לן. נואה אינו

מנתה:

כן. מנוה:
 שיתקיימו ווצה שלכם הכזנהלת סוגיות, כמה כאן יש

 זה מזוע יותו להסביר צויכה שהיא ייתכן שיחות, יותו
 שהמנהלת כזה האם בשאלה זיון נקיים לא אנחנו חשוב.

 אבל לא, או טובה כוטוה היא עבוזה כמטות כזנסחת
 איו המטוה. את כזיישמים איו של בשאלה לעסוק נוכל

 את כאשר הבזל יש )לכזנהלת( ומתי. שיחות כזנהלים
 לבין בתלמיזים" יותו "תשקיעו כמו: מטרה מנסחת

 לבור כזי קצרות יומיות שיחות ^תם "תקיימו כזה: ניסוח
שלוכזם". מה

נזנחה:

 שינוי של תהליו יובילו אשו צוות חברי בחירת ٠4
מעוכתי מסו - מקצועיים שיקולים על-פי

 בתהלין ישתתפו אשו הצוות אנשי בחיות את המנחים השיקולים
 מווים בוחוים כונהלים לעתים מגוונים: הם מציעה הסח״ח שתכנית

 אני אז לפנסיה גמולים צובר "הוא כמו: ענייניים, לא לגמרי משיקולים
 בווה: באין קשווה שיקולים של אחות קבוצה וכו'. לו..." לעזור רוצה
 לעשות?". יכול אני כזה נו, האלו(, )בכיתות שם שכזלמזים הכזורים "אלו

 פחות, לא ובעייתי שכיח שהוא המווים, בבחירת שיקול של אחר סוג
 פה גרוע הכי הוא הזה "המורה מקצועית: העוכה בחוסו קשוו

 יש בסדנה ישתתף הוא אם שינוי; צוין הכי הוא ולכן בבית-הספו
 צריכים לדעתם אשו מורים "מסמנים" מנהלים ישתנה...". שהוא סיכוי

 את שיחוללו כמי נתפסים והמנחים אישי באופן "שינוי" לעבור
המיוחלת. האישית הטונספורכזציה

 היות שינוי, תהלין־ תאפשר לא הנ״ל השיקולים על-פי הכזווים בחיות
 אם - המנחים או המורים יהיו מי משנה שלא היא שלה יסוז שהנחת

 צריכה היסוז הנחת אולם אותם". "לשנות יצליחו כבו הם טובים, הם
 מעכוז בעלת קבוצה הם חלקם, לפחות הנבחרים, שהמורים להיות

 ויכולת מנהיגות כושר בעלי השפעה, יכולת בעלי הספר, בבית- חזק
ביכולתם. יאכזין שהכזנהל חיוני וכזשמעותי. אכזתי שינוי גוום להוות

 המקיפים בבתי-הספר הרכז תפקיד בניית .5
וניהולית מקצועית כסמכות

 בחיות שבו האופן באותו כועוכתי מסו הוא הפרויקט רכז בחיות
 על-פי נעשית הרכז בחיות לפעמים מעוכתי. מסו היא הצוות אנשי

 ואני לו לתת אחו תפקיז לי "אין או "פיצוי" כמו ענייניים לא שיקולים
שינוי. לחולל התכנית את להכשיל עלולה כזו בחיוה משהו". לו חייב

 תהלין את למעשה, המוביל, והוא ביותר משמעותית זכזות הוא וכז
 כלל בזוך מתפנים אינם המנהלים המקיפים בבתי-הספו השינוי.

 משמעותית זמות של בחיוה אינטנסיבית. בצורה התהלין את ללוות
 חשיבות וואה בית-ספו שהנהלת - עמזה למעשה מייצגת בבית-הספו

הסוגיות הכוחית. היא הזוך כל לאורן הרכז עם עבוזה התחום. בפיתוח



 המנהל: עם עבודה עול לסוגיות כלל בנון זומות הרכז עם בעבוזה
 הצוות, בבניית הצוות, של העבוזה מטרות בהגזנת הקשונות סוגיות
 בין ٦הקש בהעמקת התנגזות, עם להתמוזזות עבתה תכנית בבניית

וכו'. התלמיזים לבין המורים ובין המורים צוות לבין הרכז

גלויה תקשוות .6
 רוב תקשורת. של ונורמות עבוזה נורמות להגזיר צריכה ההנהלה
 לשמוע בעיה שום לי "אין או הכול", על לזבר מותר "פה יגידו: המנהלים

 בית-ספו שבכל למנחים מתברר מהרה עז שלי". מהמורים ביקורת
 תזרים. בחזרי אלא בגלוי מזבוים לא שעליהם מוכזיים נושאים יש
 לעשות יעזו לא צוות אנשי כי זה, מערכתי זפוס לשנות המנהלים על
 לשנות לעתים קשה למנהלים חזשה. נוומה מכתיב המנהל אם אלא כן

 המרכזי הקושי מהמנחים. ותמיכה עזרה להרבה זקוקים והם זו נורמה
 לפחות ועלולה, חולשתם את לחשוף עלולה גלויה שתקשורת מכן נובע

הרמוניים. צוות ביחסי "לפגוע" תפיסתם, על-פי

 צוות שבישיבת כן על המנהל עם לעבוז היא אחת, אפקטיבית זוך
 כאשו בית-הספו. הנהלת ועל עצמו על משוב מהצוות יבקש הוא

 הצוות. כזצז אוהזות מאוז בתגובות נתקלים הם זאת, עושים כונהלים
 הם כאשו עצמם על משוב של בזיאלוג לפתוח כוצליחים המנהלים

עליהם. "ישמרו" בווזאי ושאלו המנחים עם בטוח קשו להם שיש חשים

לזוגמה:
 כתבה הפגישה בסוף ההנהלה. ללא המורים נפגשו שבו בית-ספר

 טענות הוצגו במכתב להנהלה. הפגישה" "סיכום על מכתב היועצת
 בכיתות שמלמז שמי כאילו ניכור, מרגישים "אנחנו ההנהלה: כלפי
נוספת העוה האתגר". כיתות תלמיזי כמו בדיוק - נחות נחשב אלו

 מבטיחה היא כי ההנהלה על סומכים אינם ש״המווים הייתה
 עם פגישה נערכה המכתב בעקבות מקיימת". ואינה הבטחות
הפגישה: התנהלה וכן המנהלת,

זעתן? מה מנחה:
מרגיש מי יוזעת אני זה, את כתב מי בזיוק יוזעת אני מנהלת:

 ובצזק. ניכור מרגישים הגרועים המורים כל ניכור,
 אבל הביקוות את כתבו שהם טוב לי נראה אופן בכל
 לבוא נוח מוגישים היו הם אילו טוב יותר הובה היה

אתן. ולזבועלכן

מנחה:

 אשכזע. ואני ויזבו שיבוא שרוצה מי פתוחה, אני מנהלת:
בכתב. זאת והוציאו התכנסו אלא באו לא הם אופן ובכל מנחה:

 פשוט כן כל לא שכנראה כן על ללמז עשוי זה בעיניי
ישיר. באופן ולזבר לבוא

ממני? חוששים שהם חושבת את מנהלת:
 את תפתחי הבאה שבפגישה כוציעה אני אבל יוזעת. לא מנחה:

 מה על גלוי באופן לזבר האנשים את שתזכויני בכן הזיון
כלפיין. להם שיש הישיוה הביקורת כולל להם, שמציק

 זגים. ככזו ישתקו הם יזבר? שמישהו חושבת ואת מנהלת:
ישתקו? שהם חושבת את למה מנחה:

שיגיז כוי לי, שישקרו מוכנה לא אני אותי. מכירים הם כי מנהלת:
ממני. "יחטוף" נכונים לא זבוים

 את אם היא השאלה נכונים. לא זבוים אין בתחושות
 אם גם זבויהם את ולכבז המורים את לשמוע מוכנה

מסכימה? לא את

מנחה:
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ייתן? מהזה מנהלת:
 שנית, חושבים; האנשים באמת מה לזעת תוכלי ואשית, מנחה:

 ובין הזבוים על לזבר מותו שבה לאוויוה פתח יפתח זה
 הכיתות... בתון שקורה מה על כן אחו לזבו כוותו גם יהיה היתר
לו? נואה זה איו

מפחיד. זי זה מנהלת:
לו? יגיזו הם מה שלו? התסויט כוה מנחה:

כלפיו פנימית התנגדות מופעלת כאשר ב؟נהל תמיכה .7
 ההתנגזות, השינוי. תהליו של לבו לב היא התנגזויות עם התמוזזות

 כאשו )גם המנהל כלפי מופנית כאן, אותן נמנה שלא ובות מסיבות
 התנגזויות למנהל(. בעצם, מופנית, היא הכונחים כלפי כזופנית היא

 טען באשי פוופ' בית-הספו. בתון שיקוו וטוב חיובית תופעה הן
 יותו" גזולה השינוי עוצכות כן יותו חזקה ההתנגזות שומת ש"ככל
 פעכזים למנהל, אולם (.20٥ישואלב-ו בג׳וינט שנשא בהוצאה )באשי,
אותן. לשאת מאוז קשה ובות,

 ההתנגדות את לזכא ולא להתמוזז למנהל לעזוו הוא המנחה תפקיז
זה: בעניין חשובות אסטוטגיות כוספו קיימות הצוות. של
 אינה כלל בזרן אשו ההתנגזות, מקוו את להבין למנהל לעזוו ■

 לחוש עלולים כזנהלים תפקוזו. לאופן או לאישיותו קשווה
 מספיק לא "מנהלים מהיותם נובעת כלפיהם המופנית שההתנגזות

 בקושי מקווה שההתנגזות להבין למנהל לעזוו חשוב טובים".
האנשים. של האובייקטיבי

 מול שלו בקושי הצוות חבוי את לשתף המנהל את לעוזז ■
 לכעסים להקשיב מוכן "אני אותם: לחסום מבלי שלהם, ההתנגדויות

לי...". קשה שמאוד למוות כלפיי שלכם
הצדזים. כל של הקושי מקווות סביב בזיאלוג לפתוח

כלפיו חיצונית ביקורת מופעלת כאשר ב؟נהל תמיכה .8
 הכזעוכות ובים במקוים הסח״ח. בעבוזת בכזיוחד מורכבת סוגיה זוהי

 הבעלות הפיקוח, להפן. אלא כאלו, אינן תומכות" "מערכות הנקואות
 מטוות או סותוות מטוות לבית-הספו לעתים מציבים הושות או

 כזצז הוגנת בלתי ביקוות כלפיו מופנית לעתים אפשויות. בלתי
 מאוד היא אלו בסיטואציות ההנהלה של ההתמוזזות אלו. מערכות

 הסיטואציה את לנתח לכונהל לעזוו הוא הכזנחה של ותפקידו קשה,
אותה. לשנות יצליח לא שהוא אפשרות שקיימת הבנה כותון ולפעול

בית-ספרי צוות" "פיתוח תהליר סו.

 שתי ההתעובות. של היסוז מאבני אחת הוא צוות פיתוח תהליו
זו: תפיסה בבסיס עומדות עבתה הנחת

 נדרש והמורה קשה עבודה היא בסיכון אוכלוסייה עם עבוזה א.
 אלו כוח כזקורות האישיות. ליכולותיו פרט נוספים כוח לכזקורות

המורים. וצוות בית-הספר הנהלת להיות עשויים
 יש משמעותיים להישגים ולהביאם בתלמידים נכון לטפל מנת על ב.

 בזרן יצליח לא יחיז מורה הצוות. אנשי של משולבת בעבוזה צורן
 את תקיף אשר עבוזה תכנית נדרשת כן לשם תלמיז; לקדם כלל
 הלימודים. שבוע במהלן התלמיד עם הנפגשים הצוות חבוי כל
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 אלו. מישורים שני על בו-זמנית עבוז־ה נעשית ההתערבות במסגרת

 תלמיז עם להתמודר עליהם כאשר בצוות לעבוז מורגלים אינם מורים
 מקור כוהווה הצוות אין הכזקוים, ברוב וככוה, כמה אחת ועל במצוקה
 לעבוזה כלל ברון נחשבת בבתי-ספו צוות" "עבורת לחבריו. תמיכה

 או השואה, יום טקס את לזוגמה, ביתר, מכינים מורים 2-3 בה אשר
 תכנית את ביניהם מתאכוים כוסוים לכוקצוע מורים צוות כאשר

 לכורות צוות, עבוזת של כזה סוג הכיתות. בכל שתילמז הלימוזים
 עם בעבוזה שנזוש כפי מקצועי בקידום מסייע אינו חשוב, שהוא

במצוקה. תלכזיזים

 הוא מורים ש״חזר לנו המספרים ומנהלים כזווים נפגוש רבות פעמים
 מתקיים ואפילו האנשים בין קובה קיימת שאכן ייתכן משפחה". כמו

 זיאלוג נמצא לא כלל בזון אולם ביניהם, היחסים מערכת על זיאלוג
מקצועיות. בסוגיות כושמעותי

להלן: כמפורט אחרים בפרמטרים ידנו על תיבחן טובה צוות עבוזת
 קשות בחוויות זה את זה לשתף הצוות חבוי יכולים ככזה עד א.

 מבלי וזאת ההורים ועם התלמידים עם בכיתות עליהם העוברות
סכווי(? או גלוי )באופן זה את זה להאשים

 כולל כזהשני, אחז משוב ולקבל לתת הצוות חברי יכולים כמה עד ב.
עבוזתם? איכות על ביקורת

 מעמיתיהם וקבלה לתמיכה זוכים שהם הצוות חבוי חשים כמה עז ג.
לקבוצה? שייכות של תחושה להם ויש

 טווח קצות פעולה, תכנית לגבש הצוות חברי יכולים כמה עז ז.
 משותפת אחריות לקחת מסוים, בתלמיד לטיפול טווח, וארוכת

לקחים? ממנה ולהפיק אותה לבצע התכנית, על
 הצוות יכולת היא פרודוקטיבית צוות עבוזת של נוסף פרמטר ה.

 נוסף אשליה. ליצור במקום ה"כזציאות" של תקפה תמונה ליצור
 ולנכונות וליכולת המיזע לאיכות חשיבות גם יש משוב מתן על

 לשנות - שלי העולם תמונת את לבחון מנת על זה במיזע להשתמש
אותה.



הצוות עבודת בבניית אסטרטגיות
 מווים. קבוצת בכל עצמן על החוזוות סוגיות מספו מוצגות להלן

 עם בעבוזה והאסטרטגיות הסוגיות כל את כולל אינו שלהלן התיאור
המווים. צוותי

לזבר? אסור מה על אן מדברים לא מה על .1
 מתחיל הצוות כאשר רבות פעמים מושגת בקבוצה בעבודה זרן פריצת

 בזרך קשווים אלו נושאים עליהם. לרבו נוהגים שלא נושאים על לרבו
 התלמירים. כלפי הצוות לחבוי שיש קשות ולתחושות לכישלון כלל

 מרובוות אינן וכו' בושה ייאוש, פתר, כישלון, של קשות תחושות
 מאשימה בתקשורת או תקשורת בחוסר לעתים נפגוש ובמקומן

ונורפת.

רוגמה:
 סיפור הכיתה מתלמירי אחר כל על בפירוט א׳:)מספרת מורה

 בקבוצה הנשמה את משקיעה אני קשה( כואור אישי
 מורים יש אבל קשה... מאור קבוצה שרו יודעים כולם הרו.

 השיעור את נותנים באים, הם מכלום, להם אכפת שלא
 הכיתה של המורים מכל כובקשת אני והולכים... שלהם

 רואה אני בכיתה... תלמידים 2 יש אם גם ללמר שלי
 ירים תלכו מעט רק מוצא לכיתה, בא שכזווה רבות פעמים

 המורים מכל מבקשת אני מורים... לחרר חורו הוא ואר
 ולהכניסם אחר אחר התלמידים את ולאסוף לחצר לצאת

 ער המסדרונות בכל מתרוצצת אני גם יש? מה לכיתה,
כולם. את שאניכווצאת

 - התלמידים את לחפש רוצה את כוגרימה, מכוש את ב': מורה
 פתאום? מה רה. את לעשות מתכוון לא אני תחפשי.

 צריו מעצמי? צחוק אעשה שאני אנחנו? איפה למה,
 על מחליטים אנחנו פעם כל ברורים, וחוקים סרו פה

בהם... עומרים ולא חוקים

 כורובות הלא הסוגיה כוח. מאבק של אופי בעלת היא הנ״ל השיחה
 בחצר התלמידים את לאסוף רוצה אינו המורה המורה. רגשות היא פה

 כווגיש שהוא ייתכן בדלדול; אליו כזתייחסים ואלו היות הרגשתו על-פי
 לא הוא במסדרונות יתווצץ שהוא שלמוות סכנה וקיימת כוושפל
 מפחד או להתעמת רוצה אינו שהמורה ייתכן במשימה. יצליח

מעצמו". צחוק "לעשות ווצה ואינו להתעמת

 מהמסררונות התלמידים את אוספים לא שאתם הסיבה מנחה:
 קשורה אינה וגם חוקים שאין לעובדה קשורה אינה

 שלכם שהמנהלת או טובים לא מורים שאתם לעוברה
 אחרי "לודוף" של החוויה אלא - חרקה מספיק לא

 השפלה, של חוויה מהמורים חלק עבור היא התלמידים
 רה האם כאלו. חוויות לחוות רוצה ממש לא אחר ואף

אליו? מרבו

אסטרטגיות:
 לא בוחרים שהמורים דברים בקול ולומר קשות תחושות למלל א.

 ובלתי מרוחקות גבוהות, במילים אותם מציגים שהם או לומר,
ברורות.

 הקשורות לאמירות בסדר" "אני או אשם" "אתה של טיעונים להפוו ב.
(.reframing) אוכלוסייה של כרה סוג עם לעבור בקושי
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ההוראה? לתוצאות ١אתוא מי .2

 שאחואים כמי עצמם את רואים אינם אשר מורים נפגוש ובות פעמים
 או הכול" "עשינו כגון: ביטויים התלמידים. של הנמוכים ההישגים על

 ביטויים הם וכו' מקום" לשום להגיע אי-אפשר הללו התלמיזים "עם
 מתהלין חלק בכישלון. חלק אין למורה לפיה עמזה המתארים שכיחים,
 לגבי והקבוצתית האישית האחריות את לפתח הוא הצוותית העבוזה
הלמידה. תוצאות

לזוגמה:
 הזה, הילז עם הכול עשיתי כבר ילז( של מקרה )מתארת מורה:

 דיברתי הבטחות, לי הבטיח והוא פעם אלף ^תו זיברתי
 למה מבינה לא אני ^תו... דיבר והמנהל שלו, האימא עם
מפה. אותו מוציאים לא

...(זומים טיעונים ומוסיפים מצטרפים אחרים )מורים

 מוציאים לא אתם הכול, עשיתם אם באמת, למה אז מנחה:
מפה? אותו

מבית-הספר...[ אותו להוציא שצרין כן על זיון, ]מתנהל

 להוציא לאן אין כי ראשית, כופה: אותו נוציא לא אנחנו מנהל:
 20 להוציא נצטרן אז אותו נוציא אם מזה וחוץ אותו

 ככה? שמתנהג היחיד הוא מה, - נוטפים תלמיזים
 אולם טוב, המצב כזו נחרצת עמזה כוביע מנהל )כאשר
 את המתכננת שיחה להתגלגל מתחילה ובות פעמים
 את מעורר המנחה כזה במקרה הילז. של סילוקו

 כזה וכו'. לכם? יש כאלו נוספים ילזים כמה השאלה:

 לראות יתחילו השיחה, כזי חון שהמורים, הוא שחשוב
 עשו שלא שכמעט להניח וסביר הכול, עשו לא שהם
אפקטיבי(. דבר שום

 שאין ילזים הרבה או ילז של הבעיה את פותרים אין מררה:
^תם? לעשות מה יותר

לא? המוכזחים, הרי אתם אתה, תגיז )לנזנחה( מורה:

 אתם אני; ולא אתם זה הילזים עם יום־יום שעובז מי מנחה:
 התלמיזים. עם לעבוזה ממני גזולים מומחים בווזאי

 שלכם שבפנייה לכם לספר יכול חיצוני, כמנחה אני,
 עם לעשות מה אותי שואלים אתם - פוזוקס יש אליי
הכול? עשיתם לא אולי אז הכול? כבו אתו שעשיתם ילד

הכוונה? ؟מה מורה:

 האם עשיתם? מה לבחון מוכנים אתם האם היא השאלה מנחה:
 יכולים אתם האם אפקטיבי? היה הילז עם שעשיתם כזה

 כזה? ילז עם לעבוזה נוספות יצירתיות זוכים על לחשוב
וכו'.

כן על גלוי ודיבור המורים שבין המקצועית בשונות הכרה .3

 עם טוב קשו ליצור מאחרים יותר המצליחים מורים שישנם בווו
 מורים בין הבזלים יותר. טובים להישגים להביאם ומצליחים התלמיזים

 המנוצל נושא לא כלל, בזון חשאי נושא הוא מקצועיים ופערים
 הצוות, חבוי בין התנגחות לצוון מנוצל הוא אחזים במקוים ללמיזה.

 ולעוזז זו בסוגיה זיון לעורו הוא המנחה תפקיז וכו'. קנאה של כביטוי
 ללכזוז יוכלו שאחרים כן התנהגויותיהם את לתאו "כזצליחים" כזווים



 "למה כי - זה בעניין לעסוק בצוות התנגזות קיימת לעתים מהם.
 שתמצית מסתבו ולבסוף המשפחתית?" האוויוה את לקלקל

כואבות. סוגיות עם התמוזזות ובחוסב בהסתרה היא "המשפחתיות"

זוגמה:
 קבוע, באופן נעזר הוא רוני; בנער לזון כובקשת אני א׳: מורה

 עושה לא הוא בא הוא כאשו וגם אצלי תלמיז לא ממש
אצלנו?... פה עושה הוא מה מבינה לא אני כלום,

אחרים? אצל מתנהג ווני איו מנחה:
 תמונה ומתקבלת מגוונים סיפורים מספרים )מווים
"תלמיז"(. כן זווקא הוא רוני כוסויבוים מורים שאצל

 הוא א' בזורה אצל הזה? הזיון כל למה משנה? זה כזה ב': מורה
 לזה. בקשו משהו לעשות וצוין תלכזיז ו כבו מתנהג לא

 לנו גורמת כאילו שאת נעים לא ממש זה )לכזנחה(
לא. ומי רוני עם מצליח מי בינינו, להשוות

 א'רוצה מורה אם כי חשוב כן זווקא הזה הזיון לזעתי ג׳: מורה
 זה בסזר הוא אחרים אצל אבל רוני את מפה שנסלק

לא? אומרכזשהו,

אינה ביניכם ההשוואה עצם משהו; אומו שזה ייתכן מנחה:
 עם שכישלון לראות זה כאן שחשוב מה החשוב, הזבר

 מצליחים. שכן כאלו ויש אבסולוטי זבו לא הוא תלמיז
 מהם ללמוז נזרשים, אף ואולי יכולים, שהשאר אומר זה

 אינה ביניכם ההשוואה כזיובזנויותיהם. את לשפר וכן
 המקצועיות ההתנהגויות את לבחון אלא לסכסך, מיועזת
 החותכות האמירות את ולבחון תלמיזים, כלפי שלכם

 להצליח. אי-אפשר מסוים תלמיז שעם -

 בכלל, בכיתה קל לא שלווני היא שלי ההשערה
 יותר להבין כנראה צריו ^תו להצליח מנת ועל

 לעבוז הטובה הזרן ובזהי לו קווה מה לעומק
n . להגיע הצליחו אשר מורים שיש רושם עושה 

מהם. ללמוז יכולים השאר שגם וייתכן אליו

 אצלן מתנהג לא רוני מדוע להבין רוצה את האם א'(: )אל מנחה
כן? האחרים ואצל תלמיז כמו

להעליב נלא לקדם נועז המשוב .4
 זה לומר מסוגלים הצוות חברי כאשר מתפתחת טובה צוות עבוזת

 וכו'. "מפשלים" הם והיכן עושים שהם הטובים הזבוים מהם לזה
 לתצפיות כזעט רק חשופים כזורים שבו מקצוע כיזוע, היא, ההוראה

 זפוסי לשנות מנת על ורלוונטי. אמתי מקצועי ולמשוב עמיתיהם של
 "עושים" שהמורים מה על גלוי באופן לזבר חייבים בבית-ספר עבודה

 תרבות לעוזז צורן יש כן לשם העשייה. איכות ועל עושים" "לא או
 וה٠מלו זה תהלין חזרים. בחזרי ולא גלוי באופן משוב וקבלת מתן של

 אגיז שאני "למה הצוות: חבוי של חזקה מאוז בהתנגזות כלל בזון
 המשימה וכו'. שאגיד" אני מי "למה, או מנהל", יש זה בשביל זעתי, מה
 רק לזה זה משוב שמתן הצוות חבוי את "לשכנע" היא המנחה של

אותם. יקזם

הקוזמת הזוגמה המשן

 לא רוני אצלן למה להבין רוצה את האם א׳(: מורה )אל מנחה
כן? האחרים ואצל תלמיז כמו מתנהג

כן. א': מורה
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 מחבוייו משוב כן על לקבל יכולה את א׳(: מורה )אל מנחה
בצוות.

מוכנה. אני א': מורה

 התלמיז אצלה למה לה נגיז אנחנו שזווקא מדוע
המנהל. של תפקיזו זה פתאום, מה בחוץ?

ב': מורה

 מנהל. של למשוב זהה אינו צוות חברי של משוב
 בהכרח ואינו מקום מאותו בא אינו כזה משוב

 מכוקום בא מנהל של משוב כוטוה. לאותה משכזש
 של ממקום בא שלכם משוב ואילו סמכות של

 להתפתחותו נחוץ מהמשובים אחז וכל עמיתים,
 משוב בצוות לחברה תיתנו אתם אם המקצועית.

 את תקבל שהיא סיכוי יש רוני, עם עבוזתה על
 ואולי עצמה על מהם ללמוז ותוכל שלכם הזברים

 משוב לה תיתנו לא אם משהו. זה עם לעשות אף
 האמונה שלה. ההצלחה חוסו את תנציחו

 גם להשתנות, יכול אחז שכל היא שלי הבסיסית
 עם כוצליחה שלא מורה אתם. וגם התלמיזים

 כלל בזון זה תלמידים של קבוצה עם או תלכזיד
 של לצוכים מותאם אינו עבוזתה בזון משהו כי

 חשוב לה? יגיזו לא אם תדע היא אין הילזים.
 ؟מקום לא זה אבל זעתו, את יביע המנהל שגם

 משוב תקבל שהיא ככל הצוות. חבוי של משוב
יותר. להפיק תוכל כן ושונות רבות ואייה מזוויות

מנחה:

מעליב. זה אבל ג׳: מורה

עושה אני אם סובייקטיבי; עניין זה עלבונות מנחה:
 שהקולגה מקווה מאוז אני שלי בהנחיה טעויות

 להיעלב לבחור יכולה אני לי. תגיזו אתם( )או שלי
בי. תלויוק זה לצמוח, או

אוניברסליות חוויות גם שהן אישיות חוויות .5
 שקורה שמה היזיעה היא הצוות לחברי כוח ה?וקנות הסוגיות אחת
 וק "לא בשיעור", תלמיזים 3 יש לי רק "לא לעמיתיהם. גם קווה להם
 מורה וכל אלו נושאים על גלוי זיבוו אין עוז כל וכו'. מקללים", אותי
 כן על מספר ולא שם חווה שהוא מה את וה1ח הכיתה, זלת את סוגו

 הכוח למווים חסו היחיז, יוצלח" ה״לא שהוא יסתבר פן לאיש,
 התלמיזים מה אספו "אני שאם כלל בזון־ היא המחשבה להתמוזז.

 מנגנון גווע". מורה שאני יגידו להם, עושה אני מה או לי עושים
 של הארגונית בתרבות היטב מושרש והוא חזק מאוז הוא ההסתרה

 "כזצליחים" פחות המקובלים, במונחים אשר, באלו בכויוחז בתי-הספר,
 ישתפו הצוות חברי שבו זיאלוג לעוזז היא הכונחה משיכות בעבודתם.

 וכן עליהם שעובר במה תזרים( בחדרי ולא )במליאה, השני את האחז
 עבוזה של התחלה היא זו סוגיה זומים. דברים עוברים כולם שעל יראו
 מכך אלא המורה של אישיות ממגבלות נובע אינו שהכישלון כך על

 סוגיית התלמיזים. כישלון עם נכון מתכווזז אינו כארגון שבית-הספר
 מאוז היענות יש הכזקוים ברוב וכזתכזעטת. הולכת ההזדיות האשכוות

 בסתירה עומזת זו סוגיה שיתוף. של זה לתהלין המורים של גזולה
 משוב יתנו שהמורים חשוב אחז, מצז כזשוב. מתן של הקודכות לסוגיה

 אני רק ש״לא יזע אחז שכל חשוב - אחר ומצז לזה, זה וא؟תי אישי
 המובנית סוגיה היא ההצלחה חוסר עם שהתמוזזות אלא מצליח", לא

(built-in) הסתירה את להתיר הזרן אולי בסיכון. ילזים עם בעבוזה 



 לוויות יכול ה״מוצלח" תמווו׳ אפילו מערכתית שמבחינה להבין, היא
 של נקודתית הצלחה כללי, הוא הכישלון כאשר שכן, מהבעיה. חלק

כושמעותית. כך כל אינה מורה

זוגמה:

 יפה לא שמתייחסים מווים אצלנו שיש לי חורה מאוז א': מורה
 הסדנאות שבאחת למקוה עדה הייתי השבוע לתלמיזים.

 כזהצוות מווה צעקה התלמיז־ים( של כזעשית )עבוזה
 עבותי במקוה מעליבה. כזאוז מאוד בצווה תלכזיד על

 לא כלל הזו שהמווה זה לי מפריע שהכי ומה ליזם,
ליועצת. אן להנהלה המקוה על זיווחה

 ככזעט עליו שצעקתי התלמיז אליי, מתכוונת בטח את ב': מווה
 לעשות מה יזעתי לא האמת ולמען כיסא עליי זוק

וגע. באותו
לדווח. צויכה היית לפחות אז א': מורה

בסדר"[ "לא או בסזו" א' כזווה "האם במקביל כודברים ]כולם

יותו שכוגע לי נואה אבל חשובה, היא הזיווח שאלת מנחה:
 כאשו לכם קווה מה של הסוגיה את שנבחן חשוב

 שמה ספק לי אין גבולות. פווצים בכיתה תלמידים
 העובזה גם פה, ובים לעוז בווזאי קווה ב' למווה שקרה

 מעליבה בזון אליכם מתייחסים התלמידים שלפעכזים
 מאבזים אתם שלעתים העובזה וגם וכו' מפחיזה או

העשתונות. את
לכולם. פה קווה שזה בווזאי כן, ג׳: מורה

 בסזו" "לא או "בסזו" ב' מווה אם הסוגיה כך אם מנחה:
 ב' שמווה בזיון פה סכנה וקיימת כרגע, חשובה איננה
 ולא שצוין כמו תעבוז ב' מווה ואם ה״מקוה", תהיה

 ב' שמווה להיות יכול תיפתרנה. הבעיות כל אז וומעד
 מאוז. וע פעלה היא אפילו ואולי נכון פעלה לא באמת

היחיזה? היא האם אך,
פתאום! מה ד': מורה

חוויתם שבהם אירועים על לספר אתכם כזזמינה אני מנחה:
 כמעט(. )או העשתונות את איבזתם ושבו פיזי, איום

אירועים[ על מספוים ]המווים
בהתמוזזות לכם לעזור מאוז שעשויים הזברים אחז מנחה:

 התלכזיז לאחוים. גם קווה לכם שקווה שמה להבין היא
 בגלל כיסא הרים הוא ב'; מווה "לכבוד" כיסא הרים לא

 לכם יקוה כנראה וזה לקוות יכול זה לו; שקווים זבוים
 כמה עז השאלה ב'. למורה וק לא ובות, פעמים עוז

 קשות בסוגיות השני את האחז לשתף יכולים אתם
 שתזברו ככל אשמים. שאתם להרגיש כובלי לכם שקורות

 קבוצה לכם שיש שתרגישו וככל יותר ותשתפו יותר
 שתלמיז ٦כ על אתכם שופטת ולא לכם שמקשיבה

 נכון תפעלו שגם הסיכוי יגזל כך - כיסא עליכם זרק
כאלו. איוועים מול יותר

 התלמיז של שההתנהגות להזגיש זה כאן שלו מהאסטרטגיה )חלק
 יוצא פועל זה אלא המורה, אי-יכולת או יכולת של יוצא פועל לא היא
 להיות יכול אחד כל אובייקטיבי. באופן הקשה כוצבו ושל מצוקתו של

המצוקה.( ביטוי של המטרה



רב דע١ בעלי כאל למורים התייחסות .6
 לעתים היא חלשות אוכלוסיות עם העובזים בצוותים הכישלון תחושת

 הכישלונות בגלוי. כן על מובוים תמיז לא אם גם מאוו, חזקה
 בעלי שהם התחושה את לאבז להם גוומים המווים של המתמשכים

 גם להם שיש התחושה את ובכויוחז התלמיזים, עם וב וניסיון וב יזע
 היזע מקור כאל למנחים מתייחסים כוורים מעטות. לא הצלחות

 כך. זה אין למעשה כאשר התלמיזים, עם בעבוזה האולטימטיבי
 היא הבעיה התלמיזים. עם לעבוזה בקשו ידע מאוז הובה יש למווים

 חזש". "יזע פעם כל לקבל ומצפים שלהם היזע את מבטלים שהמווים
 למווים ולהחזיו הקיים היזע את לחשוף היא כמנחים, שלנו, ה המשיכו

 המנחה על אחרות, במילים טובים. מקצוע בעלי שהם האמונה את
 שהוא ושמה נכון זה רואה שהוא שמה להאמין המווה את לעוזז
נכון. כנואה גם זה חושב

זוגמה:
 מאוז הזה השינוי כל תלמידה(. עם איווע על )מספרת א': מורה

 כן כזתנהגת ילזה שכאשר ידעתי פעם אותי. כובלבל
 עכשיו וכו'; להורים קוראת החוצה, אותה מעיפה אני

הזו? התלמיזה עם לנהוג צריכה אני אין לי תגיזו

להגיב[ לא מחליטה ]הכזנחה

להגיז? לו יש מה נו, )למנחה( ב': מורה
להגיב? צריכה אני ה לכו מנחה:
 העבוזה זרן את לשנות לנו לעזור כזי הנה באתם אתם ג׳: מורה

לעשות. מה לנו תגידו אז התלמיזים. עם שלנו

צריו מה ממן יותר טוב יוזעת שאני לחשוב לו גוום מה מנחה:
לעשות?

לא? המנחה, את ג׳: מורה
לעשות איו לכם להגיז לא הוא כמנחה שלי התפקיז מנחה:

 כי - ושנית יוזעת; שאני בטוח לא כי ראשית, יותר: טוב
 לעזור הוא שלי התפקיז מצוין. יוזעים אתם לזעתי

 ברפרטואר מלהשתמש בעדכם מעכב מה לבור לכם
 הניסיון. בעלי פה אתם התלכזידים. כלפי תגובות של וחב

 שעד תלמיזה של מקרה מביאה את א'( מורה אל )פונה
 זו ככוו בסיטואציות אחת פעולה זון רק הייתה היום

 מה זה אם אלטרנטיבה, על ^ת חשבי בואי שתיאות.
 לנהוג אין לן לומר אוכל לא בווזאי אני רוצה. שאת

לן. להתאים צריכה שתבחרי אלטרנטיבה כל אחות,
 תהיה זו אחות, בזון לנהוג אבחר שאם אזע אני איו א': מורה

הנכונה? הזרן אכן
זעתכם? מה מנחה:

אחת. נכונה דון אין ד': מורה
לעזור כדי פה אהיה אני שתנסי. עז תזעי שלא כנראה מנחה:

 והטעייה הניסוי אן אותן, ולעודד שאלות לשאול לן
שלו. הוא

 למנחה יש אחז כזצז מורכבת. מאוז סוגיה היא המוכוחיות )סוגיית
 להתנהג צריכים המורים כיצז בזיוק יוזע הוא ובים ובמקרים מומחיות
 ביטוי ליזי בא שלא רב יזע למורים יש אחר ומצז מסויכזים, במצבים

 שהט רוצים לא אנחנו כן על נוסף בו. ישתמשו שהם רוצים ואנחנו
שלנו.( במומחיות תלויים יהיו



וכישלון הצלחה בין איזון .7
 של קצוות בין ההתנזנזות הוא בצוותים עצמו על החוזר מאפיין
 טוב", "לא אירוע יש כאשר מוחלט. כישלון לבין מוחלטת הצלחה

 קשה מאוז למורים "הטובים". האיוועים כל על שמאפיל זה הוא
 זה כזה חלקי זה "אם - משמעותית הצלחה חלקית בהצלחה לראות

 צריכה אני ,big-deal לכיתה, אותו להכניס הצלחתי "אז שווה?״,
 היא שלנו המשימה עשיתי?!". מה - אחות שכן ללמוד, לו לגרום

 וכזאי big-deal אכן הוא קטן זבו שכל למורים להראות בהחלט
 משימה היא הישג בנות מטרות הצבת מבוטל. לא להישג שייחשב

 גבוהות, מאוז מטרות להשיג רצון כלל בזוו יש במערכת פשוטה. לא
 מטרות או ביניים מטוות קשה. כישלון לתחושת גוום השגתן כשחוסר

לעבוד. יש כך ועל - מקצועי ערן של תחושה למורים מקנות לא קטנות

זוגמה:

 אותו: לכזנוע היה אפשו שאולי אירוע על לספר רוצה אני
 אליו ניגשתי בכלל. כאן להיות צריו היה שלא תלמיז יש

 לעצמי: אמותי כפא. הרים עשה? הוא ומה הוא, מי לברר
 ראשון וזבו מפחזים, האחוים התלמיזים גם כול קודם
 יירגעו. שהם כזי אותו להרחיק הוא לעשות צריכה שאני
 אותו ותפסתי חזותי להתעשת, כזי מהכיתה יצאתי לרגע
 צא "בוא, תקיף: בקול לו ואמרתי מולו עכזזתי חזק, ביז

 יצא. הוא שלי התקיפה העמידה כזול ונזבו"... החוצה
 לזבו. והתחלנו החוצה יצאנו חכמות. אין שאתי הבין הוא
 רצה הוא עכשיו חייו. סיפור כל את לי וסיפר נפתח הוא

כאלו תלמיזים אצלנו, מקום לו שאין חושבת אני לחזור.

מורה:

 את יותר טוב עושות היו היועצות אם פה. שיהיו אסור
נמנעים. היו כאלו אירועים שלהן, העבוזה

 על המערכת, על ביקורת בו שיש אירוע זהו )חושבת:
 בפעמים כמו שוב לשם נלו אם התלמיזים. קליטת זרן

 לשם ללכת במקום חיצונית. באחריות ניתקע קוזמות,
 בכזצב להשיג הצליחה שהמורה בכזה להתמקז עזיף

הכוח(. על הנתון-התמקזות
 הותקפף שבו מצב מול איו בזיוק לנו מזגים הסיפור

 תוך שלן, הפחז עם להתמוזד גם הצלחף פיזית, את
 מפוחזים הם זקוקים. התלמידים ^מה להבין מתפנה שאת

 זה ומתון חזקה אותן להרגיש זקוקים הם מידה. באותה
 תקיפות באמצעות ולהתמודז לחזור הכוח את שאבת

 הפניית קשר. של למקום להגיע ולבסוף ואסרטיביות,
 אפשרה מפחזים(, )הם התלמיזים של לצרכים הקשב

 כאזם ולא מקצוע כאיש ולהגיב לחזור כוחות לגייס לן
 מצבי עם להתמודז אחת זוהיזרך אונים. וחסר מפוחז
חרזה.

מנחה:

אסטרטגיה:
 הצוות כזחברי אחד ובכל בבית-הספר הקיימים בכוחות התכוקדות

העבוזה. של החסרים ובחלקים בביקווות התמקזות לעומת

 לעשות", מה ב״אין כזזיון השיח את לשנות לקבוצה לאפשו היא הכזטוה
 מאפיינים הקשה, המציאות על מזברים שבו לזיון - אשמה" "ההנהלה

 פעולה, כיווני לנסח ומנסים שלה, שונים פרמטרים מנתחים אותה,
מהשני. האחז של הלמידה חיזוק כך כזי ותון אשמים, לחפש בלי



 בעבודה למורים ומיומנויות ידע הקניית .11
בסיכון מתבגרים עם

 שינוי - השינוי תהלין של מוכזיות בסוגיות עסקו הקוזמים הפרקים
 צוות ובניית וניהולית מקצועית זהות על עבוזה התפקיז, תפיסת
 עם העובז למונה הנזרשות במיומנויות יעסוק זה פרק תומן. עבודה

זו. אוכלוסייה

 העניין, על-פי קטנות, בקבוצות כלל בזון נעשית מיומנויות למיזת
 של בזרך נעשית הלמיזה בכוליאה. ולעתים אישית בהזרכה לעתים
 לתוגול. סימולציה משחקי מאוז הרבה עם ניתוחם, אירועים, הצגת

הצוות. חבוי יזי על ם١על٠מו האירועים

להעשרה ידע תחומי א.

ההנחיה: תהלין כזי תור כזסויכוים בנושאים הרצאות נשלב לעתים

 בפסיכולוגיה סוגיות - תקינה ובלתי תקינה רגשית התפתחות —
התפתחותית.

זה. בנושא המטפלים בקהילה הגופים וכויהם בילזים פגיעה "
למיזה. וקשיי למיזה ליקויי —

ההתבגרות. גיל של סוגיות —
רב-תרבותיות. —

דיאגנוסטיות מיומנויות ב.

רב-ממז־ית והיכרות הצגתמקוה

 הציונים ושימת על-פי גלוי, באופן תלמיזים, מכירים מורים
 אוזות על למורים שיש היזע לנועשה, אן הלימוזיות. והתנהגויותיהם

 נעשה לא קרובות שלעתים אלא לעין שנראה ממה רב הוא התלמיזים
זה. ביזע מושכל שימוש

 "היכרות על מושתתים אחר, קשר ויצירת הפזגוגית התפיסה שינוי
 המורה שבו תהלין היא וב-ממזית היכרות התלמיז. של וב-ממזית"

 מזוויות תלמיז כל על להסתכל כונסים - המורים צוות כלל ובזון -
 ניתוח על בנוי רב-ממזית היכרות תהליו ומגוונות. שונות חזשות,

 המנחים. עם במפגשים או בסזנאות מציגים שמורים "אירועים"
 בא? הוא מאיפה הוא? כוי כגון: לשאלות תשובה לתת נזרשים המורים

 מה שלו? הלמיזה צורת מה צריו? הוא מה המשפחתי? מצבו מה
 שלו? היכולות מהן אוהב? לא הוא מה אוהב? הוא מה לו? מתאים

וכו' ערכן? מה

 מפורט, באופן ילז לתאר לזעת הוא הכוורים של הלמידה מתהליך חלק
 לבוש, מראה, האפשר: ככל שלו ובים צזדים לתאו ומלא, עשיר

 המנחים כאשר חולשות. כוחות, לימוזית, התנהגות חברתית, התנהגות
 התשובות, את יוזעים כלל, בזון המורים, שאלות, המורים את שואלים

 היבטים כמובן, קיימים, חשיבות. יש זה שליזע חושבים לא הם אבל
 ואין היכן לומדים הם הלמיזה ובמהלן יוזעים, אינם שמורים ובים

 את יעמיק שהכוורה שככל הוא הכווכזי המסר המיזע. את לאסוף
 פעולה תכנית לבנות שלו הסיכוי יגבר כן התלמיז, לגבי שלו היזע

ורלוונטית. אפקטיבית



מיזע: איסוף עול זה בתחום בולטות בעייתיות סוגיות עותי
 גובל לעתים אעוו - רלוונטי שאינו מיזע לעומת רלוונטי מיזע .1

אתית. בעיה מהווה בו והעיסוק ברכילות,

לדוגמה:

 אינם - ברובם - המקרה כשפרטי ילז, של מקרה מתארת מורה
 קשיים עם ממשפחה בא "...הילז המורה: לעבודת רלוונטיים
 לאיכזא כושלם האב גרושים, ההורים מרוויחה..., האימא כלכליים,

...".١הלאומ- מהביטוח מקבלת היא השאר ואת מהמזונות חלק רק

 ואשו כמורים, להם רלוונטי שהוא מיזע בין להבחין המורים על
 להתייחס ואין רלוונטי שאינו מיזע לבין התלמיז, בקיזום לסייע עשוי
 של הרלוונטיות לקביעת קריטריון ן לסכן שניתן ייתכן כלל. אליו

 אחרים בפני לזיון שברשותו המידע את מעלה שמורה לפני כויזע:
 את לתפיסתנו תורם הזה המיזע במה עצמו: את לשאול יכול הוא

לגביו? שננקוט הפעולה באסטרטגיית יתבטא הוא האם הילד?

 המצוי הכויזע בין מיזור קיים רבים במקוים - המיזע מקורות .2
 לעתים זה מיזוו הצוות. לחברי המגיע המיזע לבין היועצת בושות
 כזצבו על מיזע יש ליועצת שרק "מיתוס" קיים לא. ולעתים כווצזק

 היא אבל נתונים, לי תעביר היועצת אם רק אזע "אני הילז: של
 הוא חסוי שמיזע ברוו אדע...". שאני מאיפה אז חסוי שזה אוכוות

 לשוחח היא לילז קורה מה לזעת ביותו הטובה הזון חסוי. מידע
 למורים אין ובים במקרים יספו. לא - ירצה לא יספו, - ירצה אתו;
 כונת על לילז קרה אשר אחו או זה אירוע על מפורט במיזע צורן

 לעתים קיימת לסייע. יכול ושהמורה בכזצוקה שרוי שהילז לזעת

 אליהם שזורמים בנתונים תלות מעין מפתחים מורים שבה תופעה
 עם ישיר קשו במקום באה נתונים של זו כשזוימה מהיועצת,
התלמיז.

צוות: ישיבת במסגות שהתנהלה שיחה - זוגמה

 ליועצת( )פונה מוזר. מאוז שכזתנהגת תלמיזה לי יש
^תה? קווה מה יודעת את אולי

מררה:

מהזאתאוכזרת"מוזר"? מנחה:
 לכל אחויי ווזפת יכזים, כמה כבו אותי מחפשת היא

 יודעת לא אני ואחריו, השיעור בזמן אליי נצמזת מקום,
ממני. רוצה היא כזה

מורה:

אותה? שאלת מנחה:
^תה. לזבו חוששת אני מורה:
?٦מכז רוצה היא לזעתן מה מנחה:
משהו. לי לספר אולי יוזעת, לא מורה:
לו? לספר רוצה שהיא חושבת את מה מנחה:

משהו? לה שקרה אולי מווה:
חוששת? את כזזוע ^תה, לזבו חוששת שאת אמות מנחה:

 מתפקיזה שהם זברים לי לומר רוצה שהיא פוחזת אני
מתפקיזי. לא היועצת, של

מורה:

השעוה? לן יש מנחה:
 נאנסה. היא שאולי לי לספר רוצה שהיא חושבת אני כן,

לי. תספר ٦כ ואחו תשמע שהיועצת לי ועזיף
מורה:



 עבורן, פשוטה לא סיטואציה שזו להבין בהחלט אפשר
 לבין בסיפור שלן התפקיז בין הבחנה נעשה בואי אבל

 התלמיזה שבו כזה מצב להיות יכול היועצת. תפקיז
 שלן התפקיד ליועצת. שתספר זו תהיי ואת לו, תספר

 היועצת; תפקיז זה - באירוע טיפול לא הוא הילדה עם
 כאשר הילזה עבור שם להיות הוא שלו התפקיז אבל
 תספר לא שהיא סיכוי גם יש אגב, אותן. מחפשת היא
 יוזעת היועצת שבו - הפוך היה המצב אם כלום. לך

 בפרטי אותן כזשתפת הייתה שהיועצת בטוח לא כזשהו,
 שלו; לטיפול רלוונטיים אינם עצמם הנתונים כי האירוע.

 עם ליצור עשויה שאת הקשו הוא עבורן שרלוונטי מה
התלמיזה.

מנחה:

 נראה אבל שלילי, בהכרח לא שהוא זבר תלות, כאן שיש להיות יכול
 וובז כאן יש הסיפור. את לשמוע שצריכה זו מלהיות חרזה שהמורה

 קוזם בפרק שקראנו )מה המורה כתפקיז נחשב שלא אישי רגשי
 ואם - שם" "להיות מסוגלת המווה אם לבדוק מקום יש שם"(. "להיות

לכזשנית. הופכת הנתונים סוגיית מזוע. לא,

כיתה ופרופיל תלמיז פרופיל בניית מיפוי:

 התלמיזים יזע את שיטתי באופן בוזק מורה שבו כתהליו מוגזו כויפוי
 היכרות היא המטרה מעביר. שהוא הזעת בתחום בסיסיות במיומנויות

 להתאים מנת על התלמיזים של יכולותיהם עם המורה של אישית
לצורכיהם. הלמיזה חומוי את

 שמנחי הוא ההבזל הסח״ח. לתכנית ייחוזית איננה המיפוי שיטת
 מה הפוט, בוכות וגם הכיתה בוכות גם מיפוי על זגש שכוים הסח״ח
 משתמשת המיפוי שיטת וילז. ילז כל עם לשבת המורה את שמחייב

 ניתוח תקופתיים, אבחונים עריכת שונים, בנושאים מבזקים בלקט
 מיפוי כלי כולל ובים, כלים בשטח קיימים מסקנות. והסקת התוצאות,
 או בהם לשימוש אחיזה גישה אין אבל הסח״ח, בתכנית שפותחו

לו. המוכרים בכלים משתמש מנחה וכל המיפוי, לביצוע

 אותם שישמש כלי למורים להקנות היא המיפוי של הסופית הכוטוה
 המיפוי עבוזתם. בהמשן גם אלא בתכנית השתתפותם במסגרת רק לא

 תהליו פרטניים. ומפגשים סזנאות במסגרת המורים עם ביחז נערן
 הקניית הבנה, פיתוח של הזרגתי תהלין הוא המיפוי שיטת של הלמיזה

והתנסות. מיומנויות,

 שלו הקשו את לחזק מנת על המורה ביזי הניתן נוסף כלי הוא המיפוי
 אבחון להחליף מיועז אינו המיפוי עמו; היכרותו ואת התלמיז עם

 המיפוי מהו כן כל משנה זה אין לכן אחר. כוקצועי אבחון או זיזקטי
 פשוט כויפוי זה שיהיה הוא שחשוב מה כובצעים; שהמורים הספציפי

בקלות. אליו להתחבר יוכלו ושהמורים

 את ללמד המנסים מנחים בלבז. טכני תהלין אינו המיפוי תהלין
 למיפוי עז וכעסים. בהתנגזויות לפעמים נתקלים מיפוי לבצע המורים
 לראות הקבוצה, על להסתכל יכול הוא אחת, קבוצה רק למורה הייתה

 עבוזה ממנו שנזרשה מבלי התלמיזים את ולהאשים ההתנהגות, את
 רבות לעתים גורמות המיפוי תוצאות תלמיז. כל עם זיפרנציאלית

לראות. רצו לא או ואו לא הם וגע לאותו שעז בעובזות להכיר לצוות
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לזוגמה:
 הסתבו הכוון( )כיתות י' בכיתות מבתי-הספו באחז שנעון במיפוי

 המיפוי תוצאות ג'. כיתה של בומה קוראים מהתלמיזים 20%שכ-
 בית-הספו תגובת המנחים. את לא אבל הכוונים את הפתיעו
 בנו. בעצמם שהם הכלי את תקפו המונים חניפה: הייתה למיפוי

 לבניית ככלי המיפוי תוצאות על להסתכל אותם ללמז רב זמן לקח
 להעניו ככלי עליהן מהסתכלות להבזיל וזאת חלופיות, הונאה זנכי

שנים. לאונן בבית-הספר שנעשתה העבוזה את ולשפוט

תקשורת מיומנויות ג.
התנהגות( בעיות עם התמודדות )או

שיחה ניהול

 שהכזיוכזנות מסתבו אולם תלמיז. עם שיחה לנהל יוזע מורה כל פניו, על
 תלכזידים לזמן נוטים מונים פשוטה. כה אינה אפקטיבית שיחה לניהול
 שתלו בציפיות עמז לא התלכויז כלומו בעיות", "יש כאשו נק לשיחה

 המונה שבה כזשמעת", ל"שיחת הופכת השיחה כלשהו. בתחום בו
בסזו. לא הוא במה לילז אוכונ

 נזנש כשהתלמיז וכועסת, מטיפה נבים במקוים היא השיחה נימת
 להבטיח נזוש הוא ובות פעמים המונה. עכוזת את ולקבל להבין

 "אשלים בסדו", אהיה "ממחו כמו: בהן( לעמוז מסוגל )שאינו הבטחות
 הולן במוזע, לא המונה, וכו'. בזמן" להגיע "אתחיל התוכןר", כל את

 יוזע הכזווה ובים במקרים כזסתיימת. והשיחה "ההבטחות" אחר שבי
 כאלו". שיחות אלף היו כבו "כי יקרה, לא דבו ששום תוכו בתון

 ללא תלמידים, עם שוטפות שיחות לקיים המונים את ללמז חשוב
 כזטות לאו. אם כלפיהם המופנות בזוישות עומדים הם אם קשו

 כזתנהג תלכזיז כאשו סמכות. הוכחת ולא קשר יציות היא השיחה
 צווך ואין זאת יוזע כלל בזוך הוא למקובל בניגוד או לציפיות בניגוז

 משהו לעשות יש "כזקובלת". אינה אחות או זו שהתנהגות לו שיסביוו
 ל״טיפול" הזזכזנות ליציות ככלי בשיחה להשתמש צויו המונה אחו:
 ניתן ולהשפיל. להטיף או להעניש בלי העובזות את לבנו ניתן אחו;

 כזוסו הטפת פעם ועוד עונש, פעם עוז לא ולהתעניין. לשאול גם
 את לחזק הילז, עם מעמיקה היכוות אלא התלמיז(, השפלת )ולעתים

 קטנות הצלחות יש כאשו לעוזזו בו, התעניינות להפגין במבוגר, אכזונו
מקובלות". "לא להתנהגויות גם לגיטימציה לתת ולעתים

 מקלל - ובות בעייתיות בהתנהגויות המאופיין תלמיז לגבי לדוגמה:
 בהתנהגות יתמקז שהמורה וצוי קבוע, באופן מאחר מכה, לעתים הרבה,
 התלמיז עם יעבוד המורה לכזשל, השאר(. על בינתיים )ולוותו אחת

 הוא אבל השיעור, במהלן אחוים תלכזיזים יותר יכה לא שהוא כן על
 הוא אם גם אז מלהכות, להימנע כזצליח התלמיז אם לקלל. לו כזושה

 להישגים בחיוב יתייחס שהמורה חיוני יקרה( שכנראה )מה לקלל מכזשין
ה״מכות". בתחום התלמיז של

 ובלי עמזה להביע בלי הקשבה, היא ביותו הקשות הכזיוכזנויות אחת
 פשוטה כה אינה כלל בזון )אשר הבעיה לפתוון עצות מיז לתת

 עם ועבוזה בדיבוב קשווה קשה, כלל בזרף נוספת, כזיוכונות לפתוון(.
 היא בשיחה המונים של המרכזית המשימה לזבר. נוצה שאינו ילז

 ולעצכזו. לליכזוזים למערכת, הילז בהתייחסות מפנה" "נקוזות ליצור
 אחו, משהו זה אתו שהקשו התחושה את לילז לתת צוין המורה



 למורים, קשה משימה הן הללו השיחות וגיל. שהוא ממה שונה משהו
 מביכה אף לעתים צפויה, לא מאוז בצווה בהן מתנהגים ילזים

 ככל ובות בסיטואציות אותם לתוגל חשוב ולכן המווה, את וכובלבלת
האפשו.

 לעולכוו הקשווות ובות סוגיות עולות אלו מיומנויות סביב צוות בזיון
המורה: של הפנימי

 חוויית על משפיע זה וכיצז מהתלמיזים ופחז קשו מיצירת חשש —
ההוראה.

החשש. בעקבות קשו מיצירת הימנעות —
I בעונשים ושימוש מוכות( אלטרנטיבה )בהיעזו סמכותני להיות צורן 

ובים.
 של וביכולתו להצליח התלמיז של ביכולתו אמונה אמונה/חוסו —

להצליח. לתלמיד לגוום המורה
שליטה. מאבזן פחז —

גבולות השמת
 ؟קיפות בין בלבול קיים ובים במקוים מאוז. מורכבת סוגיה זוהי גם

 היחידה ٦הזו היא שענישה ומוגישים חושבים מורים ותוקפנות.
 כבו "מה כי בכוחוזותינו, אפקטיבית שאיננה זון זו גבולות. להשמת

 ٦לכ עוים אינם הכוווים הכול". כבו עבו הוא הזה? הילז את יפחיז
 קשורה נוספת סוגיה כלפיו. כתוקפנות יזו על נתפסת תלמיז שהענשת

 כצוון גבולות להשמת כלל בזון מתייחסים ומנהלים שכוורים לכן
 לי", יתפוצץ השיעוו ככה יכושין הוא "אם המעוכת: של או שלהם

 האלו הזבוים כל בסוף בבית-ספר; כן יתנהג שתלמיז ייתכן "לא או
 גבולות שהשמת לכן מספקת מוזעות אין וכו'. רע" שם לנו עושים וק

 בואש נועזה, והיא עצמו, על לשמוו לילז בעזוה חשוב חלק הוא
התלמיז. של הוגשיים לצוכים ובואשונה,

 הוא ש״אם בסיסית מאמונה אולי, נובעות, הענשה של אלו תפיסות
 וק גבולות בחוסו מתנהג "הוא או אחות", כותנהג היה הוא רוצה היה
 בהתנהגות הגבולות שחוסו להבין צויכים הכוווים אותי". להטויז כזי

 נוער של במסגרות להימצאותם המרכזית הסיבה היא התלמידים
 ונתונים, בוווים גבולות במסגות לתפקז התלמיזים יכלו אילו בסיכון.

 היא גבולות השמת סביבם. שנבנה המעון לכל נזקקים היו לא הם
 חבוי מצז הן ובה, תמיכה נזושת שלביצועה קשה, כזשימה כמובן
 חשוב אן בית-הספו, בתון ניהוליות זמויות מצד והן אחרים צוות

ולהזגים. לפרט להמשיו

התלמיד עם חוזה בניית
 המורה, ביזי חז-צזזי באופן מנוסחים לתלמיז מורה בין ובים חוזים

 )כלומר לו יקרה ומה לבצע ממנו נזוש מה לילז מוזיע הוא שבהם
 ההחלטה החחה. בתנאי יעמוז לא הוא אם לשלם( עתיז הוא מחיו אתה
התלמיד. יכולות של מעמיקה מהבנה נובעת אינה לבצע הילד נזרש מה

 אקבל "אני סזיו( ביקוו של קשות בעיות עם )תלכויז לזוגמה:
 בזמן בוקו כל מעכשיו לבוא מתחייב אתה אבל לכיתה אותן

 שיעביר מהכונהל אבקש אני - ולא היום, סוף עד בכיתה ולהישאר
אחות..." לכיתה אותן



 היום, עז בה שנכשל כפי במשיכזה ייכשל שהתלמיז אפשרות קיימת
 שאלות מעוורת זו שסוגיה )כמובן הסנקציה את לממש יצטרך והמורה

 האיום את ש למכן מצליח לא המורה אם קורה כזה כגון - נוספות רבות
 וכו'(. - עצמו בעיני נתפס הוא כיצז - התלכזיד בעיני נתפס הוא כיצז -

 לעמוז יצליח שהתלכזיז בזוזאות יוזע שהכזורה כזה להיות צריו חוזה
 טוב. חוזה אינו שהחוזה פירושו מצליח, לא התלמיז אם אחרת, בו.

 הבעיה להצליח. יכול אכן שהוא הילז את ללמז היא החוזה של הכזטרה
 להפעלת נוסף ככלי החוזה את תופסים מורים כאשר מתעוררת
 פעולה תכנית על תלמיד עם חוזה בניית התלמיזים. נגז סנקציות

 היועצת בשיתוף לבחון, המווה על קלה. משימה איננה "שיקומית"
 ומה לדרוש אפשר מה ההווים, בשיתוף גם ולעתים התלמיד ובשיתוף

 מקבל. וגם נותן גם התלמיז כלומו זו-צדזי, להיות חייב גם החוזה לא.
 אינו ואם לתת, נזוש התלמיז שלילית: בצווה ינוסח שהחוזה אסור
 - חיובית בנימה להיות צוין החוזה ניסוח ייענש; הוא - בכך עומז
כלשהו. פוס כזקבל הוא כזצליח, הוא אם זהיינו

 "פעמיים קשות( סזיו ביקור בעיות עם תלכזיז )שוב, לדוגכזה:
 לאחו, לן מושה אני הימים ובשאו בזמן לבוא נזרש אתה בשבוע

שבועיים...". לכזשן זה את ננסה

 הישאוות לנושא התייחסות אין הקוזמת, בזוגמה ככזו שלא זו, בזוגכזה
 ולא בבוקו בזמן הגעה על הוא החוזה שכן היום, כל למשך התלמיז

 הקשווים צעדים בהמשן ייבנו זכזן לאווך בתכנית אחרות. סוגיות על
 ותנאים מזי ובים סעיפים יכלול החוזה אם התלמיז. של להישארותו

בו. ייכשל שהתלמיז הסיכויים ובים כזזי, רבים

 בתהלין עדיפויות סזרי ולהציב לוותר, כזהמורים זורשת חוזה בניית
 ווצה כזה כזווה למורה. רגשית מבחינה פשוטה לא משימה הטיפול,

 להבין הזזמנות הוא החוזה למעשה ו״מהר". ו״הכול" תוצאות להשיג
 תכזיז )לא לעשות יכול שהוא חושב הוא ומה רוצה באמת הילז מה

וקשו. זיאלוג לפיתוח אכזצעי הוא החוזה בצזק(.

 פדגוגיות: מיומנויות ד.
למידר. חומרי והתאמת תיוון

הלימודים תכנית
 פווכזלית, ליכזודים תכנית על-פי כזלמז בבית-ספו כזורה כל להלכה,

 תכניות עם עובזים הסח״ח בכיתות המלמדים רבים כזווים בפועל אולם
 ליכולות כזותאמות שאינן לימוזים תכניות לתלמידים. כזתאימות שאינן

 בין מוחלט נתק יוצרות שלהם העניין כזתחומי והרחוקות הילזים
 הבגוות לקראת מלמזים שאינם מורים בשיעור. למתרחש התלכזיז
 לבחור יכולים הם כלל; לימוזים תכניות ללא קרובות לעתים עובזים
 אי-וזאות יוצר הזה ה״חופש" הקיימת. התכנית מתון ללמז מה בעצמם

 מצז ואקדמיות אופרטיביות מטרות לנסח יכולת וחוסר אחז, מצז
 לעשות, צריו הוא מה הכזטרה, מהי בזיוק יוזע לא המורה אחר.

 הולן פשוט הוא קרובות ולעתים המורה את כזלחיץ כזה מצב ומזוע.
לאיבוז.

 תכניות גיבוש הוא פזגוגי שינוי ביציות הראשונים השלבים אחז
 ממנו נדרש מה .יזע שהמורה להבטיח היא ההתערבות מטרת לימוזים.

 מורה ובין לשנה, שנה בין לשיעוו, שיעור בין ותיאום המשכיות וליצור



 מאמציו את למקז למוות מאפשרת תאלה המטוות השגת למוות.
כולל: ההתעובות יישום חינוכיות. מטוות ולהגשים

הכיתה. של הספציפיים לצוכים המותאמים נושאים בחיות ■
הנבחר. החוכזר וארגון חלוקה ■
ישנים. למיזה חומרי של תיקון ■
חזשים. חומרים פיתוח "

 לימוזים ותכניות לימוז יחיזות לפתח בית-הספו לצוות עוזרים המנחים
 בהתאמת לבגוות, מתאימים מקצועות בבחיות עחוים גם הם שלמות.

 הכזותאכזות חזשות תכניות בבניית וכן לבגוות, הליכזוזים תוכני
לתלמיזים.

 המווים. עבוו הלימוזים תכניות את מפתחים אינם הסח״ח מנחי
 מאותו מווים בין צוות עבוזה סזנאות, באמצעות מתבצעת ההתעובות

 המנחה פרטניים. ומפגשים פוויקט, צוותי של והנחיה הקמה התחום,
 אותם, כזנתחים הקייכזים, החומוים את אוספים הצוות עם ביחד

 מסוזות. עבוזה תכנית החוכזו כזכל יוצוים וכן וכזוסיפים, מוויזים
 מתמיז, באופן משתנים וצורכיהם התלמיזים שאוכלוסיית בגלל

 מנת על לשנה משנה התכניות את ולעזכן לעבז חייבים המווים
אותן. להתאים

 כקבוצות והצוותים אישי באופן שהמווים היא המוכזית הכוטוה
בעצמם. לעצמם ולהתאימן תכניות לבקו ילמזו

 גזולה חשיבות יש הפיקוח, באחריות היא הלימודים ותכנית הואיל
אפקטיבית. עבוזה שתהיה מנת על בהתלבטויות הפיקוח לשילוב

וקבוצתית אישית פזגוגית תכנית בניית

 תכנית לבנות למווה עוזו המנחה הלימוזים, ותכנית המיפוי בסיס על
עיקויות: כזטרות לשתי המכוונת פזגוגית

 המוטיבציה את לחזק מנת על תלמיז כל עם אישי קשו יציות ■
 המורה כלפי מחויבותו את ולחזק השיעוו במהלן ללכזוז שלו

תהלין־הלמיזה. וכלפי

 התלמיז של הלימודיים לצרכים שאפשו כמה עז תתאים התכנית ■
המתאיכזים ובתכנים בקצב הנלמז בחומר יתקזם שזה מנת על

 המורה לוקח הספציפיים השיעוו וכזעוכי הלימוזים תכנית בבניית
 כזטוות עבווו מנסח התלמיז, של הלימודיים הפערים את בחשבון

 התכנית את לממש כיצז ובוחן מוגזר, זמן בטווח להשגה אופרטיביות
אחרים. ילדים של תכניות עם בשילוב

 כולה הכיתה עם להתמודזות פזגוגית אסטרטגיה מהווה התכנית
 באכוצעי שיכזוש ערוצים, במספר הוראה כוללת היא בנפרז. ילז כל ועם

 כזערכי בניית תהלין שונות. ברכזות עבוזה זפי והכנת מגוונים, המחשה
 פרטני. באופן גם וכן עניין, קבוצות בסזנאות, מתבצעת השיעור
 זה תפקיזו את ימלא בית-הספר של הפזגוגי שהרכז חשוב בהמשך

 הפזגוגי הרכז של תפקיזו נבנה ההתערבות שנות במהלן המנחה. של
 עליו מוטלות יהיו אישיות תכניות בבניית הקשורות שמשיכזות כן

ההתערבות. תום לאחו במלואן אותן ימלא והוא



ג חלק
הסת״ת צוות חברי בין צוות עבודת

העבודה ומבנה הצוות הרכב ו.

 ויאחז, מנחים: 2-4מ- מורכב בבית-ספו להתעובות הנכנס סח״ח צוות
 אוגונית; ואייה גם כמו וחבה פסיכולוגית ואייה בעל ־ צוות" "כזפתח

 מיוחז, חינון של בסוגיות יזע בעל - ״פסיכו-פזגוגי״ מנחה השני,
 )לא השלישי וכז'; לימוזים, תכניות הוואה, שיטות מתקנת, הוואה

 שילוב של בתחום והכשרה יזע בעל - טכנולוגי מנחה ספו(, בית- בכל
 בין לסינוגטיות אשוזואג - התכנית מנהל והוביעי, בהוואה; מחשב

 התכנית מנהל של המעוובות מיזת ההתעובות. במהלו הצוות חבוי
 בית-הספו. ולצווכי הצוות לצווכי בהתאם כזשתנה בית-ספו בכל

 עז שלוש במשן בשבוע, הזרכה יום בית-ספו לכל מקזישים המנחים
 משתנה הצוות חבוי בין העבוזה וחלוקת הזמן חלוקת שנים. אובע

 זואגים כלל בזון אולם למשנהו, אחז בית-ספו ובין לצוות צוות בין
 מסוימים בפווומים ולחוז. ביחז בבית-הספו נוכחים להיות הצוות חבוי

לצוון. בהתאם יתיז, מנחה ובאחוים כונחים שני יעבזו

 אופן הזזית. ותמיכה לתיאום מעבר היא הסח״ח מנחי של צוות עבוזת
 אמווים המנחים "זוגיות". במונח ביטוי מקבל הנזוש הצוות עבוזת

 הפועלים מקצוע בעלי כשני ולא אחת כיחיזה בית-הספו בעיני להיתפס
 אבל משותפת פיזית נוכחות כזחייבת בהכוח לא זאת גישה בכזקביל.

 כפי משותפת. התעובות אסטוטגיית מתוך פעולה מחייבת כן היא

 שלושה יש אז 'פועלת' לא בינינו הצוות עבוזת "אם כזנחים: אחז ו שאבו
 צוות עבוזת אין כאשו כלומר, אחז". ולא בבית-הספר פרויקטים
 שלעתים שונים, בכיוונים בנפוז, פועל מנחה כל המנחים, בין סינוגטית

מאוז. מבלבלים להיות עלולים

 המצב, באבחון הזוק פעולה בשיתוף מתבטאת צוות בעבודת זוגיות
 ובהסקת שננקטו, הצעזים בהעוכת ההתערבות, של מפורט בתכנון

 ההתערבות של הכישלון או ההצלחה קביעת ההמשן. לגבי כוסקנות
 כוצב ייתכן לא היחיז. הכזנחה ברמת ולא הצוות ברכות להיות צויכה

נכשלת. והתכנית מצליח כזנחה שבו

צוות בעבודת בזוגיות הצורן .2

 הסח״ח. של מאפיינים ממספו נובע צוות בעבוזת בזוגיות הצוון
 "הפסיכו-פזגוג" המנחה גם המנחים. בין גבוהה הזזית תלות קיימת

 מול עובזים שניהם בבית-הספר. בהנחיה עוסקים הצוות" "מפתח וגם
 אי-אפשר פווכזליים תפקיזים שני שאלו לכזרות המוביל. והצוות המנהל
 שני לכזעשה מוחלט. באופן נפוזים תחונזים לשני העבוזה את לחלק

 וחשוב ־ שונות כובט מנקוזות אולם הסוגיות באותן עוסקים המנחים
 בקלות ניתן קפזני תיאום ללא ביטוי. ליזי יבואו המבט נקוזות ששתי

 עם ההתקשרות ובלבול. עקיבות חוסר וליצור כפולים מסרים להעביר
 על להקל עשויה יעילה צוות עבוזת ולכן מורכבת היא בית-הספר



 צוות מול עובזים בית-הספר וסגל המנהל שבה תכנית זה. תהליך
 עובזים שבו ממצב יותו ושקופה פשונוה כתכנית נתפסת כזגובש,

 תפקוזו על ישפיע תמיז אחד מנחה של תפקוד בנפוז. מנחה כל מול
השני. של

 הקשה המציאות עם להתמודז כזי גם חיונית הצוות בעבוזת הזוגיות
 ליפול", לי ייתן לא )"הוא ביטחון תחושת ?וקנה היא בתי-הספו. של

 גם היא כזזה"(. לצאת לי יעזור הוא איכשל, )"אם הזזית ועזרה ולהפן(
 ליציאה קוהרנטית זון בית-הספו בפני להציב הצוות ליכולת חיונית

 אחר. "קשר" ביציות בסיסית חוליה מהווה היא שלו. המצוקה מן
 פעולה ובשיתוף צוות עבודת ביציות "role models" הם המנחים
כנה. ביקורת ולתת לקבל פתיחות עם הדזית תמיכה המשלב

 צוות עבודת פיתוח על המשפיעים התנאים .3

 המקשים תנאים שיש אלא צוות" ב״עבוזת כלל בדון מעוניינים המנחים
 זהות עם בוגרים אנשים הם הכונחים רוב הפעולה. שיתוף כוימוש על

 זובוי כשהם לעבוזה הבאים ו״אינדיוויזואליסטית", מגובשת כוקצועית
 גם אלא מקצועית שפה רק לא מסמלת ה״שפה" כאן שונות. "שפות"
 הפעולה. ובאסטוטגיות החשיבה בזוכי המצב, בתפיסת ניכרים הבזלים

 את כזכיו כבר שהוא בכן יתרון קרובות לעתים יש הצוות למ؟תח
 הראשונים בשלבים הדומיננטית שהיא תהליכית(, )שפה ההנחיה" "שפת

 לכל המנחים. בין תחרות להיווצר יכולה הזברים נוטבע התכנית. של
 מהשותף משמעותי יותו קצת ולפעמים משמעותי, להיות צורך יש אחז
 להתקשות עלולים כוקצועית שפה באותה המזבוים מנחים דווקא שלו.

 כוקצועי כווחב כואבזן חששם ועקב ביניהם התחרות עקב כצוות, לעבוז
משמעותי.

 הפרויקט של שלב בכל מאוז הרסני להיות יכול צוות עבוזת היעזר
 גילויי עם מתכזוזזים המנחים קרובות לעתים בתחילתו. במיוחז אבל

 יכול כזה מצב בבית-הספר. אותו לקלוט קושי או לתכנית התנגזות
 השני כאילו חש מהם אחז כשכל המנחים, בין במתחים ביטוי לקבל

 להיות יכול בבעיה. אשם ואפילו שצוין כמו עבודתו את עושה לא
 בית-הספר אנשי בעיני נתפס אחז מנחה שבו "splitting"של מצב גם

 מוכשר אחד מנחה שבו מצב להיות יכול אמנם כ״וע". והשני כ״טוב"
 בית-הספו מול פנימיים קונפליקטים ניהול אבל כזהשני, יותר "בסזר" או

התכנית. את מקזם שאינו בווזאי

דוגיית לפיתוח אסטרטגיות .4

 צוות. בכל זוגיות יצירת להבטיח האחריות כווטלת התכניות כזנהלי על
 בלבז. המנחים לאחריות להיווצרותה האחריות את להפקיד ניתן לא
 המנחים שני כאשר מספיקה לא מנחים בין חיובית אישית "כיכויה" גם

שונות". ב״שפות מזבוים

 הצוות מ؟תח בין משותפת עבוזה היא זוגיות ליצירת השיטות אחת
 ראשונה( )שנה הפרויקט בתחילת ארוכה לתקופה הפזגוגי המנחה לבין
 מנהל עם יחז המנחים שני נפגשים זו בתקופה בית-ספו. בכל

 מתפצלים. הם אחו-כך ורק המוביל, הצוות ועם בית-הספר
 לכל לגיטימציה "לתת היא: צוות עבוזת לבניית אחות אסטרטגיה

 מתחברים...". לאט ולאט שונות, בשפות ולדבר השפה עם ללכת אחד.
 ההזוקה. הצוות עבוזת עקרונות את שוללת אינה זו זרך
 אסטרטגיות של נקיטה זווש התכנית בתחילת זוגיות פיתוח מקום מכל

אלה: פעולה



 באופן השלבים וכל הצעזים כל של משותפים ותכנון חשיבה ו.
מפורט.

מסקנות. ומסיקים ביתו אותו מנתחים הנחיה כופגש כל לאחו .2

 כונת על ביקורת של הזרי ליבון ושלילי; חיובי משוב מתן לעוזז .3
ממנה. ללמוז

ורגשותיהם. פחויהם על גלוי באופן לזבו המנחים את לעודז .4

 התהליו, בתחילת יתרון להיות יכול הצוות למ؟תח לעיל, שנזכר כפי
 הכונחות אחת שאכזוה וכפי ההנחיה", "שפת עם כוהיכרותו הנובע יתרון

 אני התהלין. את מובילים שנינו מההתחלה. ביחז "עובזים הפזגוגיות:

 מבחינה נחותה עכורה איזו עם הזה לכזקום נזגיעה פזגוגית( )מנחה
 שאני יזעתי עכוה... להתמוזד שצריכים בעייתיות יוצר זה מקצועית.

 ידעתי לי. עזרו לא שלי הפזגוגיים הכלים חזשים. כלים ללמוז צריכה
 המסוימת בסיטואציה אבל שלי, והמקצועיות האיכותיות את לי שיש

התאימו". לא הן הזאת

 שהיזע פירושה אין הראשון בשלב יתרון יש הצוות שלמ؟תח הטענה
 הכונחים לשני דבר של בסופו יתר; סכוכויות לו שיש או יותר חשוב שלו
 יש מנחה לכל ההתערבות. בתכנית ושווה משכועותי חשוב, מרחב יש

 "שיח ליצור יכולתם הוא ההצלחה ומבחן לשני החסרים וראייה יזע
משלים".
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 לצוותים לסייע ,הבאה חינוכית התערבות תכנית הינה החושה" החינון "סביבת
 הלימודי׳הרגשי בתחום החלשים התלמיוים את לקום הספר בבתי חינוכיים

נשירתם. את ולמנוע והחברתי,
 ואסטרטגיות התוכנית,ערכיה,מטרותיה עיקרי את למצוא תוכלו וו בחובות
הספר. בבית ההתערבות תהליו של פעולה

 החינוכיים הצוותים של והמאתגרת המאומצת העבודה על אור שופכת החוברת
 יכולים משמעותיים וליווי שתמיכה ומוכיחה בסיכון, תלמיוים עם בעבווה
להצלחה. כשלון להפון

 לפסיכולוגים, חינוכיים, ליועצים למורים, ספר, בתי למנהלי נוערה החוברת
 לנוער החינון שנושא מי ולכל חינון לאנשי ארגוניים, ליועצים קבוצות, למנחי
לליבו. קרוב בסיכון


