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תכנית המפגש
,  נקרין סרטון קצר –ניתוח סיטואציה בית ספרית מנקודות מבט שונות  –משני צדי הדלת 1.

תשובותיכם ישמשו  . לאחריו תתבקשו להתייחס לשתי שאלות באמצעות שאלון מקוון
.מה הגורמים לה וכן הלאה, איך אתם מפרשים אותה, בסיס לדיון קצר בסיטואציה

בחלק זה נציג   –ליווי מעצים כחוט השדרה לשירות פנים בית ספרי  –! ?אפשר גם אחרת2.
שהוא החלק המרכזי של שירות  , נושא הליווי המעצים –את המסר המרכזי של המפגש 

ת לוודא שכל  /תרומתו לבית הספר וליכולת של המנהל, פנים בית ספרי
פעולות וכלים ליישום מוצלח, עקרונות –איך זה עובד 3.
משוב4.
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"מתפרצות"ומנקודת מבטן של המורות ה, מנקודת מבטה של המנהלת, מה קרה כאן
לפי  , אנו מבקשים מכם לזהות את הרגשות המרכזיים של השותפים לסיטואציה זו, לבירור העניין

)שאלון מנטימטר(דעתכם 
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שמתאימים  (הרשו לנו להציג הסברים אפשריים ? איך המנהלת והמורות מסבירות את האירוע
)בשאלון המנטימטר, במידה רבה לתחושות המרכזיות שזוהו על ידי המשתתפים

?מנקודת מבטו של המנהלת, מה קרה כאן
לא מצליחים להסתדר  , אין דחיית סיפוקים, הכל דחוף, כל הזמן מתפרצים. אין רגע של שקט

...לא מצליחים להסתדר בלעדי, בלעדי
?מנקודת מבטן של המורות, מה קרה כאן

אם אני לא אכנס עכשיו אני אף פעם לא  ; יש בעיות בוערות שחייבות לקבל מענה; זה דחוף וחשוב
ואני צריך לבזבז אותן  , גם ככה יש לי רק כמה דקות בין שיעור לשיעור; ת/אתפוס את המנהל

...בעמידה מחוץ לחדר המנהל
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:והיינו רוצים שילוו אותנו גם בהמשך, שתי שאלות שראוי להתעכב עליהן
?  לפנות אליה עם הנושא הדחוף, לא המנהלשהיא , האם למורות היתה כתובת ברורה. 1

זה לא  "שהוא היחיד שלא יכול לומר , הרבה יותר דברים מתנקזים למנהל, ללא כתובת כזו       
".  באחריותי

בו היו יכולות להיות בטוחות שיקבלו את מלוא תשומת  , האם היה למורות איזשהו מועד ברור. 2
?  הלב לצרכיהן

אם לא אומר את  , מבחינתן. המורות לא יכולות לעשות הבחנה בין חשוב לדחוף, ללא מועד כזה      
!?אוכל לומר אותם,  אם בכלל, מי יודע מתי, דברי עכשיו
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?  עד כמה זה דומה למה שקורה בבתי הספר שלנו
  50%החוויה שלהם כמעט , מנהלים בראשית דרכם לשאלון המקדים ששלחנו 258על פי  תשובות 

דיווח זה מתואם דיווחים  . עוסק בנושאים דחופים, מזמן הניהול שלהם ביום טיפוסי בבית הספר
ועל תחושות  , המדברים על הצורך שלהם לעסוק בדחוף, לא רק בראשית דרכם, רבים של מנהלים

.לא קלות שיש להם בשל כך
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.  במהלך יום טיפוסי בבית הספר, כמנהלים, יש לכםאילו סוגי פגישות שאלנו בשאלון המקדים גם 
לעומת  , פגישות סדירות הקבועות לאורך השנההתוצאות מצביעות על קרוב לחמישים אחוז של 

,  וכלה בפגישות מזדמנות, החל בכאלו שנקבעות אד הוק –פגישות ברמות משתנות של סדירות 
!?ת/למשרד המנהל" התפרצות"חלקן אולי מתחילות ב

.ת בדחוף ובחשוב/הטענה שלנו היא כי לאופי הפגישות יש קשר ישיר עם מינון העיסוק של המנהל

עוסקת  , שהסדירות הארגונית המרכזית שנרצה להמליץ עליה בהמשךשאלה זו נשאלה משום 
וכיצד נמדדת ההצלחה של , באילו נושאים, מתי, עם מי הוא נפגש –בהבניית מפגשי המנהל 

.  מפגשים אלו
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?ת/עבור המורה והמנהל, מה ניתן לעשות על מנת לשנות את המצב
!?ת/עשויות  למנוע את הצורך להתפרץ לחדר המנהלסדירויות ארגוניות אילו 

האתגר הוא   – שלא מספיק שנסכים לעיקרוןאנו מדברים על סדירויות ארגוניות מכיוון 
סדירות וכולנו כבר מספיק ותיקים בניהול על מנת להבין כי , לעשות את זה בפועל

ללא סדירויות  , ודאי לא תתמיד, לא תיווצר, רצויה ככל שתהיה , התנהגותית כלשהי
.ארגוניות שמאפשרות אותה
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  אינטראקציותתרשים ארגוני צריך לשקף 
 –צרכים של בעל תפקיד במתן מענה ל אנחנו מדגישים כאן את האינטראקציות הממוקדות

על מנת להשתמש בהן כנקודת מוצא להתבוננות מזווית   -ובעצם של כל אדם בבית הספר 
שאנו , מנהיגות מבוזרת וטיפוח מנהיגות מורים, מעט שונה על נושאים כמו ביזור סמכויות

.עוסקים בהם רבות במהלך הכשרת המנהלים ותהליכי ההנחיה וההדרכה האישית
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לא יהיו פירות –ענפים ועלים , גזע, חשוב לזכור כי ללא שורשים
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?ומהם שאר חלקי העץ, אז מהו הפרי
בואו נבחן מה נדרש  , בהנחה שמטרתו המרכזית של בית הספר היא לסייע לתלמידים להצליח

:לשם כך
!)  ?מחנכים(יתמוך רגשית ולימודית, מישהו שיטה אוזן, !)?מורים(מישהו שילמד 

!)?תשתיות ומנהלה( וצריך גם דרך מסודרת ובטוח להגיע ולחזור, צריך מקום שכל זה יקרה
!)?הנהלה(יש צורך רב יותר לתאם את הפעילות שלהם , וככל שרבים יותר הגורמים הללו
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כל אחד צריך לקבל מענה  . בין כל הגורמים הנותנים מענה לצרכי התלמידים מתקיימים קשרים
. שיוכל לתת מענה מיטבי לצרכי התלמידים כלשהו מגורמים אחרים על מנת

כאשר הקשרים המבוססים על , ניתן לתאר את כלל מערך הקשרים הזה כרשת הבית ספרית
.מערך שירות פנים כלל בית ספריצרכים הדדיים הם מה שנקרא 
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על מנת  , לא תמיד קל לדעת היכן נכון להשקיע מאמץ, כפי שאנו יודעים ממערכים דמויי רשת
להגיע להשפעה מיטבית על כלל הרשת

מערך קשרים בין בעלי  ? של המערכת הרשתית" חוט שדרה"האם ניתן לזהות השאלה היא 
?תפקידים שיש להם השפעה רב יותר על כלל הרשת
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כאשר  . מעגלי ליווי ותמיכה –במעגלים חובקים את הרשת  נארגן, לשם הנוחות הוויזואלית
.המעגלים נבדלים ביניהם במידת הפעולה הישירה של בעלי התפקידים עם התלמידים

שתפקידים נעשה בעיקרו במגע ישיר עם  –המעגל הראשון הוא של המחנכים והמורים 
אותם עוטף מעגל , עוטף אותם המעגל של אלו שתומכים במחנכים והמורים. התלמידים

וניתן להוסיף למעגלים גם , ככל שבית הספר גדול יותר –וכן הלאה (התומך בתומכים , ההנהלה
)  גורמי חוץ
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בתוך כל מעגל  , ישירות בין בעלי התפקידים השונים –נמצאת גם במעגלים אלה רשת הקשרים 
כל קשרי  –מערך שירות הפנים הבית ספרי כלל הקשרים הללו מסמנים את . ובין מעגלים

.הסיוע שבעל תפקיד נדרש להם על מנת למלא את תפקידו בצורה מיטבית
אם , הקשרים הרוחביים –מסמנים את הקשרים הישירים בין בעלי תפקידים  םהחצים הירוקי

אלא משום שאנו רוצים להתמקד בין  , לא מפני שהם אינם חשובים, לא נעסוק בהם כרגע. תרצו
.המקבילים למבנה ההירארכי של בית הספר, מעגל למעגל

,  מתוקף תפקידו, מי נדרש. למתן מענה לצרכים של מיאחראי מי מסמנים החצים הכחולים 
כל אחד אחראי לוודא שניתן מענה לצרכים של  ההיגיון הוא שבכל שלב במדרג . לעשות זאת

אם ישירות על ידו ואם בסיוע גורמים נוספים מתוך בית הספר (, מי שנמצא תחת אחריותו
.שלו שיסייע לו לקבל מענה לצרכים שלו, כפי שהוא מצפה מהאחראי הישיר, )ומחוצה לו

סדירות  זוהי , המחויבות לתת מענה לצרכים צריכה להיות מעוגנת בהגדרת התפקיד
לכך מכוונת . שאנו רוצים להשתית במערך הקשרים ברשת הבית ספריתהתנהגותית מרכזית 

.ליווי משמעותי כרוך באחריות זו בדיוק. בכותרת המפגש שלנו ליוויהמילה 

, מה הופך את הליווי למעצים –בכותרת הוובינר שלנו , מעציםאנו נדרשים למילה , עדיין
!?ומדוע זה חשוב

.הם צבועים באדום, לא במקרה. לטובת הדיון בשאלה זו שורטטו  חצים נוספים בתרשים שלנו
בעל תפקיד בכיר יותר פועל בגזרת  כאשר  –" מעקפים"או , "קיצורי דרך"חצים אלה מסמנים 

.ומבטל אותו, באופן שפוגע בסמכותו של בעל תפקיד זה, האחריות של בעל תפקיד אחר
קשר ישיר . או עם מורים ומחנכים, זה לא שמנהלת לא יכולה להיות בקשר ישיר עם תלמידים
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או בעל התפקיד  (כאשר התערבותו הישירה של המנהל  –ובמקרים מסוימים אף הכרחי , רצוי
.  על מנת לסייע במתן מענה לצורך מורכב במיוחד, נדרשת, )הבכיר יותר במערכת הבית ספרית

רק אם הוא נעשה בשיתוף בעל התפקיד האחראי ישירות על מתן קשר זה יהיה מעצים , עדיין
או לפחות מבלי לפגוע בסמכותו וביכולתו להמשיך וללוות באופן שוטף  , על פי בקשתו, המענה

ולא  , רק כך ניתן יהיה לומר כי אנו מעצימים את מי שאנו מלווים. את מי שנמצא באחריותו
. אותם" מקטינים"

אנו עלולים למצוא את עצמנו נדרשים שוב ושוב לפעול , אם אנחנו לא מקפידים על רכיב ההעצמה
רק משום שהם לא רואים במי שמלווה  , באופן ישיר ולתת מענה שוטף לכלל האנשים בבית הספר

".לא סופרים אותו. "אותם דמות שיכולה לתת להם מענה

 
ומה  , איתור צרכים ומתן מענה להם) = בעלי תפקידים(ליווי הבהרנו למה הכוונה בעד כאן 

של סדירויות  שאנחנו מדברים בעצם ברמה אבל אנו חייבים להודות . הופך את הליווי למעצים
.  מהם דפוסי הפעולה שאנו רוצים לראות מתרחשים באופן סדיר בבית ספרנו= התנהגותיות 

לימד אותנו שלא משנה כמה אנו מאמינים בנחיצותן של סדירויות  , מורנו ורבנו, סארסון
אם לא נדע ליצור את הסדירויות  , ודאי לא לאורך זמן, הן לא יקרו בהכרח, התנהגויות כלשהן

ניתן למצוא  , סדירויות ארגוניות והתנהגותיות, סארסון. סימור ב(הארגוניות המאפשרות זאת 
לא במקרה כותרת המפגש מתחילה במילים סדירויות  , )במאגר הידע במכון אבני ראשה

.  ולא נוכל לצאת ידי חובתנו אם לא נעסוק בכך, זהו הבסיס –הארגוניות לליווי מעצים 
.  שאלות והשגות על מה שדובר בו עד כה –נרצה לשמוע אתכם  –אבל לפני שאנו ממשיכים 
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...הערות, מחשבות הארות, שאלות
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 –נבקש לחלק לשלושה שלבים , את הדיון בסדירויות הארגוניות הנדרשות לליווי מעצים
.על קצה המזלג –פרקטיקות וכלים  –ולבסוף , פעולות מרכזיות, עקרונות

והקפדה עד כדי קידוש  , במערכת, עיגון בלוח זמנים קבוע –בסדירות ארגונית הנדרשת לכך 
.על קיום הפגישות על פי לוח זמנים זה
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עקרונות לליווי מעצים
בעל תפקיד יודע מי האנשים אותם הוא מלווה במהלך השנה /כל מנהל –כתובת ברורה 1.

על  , מי האגם האחראי לסייע לו לקבל מענה לצרכיו. וכל אחד יודע מי מלווה אותו, כולה
מתחילת  ? "מי"זוכרים את שאלת ה(מנת שיוכל למלא באופן מיטבי את תפקידו 

!)?המפגש
מתחילת  , "מתי"תשובה לשאלת ה(" מקודש". לוח זמנים קבוע וידוע מראש -עקבי 2.

משמעו שלא ניתן לסמוך על קשר , מעבר למינימום הכרחי, ביטול פגישות, )המפגש
.  הליווי הזה

על פי צורך נקודתי משמעותי שלא ניתן  , )להזיז פגישות/להוסיף (ניתן לחרוג מלוח הזמנים המקורי 
,  מלווה מיומן שם לב מתי יש צורך לחרוג ממה  שנקבע מראש. לתת לו מענה במסגרת המתוכננת

.  כדי להיות  קשוב לצרכים
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מנת שהליווי המעצים יהיה איכותי   מהם הדברים העיקריים שאמורים להתקיים על
?ואפקטיבי

להעז  , סדר עדיפויות לקבוע, יעדים/להגדיר מטרות, הליווי כולל סיוע לראות את התמונה מלאה
, והן, להפיק לקחים הן מאי הצלחות, לבחון את הפעולות של המלווה, ולהתמודד עם אתגרים

שמשום מה אנחנו נוטים לגמד אל מול הקשיים ואי ההצלחה שאנו , לחגוג הצלחות, ובמיוחד
.חווים

.גם לצרוך ליווי צריך ללמוד. ובזמן, חשוב גם שמי שמלווים אותו ידע לבקש עזרה

כוונות  , לא מהכרזות –האמון נובע ממעשים  –וזה כל העניין . ודורש אמון, כלל המהלך יוצר אמון
מתבסס , לאורך זמן האמון נוצר. אלא מכך שאנו עושים את הדברים נכון יום אחר יום –והצהרות 

.גוברות והולכות, והנכונות לקבל ליווי ולהפיק לקחים, לשתף, ואז היכולת להיחשף, ומתחזק
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:מדדי הצלחה בשתי רמות מטה -תכנית עבודה 
,  )פעולות, מדדי הצלחה, יעד(, כיעד מפורט בתכנית העבודה, ההתייחסות לליווי מעצים

מבטיחה סיכויים טובים יותר ליצירה ולביסוס של הסדירויות הנדרשות לליווי מעצים

.  הרמה הראשונה של מדדי ההצלחה מתמקדת בממשק המיידי שבין נותן הליווי למקבל הליווי
נכונות לעזור ולהיעזר חשובים  , אמון, שביעות רצון. שיש לתת עליו את הדעת, זהו ממשק חשוב

.על מנת לבנות את תשתית הקשר הנדרש לליווי מעצים
לממשק   –מבלי לרדת רמה נוספת מטה , אולם אי אפשר לבחון את אפקטיביות הליווי המעצים

מידת ההצלחה שלו לתת  . לבין אלו שהוא נותן להם ליווי במסגרת תפקידו, שבין מקבל הליווי
כסיוע לבעל תפקיד להצליח למלא הדבר מתחייב מעצם הגדרת הליווי . מענה איכותי ואפקטיבי

.  בגזרת אחריותו, את תפקידו באופן מיטבי
אבל לא  , שביעות רצון של מקבל הליווי ממי שנותן לו ליווי זה טוב ורצוי -במילים אחרות 

.  כל עוד זה לא בא לידי ביטוי ברור ומדיד בתפקוד שלו בגזרת אחריותו, מספיק
מתוך תכניות עבודה אוטנטיות של מנהלת ורכזי שכבה ניתן לראות דוגמאות  29 - 23בשקפים 

, מדדי הצלחה+ יעד  –מקוצר היריעה הבאנו רק חלק מתכנית העבודה . בבית ספר שש שנתי
.המשאבים ולוח הזמנים לביצוע, ללא פירוט הפעולות

ניהול זמן –עיגון בלוח הזמנים השבועי 
.  זמן הוא המשאב המשפיע ביותר על היכולת שלנו לבסס סדירויות ארגוניות והתנהגויות רצויות

לא , כיעד בתכנית העבודה, תכנון של ליווי מעצים לכל בעלי התפקידים הנתונים לאחריותנו

22



לוח הזמנים  –על עוד לא בחנו את כל מפגשי הליווי שאנו מחויבים להם מול היומן , יבטיח יישום
. ומערכת השעות, החודשי והשנתי שלנו, השבועי

אם אנחנו רוצים להצליח לקיים  , אך הכרחי, )יש יאמרו אף אכזרי(זהו בוחן מציאות לא קל 
אם בוחן המציאות הזה מראה שמה שתכננו  . לאורך זמן, סדיר ואפקטיבי, מערך ליווי מעצים עקבי

ומי ניתן  , מן הראוי לחשוב שוב מי צריך להיות בליווי ישיר שלנו –לא נכנס למסגרת הזמן שלנו 
.שמלווה על ידינו, להעביר לליווי של בעל  תפקיד אחר

נספח לתכנית עבודה של מנהלת בית , ניתן לראות דוגמה ללוח אוטנטי 36 – 30בשקפים  
.ספר על יסודי שש שנתי
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FAQ .של סדירויות ליווי מעצים להבנייהשאלות שמנהלים שואלים כאשר נכנסים 
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.המילה האחרונה ניתנה למשתתפי הוובינר זכות
.  זהו ענן המילים המייצג את הסיכום שלכם את הוובינר
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