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הקדמה
התדריך מתמקד בעבודה הנדרשת בבתי הספר 
לפיתוח הייחודיות. ייחודיות אשר תסייע להגדלת הגיוון 
וההיצע של מוסדות החינוך במרחב החינוך כתשתית 
לבחירה מבוקרת. התהליך של פיתוח הייחודיות הוא דרך 
חיים, תפיסת עולם, שיטת עבודה ואתגר מתמשך. פיתוח 

הייחודיות הוא אמצעי ולא מטרה; אמצעי להשבחה ולטיוב 

של החינוך הציבורי בארץ, מנוף לשיפור הישגי בית הספר, 

כלי לחיבור הצוות החינוכי לחזון משותף ודרך ליצירת קשר 

ומעורבות עם ההורים ועם הקהילה. 

פיתוח הייחודיות בבית הספר נעשית במסגרת מרחב 
חינוך יישובי שהוא התשתית החינוכית המערכתית 
ביישוב. מרחב חינוך מספק גיוון ובחירה ומאפשר התאמה 
לצרכים הייחודיים, לדפוסי הלמידה ולנטיות החינוכיות 

השונות של התלמיד וההורים ביישוב. 

מרחב חינוך לבחירה מבוקרת מבוסס על שני עקרונות 
משלימים. העיקרון הראשון מדגיש את הצורך לראות 
את התהליך החינוכי באופן כולל ומערכתי באמצעות 
מִנהלת הבחירה המבוקרת, ההנהגה ברשות המקומית 

המובילה את העיצוב המערכתי של מערכת החינוך ביישוב. 

מִנהלת זו אמונה על גיבוש מרחב החינוך, עקרונותיו, 

חזונו והתאמתו לדרישות ולתנאים החינוכיים שבתחומה. 

הרחבה בנושא המנהלת ראו בתדריך ל"מנהלת אזורי 

בחירה מבוקרת" מטעם גף ניסויים ויזמות.

העיקרון השני מדגיש את הצורך בגיוון והיצע אשר 
יאפשרו בחירה. שילוב מיטבי בין שני העקרונות, בהקשר 
היישובי, יוצר מרחב חינוך מיטבי. עם השנים התפתחו 

מונחים ושמות שונים לתהליך זה, כגון: פיתוח אוריינטציה 

בית ספרית, צבע או גוון בית ספרי, ייחודיות בית ספרית 

ועוד. כל המושגים הללו מתארים תהליך דומה, שמטרתו 

אחת: יצירת מודל חינוכי-ארגוני חדש ומיוחד המוטמע בכל 

מערכות בית הספר לקידום פדגוגיה איכותית. 

פיתוח ייחודיות בית ספרית מעודד את המנהלים בבתי 

הספר, בשיתוף הצוות החינוכי, לאוטונומיה ולקבלת 

אחריות לעיצוב המערכת הבית ספרית כחלק בלתי 
נפרד ממרחב החינוך היישובי. הטמעת הייחודיות בבית 

הספר היא תהליך ספיראלי הדורש שינוי חינוכי וארגוני. 

בתהליך זה מנהל בית ספר וצוות ההנהלה נדרשים להוביל 

ולהנהיג מהלך כולל רב-ממדי, שיאפשר את מיסוד הייחודיות 

לאורך זמן כאמצעי ליצירת מובילות בכל ממדי העשייה 

בבית הספר. 

התדריך מבוסס על הניסיון הרב שצבר גף ניסויים ויזמות 

שבמזכירות הפדגוגית בפיתוח ייחודיות בבתי הספר הניסויים. 

הגף עוסק יותר מחמש עשרה שנים בפיתוח מוסדות חינוך 

ייחודיים, כנותן שירות למוסדות חינוך יזמיים במערכת 

החינוך הציבורית במציאת חלופות פדגוגיות איכותיות, 

ובגיבוש מדיניות להפצת חדשנות במערכת החינוך. בתדריך 

נעשתה התאמה של המתודולוגיה והעקרונות לפיתוח 

הייחודיות במסגרת הניסוי הארצי - אזורי בחירה מבוקרת. 

התדריך מיועד בראש ובראשונה ל"אנשי השטח" - 
מנהלים, מורים ואנשי עשייה חינוכית, אשר עתידים להתמודד 

עם האתגר המלהיב של פיתוח ייחודיות בית ספרית, 

ולמנהל אגף החינוך ברשות ולשותפיו, אשר מובילים את 

מִנהלת הבחירה המבוקרת המלווה את פיתוח הייחודיות 

בבתי הספר, מקדמת אותו ומפקחת עליו. חשיפת הרשות 

והצוותים בבתי הספר לתפיסות, לכלים ולאסטרטגיות 

של הגף מעצימה את השאיפה ואת היוזמה לייחודיות 

ומחדדת את התובנות, שסביבן הרעיון מתגבש לייחודיות 

חינוכית אחרת. התדריך מגיש רבגוניות רבה שמאפשרת 

למוסדות חינוך לבחור, מבין מגוון של מודלים, את המודלים 

המתאימים לצורכיהם, לתפיסת עולמם ולאוכלוסייתם. זאת 

ועוד, התדריך פותח צוהר לעולם הידע ומציע מתודולוגיות 

הובלה של תהליכי שינוי בארגונים, בקהילה ובבתי הספר 
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שמתאימים לקידום של פיתוח הייחודיות. התדריך מזמין 

את הרשות ואת הצוות החינוכי בבתי הספר להמריא עם 

החזון העירוני המתגבש ועם הדמיון כדי להצליח בבחינת 

חלופות הנמצאות בהישג יד ומאפשרות שינוי מהותי, על 

אף האילוצים הקיימים ובהתאם לערכים שבית הספר 

שואף להשתית.

מטרת התדריך להציע מתווה מובנה וכלי מסייע 
ליישום ייחודיות במוסדות חינוך במסגרת מרחב החינוך 
היישובי, לרבות מיקוד הרשויות והמנהלים בבתי הספר 

בהגדרת הייחודיות וביישום החזון העירוני החינוכי במוסדות 

החינוך, תוך ניצול מיטבי של המשאבים, ועידוד פיתוח 

של חדשנות חינוכית.

התדריך כולל פרקים העוסקים בעקרונות ובתפיסה, חלקם 

מבוססי מחקר, ופרק מעשי המלווה את המנהל צעד אחר 

צעד בפיתוח הייחודיות הבית ספרית. התדריך משלב דוגמאות 

לבתי ספר ייחודיים ומציג מודלים שונים של ייחודיות ודרכי 

פעולה של הגף לקידום של פיתוח ייחודיות בית ספרית.

אנו מאחלים לכולם עשייה פורייה, מאתגרת ומוצלחת.
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דברי מנכ“לית משרד החינוך - דלית שטאובר
" אל תלך לאן שמובילה הדרך. במקום זאת לך במקום שאין בו דרך והשאר שביל."

(הרולד ר' מקאלינדון)         

אנשי חינוך יקרים,
חינוך ציבורי איכותי צריך להציע בחירה השומרת על הערכים ועל התכנים החשובים למדינה ובה בעת צריך לענות על 

צורכי הילדים ועל השקפת העולם של ההורים. חינוך ציבורי מצוין נותן במה גם לכישוריהם הייחודיים של התלמידים 

ומאפשר להם ולמוריהם להביא את עצמם לביטוי מיטבי.  לצד הרגולציה החיונית כל כך למדינת ישראל בעת הזו, 

אוטונומיה ומימוש עצמי יובילו למצוינות. 

תדריך "לפיתוח ייחודיות בית ספרית", המוגש לכם בזאת, הנו פרי עבודה מאומצת ומקצועית של גף ניסויים 
ויזמות, ובו הצעה לרשויות המקומיות להוביל מהלך אסטרטגי מערכתי המשלב בין שיפור רמת השירות החינוכי 

המוצע ביישוב, מחד גיסא, להגברת חופש הבחירה של התלמידים והוריהם, מאידך גיסא. המהלך מתבצע תוך 

שמירה על העיקרון של שוויון הזדמנויות בחינוך מבלי ליצור הפרדה חברתית. בחירה מבוקרת מאפשרת פלורליזם 

חינוכי שאינו מבוסס על מיון או על תשלום נוסף מבלי לוותר על ליבות הטרוגניות והישגים.

בחירת הייחודיות היא דו-צדדית. בעוד ההורים וילדיהם בוחרים את בית הספר אשר נותן מענה הולם למשנתם, 

צוות בית הספר בוחר את הייחודיות מנקודות התשוקה והלהט שלו. כאשר הבחירות פוגשות זו את זו, יש בידינו 

המפתח למצוינות.

למודל המוצע היבטים ארגוניים ופדגוגיים רבים, אך עיקרו מבוסס על שני מרכיבים: חלוקת היישוב למרחבי 

חינוך, שבהם למוסדות החינוך יש אוריינטציה ייחודית, והתלמידים המתגוררים בהם יכולים לבחור את המוסד 
החינוכי המתאים לצורכיהם, והקמת מנהלת בחירה מבוקרת אשר שותפים לה כלל המעורבים בחינוך ביישוב, 

והיא אחראית לשיבוץ מושכל של הלומדים על-פי מנגנון מוסכם ותבחינים שקופים לכול. באופן זה טובת הפרט 

וטובת הכלל עולות בקנה אחד, ונוצרת אפשרות לממש את הערכים הפדגוגיים והלאומיים שאנו מאמינים בהם.

יישום המודל באופן מקצועי ומעמיק, תוך התאמה לצרכים המקומיים הייחודיים, יעלה את קרנה של מערכת 

החינוך המקומית, יוביל לשיפור ההישגים ויגביר את שביעות הרצון של אנשי החינוך, התלמידים וההורים כאחד.

אני מבקשת להודות לכל השותפים לגיבוש התדריך, ואני משוכנעת שהוא יסייע בידיכם לגבש תכנית מקומית 

איכותית ההולמת את צורכיכם ומקדמת את המערכת החינוכית.

שאו ברכה ויישר כוח. 
בכבוד רב,

דלית שטאובר
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דברי יו"ר המזכירות הפדגוגית
שותפים יקרים,

חוברת זו ובה מדריך לפיתוח ייחודיות בית ספרית היא ביטוי לניסיון רב-שנים שצבר גף ניסויים ויזמות במזכירות 

הפדגוגית. ניסיון זה שהצמיח עשרות רבות מאוד של בתי ספר ניסויים מדהימים ויצירתיים, פתח את הפתח ליצירת 

ייחודיות כזו עבור כולם במסגרת מרחבי חינוך בערים ובמועצות מקומיות.

מהלך זה מביא לידי ביטוי כמה ערכים שאנו במזכירות הפדגוגית מובילים ובהם: 

אוטונומיה ויכולת בחירה לכולם - תלמידים ותלמידות, אבות ואימהות, מורים ומורות, מנהלים ומנהלות
יצירתיות ומעוף בחשיבה ובהתנהלות האנושית

ערכיות של הריבוי והייחודיות בבחינת אין מודל אחד שהוא הראוי והטוב ביותר לכולם 
פעולה מתוך אחריות שכוללת הבניה מבוקרת של תהליך זה

חיבור למשמעות ולליבה של המעשה החינוכי תוך עיסוק בשאלה מהם החיים הראויים וכיצד נחנך לקראתם 

שילוב כל אלה במהלך הנוכחי הניב כבר כעת תוצאות מרשימות ויוצאות מן הכלל במקומות שבהם החל, ואנו צופים 

שימשיך, יגבר ויתעצם. הבנייה של ייחודיות במסגרת מהלך מבוקר כזה אינה מלאכה קלה, אך רבים בה ההנאה, 

החדווה והשיתוף, כי יש בה יצירה של משהו חדש ומשמעותי לכל השותפים. חיבור זה למשמעות העמוקה של 

החינוך הוא ליבתו האמיתית של המעשה החינוכי.

אם כך, אני מאחלת לכם שבחיפוש אחר ליבתו ונשמתו של החינוך ובשותפות עם הצוות המקצועי והמעולה שבגף 

ניסויים ויזמות במזכירות הפדגוגית תעלו ותצליחו. 

בכבוד רב,

עפרה מייזלסעפרה מייזלס



77

דברי מנהלת גף ניסויים ויזמות
אנשי חינוך יקרים,

להנהגות החינוך, למנהלים ולצוותי ההוראה במוסדות החינוך וליועצים ברשויות, מטרתנו היא לבסס מערכת חינוך 

ציבורית מיטבית שבה יש להורים אפשרויות בחירה איכותיות במסגרת מערכת החינוך המוכרת והרשמית. התדריך 

לפיתוח ייחודיות הוא נדבך משלים לתדריך של מנהלת אזורי בחירה מבוקרת, שיצא לאור בנובמבר 2012.  

ניסוי "אזורי בחירה מבוקרת - מרחבי חינוך", שיצא לדרך בעקבות החלטת ממשלה מיולי 2010 ביוזמה ובקידום 

של הנהלת משרד החינוך, מעביר חלק נכבד מהאחריות הפדגוגית ביצירת מרחב חינוכי עירוני ובפיתוח אוריינטציות 

בית ספריות  לרשות המקומית, בשיתוף משרד החינוך. אוריינטציה בית ספרית מאפשרת למוסד החינוך ולרשות 

להתאים את החינוך ביישוב לרצונות הציבור מתוך ראייה מערכתית של צורכי החינוך ורצונות הקהילה.

מרחב חינוך שמתקיים בו מגוון של אוריינטציות ייחודיות העונות על רצונות של הורים ביישוב ועל תפיסת הדרך של 

המחנכים והמנהלים במוסדות החינוך, יוצר תשתית איכותית לבחירת הורים. לבחירת הורים יש חשיבות מכרעת, 

משום שהבחירה מאפשרת להורים לבחור בית ספר שתואם עם נטיות ליבם, רצונותיהם ושאיפותיהם עבור ילדם, 

ומשום שפעמים רבות היא קשורה לחוסר שביעות רצון של הורים מבית הספר, ויחס זה משליך גם על תפיסתם 

את מערכת החינוך כולה. 

התדריך מבוסס על ניסיון של יותר מחמש-עשרה שנים שצבר גף ניסויים ויזמות שבמזכירות הפדגוגית בפיתוח 

ייחודיות בבתי הספר הניסויים, כנותן שירות למוסדות חינוך יזמיים במערכת החינוך הציבורית במציאת חלופות 

פדגוגיות איכותיות ובגיבוש מדיניות להפצת חדשנות במערכת החינוך. בתדריך נעשתה התאמה של המתודולוגיה 

והעקרונות לפיתוח הייחודיות במסגרת הניסוי הארצי - אזורי בחירה מבוקרת בעזרת ידע של הרשויות ושל היועצים 

השותפים לעשייה בהטמעת הניסוי וערכיו.

אני מברכת על הוצאת גרסה ראשונה זו של תדריך לפיתוח ייחודית ומזמינה את הרשויות ואת מוסדות החינוך 

להצטרף לאתגר המשמעותי של יצירת מערך חינוך ציבורי מיטבי לקהל הרחב ביישובים.

יישר כוח וברכות לעושים במלאכה.

בכבוד רב,

גנית וינשטיין
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לצורך גיבוש התדריך לפיתוח ייחודיות בית ספרית התקיימו ראיונות עומק עם יועצים אקדמיים, עם גורמים בגף ניסויים 

ויזמות ועם גורמים ברשויות השותפות לניסוי כדי לאסוף ידע וניסיון מהשטח. כמו כן התדריך נשלח למעגלים רחבים 

של חברי מִנהלות ברשויות השונות ולגורמים בגף, וזה המקום להודות לכל מי שתרם מניסיונו ומזמנו, קרא, האיר והעיר 

את הערותיו. 

מובילי המנהלות ברשויות (על-פי סדר האלף-בית):
טובה דולב )נתניה( רחלי אברמזון )ערד(

מיכל הירש-נגרי )רעננה(יאיר אודם )קרית טבעון(

משה ינאי )אשקלון(שמעון אמויאל )עפולה(

כמאל כיוף )עוספיה(אורית אסייג )עכו(

תמי לוי )קרית שמונה(משה בודאגה )רמת גן(

שוש נחום )ראשון לציון(דוד ברוט )בת ים(

עמי שמואל )בית שאן(יאיר רומח )מבשרת ציון(

יועצים מלווים (על-פי סדר האלף-בית):
תני כ"ץ )קרית טבעון, בת ים(אבי בורגר )ערד(

צבי לירז )עוספיה, עפולה(גדי ביאליק )רעננה(

אלי מלמד )מבשרת ציון(אבינועם גרנות )עכו, קרית שמונה, בית שאן(

יעל נחום-גל )בת ים(חגי דפנה )רמת גן(

נחום פוספלד )רמת גן(יעקב הכט )נתניה(

ורד ריקנטי )טבריה(סוזן וינברגר )ערד(

יעל שוורצברג )רעננה(צביקה טרוסט )רמת גן(

איציק כהן )פתח תקווה, ראשון לציון, אשקלון(

צוות ניסוי ארצי - אזורי בחירה מבוקרת בגף ניסויים ויזמות (על-פי סדר האלף-בית):
אורלי יוסףענבר אביטל

נועה נווהאמירה ארליך

זמירה פרנקלשחף גל

רבקה קרןגנית וינשטיין

חסי רןמירב זרביב

שולמית פישר

כותבים ועורכים - גף ניסויים ויזמותכותבים ועורכים - מכון "מנהיגות"
שחף גלנתנאל )תני( כ”ץ

מירב זרביב הילי בצלאל

חסי רן

מירב גורן

תודות לקוראים ולמגיבים
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תאוריה, עקרונות 
ותפיסות בגיבוש 

ייחודיות בית ספרית
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פרק 1 < מרחבי חינוך
כתשתית לייחודיות בית ספרית1

בשני העשורים האחרונים בעיקר ידעה מערכת החינוך 

הציבורית תמורות שהובילו לצמיחתם של בתי ספר פרטיים 

או פרטיים למחצה בעלי הדגשים תוכניים ייחודיים, בעלי אופי 

פדגוגי-ערכי ובעלי אופי תרבותי-אתני )וינשטיין, 2002(. 

לאור תמורות אלו התגבש ניסיון לתת מענה ולחזק את 

החינוך הציבורי הרשמי. ניסיון זה בא לידי ביטוי בהחלטת 

הממשלה מספר 1953 מיולי, 2010, ל"הרחבת אזורי רישום 

- בתי ספר רשמיים". מענה זה ניתן בפועל על ידי הקמת 

מערך מבוקר, במרחב חינוך משותף, שמציע אפשרויות 

בחירה על ידי גיבוש ייחודיות בית ספרית. 

מרחבי חינוך - רציונל
מרחב חינוך פועל כמכלול מערכתי יישובי המורכב משני 

רצפים המשלימים זה את זה: רצף התפתחותי מהגן ועד 

התיכון ורצף לאורך שעות היום בין החינוך הפורמלי והחינוך 

המשלים, הבלתי-פורמלי. שני הרצפים הללו נועדו יחד 

לאפשר רציפות אישית בהתפתחות תוך שילוב בין היבטים 

אינטלקטואליים, התנהגותיים, רגשיים וערכיים. רציפות 

זו מחייבת יכולת תיאום הדוק, שיתוף ושילוב בין מסגרות 

במרחב החינוך. בד בבד מרחב חינוך נדרש להציע גיוון בהיצע 

השירותים החינוכיים. כל בית ספר במרחב החינוך נדרש 

לתת מענה שונה, מיוחד, לצרכים הייחודיים של הקהילה 

והתלמידים. גיוון זה מאפשר התאמה לצרכים הייחודיים 

ולדפוסי הלמידה של כל תלמיד. הוא גם מאפשר התאמה 

לנטיות השונות של התלמיד וההורים; למשל, אידאולוגיה 

ייחודית, כישרון, פוטנציאל ייחודי של התלמיד או תחומי 

עניין מסוימים שלו. 

בניסוי הארצי - אזורי בחירה מבוקרת הרשות המקומית 
 היא המובילה, בשיתוף משרד החינוך. ההנהגה 
המקומית מובילה את עיצוב המערכת החינוכית ואת 

התאמתה למאפיינים של היישוב. מרחב חינוך נדרש 

לאפשר שוויון הזדמנויות חברתי במקביל לשמירה על 

חופש הבחירה. פועל יוצא מכך הוא יצירת תחרות בריאה 

בין בתי ספר במרחב החינוך, אך במקביל יש חתירה 

לשיתוף פעולה ולאיגום משאבים. 

מרחב חינוך מיטבי רותם את המשאבים הקהילתיים 

והסביבתיים של הרשות )תשתיות סביבתיות, אנושיות, 

עסקיות, תרבותיות וכדומה( לקידום החזון החינוכי של 

הרשות. החזון המשותף נותן רוח גבית למיצוי הפוטנציאל 

של המשאבים השונים ברשות ובסביבתה לטובת קידום 

החינוך וחיבור בין כלל בתי הספר במרחב. 

מרחב חינוך והחיבור לייחודיות2
הייחודיות הבית ספרית מחוברת בקשר ישיר למרחב החינוך. 

היא מגובשת לאור החזון המשותף, מהווה חידוש בתוך 

המרחב ומשולבת בתמונת העתיד של החינוך ברשות. 

על-פי הנחת המוצא החזון של מרחב החינוך משותף לכול, 

לאורו בתי הספר מתנהלים, והוא מעודד יצירה של שיתופי 

פעולה בתוך המרחב. שיתופי פעולה אלה מייצרים עושר 

ברעיונות, במשאבים ובדרכי פעולה חינוכיות אשר תורמים 

לקידום החינוך במרחב כולו. הקמת פורום מנהלים של בתי 

ספר בכל מרחב חינוך, למשל, היא פלטפורמה ליצירת במת 

שיתוף לקבלת רעיונות, לשיתוף בתהליכים וללמידה הדדית 

- במקום תחרות. החזון המשותף מאפשר לגבש את 

העקרונות ואת הערכים המשותפים לכל בתי הספר 
במרחב, לצד פיתוח הייחודיות הנבדלת של כל בית 

וינשטיין אשר הוגש למנהלת הכללית של משרד  ועדת  מתוך דו"ח   .1
החינוך, גב' רונית תירוש, מארס 2002.

מתוך דו"ח ועדת וינשטיין אשר הוגש למנהלת הכללית של משרד   .2
החינוך, גב' רונית תירוש, מארס 2002.
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ספר בנפרד. פיתוח ייחודיות מתוך מרחב חינוך מרושת, 
המקיים דו-שיח בין הקהילה ובין בתי הספר, יעצים את 

השיח החינוכי בין הורים, מורים ואנשי קהילה אחרים, יסייע 

להגדיר את המשותף ולהכיר בשונה ובייחודי באופן ברור, 

יזמן הזדמנויות למפגש בין שונים, יזהה צרכים של חלשים 

הנזקקים לסיוע ויספק לתלמידים אפשרויות חינוכיות 

חדשות שלא היו להם במקומות אחרים.

על הרחבה בנושא מרחבי חינוך - אזור בחירה מבוקרת 

ראו בתדריך "מנהלת אזורי בחירה מבוקרת" - מרחב 

חינוך, פרק 1. 
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פרק 2 < רציונל
הייחודיות והגדרתה

הצורך במסגרות לימוד ייחודיות3 
מראשית שנות השמונים אנו עדים לתופעה הולכת 

ומתפשטת במערכת החינוך בעולם ובישראל של יוזמות 

של רשויות, יחידים וקבוצות להקים מסגרות לימוד ייחודיות 

באזור המגורים או הרישום ובמסגרות על-אזוריות. המקור 

ליוזמות אלה של הורים וקבוצות הוא חיפוש אחר מסגרות 

חינוך שייתנו מענה לערכיהם, לתפיסותיהם ולהשקפת 

עולמם. הרשויות המקומיות גם הן מעוניינות להקים 

בתחומן מערכת חינוך בעלת אפשרויות חינוך מגוונות 

ואיכותיות ככל האפשר. 

במחקרה של הוס )2011(, העוסק ביזמות הורים להקמת 

בתי ספר, הוס מונה סיבות שונות לתופעה, חלקן נוגעות 

לילד וחלקן להורים. בין הסיבות הנוגעות לילד נמנו: צרכים 

מיוחדים, פדגוגיה ייחודית, אי-שביעות רצון ממערכת 

החינוך ולכן הימנעות ממנה. הסיבות הנוגעות להורים היו: 

מימוש בחירה כרצונם, רקע אישי-חינוכי, חוויות וערכים 

אישיים. המכנה המשותף לרוב המניעים הנוגעים לילד 

ולהורה הוא היעדר מענה לצרכים ולרצונות שלהם בבתי 

הספר הקיימים. לדוגמה, הרצון בפדגוגיה ייחודית שאיננה 

נהוגה במערכת, הצורך במסגרת מתאימה לילד שיש לו 

פוטנציאל בתחום מסוים, או ילד בעל ליקויי למידה קלים, 

האכזבה הכללית ממערכת החינוך או הרצון לממש את 

זכות הבחירה בחינוך כראות עיניו של ההורה.

ברקע להיווצרותם של בתי ספר ייחודיים אלה עומדים 

תהליכים כלכליים-פוליטיים ותמורות ארגוניות וחברתיות 

המתרחשות בחברה הישראלית ובחברות דמוקרטיות 

רבות בעולם. תהליכים אלה כוללים אכזבה מהישגי מערכת 

החינוך, מעבר ממערכות היררכיות למערכות מבוזרות, 

העצמה של בתי הספר, עליית כוחן של קהילות וקבוצות 

מקומיות הדורשות יתר חופש בחירה באשר לאופי השירותים 

הציבוריים המוצעים להן, צמצום ההשקעות הממשלתיות, 

התפתחויות טכנולוגיות, גלי הגירה, מעורבות הולכת וגדלה 

של אזרחים בכל שטחי החיים לרבות תחום החינוך ודאגה 

גוברת לרווחתו ולשלומו של הפרט )ענבר, 1994; גולדברגר, 

1995; בן-אליא, 2000; וינשטיין, 2002, עמ' 14(. 

תמורות אלה הגבירו בקרב ציבורים שונים את תחושת 

אי-הנחת ממערכת החינוך והבליטו את הפער בין הציפיות 

שלהם לחינוך איכותי לבין יכולת המערכת לתת מענה 

לציפיות אלה במסגרת בתי הספר הקיימים. תחושה זו 

משותפת לרבדים שונים בחברה, אם כי מקורותיה שונים. 

בקרב קבוצות בשכונות מצוקה וביישובי פריפריה חוסר 

שביעות הרצון מקורה ברמת ההישגים הלימודיים, ואילו 

בקרב שכבות מבוססות המקור לאי-נחת נוגע לתפיסת 

ההורים באשר לאי-יכולתה של המערכת להבטיח לילדיהם 

חינוך איכותי ומאתגר )בן-אליא, 2000; וינשטיין, 2002, 

עמ' 14(. 

ראו סקירה על בתי ספר ייחודיים בארץ ובעולם 

בנספחים 1 ו-2.

הגדרת הייחודיות
על-פי הגדרת חוזר מנכ"ל שיצא ב-1 בפברואר 2011 
בנוגע לבתי ספר ייחודיים על-אזוריים, ייחודיות בית 
הספר נבחנת בחזון בית ספרי מערכתי וייחודי, ונגזרות 
ממנו כל פעולותיו, תכניות הלימוד והפדגוגיה המנחה 
אותו. החזון הוא התחייבות של בית הספר לערך המוסף 

וינשטיין אשר הוגש למנהלת הכללית של משרד  ועדת  מתוך דו"ח   .3
החינוך, מארס 2002.
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>>

הייעודי והייחודי, שאותו הוא מבטיח לספק לתלמידי 
בית הספר ולהוריהם. 

ייחודיות היא מענה לצורך פדגוגי התואם את תפיסת עולמו 

של המיישם כדרך לפתרון סוגיה או כמענה לצורך חינוכי 

)וינשטיין, גל וגורן, 2010, עמ' 160(. יש, כמובן, קשת רחבה 

של מענים לצרכים פדגוגיים, ורבים מהם אינם ייחודיים. 

"ייחודיות היא ביטוי מעשי ותיאורטי ברכיב או בקטגוריה, 

והוכחה להצלחתו באופן שונה, מהותי, בולט ונבדל ביחס 

לתהליכים דומים לו בשדה החינוכי. ייחודיות יכולה להיות 

ברכיב אחד, או בכמה רכיבים, במסגרת המערך הפדגוגי-

הארגוני, ועם הזמן היא אמורה להתפתח ולהקיף את כולו" 

)וינשטיין, גל וגורן, 2010, עמ' 167(.

ייחודיות באה לידי ביטוי בפדגוגיה המערכתית של בית 

הספר, בדרכי הלמידה וביכולות למידה, בפיתוח מיומנויות 

מתאימות ובדפוסי חשיבה חלופיים. דפוסים חלופיים 

אלה יכולים להיות פיתוח ועידוד יצירתיות, רכישת 

ערכים, כישורי חשיבה או חשיבה עתידנית. ביטויים 

פדגוגיים חדשניים כאלה ישתקפו בתכנית הלימודים, 

בידע, במיומנויות, בכישורים, בשיטות הוראה ובדרכי 

הוראה, בגישות לידע, בסביבות הלמידה, בתכנון הזמן, 

במסגרת הלמידה, בדרכי הערכה חלופיות, במנגנונים 

השונים של המוסד החינוכי ואף בדרכים להפצת הידע 

למערכת החינוך )שם, עמ' 167(.

נקודת המוצא בתהליך של פיתוח הייחודיות היא מלמטה 

- למעלה )bottom-up(. במסגרת הניסוי הארצי - אזורי 

בחירה מבוקרת פיתוח הייחודיות מתגבש מהשטח, בגישה 

המעודדת אוטונומיה בית ספרית ומתן ביטוי לפלורליזם 

ולצרכים מקומיים וייחודיים )וינשטיין, גל וגורן, 2010(.

יתרונות הייחודיות
הדרכים והאמצעים להשבחה של איכות הלמידה 
בבתי הספר מגוונים, ועל פי רוב הבחירה בהם מוּנעת 
מתפיסות עולם שונות. ברנדט )1998( טוען כי אנשים 

מיטיבים ללמוד, אם לנלמד יש משמעות אישית עבורם, 

אם יש להם דרכי למידה משלהם, ואם יש בידיהם מידה 

מסוימת של בחירה ושליטה.

כל בחירה בחיים נעשית בזיקה לייחודיות של כל אחד מאִתנו. 

עצם הבחירה במשהו ייחודי יוצרת מוטיבציה גבוהה יותר 

)בחירת בגד ללבוש, אוכל, חברה ועוד(. ייחודיות שאדם בחר 

בה - יש בה פוטנציאל להצלחה )מוטיבציה, עניין, נטיית 

לב(. הייחודיות הבית ספרית מבדילה, מוציאה משגרה, 

יוצרת זהות, מוסיפה למוטיבציה של המורים והתלמידים 

– ומוטיבציה היא גורם מפתח בהצלחה בלמידה. הייחודיות 

מביאה להשתייכות. היא מייצרת שפה חדשה=תרבות 

חדשה, מכנה משותף חזק יותר בין המבקשים אותה. 

השתייכות לייחודיות יוצרת גאווה, התלהבות מההשתייכות, 

הזדהות עם המותג של בית הספר ומוטיבציה להצליח. 

העיסוק של בית הספר באופן הוליסטי בנושא הייחודיות 

מאפשר לרענן את תכנית הלימודים ולערוך בה שינויים 

והתאמות. גם השיתוף עם קהילות בית הספר תוך כדי 

התהליך משפר ומשביח את הלמידה ואת ההוראה בבית 

הספר )סרג'ובני, 2002(.

השבחה של איכות הלמידה בבתי הספר הציבוריים 
בדרך של יצירת אפיון וייחוד המבדילים ביניהם מרחיבה 
את אפשרויות הבחירה של קהלי יעד שונים המעוניינים 
לבחור חינוך בהלימה לתפיסת עולמם, למאווייהם ולכישורים 

הייחודיים שהם מעוניינים לפתח. בתי הספר יספקו בדרך 

זו מענה איכותי לקהלי יעד שונים, והצורך של ההורים 

בבחירת חינוך פרטי ילך ויצטמצם במידה ניכרת.

סרג'ובני )2002( טוען כי אחת הדרכים העיקריות שנמצאה 

משמעותית ביותר להשבחה של איכות הלמידה בבתי 
הספר ולהעלאה של שביעות הרצון של הקהילה עקב 

כך היא דרך של פיתוח ייחודיות בית ספרית.
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אפשר למנות סיבות אחדות להעלאה של שביעות הרצון <<
בעקבות פיתוח ייחודיות4: 

ייחוד בית הספר מאפשר בידול, אפיון ושונות של בתי   

וכך מתאפשרת  הספר במרחב להבדיל מאחידות, 
בחירה לפי עניין, צורך וכישורים שונים של קהלי היעד.

מיקוד החינוך ברעיון משותף לקהילה יאפשר העמקה   

)מחייב ויתור על דברים מסוימים( ולכן גם איכות גבוהה 
של שיח, חקר המשגה והפנמה של מושגים ורעיונות 

ההופכים לאורח חיים משמעותי בסביבה.

פיתוח רעיון משותף לחברים באותה קהילה מחזק שייכות   

למקום ולאנשים בו, מגביר את רמת המחויבות שלהם 
למקום וכן את שביעות הרצון של חברי הקהילה: הם 
חשים שותפות בתכנון ובייזום הרעיון, ביצירתו וביישומו 
הלכה למעשה. הרעיון הנבחר מביע את ערכי היסוד 
והחינוך הוא אמצעי ביטוי חשוב  המשותפים להם, 

שמיועד להטמיע ערכים אלה בקרב חברי הקהילה.

פיתוח ייחודיות דורש מהצוות החינוכי תהליך חקירה   

יותר להניח ששיפור מתמיד  ולמידה מתמשך. סביר 
של תהליך הוראה-למידה והערכה ישביח את איכות 

הלמידה של הלומדים.

שביעות רצון מושפעת מכמה גורמים השזורים בתנאים   

שהוזכרו לעיל: עד כמה הלמידה רלוונטית ללומד? עד 
כמה היא מערבת אסטרטגיות חשיבה גבוהות ומציבה 
אתגרים ללמידה? עד כמה היחס ללומד אישי? עד 
כמה מתאים הארגון את הלמידה לרמת ההתפתחות 
ייחודית  של הילד, לשונות שלו? בחירה באוריינטציה 
פדגוגית מעודדת את המוסד החינוכי לייצר דרכי הוראה 
המותאמות לדרכו הייחודית של בית הספר  ועונות על 

הצרכים הפדגוגיים של התלמידים. 

העיסוק בפיתוח ייחודיות מוביל לדיון מחודש על ייעודו   

של בית הספר בעידן זה, ולכן הוא מזמן לשותפים זירה 
לחשיבה מחדש על אופיו של בית הספר המתחדש כל 
העת ועל התפקודים הנדרשים ממנו במאה ה-21: 
יזם )אקטיבי  להיות מתוקשב, להיות עתידני, להיות 
ופרואקטיבי(, לדעת להתבטא, להיות מולטי-דיסציפלינרי, 
לדעת ללמוד, לדעת לעבוד בצוות, לדעת לחשוב, לשלוט 

אלו  אימון בתפקודים  בית ספר שיאפשר  בשפות. 
ישביח ממילא את איכות הלמידה ויספק כלים ללומד 
בו להתמודד עם הלא-ידוע. השאלה שיש לשאול בעידן 
זה עוסקת יותר בשיטה הפדגוגית - האם היא נמצאת 
בהלימה לשלב בהתפתחות של התלמידים - ופחות 
בתוכן )כי ממילא אי-אפשר ללמד את כל ה"מה"(. 
בעידן החדש מדגישים את הצורך "ללמוד איך ללמוד". 
רלוונטיים מחוץ לבית  באמצעות חשיפה לעולמות 
הספר המוטיבציה של הלומד גדלה כי היא משמעותית 

ורלוונטית יותר עבורו.

הייחודיות מספקת לבית הספר סמכות ואחריות להישגי   

התלמידים. ייחודיות במיטבה משנה את מעמדם של 
מנהל בית הספר וצוות המורים. מעמדם מתחזק, הם 
עומדים במרכז הבמה, ולהם הכוח והסמכות להיות 

שותפים בקבלת החלטות.

הייחודיות מזמנת התחדשות ורענון בית ספרי – כמנוף   

לשינוי ולשיפור. הייחודיות מייצרת מוטיבציה של בתי 
הספר לחדש ולהתחדש, לעסוק בפדגוגיה עדכנית, 
למצוא כיווני ייחודיות חדשים ולפתח מגוון תכניות לימוד 
ומסגרות חדשות. תהליכים של פיתוח ייחודיות נוטעים 
בית הספר למדגים.  ולהפיכת  מוטיבציה למצוינות 
גאוות המורים הנתפסים  ייחודיות גם מחזקת את 

כפרופסיונליים ויוצרת גאווה בית ספרית כוללת. 

מביאה  החינוך  מרחב  בכל  ספרית  בית  ייחודיות    

להתחדשות עירונית ולפעילות משותפת ואמיתית בין 
הגורמים השונים המעורבים ושותפים בחינוך הילד. 
הייחודיות מייצרת שיתוף פעולה בין הרשות, הפיקוח, 

בית הספר וההורים. 

מוטיבציית תלמידים. המוטיבציה של ילדים המגיעים    

לבית הספר מבחירה רבה יותר, ולכן יש להניח שיחול 
שיפור בהישגיהם . 

לסיכום, הייחודיות הבית ספרית משפיעה על תחומים 
רבים ושונים. הייחודיות במסגרת מרחב חינוך עירוני 
יוצרת שותפות בין בתי הספר, מייצרת דו-שיח בין 
המורים לבין התלמידים, מקרבת את הקהילה אל 
בית הספר )ולהיפך(, מכוונת לצמצום פערים בחינוך 
בישראל, חותרת לשוויון הזדמנויות ומקדמת תפיסות 

עולם וערכים. מתוך דיון של גף ניסוייים ויזמות עם פרופ' ויקטור לביא )2/2/12(.  .4
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פרק 3 < שלבי הפיתוח,
התכנון וההטמעה של הייחודיות 

הבית ספרית
הפיתוח המתודי של הייחודיות הבית ספרית הוא 
תהליך פדגוגי-ארגוני שמסייע למוסד החינוכי לפתח 
דרך חינוכית חלופית וייחודיות למוסד ולמרחב החינוך. 

לבית ספר ייחודי נדרשת פרדיגמה רעיונית המחוברת 

למרחב החינוך שבו הוא פועל ולחזון הרשות. הפרדיגמה 

לא בהכרח חייבת להיות חדשנית, כלומר, ייחודית לבית 

ספר מסוים בלבד; להיפך. בפיתוח הייחודיות במסגרת 

הניסוי הארצי אפשר ומומלץ להיעזר בבתי ספר שהפכו 

הצעתנו היא להבנות את מהלך הפיתוח והטמעת הייחודיות הבית ספרית בשלושה שלבים עיקריים:

למרכזי הפצה או לחלופין בבתי ספר ברחבי הארץ שקידמו 

ייחודיות דומה וללמוד מהם. 

לייחודיות הנבחרת נדרש רציונל ברור המכוון לצורכי 
הקהילה, למרחב החינוך, למשאבים הסביבתיים ולחיבור 
של הצוות החינוכי. עליה לבוא לידי ביטוי באופן מערכתי 
בשיטות הלימוד, בדרכי ההוראה, במיומנויות ובכישורים 

לימודיים, במתודולוגיית ההפעלה, במבנה הארגוני, במערך 

הלמידה ובמסגרות הלמידה, בדרכים של ניהול ידע, בשיטות 

מחקר ובדרכי ההערכה.

>> התדריך המעשי המופיע בפרק 4 מפרט ומפרק את השלבים לצורך ליווי המנהל באופן יסודי בכל שלבי המהלך. 

מיקוד סוג הייחודיות
ונושא הייחודיות שלב 1

תכנון המהלך 
המערכתי שלב 2

הובלת התהליך
הלכה למעשה שלב 3
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שלב 1
מיקוד סוג הייחודיות ונושא הייחודיות

סוג הייחודיות הנבחר מייצג את הקשר של בית 
הספר למרחב החינוך ואת ההשתלבות המערכתית 
של בית הספר בו. סוג הייחודיות מבטא את הרעיון 
המארגן של נושא הייחודיות הנבחר. מרחב החינוך, 

כאמור, מהווה תשתית חזונית, חינוכית ומעשית לפיתוח 

הייחודיות הבית ספרית. בו בזמן על המענה הייחודי 

הנבחר להיות לא רק מחובר לחזון המרחב אלא גם 

קשור קשר הדוק לחזון ולייעוד של בית הספר. באופן 

מיטבי הייחודיות משרתת את החזון ואת הייעוד 
הבית ספרי ומסייעת לבית הספר להגיע לתמונת 
העתיד המיטבית שאליה הוא חותר )ראו הגדרת 

חזון וייעוד בשלב הבא - שלב 2(. 

הייחודיות הנבחרת היא גם ביטוי להכרתו של בית 
הספר ביכולותיו ובצורכי קהילתו. בתהליך של בחירת 
הייחודיות יש צורך לזהות צרכים חינוכיים וקהילתיים 

הנובעים מהשטח בד בבד עם זיהוי משאבים סביבתיים 

שאפשר למנף למען חלופה איכותית וייחודית.

אפשר לסווג את סוגי המענים הייחודיים לשלוש 
קטגוריות על-פי מהות הייחודיות הבית ספרית. בכל 
אחד מהסוגים פיתוח המענה הייחודי מחייב הטמעה 

מערכתית בנוגע למכלול הפעילות הפדגוגית הארגונית 

של בית הספר:

המגובשת  ייחודיות   - התוכן  בעולם  ייחודיות   

בנושא תוכן מסוים )למשל, מוזיקה או אקולוגיה(. 
בייחודיות מסוג זה בוחרים עולם תוכן וסביבו מייצרים 

תכנית לימודים ייעודית ומתאימים את הפדגוגיה ואת 

שיטות הלמידה לתוכן הנבחר. 

ייחודיות בתפיסת ההפעלה הפדגוגית - ייחודיות   

ייחודית  המגובשת בתפיסת הפעלה פדגוגית 
)למשל, דמוקרטיה(. הייחודיות הפדגוגית תבוא לידי 
ביטוי באופן מערכתי במכלול הבית ספרי, בתפקידי 

מורים ותלמידים ובמרחב הלמידה. 

ייחודיות המבוססת על   - ייחודיות אידאולוגית   

אידאולוגיה או על אמונה, וסביבן מתגבשת כל 
תכנית הלימודים. בתי ספר כאלה מייצגים לרוב את 
ויש ציפייה  דרך החיים של הקהילה הלומדת בהם, 

מההורים וממשפחות התלמידים לנהוג על-פי ערכי 

בית הספר. הייחודיות האידאולוגית מבוססת על ערכים 

שלפיהם התלמידים ומשפחותיהם נוהגים גם מחוץ 

לשעות הלימודים בבית הספר. ערכים אלה הופכים 

אצל התלמידים לסוג של קריטריון לבחירת בית הספר. 

למשל, מי שאינו מנהל אורח חיים דתי לרוב לא יבחר 

ללמוד בבית ספר דתי. 

>>
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ייחודיות אידאולוגיתייחודיות בתפיסת ההפעלה הפדגוגיתייחודיות בעולם התוכן

תורני - דתי דמוקרטיהאמנות

אנתרופוסופי"תכנית שילובים"תאטרון

אימןבית ספר עתידניאדריכלות

"בית ספר לחיים"מדעים

הגשמה אישיתסביבה, טבע ואקולוגיה

מצוינותכישורי חשיבה

למידה מהצלחותבריאות ותזונה

יזמותטכנולוגיה

קהילת ידע ותקשובתרבות ושפות

משחק כדרך חייםחקלאות וביולוגיה

מנהיגותתקשורת בין-אישית

ניהול עצמיצילום

מציאות משתנהיהדות ומורשת

שילוב קהילהתרבות פנאי

דו-שיח יצירתימוזיקה

חינוך הומניסטיגוף ונפש

קיימות

אחריות / אקטיביזם חברתי

להלן רשימה חלקית של בתי ספר ייחודיים על-פי שלושת הסוגים שהוצגו לעיל: 

חשוב לציין כי כל בתי הספר הייחודיים נדרשים לפתח תוכן חדשני בהתאם לייחודיות הנבחרת, לפתח תפיסת הפעלה 
פדגוגית מערכתית חדשה ולקדם את החזון והאידאולוגיה שלשמם נדרשת הייחודיות. 

>>
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שלב 2
תכנון המהלך המערכתי

פיתוח והטמעה של הייחודיות הבית ספרית אינם 
פעולה נקודתית וגם לא כמה פעולות מתואמות בלבד, 
אלא תפיסה מארגנת, דרך חיים, צורת התנהלות והלך 
רוח ברמה הפדגוגית, הארגונית והאישית של הצוות 

החינוכי ובראשו מנהל בית הספר. 

ללא קשר לסוג הייחודיות הנבחר, בתהליך ההטמעה 

הצוות החינוכי נדרש לפרוט את הרעיון הייחודי לפעולות 

יישומיות בתחומים שונים במוסד החינוכי. 

אנו מציעים לפרוט את השינוי המערכתי הנדרש בהטמעת 

הייחודיות סביב המודל "מובילות בית ספרית" לארבעה 

ממדים עיקריים המוצגים בתרשים שלהלן:

>>

חשוב כי התהליך של הטמעת הייחודיות יקבל ביטוי בארבעת הממדים שבתרשים )ממד פדגוגי, ממד ארגוני, 
ממד אנושי וממד קהילתי( הקשורים ישירות לחזון ולייעוד הבית הספרי. תהליך של הטמעת ייחודיות שלא יתייחס 

לכל ארבעת המרכיבים המערכתיים הללו לא יצליח, להערכתנו, לאורך זמן.

ראו פרק 4 - התדריך המעשי - יעדים וכלים לקידום מובילות בתהליך של הטמעת הייחודיות על פני ארבעת הממדים.

מובילות קהילתית
מינוף הייחודיות לחיזוק שיתוף 
הפעולה עם החינוך המשלים.

תפיסה של בית הספר כקהילה. 
איגום משאבים קהילתיים 

לתמיכה בייחודיות

מובילות פדגוגית
ייחודיות כמוסיפת ערך בתחום 

העשייה החינוכית. הטמעת 
הייחודיות בתחום הפדגוגי 
לשיפור הישגים לימודיים

מובילות ארגונית
ביטוי לייחודיות בתהליכי עבודה, 

במבנה ארגוני, בתשתיות, 
בהגדרות תפקידים; הקמת 
מנגנונים למיסוד הייחודיות

לאורך זמן

מובילות אנושית
מינוף הייחודיות לחיזוק מחויבות 

מורים, מנהיגות ומוטיבציה; 
הייחודיות כהזדמנות

לפיתוח אישי ומקצועי

ייעוד וחזון
בית ספרי
התואמים

את הייחודיות
הנבחרת
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ייעוד וחזון 
ייחודיות בית הספר המתגבשת צריכה להלום את 
הייעוד ואת החזון הבית ספרי. המנהל והצוות החינוכי 
נדרשים לעמוד מאחורי הרציונל בבחירת הסוגיה החינוכית 

והמענה הייחודי שהם מבקשים לפתח. הסוגיה החינוכית 

נובעת מצורך קיים שטרם נמצא לו מענה מתאים, מתוך 

עוצמות שאפשר למנף ולקדם, מתוך חיבור, עניין והבנת 

החשיבות והמטרות של הצוות החינוכי ומתוך החזון 

הבית ספרי. באופן מיטבי הייעוד והחזון של הייחודיות 

הנבחרת מחוברים למרחב החינוך ומייצרים ערך נבדל 

וייחודי לבית הספר. 

למונחים "ייעוד" ו-"חזון" יש מספר רב של הגדרות שונות. 

על מנת לחדד את האבחנה אנו נוהגים להשתמש בהגדרות 

המפורטות להלן. 

ייעוד: ייעוד מגדיר את עיסוק הליבה המהווה תכלית 
רשמית ויסודית, שלשמה בית הספר קיים ופועל. הייעוד גם 

מתאר את הפעולות המרכזיות שיבצע בית הספר על מנת 

להבטיח את קיומו ואת הצלחתו לאורך זמן, את התפוקות 

והתוצרים העיקריים שלו, וחשוב לא פחות - עבור מי הם 

מיועדים )כ"ץ, 1999(.

דוגמאות לייעוד של בתי ספר ייחודיים: 
ייעוד בית ספר למנהיגות: שאיפה לחנך את התלמידים    

למעשיהם  אישית  אחריות  לקבלת  עצמי,  לניהוג 

ולטיפוס האין-סופי לפסגת  ובעיקר למיצוי היכולות 

ההצלחות הכוללת מצוינות אקדמית לצד מצוינות 

חברתית וערכית כאחד.

תלמידיו  כלל  קידום  הומניסטי:  בית ספר  ייעוד    

ותלמידותיו לקראת חיים אנושיים מלאים ואוטונומיים 

של מימוש עצמי, איכות תרבותית, הגינות חברתית 

ואחריות סביבתית. בית הספר יפעל לפתח את אישיות 

התלמידים ואת כישרונותיהם, להכשיר אותם לאזרחות 

ואחראית בחברה דמוקרטית, להעשיר את  פעילה 

עולמם במורשת התרבות הכללית והיהודית ולטפח 

הרגישות הנדרשים לשמירת  ואת  הידע  את  בהם 

הסביבה הטבעית וטיפוחה.

ייעוד בית ספר לחינוך מיוחד: תכלית קיומו של בית    

ספר לחינוך מיוחד היא להביא את הבוגרים במיטבם 

לחיים עצמאיים ואיכותיים ולהשתלבות בקהילה.

חזון: חזון מתאר תמונה עתידית של בית הספר הפועל 
במיטבו. הוא מבטא הגדרה מחייבת וברורה: איזה בית ספר 

הוא שואף להיות ואיך הוא צריך להתנהל כדי לממש את 

ייעודו. החזון, בניגוד לייעוד, אינו עוסק בעשייה ובפעולה, 

אלא מתמקד בהוויה, בערכים ובעקרונות המנחים את 

העשייה ובמשמעויות המיוחסות לכך. בהיותו כזה החזון 

ומבסס את התרבות  זהות משותפת  ומגדיר  מנסח 

הארגונית. לחזון יש ממד "חלומי", אבל זהו אינו חלום 

בעיניים  חלום   - צלול"  "חלום  באספמיה, אלא מעין 

פקוחות )כ"ץ, 1999(.

דוגמאות לחזון של בתי ספר ייחודיים:
חזון בית ספר "משחק החיים": בית הספר כמגרש    

המשחקים של החיים - ארגון מְשַחֵק המפתח פדגוגיה 

משחקית ומיישם אותה במגוון מרחבים משחקיים.

חזון בית ספר "הגשמה עצמית": "חנוך לנער על פי    

דרכו" )משלי כב'(. בית הספר חותר לסביבה לימודית 

יוכל כל לומד להגשים את היכולת  מותאמת, שבה 

הטמונה בו. הבוגר )הלומד( המיוחל יהיה מודע לרבגוניות 

ולרב-צדדיות שבאישיותו ויפתח יכולת השתנות ובחירה 

עצמית לשם הסתגלות לתנאי חיים משתנים בעולם 

מתפתח ודינמי בסביבה לימודית מגוונת, המושתתת 

ודרכי  על ארגון מערכתי של מגוון טכניקות, שיטות 

הוראה-למידה. 

לרוב, בחירת הייחודיות תשפיע באופן כלשהו על ייעוד ועל 

חזון בית הספר. ייחודיות תשפיע על הגדרה של עיסוקי 

הליבה, על המהות ועל התכלית של העשייה החינוכית 

בבית הספר )ייעוד( וגם על תמונת העתיד המיטבית )חזון(, 

ולכן יתעורר צורך לתקף את הייעוד ואת החזון הבית ספרי 

<<לאחר בחירת הייחודיות. 
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מובילות פדגוגית
המובילות הפדגוגית נוגעת לאופן שבו התהליך של 
הטמעת הייחודיות מסייע להגדיר, למקד ולקדם את 
תחומי העשייה החינוכית והפדגוגית בבית הספר. בממד 
זה הייחודיות היא מנוף לקידום מובילות חינוכית-פדגוגית 

ולשיפור ההישגים החינוכיים של בית הספר. מובילות 

פדגוגית תיבחן בפיתוח אסטרטגיה חינוכית שיוצרת ערך 

מוסף וייחודי בתחום החינוך לתלמידים ולקהילה ומקדמת 

עמידה במשימות הפדגוגיות של בית הספר. 

המובילות הפדגוגית ממקדת את המוסד החינוכי בפיתוח 

של דרכי הוראה המותאמות לדרכו הייחודית במענה לצרכים 

הפדגוגיים של התלמידים. מובילות פדגוגית תבוא לידי 

ביטוי בפיתוח תכנית לימודים מתאימה - ברוח התפיסה 

הייחודית, בתהליכי הוראה ולמידה החורגים מדפוסי חשיבה 

קיימים, בבנייה של תכנית לימוד חלופית, בשילוב סגנונות 

הוראה, בהתאמת מסגרות וסביבות למידה מאתגרות 

ובהבניית ביטויים לייחודיות גם במסגרות חוץ-בית ספריות. 

מובילות ארגונית 
המובילות הארגונית נוגעת לאופן שבו התהליך של 
הטמעת הייחודיות הופך למנוף להתארגנות מחדש 
וצמיחה של המערכת והתהליכים בבית הספר: הגדרה, 
קידום ומיקוד של המנגנונים, תהליכי העבודה, המבנה 

והתשתיות בבית הספר. חשיבות המובילות הארגונית 

היא בפיתוח המבנה והתהליכים הארגוניים המהווים את 

עמוד השדרה הארגוני ומתאמים בין הגדרת הייעוד של 

בית הספר והרציונל החינוכי של הייחודיות לבין הפעולות 

האופרטיביות המוציאות אותם מן הכוח אל הפועל. 

תהליך ההטמעה של הייחודיות, בהיבט של המובילות 

הארגונית, מחייב הסדרה והגדרה ברורה של תהליכי עבודה, 

נהלים, ממשקים, "גבולות גזרה" והגדרות תפקידים ברוח 

הייחודיות. מיסוד של תהליכי עבודה והגדרות ארגוניות אלה 

יקדמו את ההיערכות החינוכית ואת יעילות הפעולה של 

בית הספר כדי לממש את הייחודיות הנבחרת. 

מובילות אנושית 
המובילות האנושית נוגעת לאופן שבו התהליך של 
הטמעת הייחודיות מסייע להעצים ולחזק את הצוות 
החינוכי בבית הספר; ייחודיות כמנוף להעמקת המחויבות 

של הצוות החינוכי, העצמתו והמשך פיתוחו. 

בתהליך של הטמעת הייחודיות בית הספר נדרש להתייחס 

בכובד ראש גם לממד האנושי. 

ממד זה כולל כמה היבטים:

תפקוד המשאב האנושי - כיצד למנף את הייחודיות   

לחיזוק שביעות הרצון של מורים, תלמידים והורים, לקידום 

ולתכנית הייחודיות,  ונאמנות לבית הספר  מחויבות 

לצמצום תחלופת מורים ועוד.

פיתוח ההון האנושי בבית הספר - כיצד הייחודיות   

יכולה לייצר מסלולי התפתחות וקידום אישיים ומקצועיים 

עבור המורים, אילו הכשרות מקצועיות ואישיות אפשר 

בעזרת  לייצר אתגר מקצועי  וכיצד אפשר  לפתח 

התהליך. 

תרבות ארגונית - מגדירה כיצד נעשים דברים בבית   

הספר ומשקפת את הזהות הבסיסית שיש למורים 

ולתלמידים כקבוצה וכיחידים. התרבות הארגונית כוללת 

התנהגויות הנראית לעין, כגון: שפה כתובה ומדוברת, 

והיא מעין  גם ערכים,  כוללת  וכדומה. היא  טקסים 

כוכב צפון המנחה את חברי הארגון בקבלת החלטות, 

בטיפול בבעיות ובכל העשייה. היא כוללת גם הנחות 

יסוד סמויות המשפיעות בפועל על התנהגות האנשים 

בבית הספר. 

על מנת לממש את התכניות ואת השאיפות לפיתוח 

האוריינטציה הייחודית המוצהרת בפעולות מעשיות הלכה 

למעשה יש לוודא התאמה בין התרבות הארגונית לבין הכיוון 

שבית הספר רוצה לקדם. יש גם לוודא שהצוות החינוכי 

בבית הספר רתום אף הוא לנושא. בבית ספר ייחודי 

מיטבי התרבות הארגונית של פיתוח ארגוני-חינוכי 
מתמיד תהווה מרכיב המאפיין את פעולתם של כלל 

הצוותים המקצועיים. 

>>
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מובילות קהילתית 
המובילות הקהילתית נוגעת לאופן שבו התהליך של 
הטמעת הייחודיות מסייע להעצים ולחזק את הקשר 
בין בית הספר לקהילה; ייחודיות כמנוף לרישות וליצירת 
שיתופי פעולה במרחב החינוכי ומחוצה לו. המובילות 

הקהילתית נועדה להבטיח שבית הספר יהיה חלק ממרחב 

מערכתי-חינוכי. פיתוח הייחודיות הוא לא תהליך המכוון 

פנימה בלבד, אלא תהליך רשתי המכוון החוצה באותה 

מידה. כדי ליצור מובילות קהילתית בית הספר נדרש לבחון 

כיצד לייצר ערך מוסף לקהילה, כיצד לרתום אותה לחידוד 

ולחיזוק הייחודיות הבית ספרית וכיצד לאגם משאבים 

סביבתיים ותרבותיים. זאת ועוד, בית הספר נדרש לא רק 

להתחבר למשאבים המצויים ולבתי הספר במרחב החינוך 

העירוני אלא גם לרשת ארצית של בתי ספר ייחודיים בהיבט 

של מובילות קהילתית. 

לסיכום, תכנון התהליך של הטמעת הייחודיות אמור 
להתייחס לכל ארבעת ממדי המובילות שהוצגו לעיל. 
ראייה מערכתית ורחבה זו תבטיח את מיסוד התהליך 
וחיבור חזק יותר של נושא הייחודיות לכלל העשייה 
בבית הספר לאורך זמן. כאשר הייחודיות מגובה לא רק 
בתהליך פדגוגי )מובילות פדגוגית(, אלא גם בהגדרה מחודשת 

של הדרישות מצוות ההוראה, והיא מלוּוה בנהלים חדשים 

לצוות ההנהלה )מובילות ארגונית(, מוזכרת במלואה כחלק 

ממדיניות קשרי הקהילה של בית הספר )אתר אינטרנט, 

מידע כתוב, סיורי היכרות לתלמידים חדשים( )מובילות 

קהילתית( ומשמשת בסיס לכנסים ולהכשרות של מורים 

והורים )מובילות אנושית(, יש סיכוי גדול בהרבה שהייחודיות 

תהיה משמעותית, תתקיים לאורך זמן, ושהשינוי המבוקש 

יהיה בר-קיימא.

ראו דוגמאות נוספות לפריסה ולהטמעה מערכתית 

של הייחודיות בבית הספר בנספחים 3 ו-6 המציגים 

את תהליך העבודה במועצה מקומית עוספיה ובעיריית 

רמת גן, בהתאמה. 

שלב 3
הובלת התהליך הלכה למעשה

למנהל בית הספר ולצוות החינוכי יש תפקיד מנהיגותי 
מהותי בהובלת השינוי הנדרש במסגרת גיבוש 
הייחודיות בבית הספר. הם המובילים של תהליך 
הטמעת הייחודיות. בשלב זה עומדים בפני המנהל וצוות 

הנהלה לא מעט אתגרים. למשל, להבטיח מחקר פעולה 

שיטתי, לייצר השראה ולרתום את האנשים )צוות חינוכי, 

תלמידים וקהילה(, לתרגם את החזון, הייעוד והייחודיות 

הנבחרת לתכנית מעשית וברורה ועוד. יכולת המנהיגות 

של ההנהלה תבוא לידי ביטוי בהתמודדות עם כל אחד 

מן האתגרים הללו. 

האתגר העיקרי של צוות ההנהלה הוא חיפוש דרך 
ומציאת פתרונות למצבים מורכבים העולים מתהליך 
השינוי וההטמעה. את הפתרונות עליו להתאים לחזון 
החינוכי של בית הספר, למרחב החינוך ולצורכי הקהילה 

ובית הספר. בתהליך של מציאת הפתרונות על הנהגת 

בית הספר לחתור למימוש הפוטנציאל הקיים של המרחב 

הבית ספרי על כל משאביו והתשתיות הקיימות בו.

מנהיגות המנהל והצוות באה לידי ביטוי ביכולת של 
מנהל בית הספר לפעול לגיוס ולרתימת כל בעלי העניין 
לתהליך של הטמעת הייחודיות. עליו ללוות את הצוות 
החינוכי, להעניק רוח גבית ולתת משאבים וכלים נדרשים 

כדי לבצע את תהליך הייחודיות. רצוי לערב גורמים מן 

השטח )קהילה, סגל( ולאפשר להם להשפיע באופן מהותי 

על התהליך: לתרום לעושר הרעיוני ולהשתתף בקבלת 

ההחלטות ובעיצוב המדיניות החינוכית. בלעדיהם לא 

תיווצר מחויבות של חברי הסגל לייחודיות, וההתקדמות 

בתהליך תואט באופן משמעותי )מנור ויעקובזון, 2011, 

עמ' 5(. עמידה באתגר מנהיגותי זה מחייבת את בית 

הספר להיות ארגון לומד, וברוח תרבות זאת יהיה נכון 

וקל יותר לקדם את הייחודיות הבית ספרית. 

>>
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בית הספר כארגון לומד
פיתוח ייחודיות הוא תהליך המורכב מתהליכי למידה-

ספיראליים: פיתוח עשייה, התאמתה לצרכים והפצת 
הפיתוח במוסד החינוך ובמרחב החינוך )מנור ויעקובזון, 
2011(. בתהליך זה מתרחש חקר שדה שכולל איסוף 

נתונים בזמן אמת, שיתוף פעולה בתכנון ובניתוח המידע 

והבניית ידע חדש המתורגם לפעולה. במובן זה מוסד 

המפתח ייחודיות נדרש לנהל למידה ארגונית בדרך של 

חקר העשייה תוך כדי יישום מתודות של מחקר פעולה5 

וניהול ידע. 

בבית ספר המפתח ייחודיות מושקעים משאבים רבים 

בלמידה. הנוכחות של מרשתת מגף ניסויים ויזמות 

והליווי של יועץ אקדמי ופדגוגי )בשלב הניסוי המקדים( 

מעצימים את תהליכי הלמידה ומזרזים את ההטמעה 

של ידע תאורטי ומתודולוגי. אופני הלמידה נשענים 

במובהק על למידה בצוותים בתוך בית הספר ועל 

תרבות של דו-שיח ושיתוף בידע פנים-ארגוני וחוץ- 

ארגוני. ההכשרה במסגרות הארציות של גף ניסויים 

ויזמות המלַווה את מנהל בית הספר או את הרשות 

בחלק משלבי התהליך, מַפרה בשל ההטרוגניות של 

המשתתפים בה ומעצימה הודות להשתייכות לקבוצה 

פורצת דרך מבחינה מחשבתית ומקצועית. 

ניהול מידע והערכה: בדיקת ההצלחה של הטמעת 
הייחודיות דורשת לקיים באופן שיטתי תהליכי משוב והערכה. 

בית הספר נדרש אפוא לפתח מודעות לחשיבות של ניהול 

המידע, תיעוד ואיסוף נתונים ולשיתופיות במידע רלוונטי. 

יצירת ידע: בפיתוח ייחודיות מומלץ כי תהיה מכֻוונות 
לגיבוש "תורה" המשלבת ידע מעשי וידע אקדמי לשם 

ניסוח תובנות המדריכות את הטמעת הייחודיות. רמת 

המשגה גבוהה ויצירת שפה ארגונית ייחודית הן תוצרי 

המאמץ לניסוח הידע. חילוץ הידע הפרקטי מעצים את 

תהליך ההתמקצעות של המורים. הלמידה נשענת על 

זרימה חופשית של מידע וידע ועל נגישות אליהם. באופן 

מיטבי הידע והזיכרון האישיים מתפשטים והופכים לידע 

וזיכרון ארגוניים. הציר של למידה–ניהול ידע–הערכה תורם 

לרמה גבוהה של ניהול מבוסס נתונים ולתרבות של הערכה. 

הידע מזין תהליכים של קבלת החלטות, ובית הספר יוצר 

ידע בעל ערך לסביבתו.

5.  מחקר פעולה )Action Research( הוא תאוריה ושיטה למחקר יישומי, שגובשו במקור על ידי קורט לוין )1964(. מחקר פעולה מתבצע על ידי הפועלים 
בשטח ולמענם כדי להאיר את המציאות שלהם ולשפרה. סגנון מחקר זה הוא מעגלי ובנוי מכמה מחזורי פעולה. כל מחזור כולל את השלבים האלה: 
הגדרת הבעיה או הנושא, תכנון הפעולה וביצועה, רפלקציה והמשגה וחוזר חלילה. דרך מחקר זו מתאימה במיוחד למקצועות יישומיים בחינוך ובהוראה. 

)צבר בן-יהושע, 2002; וינשטיין, גל וגורן, 2010, עמ' 165(.

>>
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תדריך מעשי – 
שלבים מרכזיים בגיבוש 

ייחודיות בית ספרית
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פרק 4 < תדריך מעשי
שלבים מרכזיים בגיבוש ייחודיות בית ספרית  

בפרק זה מוצג בפירוט תדריך מעשי, כולל כלים לסיוע 

ממוקד המכוון את מנהל בית הספר ואת הצוות המוביל 

בתהליך של פיתוח הייחודיות, מהשלב של קבלת החלטה על 

גיבוש הייחודיות ועד שלבי ההטמעה והמיסוד של הייחודיות 

בבית הספר. התדריך נועד לסייע למנהל לבחור נושא 

ייחודיות מתאים ולבנות תכנית עבודה מסודרת וייעודית 

ליישום של השינויים הנדרשים להטמעת הייחודיות תוך 

התנסות ולמידה מהעשייה. הכלים נועדו ליצור מעטפת 

המשכללת ומארגנת את המהלך של הטמעת הייחודיות 

לדרך עבודה שיטתית ויסודית.

הפרק מבוסס על תדריך להובלת שינוי בבית ספר, 

אשר פותח עבור אבני ראשה על ידי צוות מטעם גף 
ניסויים ויזמות.6

תהליך ההובלה של פיתוח והטמעת הייחודיות מורכב 
משלושה שלבים עיקריים המוצגים בפרק 3 לעיל. בפרק 
זה נפרוט כל שלב לתת-סעיפים על מנת ללוות את העשייה 

באופן מפורט והדוק יותר. בשלב הראשון על המנהל וצוות 

ההנהלה להבין את הצרכים הקיימים ואת העוצמות של 

בית הספר. לאורם, בשילוב הייעוד והחזון, יש להגיע למיקוד 

נושא הייחודיות ומיקוד השינויים הנדרשים לצורך 
ההטמעה. לאחר מכן בשלב השני יש לתכנן את מהלך 
השינוי ולגבש צוות מוביל ייחודיות, שהוא לרוב צוות הנהלת 
בית הספר. צוות זה פועל יחד על מנת להוציא לפועל את 

הייחודיות שנבחרה על ידי פריטת התהליך לתכנית עבודה 

על פני ארבעת ממדי המובילות. בשלב השלישי צוות זה, 

בשילוב צוותי משימה ואולי בשילוב צוות היגוי, מטמיעים 

וממסדים את תהליך הייחודיות בבית הספר. 

ויזמות  ניסויים  גף  של  ולמתודולוגיה  לידע  בהתאם  שפותח  הספר,  בבית  שינוי  להובלת  למנהל  התנסות  מערך  על  מבוסס  זה  פרק   .6
ראשה: אבני  באתר  ראו   .2011 פישר,  שולמית  ד"ר  יעקובזון,  יגאל  כ"ץ,  תני  גל,  שחף  ד"ר  ידי  על  ראשה  אבני  עבור   ומטעמו 
http://www.avneyrosha.org.il/resourcecenter/Pages/40.3.aspx?ReturnUrl=http://www.avneyrosha.org.il/resourcecenter/Pages/
searchResults.aspx?Tag=%D7%9E%D7%A0%D7%94%D7%99%D7%92%D7%95%D7%AA%20%D7%91%D7%99%D7%AA%20

%D7%A1%D7%A4%D7%A8%D7%99%D7%AA

שלב 1 - מיקוד נושא 
וסוג הייחודיות

1א. גיבוש
תפיסה ייחודית

1ב. מיקוד
שינויים נדרשים

שלב 2 - תכנון
המהלך המערכתי

2א. הקמת
צוות מוביל

2ב. תכנון התהליך
של הטמעת הייחודיות

שלב 3 - הובלת המהלך 
הלכה למעשה

3א. הובלה
של תהליך הייחודיות

3ב. מיסוד
הייחודיות בבית הספר
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לאורך הפרק מוצגים כלי עבודה הכוללים טבלאות, 

דוגמאות, חלונות תאורטיים וטיפים. הכלים נועדו 

למטרות מגוונות: 

כלים לרפלקציה ולמיקוד החשיבה  

כלי עזר לחשיבה משותפת ולקבלת החלטות   

כלים לריכוז המידע והידע המצטברים  

כלי עזר להובלת דיונים ולהסקת מסקנות  

חשוב לזכור: מילוי הטבלאות אינו מטרה אלא אמצעי 
וכלי עזר להנעת תהליך חשיבה משותף וסיכום תוצרים 

של תהליך החשיבה ושל הדיונים בצוותים.

שלב 1.א.
גיבוש תפיסה ייחודית 

תוצרי השלב 
יצירת מפה ארגונית של צרכים בעזרת מיפוי העוצמות,   .1
ההזדמנויות, הנושאים לשיפור ולתיקון והאיומים / 

הסיכונים הנשקפים לבית הספר. 

גיבוש של תפיסת ייחודיות ראשונית.   .2

בהנחה שלרוב בתי הספר יש ייעוד וחזון מוגדרים, נציע 

להתחיל בגיבוש הייחודיות המתאימה מתוך הצרכים 

בשטח, ולאחר מכן, לפי הצורך, מוצע לחזור ולתקף את 

החזון והייעוד לאור הייחודיות הנבחרת. 

1. יצירת מפה ארגונית - 
ניתוח SWOT של בית הספר וסביבתו

מטרת המפה הארגונית, כשמה כן היא, למפות את 
ה"שטח" ולגבש ניתוח מערכתי רחב, אשר ממנו 
עשויה לצמוח הייחודיות. בעזרת המיפוי יוכל המנהל 
לזהות את הייחודיות המיטבית לבית הספר. ייחודיות 

מיטבית היא זאת שתמנף את העוצמות ואת ההזדמנויות 

הקיימות כבר בשטח, תיתן מענה לנושאים הדורשים שיפור 

ותתמודד עם האיומים ועם הסיכונים בדרך להצלחה. 

חשוב שתהיה לייחודיות הנבחרת תשתית ראשונית 

להמשך צמיחה ופיתוח. 

ביסוס ייחודיות על תשתיות קיימות מאפשר תהליך 
הנעה מהיר של הייחודיות, שאחר כך ממשיך ומפתח 
פוטנציאל חדש ועתידי להמשך השתתת הייחודיות. 

כיצד מגבשים את המפה הארגונית?
מרבית המנהלים של בתי הספר מגלים נוכחות רבה בחצר 

בית הספר, בכיתות, בחדר המורים, בשכונה, ברשות 

המקומית, במסדרון, בטיולים או בהסעות. הנוכחות 

ב"שטח" מייצרת נקודות מגע והזדמנות לחוש אותו 
ולהקשיב לו. אלה הן הזדמנויות לזיהוי צרכים חינוכיים 

וקהילתיים הנובעים מהשטח או משאבים סביבתיים 

שאפשר למנף למען חלופה איכותית וייחודית שונה. 

כמו כן מנהלים עורכים לא מעט מפגשים פורמליים 

יותר, ובכללם: פגישות וישיבות צוות, הרצאות, שיחות 

אישיות עם הצוות, שיחות חתך עם תלמידים, אסֵפות 

הורים, ישיבות ברשות המקומית והשתלמויות. המנהלים 

גם חשופים למידע ולנתונים, כגון: מספר תלמידים, נתוני 

מיצ"ב, סקרי הוראה וכדומה. דרך כל הנתונים הללו מצטבר 

מידע נוסף שמעורר חשיבה. 

מקור ידע נוסף עשוי להיות דברים שהמנהל היה רוצה 

שיפעלו אחרת. לרוב המנהלים יש רשימת נושאים שהיו 
רוצים לשנות בבית הספר, החל בדברים כמו המבנה 

הפיזי של מזכירות בית הספר או חלוקת התפקידים בין 

המזכירות, עבור דרך הדינמיקה בחדר המורים ומעורבות 

ההורים בבית הספר וכלה בתהליכי ההוראה והלמידה.

את כל האינפורמציה, מכל מקורות המידע, רצוי לרכז 
וליצור מפת אבחון ארגונית. את המפה יש להבנות 
על-פי החלוקה הבאה: העוצמות, החולשות, ההזדמנויות 

SWOT - של בית הספר והאיומים הנשקפים על-פי מודל

)Urick & Orr, 1964(, ויש לחלק אותם על-פי ממדי 

המובילות )ראו דוגמה בטבלה הבאה(. ניתוח SWOT מקיף 

נוגע למורים, לתלמידים, להורים, למרחב החינוך, לקהילה 

ולסביבה שבה בית הספר פועל ולאירועים בסביבה. יובאו 

בחשבון אך ורק אירועים שישפיעו על בית הספר.
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:SWOT-להלן הסבר קצר על מיפוי ה

עוצמות )Strengths( - זיהוי התחומים הפנימיים שבהם יש לבית הספר יתרונות ויכולות, שאותם אפשר לבסס, 
להעצים ואף לנצל כדי לפתח ייחודיות.

נושאים לתיקון ולשיפור )Weaknesses( - זיהוי החולשות והמגבלות הפנימיות בבית הספר. על הייחודיות 
לצמצם או לבודד את החולשות והמגבלות של בית הספר. החולשות יכולות להיות גם "חלומות" שלא הצלחנו 

להגשים עד היום. 

הזדמנויות )Opportunities( - האפשרויות וההזדמנויות החיצוניות הקיימות שאפשר למנף להצלחת בית הספר. 
האיומים )Threats( - הסיכונים והמכשולים החיצוניים והסביבתיים בדרך של בית הספר להצלחה. 

ממד קהילתיממד אנושיממד ארגוניממד פדגוגי

הזדמנויות

)חיצוני(

תלמידים רבים מגיעים 
למרכז למידה בתחומי 
המדעים בשעות אחר 

הצהריים.

במרחב החינוך אין לפי 
שעה בית ספר שעתיד 

להתמחות בתחומי 
המדעים.

קיבלתם תרומה של 
לוחות חכמים או 

מחשבים לבית
הספר.

גף ניסויים ויזמות 
מאפשר לסגל המורים 

הכשרה בתחום של 
פיתוח ייחודיות.

בית הספר נמצא ליד 
מרכז אקדמי מוביל 

בתחום המדעים.

יש כמה הורים לילדים 
בבית הספר שהם 

אנשי אקדמיה בתחומי 
המדעים.

איומים

)חיצוני(

יצא לבית הספר שם של 
"בית חרושת לציונים" 

ותו לא.

מתקיים מסע פרסום 
של בית הספר השכן 

בתכנית תגבורים, תחום 
שנחשב עד כה ליתרון 
העיקרי של בית הספר 

שלכם.

בית הספר הופיע רק 
במקום השלישי מתוך 
שישה מקומות באתר 

הרשות המקומית.

לביקור מנכ"ל משרד 
החינוך ברשות המקומית 

נבחרו שני בתי ספר 
אחרים כמוקד להצגת 

החדשנות החינוכית.

יש קושי בגיוס מורים, 
וניטשת תחרות קשה בין 

בתי הספר בסביבה על 
גיוס מורים איכותיים.

הורים אינם מוכנים 
להתנדב לוועד ההורים 

בטענה שממילא
אי-אפשר לשנות דבר 

בבית הספר.

חוזקות 

)פנימי(

יש עלייה מתמשכת 
ברישום בנות למגמות 

המדעים.

שומעים מבוגרי בית 
הספר שתכנית היזמות 

תרמה להם רבות.

לאחרונה לא מעט 
תהליכים ארגוניים 

ושגרות ניהול הצליחו 
להיטמע בבית הספר.

שניים מתוך מאה חברי 
סגל ההוראה בתחום 

המדעים של בית הספר 
דורגו במיקום גבוה מאוד 

ברשימת המורים של 
המדינה.

ניכרה מעורבות של 
הורים ביריד מדעי של 

מגמת רובוטיקה שבית 
הספר יזם.

חולשות

)פנימי(

למרות השקעה ניכרת 
בית הספר טרם 

הצליח להוכיח עלייה 
משמעותית בנתוני 

המיצ"ב.

יש קושי בהטמעת 
תהליכים של למידה 

ארגונית.

יש מורים שאינם 
מחויבים ואינם 

מעוניינים להשקיע 
מעבר למינימום הנדרש 

בפעילויות בית הספר.

יש קושי למסד שיתופי 
פעולה ארוכי טווח עם 

גורמים בקהילה.

להלן מפה ארגונית חלקית לדוגמה: 
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לפיתוח הייחודיות במסגרת הניסוי הארצי נכון יהיה 
למנף עוצמות והזדמנויות אשר כבר קיימות בשטח. 
בדוגמה המוצגת בטבלה אפשר לראות כי בית הספר 

המדובר יכול למנף את העוצמות וההזדמנויות ולמקד את 

הייחודיות בתחום הטכנולוגיה והמדעים. מובן שיש צורך 

בחיבור ובזיקה של המנהל/ת והצוות החינוכי לנושא הנבחר.

ראו נספח 7 - הנעת תהליך של פיתוח ייחודיות 

בקריית שמונה. 

חשבו! מהם השינויים, קטנים כגדולים, שאתם רוצים 
להשיג במסגרת תהליך הייחודיות?

.SWOT הוסיפו אותם לטבלה המרכזת של מודל

המפה הארגונית שגובשה היא התשתית לבירור 
הנושאים שיש לשנות במסגרת פיתוח הייחודיות.

2. מעגלי תיקוף - מאינטואיציה למיפוי 
שיטתי לצורך גיבוש נושא הייחודיות

לאחר גיבוש מפה ארגונית, שהיא תשתית לפיתוח 
הייחודיות, שגיבש המנהל מתוך התחושות, המחשבות, 
הידע והנתונים שלו, חשוב לנסות לתקף ולחדד אותה. 
בתהליך זה יש להתחקות אחר הצרכים של התלמידים, 

המורים והקהילה ולשאול שאלות, כגון:

האם חוסר המעורבות של ההורים הוא מקרי, או שמדובר   

בתופעה?

האם רק המנהל מרגיש שיש ירידה במוטיבציה בחדר   

המורים, או שגם אחרים שהוא מעריך את דעתם חושבים 
כך? 

מה משמעות העובדה שבית הספר לא נבחר להיות   

יעד לביקור המנכ"ל? 
אפשר לתקף את המפה הארגונית שגובשה באופן 
פורמלי ובאופן פתוח. באופן פתוח אפשר לקיים, למשל, 
שיחות לא-פורמליות עם האנשים הקשורים בעשייה. באופן 
פורמלי ומובנה אפשר לקיים, למשל, קבוצת מיקוד. למשל, 
קבוצת מיקוד של הורים, תלמידים, או חברי צוות, למפות 
את בית הספר על-פי טבלת ה-SWOT )ראו סעיף קודם(. 

בתהליך אפשר להיעזר גם ביועץ אקדמי / פדגוגי, את תוצרי 
התיקוף יש להוסיף למפה הארגונית שגובשה בסעיף הקודם. 

דוגמאות למעגלי תיקוף: 
איתור אנשים שדעתם חשובה וקיום שיחה קצרה   

אִתם בנושא הייחודיות
פגישה עם כל צוות המורים בנושא  

קבוצת מיקוד מדגמית, למשל הורים או תלמידים   

בנושא הייחודיות
שיחה עם ועד ההורים   

שיחה עם עמית/מנהל אחר ממרחב החינוך   

פגישות עם היועץ אקדמי או הפדגוגי המלווה   

את התהליך

בתהליך של בחירת המענה הייחודי המתאים, אפשר 
להיעזר בסיורים בבתי ספר במרחבי חינוך מקבילים 
ובפגישות עם הנהלותיהם. סיורים כאלה מסייעים לצוות 
החינוכי ולמנהלים להבין את מהות המודל, יתרונותיו 
וחסרונותיו ולקבל החלטה אם הוא מתאים לבית הספר 

ולמרחב החינוך. 

גיבוש תפיסה ייחודיות - לאור המפה הארגונית
להלן דוגמאות לייחודיות בית ספרית - ראו הרחבה על סוגי 

ייחודיות בפרק 3: 

נסחו את נושא הייחודיות שבחרתם להוביל לאור 
המפה הארגונית שגובשה. )ראו דוגמאות לנושאי 

ייחודיות בטבלה בעמוד הבא.(
מקדו את סוג המענה שהייחודיות הנבחרת תעניק   

לבית הספר. (ודאו שמענה זה נמצא בהלימה לחזון 
שאתם רוצים להוביל.)

ציינו את הזרזים (טריגרים) לנושא זה (מתוך המפה   

הארגונית).
ציינו את ההשלכות הצפויות בבחירה בנושא זה.  

)ראו טבלה בעמ' 21(
לאחר מיקוד הסוגיות וגיבוש של תפיסת ייחודיות יש לוודא 
כי חזון בית הספר והייעוד מחוברים לנושא הייחודיות 
הנבחר ומתקפים אותו, ולא - יש צורך לעדכן מחדש 
את החזון והייעוד שצריכים לייצג את הייחודיות שנבחרה 

ולהתאים לה.  ראו הרחבה בפרק 3.
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שלב 1.ב.
מיקוד השינויים הדרושים

תוצרי השלב
זיהוי תחומי שינוי נדרשים על-פי מודל המובילות,   .1

לרבות הגדרה של מדדי הצלחה וכישלון

מיקוד והסכמה על תכולת השינוי הנדרש   .2

ההצלחה ליישם את הייחודיות קשורה ביכולת להגדיר 
היטב את מהות הייחודיות ואת הרציונל שעומד 
מאחוריה. לאחר בחינה ופריסה של מגוון הנושאים הדורשים 
שינוי במסגרת התהליך במפה הארגונית ובחירת נושא 

הייחודיות, אפשר להמשיך לשלב הבא הכולל מיקוד 

תהליך השינוי להטמעת הייחודיות. מיקוד תהליך השינוי 
מחדד את הייעוד המשותף של העוסקים במלאכה, מגדיר 

באופן מחייב ובהיר את השינוי הרצוי ומאפשר לחלק 

משימות עבודה ולהגדיר מדדי הצלחה ברורים.

1. זיהוי תחומי שינוי נדרשים 
בשלב זה יש להגדיר במדויק את השינויים הנדרשים 
בכל ממדי המובילות על מנת להצליח להטמיע את 

הייחודיות )להרחבה על ממדי המובילות, ראו פרק 3(.

יש לסמן את האתגרים המהותיים הניתנים לזיהוי בתהליך, 

אותם יש להפוך ליעדי שינוי מוגדרים על- פי ארבעת ממדי 

המובילות. 

בתהליך זה אפשר להיעזר במפה הארגונית שגובשה בשלב 

הקודם )ראו שלב 1.א.(. 

יש להחליט במה יעסוק ובמה לא יעסוק מהלך פיתוח 
הייחודיות בבית הספר )תכולת השינוי(. יש לעשות 
זאת בעזרת הגדרות בכל אחד מארבעת הממדים: יעדים, 

מדדים, מה ייחשב הצלחה, מה ייחשב חוסר הצלחה לאור 

הטמעת הייחודיות המיטבית. 

ראו דוגמה בטבלה שבעמוד 33. במיקוד תחומי השינוי בכל 

ממד אפשר להיעזר בשאלות המנחות בטבלה. 

שתי רמות של שינוי
מקובל להבחין בין שתי רמות של שינוי: שינוי ממעלה ראשונה ושינוי ממעלה שנייה.

שינוי מהמעלה הראשונה מתואר כביצוע פעולות שונות מתוך תפיסת עולם זהה לזו שהייתה נהוגה לפני 
השינוי. למשל, אם המצגת במחשב היא רק תחליף ללוח, או אם הפעלה חדשה בחצר בית הספר לא שינתה 

את מעורבות התלמידים. במקרים כאלה נעשה שינוי בשיבוץ המורים בלי לשנות את הגדרת תפקידיהם.

שינוי מהמעלה השנייה מתואר כביצוע פעולות מתוך שינוי בהנחת היסוד ובתפיסת העולם. בשנוי כזה 
המחשב אינו רק תחליף למצגת אלא מייצר אפשרות לתהליך אינטראקטיבי עם התלמידים, לחיפוש דינמי 

של מאגרי מידע באינטרנט וכדומה. ההפעלה החדשה בחצר מתבססת על עבודה מתמשכת עם מועצת 

התלמידים, והשינוי בשיבוץ אמור להביא להיפוך בתפיסת ההוראה.

נכון! לעתים אותן פעולות והתנהגויות מייצגות רמות שונות של שינוי, ולכן כדאי להגדיר מראש את עומק 

השינוי המתוכנן. האם הוא ישנה רק את רצף הפעולות או אולי יביא בעקבותיו שינוי עמוק בתפיסת ההפעלה 

של בית הספר?  

טיפ

>>
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דוגמה למיפוי ומיקוד של תחומי ותכולת השינוי בתהליך הטמעת הייחודיות לרבות מדדי הצלחה:

שאלות מנחות מדדי הצלחה לדוגמהיעדים לדוגמהממדי המובילות

מובילות פדגוגית 
- הייחודיות 

כמנוף להישגיים 
חינוכיים 

ופדגוגיים

חיבור תכנית לימודים ייעודית 
לנושא הייחודיות

כל שכבה מקבלת ארבע שעות 
שבועיות ממוקדות לנושא 

הייחודיות.

50% מהשעות הפרטניות 
הניתנות על ידי אופק חדש 
מוקדשות לנושא הייחודיות.

  אילו משימות חינוכיות-

פדגוגיות בבית הספר הן 
המשמעותיות והחשובות ביותר 

למימוש הייחודיות? כיצד הן 
תורמות לכך?

  האם המשימות שעיקר 

המאמצים להטמעת הייחודיות 
בבית הספר מוקדשים להן 

גורליות להטמעתה בהצלחה 
בטווח הקצר והארוך?

  האם תכנית העבודה הבית 

ספרית מותאמת להטמעת 
הייחודיות ולהשגת החזון 

והייעוד? כיצד?

  כיצד יקדמו הפעולות שאנו 

עושים כיום את בית הספר לא 
רק בטווח הקצר אלא גם בטווח 

הארוך? 

חיבור לימודי הליבה לנושא 
הייחודיות

כל מורה מקצועי מקדיש 
לפחות שליש משעות הלימוד 

השבועיות שלו בשיטות 
פדגוגיות / במרחב למידה / 

במסגרות למידה המדגימים או 
משלבים את נושא הייחודיות. 

חיבור מובנה לאירועי שיא
כל הטיולים השנתיים 

השכבתיים ואירועי בית הספר 
מחוברים לתכנית הייחודיות.

מובילות ארגונית 
- הייחודיות 

כמנוף לשיפור 
ולחידוד תהליכים 

ומנגנונים 
ארגוניים 

ומערכתיים

בניית צוות מוביל ייחודיות
יש בבית הספר צוות מוביל 

ייחודיות מוגדר בעל הגדרות 
תפקיד ברורות ותכנית עבודה.

  האם לכל הפעולות המרכזיות 

שהחליט בית הספר ליישם 
להטמעת הייחודיות יש 

תהליכים מוסכמים וידועים 
לכול?

  האם יש נהלים כתובים באשר  

לאופן הביצוע של שיטות 
הלימוד, מסגרות הלמידה, 

תכניות הלימוד החדשות 
שהוכנסו ועוד?

  כיצד תורם המבנה הארגוני 

למימוש הייחודיות? כיצד הוא 
מקשה עליו?

  האם יש הגדרות תפקידים 

ברורות בהקשר של הטמעת 
הייחודיות? האם ברור מי צריך 

לעשות מה? מהן הגדרות 
הצוותים?

  האם קרה שפעולות מרכזיות 

שבית הספר החליט לבצע 
"נופלות בין הכיסאות"?

שינוי במבנה הפיזי
של בית הספר 

בית הספר שופץ על-פי 
מוטיבים בנושא הייחודיות )שינוי 

החצר, שינוי מיקום הכיתות 
ועוד(. 

קיום אספות הורים בנושא 
הייחודיות

יום ההורים מדגים וממחיש 
את נושא הייחודיות )למשל, 
תלמידים מובילים / דיון ושיח 
לחקירה / קבוצתי ולא-אישי(.
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שאלות מנחות מדדי הצלחה לדוגמהיעדים לדוגמהממדי המובילות

מובילות אנושית 
- הייחודיות 

כמנוף להעצמת 
הצוות החינוכי

הכשרות לצוות המורים 
בתחום הייחודיות

כל מורה בבית הספר עבר קורס 
/ הכשרה בנושא הייחודיות.

  מהם מאפייני התרבות 

הארגונית השולטת בבית 
הספר?

  מהם הערכים המרכזיים 

שמנחים את העשייה ברמה 
המוצהרת? ברמה הסמויה?

  האם הערכים המרכזיים 

שמאפיינים את בית הספר 
תואמים ומקדמים את 

הייחודיות שגובשה? 

  האם הם תואמים את החזון 

ואת הייעוד שלו? כיצד הם 
תורמים  להשגת המטרות של 
בית הספר  או מקשים עליה? 

  אילו הכשרות מתקיימות 

בבית הספר? אילו הכשרות 
נדרשות למורים על מנת 

להטמיע את הייחודיות הבית 
ספרית שגובשה?

  מהו אופי הפעולות בבית 

הספר שזוכות לשבחים 
העיקריים? האם חלקן נוגעות 

לתהליך של הטמעת הייחודיות?

   מהן הפעולות בארגון 

שנחשבות שליליות וגוררות 
בעקבותיהן סנקציות ממשיות 

או סמליות? 

  האם המורים חשים הזדהות 

עם בית הספר? מדוע? האם 
המורים חשים הזדהות עם 

הייחודיות המתגבשת?

  מהי רמת המחויבות של 

מורים / תלמידים / הורים לבית 
הספר? האם היו ממליצים 

לחבריהם להצטרף אליו?

שינוי ימי היערכות
ימי ההיערכות מדגישים חיבור 

ורתימה של הצוות לתכנית 
הייחודיות ולקליטת מורים 

חדשים ברוח הייחודיות.

מעורבות בפעילות
הלא-פורמלית בתחום 

הייחודיות אחר הצהריים

לפחות 25% מהמורים
לוקחים חלק פעיל בפעילות 
הלא-פורמלית המתקיימת 

אחר הצהריים בתחום הייחודיות 
)הובלת חוגים, תכניות העשרה, 
מרכזי למידה ייחודיים וכדומה(. 

>>
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שאלות מנחות מדדי הצלחה לדוגמהיעדים לדוגמהממדי המובילות

מובילות 
קהילתית - 

הייחודיות כמנוף 
להתרשתות 

וליצירת שיתופי 
פעולה עם 

הקהילה

תכנית משותפת
עם מוסדות לימוד

שכבות ד'-ו' מקבלות לפחות 
ארבע שעות חודשיות על-פי 
תכנית לימוד מוגדרת מראש 
במוסד אקדמי או באמצעות 

סטודנטים המגיעים לבית 
הספר מטעמו.

מהם מאפייני הקהילה   

החברתית בסביבה שבה 
פועל בית הספר?

כיצד יכול בית הספר   

להשתלב במרחב החינוך 
ולתרום לו ערך? )למשל, 

שיתוף פעולה עם בתי ספר / 
מוסדות אחרים(.

כיצד מתחזקים דו-שיח   

ושיח עם הקהילה בכלל ועם 
ההורים בפרט לאורך זמן?

כיצד אפשר לחזק את בית   

הספר עצמו כקהילה? 

כיצד בית הספר מחזק את   

הקהילה ותורם לה מתוך 
הייחודיות המתפתחת?

שיתופי פעולה עם ארגונים 
במרחב החינוך

כל שכבה בבית הספר 
"מאמצת" ארגון בקהילה 
לפרויקט משותף בנושא 

הייחודיות עם תכנית ברורה 
לתקופה של שנתיים.

פריסת תשתיות לשיתוף 
פעולה לקידום הייחודיות

יצירת רשימה של אנשי קשר 
לכל המשאבים הנמצאים 

בסביבת בית הספר היכולים 
לקדם את נושא הייחודיות; 
יצירת לוח פגישות  לחברי 

ההנהלה כדי לרקום שיתופי 
פעולה בנושא . 

ראו דוגמאות נוספות לסוגי ייחודיות שונים ולהטמעה על-פי ממדי המובילות בנספח 4.

חשיבה תוצאתית
תשומות – כמות המשאבים והמאפיינים האנושיים, החומריים והכספיים שתשקיעו בשינוי.

תפוקות – ההישגים המדידים, הכמותיים והאיכותיים, הנובעים ישירות מהתשומות שהשקעתם.
תוצאות – המציאות העתידית שרציתם לייצר והשינוי בסיבות השורש שבהן רציתם לטפל.  

בשלב הנוכחי מיקוד התפוקות והתוצאות הוא חיוני להבנת המצב הרצוי שאליו אנחנו שואפים.
בשלב הבא נרצה בכל שינוי לבחון את הקשר בין התשומות לתפוקות ולתוצאות.

 
נכון! - בתהליך חינוכי הגבולות אינם תמיד ברורים! 

טיפ
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ריכוז יעדים אפשריים ומומלצים להטמעת הייחודיות בכל אחד מממדי המובילות: 

יעדים מומלציםממד מובילות

ממד פדגוגי

חיבור מובנה של נושא הייחודיות לכל מקצועות הליבה ולאירועי השיא.   

תמיכה ופיתוח של אסטרטגיה חינוכית ומערכת ארגונית והתאמתן לייחודיות בית הספר ולמרחב   

החינוך.

מיפוי תכנית הלימודים הקיימת דרך העקרונות המנחים של התפיסה החינוכית הייחודית וארגון   

מחדש של מקצועות הלימוד בתכנית הלימודים. התכנון ייבנה על קשר בין פרטים ובין גושי דעת 
על-פי התפיסה הייחודית.

קביעת אשכולות למידה )מקבץ תחומי דעת בעלי מכנה משותף( שיהוו בסיס לתכנית לימודים   

מחודשת לאור הייחודיות. 

פיתוח תכנית לימודים ייעודית בנושא הייחודיות הנבחרת לצד פיתוח והרחבה של מגוון מסגרות   

הלמידה, מרחב הלמידה וסביבות הלמידה בשיתוף התלמידים. 

יצירת רצף בין בית ובין כיתה.  

שימור מספר תלמידים קיים וחתירה להגדלת מספר התלמידים.   

חיזוק המענה לצורכי הקהילה ועיסוק מתמיד בהם בסביבה שבה בית הספר פועל והתאמת   

הייחודיות והמענה הבית ספרי לצרכים אלה )ההורים כלקוח(. 

ביצוע השוואה שיטתית ומתעדכנת מול בתי ספר אחרים במרחב החינוך של בית הספר ובמרחבי   

חינוך מקבילים שיש להם התמחות וייחודיות זהה או שונה. 

פעולות מובנות להבטחת יוזמות וחדשנות בחשיבה ופיתוח תכניות לימוד ושיטות לימוד בנושא   

הייחודיות על ידי הצוות החינוכי, התלמידים וההורים.

התאמת הסביבה הבית ספרית לנושא הייחודיות הנבחר.  

שיפור הישגי תלמידים.  

ממד ארגוני

פיתוח והטמעה של תהליכי בקרה, מדידה ואיכות בנושא הייחודיות ובכלל.  

מיסוד ממשקים יעילים ושיפור התיאום בין הגורמים המטפלים בנושא הייחודיות.   

הגדרת נוהלי עבודה ברורים לתהליכים המרכזיים שהוטמעו בעקבות האוריינטציה של הייחודיות.  

מיסוד מנגנוני תיעוד, הפצה ודיווח פנימיים )בתוך בית הספר( וחיצוניים )ברשות, בגף ניסויים ויזמות,   

בבתי ספר אחרים(. 

מיסוד תהליכים של הפקת לקחים ולמידה מהצלחות ומכישלונות כאחד, אחת לתקופה מוגדרת,   

לצורך ביסוס האוריינטציה של הייחודיות והתאמתה לאורך זמן.

שיפור ומיסוד תהליכים ברורים של קבלת החלטות.  

התאמת המבנה הארגוני, התפקידים והגדרות התפקידים לאסטרטגיה החינוכית הארגונית שגובשה   

בעקבות הייחודיות.

הטמעת השימוש בטכנולוגיות תקשורת ומידע לקידום הייחודיות.   

שגרות ניהול, כגון: אספות הורים, ישיבות צוות מורים וכדומה ייקבעו מחדש לאור נושא הייחודיות   

הנבחר ולקידומו. 

>>
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יעדים מומלציםממד מובילות

ממד אנושי

   רתימת סגל ההוראה לנושא הייחודיות.

   יצירת תפקידים רוחביים וערוצי התפתחות אישיים למורים.

   העצמת מורים ותלמידים והגברת מעורבותם ותחושת האחריות האישית שלהם.

   הטמעת ערכים ארגוניים מרכזיים שעולים בקנה אחד עם הצעת הערך, החזון והייעוד של בית הספר. 

   העצמת מעורבות הורים וחיבורם לסדר היום של בית הספר בנושא הייחודיות. 

   חיזוק היכולת המקצועית ושדרוג מיומנויות המורים בהתאם לנדרש מתפקידם כיום לאור הייחודיות 

ובראייה עתידית.

   יצירת קשר הדוק בין פיתוח המשאב האנושי לפיתוח החינוכי- פדגוגי.

   הגברת העניין והמוטיבציה של המורים בעבודה החינוכית בכלל ובתחום הייחודיות בפרט.

   הוספת כלים תומכים למורים כדי לעמוד במשימות החינוכיות בכלל ובתחום הייחודיות בפרט.

   קליטת מורים חדשים על-פי חיבור או זיקה לתחום הייחודיות.

ממד קהילתי

   הוספת ערך ייחודי לסביבה ולקהילה שבה בית הספר פועל.

   יצירת קשרי קהילה ומעורבות הורים חיובית בסביבת בית הספר.

   שימוש במקורות / במשאבים בסביבת בית הספר לטובת מימוש וקידום האוריינטציה של הייחודיות 

)לרבות שיתוף הורים בעלי ידע ייחודי(.

   פרויקטים חברתיים הנוגעים לייחודיות הבית ספרית.

  יצירת מנגנון חינוכי קהילתי מפותח ושיתוף ההורים והסביבה בפיתוח האוריינטציה המתגבשת 

בנושא הייחודיות. 

>>
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2. מיקוד והסכמה על תכולת השינוי הנדרש 
עם הגעת צוות ההנהלה לתכולה מוסכמת של השינויים 
הנדרשים במסגרת התהליך של גיבוש הייחודיות 
בכל אחד מהממדים חשוב ליצור מהלך של תיקוף 
"תכולת השינוי" שהוגדרה. חשוב לפנות אל בעלי עניין 

)ראו מסגרת( לקבלת משוב. 

יש לשים לב כי ישנם בעלי עניין רלוונטיים חיצוניים בתוך 

מסגרת בית הספר, וכי ישנם בעלי עניין מחוץ לבית הספר.

הליך התיקוף גורם לכולם להרגיש שותפים ויוצר שקיפות 

של מטרות ומדדים. 

במצב של שקיפות יש אמנם תחושת חשיפה, אך בו בזמן 

יש מהלך של התגייסות וחיזוק של תחושת השותפות. 

מהלך כזה מקרין ביטחון ביכולת לבצע. שינוי אינו מתחולל 

בחשכה אלא לאור יום, לעיני מספר רב ככל האפשר של 

אנשים מסגל בית הספר ובהשתתפותם.

במהלך "תיקוף התכולה" אפשר להיעזר בכלים שסייעו 

לאיסוף המידע על הנושאים הדורשים שינוי )ראו שלב 1.א.(.

טבלה מרכזת של תכולת השינוי:

בעלי עניין לעומת צוות מוביל ייחודיות
יש הבדל בראייה ובתפיסה של תמונת עתיד רצויה 

בין בעלי עניין לבין צוות מוביל ייחודיות. בעלי עניין 

עשויים לחפש האדרה ומיקוד בנקודת עולמם ללא 

ראייה מערכתית. סביר שהמורה למתמטיקה ירצה 

לראות את תלמידיו מובילים את בית הספר בציונים, 

לעתים גם על חשבון הישגיהם במקצועות אחרים. 

המורה לחינוך גופני ישאף שתהיה לבית הספר 

נבחרת תלמידים ייצוגית בתחום ספורט כלשהו. 

לעומתם, צוות מוביל ייחודיות עשוי, למשל, לראות 

במתמטיקה בסיס לשילוב מדעים ותחומי דעת 

נוספים ולחדד את חשיבות העממיות של הספורט 

ואת נגישותו לכול - כיעד בית ספרי.

ואולם נקודת המבט של בעלי העניין חשובה ביותר: 
גיוסם למהלך השינוי מותנה, בין השאר, בנכונותם 

לראות עין בעין עם הצוות המוביל את תהליך הייחודיות 

המתפתח ולחוש שהוא משרת גם אותם.

יתר על כן, גיוסם של בעלי עניין לשינוי עשוי להיות 

גורם חשוב התורם להצלחה, משום שלעתים קרובות 

השינוי מתבצע "במגרש" שלהם. כך, למשל, יהיה 

קשה לשפר את תחום המתמטיקה ללא המורה 

למתמטיקה.

טיפ

מדדיםיעדיםממדי המובילות

מובילות משימתית

מובילות ארגונית

מובילות אנושית

מובילות קהילתית

>>
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שלב 2.א.
הקמת צוות מוביל ייחודיות

תוצרי השלב
בנייה של צוות ייחודיות   .1

גיבוש ומיסוד דרכי עבודה של צוות מוביל ייחודיות  .2

1.הקמת צוות מוביל ייחודיות 
לאחר חידוד תכולת השינוי והסכמה עליה לנוכח גורמי 
העניין הרלוונטיים, יש להתחיל בתהליך של בניית הצוות 

האמון על הטמעת הייחודיות ועל דרכי העבודה בו. 

ביצוע שינוי מערכתי, בדומה להטמעת ייחודיות, 
נעשה בעזרת צוות ההנהלה. חשוב להבנות את הנהלת 
בית הספר כמובילת התהליך. בעזרת צוות ההנהלה 

תהיה למנהל אפשרות לבזר אחריות ועל ידי כך לפנות 

את הזמן לטיפול בנושאים חשובים נוספים. יתר על כן, 

אפשר ליישם כמה שינויים במקביל על ידי כמה צוותי 

משימה, שכל אחד מהם מונחה על ידי חבר הנהלה אחר. 

חברי ההנהלה הם מובילי הייחודיות בבית הספר, 
אך יש צורך להוסיף שותפים על מנת להצליח לבסס 

תהליך מערכתי כולל. 

להלן כמה עקרונות מנחים לאיתור שותפים רלוונטיים לתהליך של הובלת הייחודיות הבית ספרית:
 

ייצוג מתאים לבעלי העניין: כמו בכל מערכת פתוחה, תהליכי שינוי משפיעים על כל בעלי העניין, ולכן נציגותם 
חשובה. על-פי מידת הרלוונטיות לתהליך השינוי אפשר להתאים את בעלי העניין מתוך הרשימה הזו: צוות 

ניהול בית ספר, גורמים רלוונטיים מצוות ההוראה - למשל מורים בעלי עניין מיוחד בתחום הייחודיות, נציגות לצוות 

מנהלי, תלמידים, הורים, מערך החינוך ברשות המקומית, משרד החינוך, גורמים בקהילה.

מומחיות או יכולת לתרום לתחומי הייחודיות: תכנון השינוי לייחודיות בית ספרית והובלתו מחייבים ידע בעולמות 
תוכן רלוונטיים, פסיכולוגיים ופדגוגיים. לפיכך בעלי התפקידים המייצגים עולמות ידע יזדקקו, ככל הנראה, ליועץ 

אקדמי או למומחה תוכן - מומלץ כחבר צוות פנימי או חיצוני. יצוין שיועץ חיצוני חשוף לתהליכים מקבילים 

ורלוונטיים בארגונים שונים בתוך מערכת החינוך או מחוצה לה.

תרומה לתהליך הצוותי: התאמתם של בעלי תפקידים שונים לצוות מוביל ייחודיות אינה כרוכה רק בבירור 
שליטתם בעולמות התוכן. התאמתם קשורה לא פחות ביכולות האלה: יכולתם לקחת חלק פעיל ותורם בתהליך 

קבוצתי של חשיבה )מחייבת יכולת הקשבה ומתן מקום לחשיבה של אחרים(; יכולתם להוסיף ממדים של חשיבה 

יצירתית "מחוץ לקופסה"; יכולתם הקוגניטיבית והרגשית להתמודד עם התנתקות מהמצב הנוכחי ולבחון באופן 

פתוח ונקי דרכי פעולה ורעיונות חדשים; יכולתם להוסיף אנרגיה חיובית בכיוון של עשייה מתוך אמונה בסיסית 

ביכולת לשנות ולהשתנות.

תרומה מעשית לתהליך של הובלת הייחודיות: המבחן של השינוי והטמעת הייחודיות הוא בעשייה ולא רק 
בחשיבה, ולכן הכרחי לוודא כי הרכב הצוות מבטיח לא רק את איכות הרעיונות אלא, ואולי בעיקר, את מימושם! 

כל שינוי מחייב שילוב של מקורות סמכות, כוח והשפעה.

>>
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חשיבות המנהל כמוביל התהליך: בית הספר הוא מערכת 
גדולה שמתנהלים בה תהליכים רבים מקבילים. לכן לא 

את כולם על המנהלים להוביל בפועל. עם זאת, הטמעת  

הייחודיות היא תהליך שינוי אסטרטגי, והיא חייבת להיות 

מנוהלת בידי מנהל בית הספר וצוות ההנהלה. זאת גם 

הזדמנות לבנות את צוות הנהלת בית הספר, ולעתים זו 

הזדמנות לפתח חבר צוות בעל פוטנציאל השפעה עתידי.

חשוב לתת תוקף ציבורי לבחירה בצוות באמצעים 
באמצעים שונים, כמו כתב מינוי לחברי הצוות. 

הרכבת הצוות היא הזדמנות!
הזדמנות לתגמל אנשי צוות שאכפת להם;  .1

הזדמנות להחזיר לפעילות אנשי צוות שלהרגשתכם   .2

יצאו ממעגל ההשפעה;

הזדמנות להעביר מסרים שחשובים לכם, ולפעמים   .3

גם להפתיע: צרפו לצוות חבר או חברה החושבים 

אחרת, למשל את המורה לחינוך גופני או הורה 

מתחום שאינו קשור לכאורה.

 Coalition of Authority, Power and Influence – CAPI
המודל שפיתח יצחק אדיג'ס )1991( מחדד את ההבחנה בין סמכות, כוח והשפעה ומדגיש את נחיצותם כרכיבים 

משלימים )כקואליציה( בצוות המוביל שינוי וממסדו לאורך זמן. 

סמכות )Authority(: גורמים בצוות שיש להם את הסמכות הארגונית לקבל החלטה ו"לחתוך" מה לעשות   

ומה לא לעשות בתחומים הרלוונטיים להטמעת הייחודיות.

כוח )Power(: ייצוג לגורמים הקשורים ישירות או בעקיפין למשאבים הנדרשים לשינוי )מקצוענות, ציוד ותקציב(   

ולהתארגנות של קבוצות בעלי עניין, למשל ועד הורים ומועצת תלמידים.

השפעה )Influence(: גורמים בצוות שיכולים להניע ולגייס אחרים בכוח אישיותם ובאמצעות מארג הקשרים   

הבין-אישיים שטוו.

טיפ

טיפ

>>
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2. גיבוש ומיסוד דרכי עבודה של צוות 
מוביל ייחודיות

מניסיון העבר של צוות ההנהלה מומלץ לבדוק חוויות 

הצלחה, ציפיות ומה חשוב לכל המשתתפים, כלומר, מה 

יגרום להם להצליח ולרצות לקדם את פיתוח הייחודיות 

בבית הספר. התהליך של מיקוד הייחודיות הוא כשלעצמו 

אמצעי להמחשה של דרכי העבודה בצוות. 

יש להביא את צוות הייחודיות להסכמה על חוזה עבודה 

באשר לשאלות - מהי ההשקעה הנדרשת מהם, באיזו 

תדירות יתקיימו המפגשים ומתי. יש לבצע חלוקת תפקידים 

ברורה ביניהם: מי לוקח איזה נושא, וכיצד הוא מקדם אותו 

על בסיס המדדים שנקבעו. 

חוזה העבודה לא צריך להיות רשמי, אך חשוב להעלותו על 

הכתב כדי להשיג הסכמה של הצוות לפעול לאורו.

מיסוד דרכי עבודה - שלבים מוצעים: 
תיאום ציפיות  

ניתוח חוויות הצלחה משותפות של הצוות עד כה   

בתהליך

הגדרת "חוזה עבודה" )השקעה, תדירות(  

חלוקת תפקידים ברורה  

שגרות ניהול לצוות )ישיבות צוות, עדכונים שוטפים   

ועוד(

שלב 2.ב.
תכנון התהליך של הטמעת הייחודיות

תוצרי השלב
גיבוש רעיון הייחודיות   .1

יצירת תעדוף בדרכי הפעולה  .2
גיבוש תכנית פעולה מפורטת לפי שלבים, תפקידים   .3

ולוחות זמנים

לאחר זיהוי הצורך בייחודיות, הגדרה של תכולת 
התהליך, מיקוד ובניית צוות הנהלה מוביל ייחודיות 
נדרשים לשאלת ה"איך?". איך הופכים את תמונת 
העתיד הרצויה למצב מצוי? באיזה אופן אפשר להבטיח 

גיוס מיטבי של כלל השותפים הרלוונטיים למען הייחודיות? 

באיזה נתיב פעולה אפשר למקסם את הכוחות המקדמים 

ולצמצם התנגדויות? שאלות פרקטיות נוספות, כגון: מה 

עושים קודם ומה אחר כך? מה אפשר לעשות במשאבים 

הקיימים? מה יחייב גיוס משאבים נוסף?

תכנון התהליך של פיתוח הייחודיות באופן ממצה 
ישפר ויגביר את פוטנציאל ההצלחה של השינוי. לכן 
תכנית עבודה ברורה, מפורטת, ידועה ומקובלת על הצוות 

המוביל ועל השותפים בשינוי היא תנאי להצלחת היישום 

וההטמעה של הייחודיות. התכנית חייבת לנבוע מתכולת 

מחויבות - בצעו פעולה סמלית הממחישה את נכונותכם האמיתית
המחויבות האישית שלכם כמנהלים חשובה מאוד בשלביה הראשונים של עבודת הצוות. המחישו לצוות ולסביבה 

השקעת מאמץ ומחויבות מצדכם על ידי ביצוע פעולה סמלית אישית: פתחו את שיחות המורים בדיון על נושא 

הייחודיות; אפשרו למובילי הייחודיות גישה ישירה וקלה אליכם; השקיעו מזמנכם האישי כך שיחושו כמה הנושא 

חשוב לכם. 

מעשה סמלי אפשר לעשות גם על ידי הדגשה של מה שלא תהיו מוכנים לקבל בדרך העבודה או באיכות התוצרים. 

למשל, איש צוות חשוב בהיררכיה הבית ספרית המאחר באופן כרוני. המעשה הסמלי במקרה כזה יכול להיות 

החלפתו באיש אחר בשל אי-הגעתו במועד לישיבות ההנעה של הצוות. 

טיפ

>>
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הייחודיות הנדרשת ולהלום אותה: תחומי הייחודיות, היעדים 

והמדדים שנקבעו בשלבים הקודמים. 

 1. גיבוש רעיון הייחודיות - 
פעולות מרכזיות

עוד לפני התכנון המפורט מוצע להבין מה הולכים 
לעשות. כמו בסקיצה שעושים לפני ציור או בהכנת 
טיוטה יש "לספר" את הרעיון המארגן של הייחודיות, 
כלומר, לתאר מהן הפעולות המרכזיות ומהם המהלכים 
שיבטיחו את הטמעתה. למשל, חלק מהשינוי הפדגוגי 
שיידרש במסגרת הטמעת הייחודיות, יכול להיות מושתת 

על מעבר לקבוצות למידה קטנות הפועלות בחדרי למידה 

מרושתים ועל ידי הפיכת המורים לחונכים וליועצים. שינוי 

במרחב הבית ספרי במסגרת הטמעת הייחודיות מתבטא, 

למשל, בשינוי מראה חצר בית הספר ואופייה. 

הרעיון המארגן הוא תמצית הייחודיות. סביבו יכולים להיות 
שינויים ברמת האחריות וחלוקת התפקידים בבית הספר 

בצד שינוי פיזי מרחיק לכת או שינוי במועדי ההפסקות. 

רק כאשר הרעיון המארגן של הייחודיות ברור לכם עד 
כדי כך שאתם "רואים" אותו בעיני רוחכם, יהיה אפשר 

לעבור לתכנון המפורט.

גיבוש הרעיון המארגן:
מהן הפעולות הגדולות שבאמצעותן תוטמע הייחודיות?

מתוך היעדים שכתבתם בשלב 1.ב., בחרו את העיקריים 

 שבהם שייצרו שינוי משמעותי שנראה לעין ובהם תרצו להתחיל.

בחרו לפחות יעד אחד בכל ממד מובילות. 

2. יצירת תעדוף בדרכי פעולה 
השינוי והטמעת הייחודיות טומנים בחובם הבטחה, אך 
לעתים קרובות השינוי מאיים או לפחות מציב אתגר. 
כדי לבחור את הנתיב הנכון להובלת הייחודיות מוצע להיעזר 

במיפוי שדה הכוחות: כוחות מקדמים וכוחות בולמים - מי 

יכול "להרוויח" ומי עלול, בשלב הראשון לפחות, "להפסיד" 

מן השינוי? אילו גורמים במערכת ומחוצה לה עשויים לתמוך 

בשינוי, ואילו גורמים עלולים לחסום אותו?

כוח מקדם יכול לכלול צוות מורים מקצועי ותומך במהלך, 
תלמידים שמחוברים לנושא, הורים מעורבים או פיקוח 

תומך ומגויס. 

כוח בולם יכול להיות צוות מורים )או כמה אנשי צוות( 
המתנגדים לשינוי, חוסר במשאבים, סדרים ארגוניים מסוימים 

וכדומה. הכוחות המקדמים והכוחות הבולמים אינם בהכרח 

קשורים לקבוצות - למשל, למורים או לתלמידים - אלא גם 

לפרטים בתוך הקבוצות הללו. ייתכן מצב שבו אחד המורים 

יכול לתמוך בעוז בשינוי, ואחר עשוי להתנגד. 

המטרה של המנהל והצוות הניהולי היא להפר את 
האיזון על ידי חיזוק הכוחות הדוחפים לשינוי והחלשת 
הכוחות הבולמים )בדרך של פשרה, הכלה והצעת 

פתרונות(. 

כוחות בולמים

-4

+4

שווי משקל

כוחות דוחפים

>>



4343

להלן טבלה למיפוי הכוחות המקדמים והבולמים: 

כאשר משלימים את הטבלה, מומלץ לציין את הנימוקים 

לבחירת הגורמים שצוינו בטבלה, בין ככוחות מקדמים ובין 

ככוחות בולמים. הנימוקים יעזרו בעתיד לבחון מחדש את 

הכוחות שהוגדרו כבולמים או כמקדמים וגם את הפעולות 

שנבחרו כדי להתמודד עם הכוחות האלה.

חשוב להדגיש: התנגדות לתהליך אינה בהכרח ביטוי 
לאי-מוטיבציה מצד הגורמים ולאי-מחויבותם למערכת 
בה במידה שהתמיכה בו אינה בהכרח עדות למוטיבציה 
ולמחויבות. המורה הוותיק למתמטיקה, שבמשך כל 
שנות פעילותו בבית הספר היה גורם חיובי ומחויב ואהוב 

על תלמידיו ועל הצוות, יכול להיות גורם בולם ומעכב של 

תכנית בין-תחומית לשילוב לימודי המתמטיקה והמדעים. 

שינוי התפיסה בנוגע להדגשת המיקוד בחיי הקהילה בבית 

הספר יכול להפוך את הצוות העוסק בחינוך משלים לתומך, 

הסיבה: מדוע הוא כוח מקדם/בולם? כוחות בולמיםכוחות מקדמים
כיצד אפשר לחזק / להחליש?

דרך פעולה א 

דרך פעולה ב

דרך פעולה ג

בעוד מורים המאמינים בהיצמדות לתכנית הלימודים 

ולדיסציפלינות עשויים לבלום את השינוי המוצע. 

מקור התמיכה או ההתנגדות במקרים הללו אינו בהכרח 

קשור רק להיענות ולמידת המגויסות הכללית של השותפים 

אלא להשפעת השינוי המוצע על מאזן היתרונות והחסרונות 

במצב הקיים בהשוואה ליתרונות ולחסרונות הצפויים 

במצב העתידי.

חלק מהמאזן נוגע לכישורים, ליכולות, למאפיינים אישיים 

<<ולדפוסי הקשר ופעולת הגומלין של כל אחד מהמעורבים. 
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3. גיבוש תכנית מפורטת לכל אחד 
מערוצי השינוי 

לאור טבלת היעדים שגובשה בשלב 1.ב. על-פי מודל 
המובילות - יש לפרוס את היעדים בטבלת משימות 
)גאנט( לפי כוחות: מי עושה מה, מתי, עד מתי ומי 
שותף בכל אחד ממרחבי העשייה זאת על מנת להביא 
לסנכרון בין השלבים וליצור תכנית פעולה כוללת. יש 

להתחיל, כמובן, ביעדים שנבחרו בשלב הנוכחי שהם 

המשמעותיים ביותר לפי הערכה ראשונית. 

נקודות נוספות למחשבה:
ממי אפשר ללמוד על שינוי דומה? איזה בית ספר בארץ 

קידם ייחודיות דומה? מה נלמד משינויים קודמים בבית 

הספר שרלוונטי להטמעת הייחודיות? באילו תחומים בבית 

הספר יבואו לידי ביטוי ההשלכות של הטמעת הייחודיות? 

יעילות ואפקטיביות: יותר בשביל פחות
בשלב הקודם חידדנו את ההבחנה בין תשומות, תפוקות ותוצאות. בשלב זה חשוב לבחון את הקשר בין הרכיבים 

דרך שני מדדים שונים:

אפקטיביות: עד כמה המהלך המוצע מבטיח את השגת התפוקות והתוצאות הרצויות; במילים אחרות, את 
.)Doing the Right Things( עשיית הדברים הנכונים

יעילות: עד כמה המהלך המוצע מבטיח כי התפוקות והתוצאות הרצויות יושגו תוך ניצול מועט ביותר של 
 .)Doing the Things Right( משאבים

גם בהקשר זה לעתים בתהליך חינוכי השקעת זמן, הבעת מחויבות ונקיטת מעורבות נתפסות בטווח הקצר 

כלא-יעילות, ותרומתן לתפוקות בהשוואה לתהליך אחר אינה "כדאית" בהכרח. 

ואולם בשל העובדה שמדובר בתהליך בין-אישי, תרומתן להשגת התוצאות גם בטווח הקצר ובעיקר 
בטווחים הבינוני והארוך עצומה! 

טיפ

>>
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טבלת כוחות ומשימות )גאנט(
טבלת כוחות ומשימות המגדירה לוח זמנים, עוזרת לתכנן את השינוי ולעקוב אחר ביצועו. יישום טבלה מארגנת 

של תכנית עבודה מאפשר הסכמה ושקיפות בפעולות, זיהוי מי עושה מה ומתי ומעקב אחר ההתקדמות.

אפשר לשׂרטט טבלאות כאלה בתוכנות פשוטות או מורכבות - ואפילו בנייר ובעיפרון - אך העיקר שתהיה 

תכנית שאפשר לשתף בה את הכול, ושיש הסכמה על יישומה. 

טיפ

באחריות מימשימות

מועד לביצוע

פברוארינוארדצמברנובמבראוקטוברספטמבר

פגישה עם היועץ המלווה

הצגת מבנה התהליך - 
חדר המורים

גיבוש רעיוני

בניית צוות מוביל

קבוצת מיקוד - מורים

קבוצת מיקוד - הורים

ביצוע מיפוי בית ספרי

ניתוח תוצאות - ליווי יועץ

יום התנעה

סיור בביה"ס ייחודיים

פגישות עם בעלי עניין

שלב גיבוש רעיון 
הייחודיות, עם הצוות 

המוביל, ואחרים

שלב גיבוש מסמך 
הייחודיות

דוגמה לטבלת משימות וכוחות )גאנט( להטמעת תהליך הייחודיות:

>>
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שלב 3.א.
הובלת תהליך הייחודיות בבית הספר

תוצרי השלב
הנעת תהליך הייחודיות הלכה למעשה  .1

ביצוע המהלך על-פי שלבי התכנית  .2
בקרה תוך כדי ביצוע   .3

הערכת הייחודיות וההתאמות הנדרשות   .4

בשלב הזה לא רק עוברים מ"דיבור" ל"עשייה", אלא 
עולים מדרגה במידת ההתחייבות והמחויבות הנדרשות. 
עולים שלב נוסף בהבנה שהשינוי אכן עומד להתרחש. עם 

ההבנה המתפתחת ועם הצעדים המעשיים המתוכננים 

)אף-על-פי שעוד לא הכול ברור( מתקדמים לקראת סיבוב 

נוסף - אולי המכריע, אך קרוב לוודאי שלא האחרון - של 

התמודדות עם "כוחות מקדמים" ועם "כוחות מעכבים": 

תקוות וחששות, ביטחון והטלת ספק.

לכן חשוב ל"התניע" במסודר. להכריז! להציג את 
השלבים! לוודא שהכול מבינים מה עומד לקרות! כמו 
כן יש לתת הזדמנות נוספת לחיבור לחזון )איזה בית ספר 

רוצים(, לחיבור לערכים )מדוע זה חשוב? היכן זה פוגש את 

האידאולוגיה של בית הספר ושל הצוות?(, לחיבור למטרות 

)מה זה יעזור לבית הספר להשיג?( ולבסוף לציפייה ברורה 

)ומעצימה( בנוגע ליכולת הצוות וכל השותפים לעמוד 

בהצלחה באתגר. 

בשלב זה יש מקום להנעה טקסית ולהעברת ההילוך משלב 

התכנון לשלב הביצוע.

1. הנעת תהליך של הנעת הייחודיות
תהליך ההנעה מתבטא בפעולות שמשמעותן היא מוכנות 

בית הספר ליישום הייחודיות בפועל. זהו רגע מכונן, שבו 

אתם אומרים לעצמכם ולסביבתכם שהשינוי עובר מהכוח 

אל הפועל. 

>>

טיפים להנעת התהליך הלכה למעשה: 
מתי? מצד אחד אף פעם "אין זמן", ומצד אחר 
צריך להחליט ולהתחיל, גם לאור לוח הזמנים של 

הניסוי הארצי.

באיזה פורום? ייתכן שיש כמה אירועי הנעה, ולכן  
בחרו את הפורום או את הפורומים המשמעותיים 

לתהליך, שבהם תוכלו להעביר מסר ברור שתהליך 

הייחודיות יצא לדרך ושהוא עתיד להצליח.

מה התכנית שמציגים? בהציגכם את התכנית ודאו 
שמסריה ברורים וקליטים. הצגת תכנית מורכבת 

נוטה להרתיע את הקהל ולגרום לו לפקפק בשינוי.

מה המסר שלכם כמנהלים?

טיפ

2. ביצוע על-פי שלבי התכנית
בשלב זה יוצאים לדרך! מתחילים לפעול על-פי תכנית 
הייחודיות שהותוותה בשלב הקודם. בחלק מן השינויים 
המשמעות היא כי מרגע זה השינוי יוצא מן הכוח אל הפועל. 

ככלל אפשר להניח שככל שהתהליך של פיתוח הייחודיות 

נמצא בשלביו הראשונים, כך הוא בולט יותר לעין, ולכן זהו 

שלב מהותי של עבודה עם הגורמים המקדמים את השינוי 

והבולמים אותו. זה השלב שבו יש לגרום לשינוי להתקבל 

בזהירות, כהתחלה של כיוון חדש, ולייצר סביבו, תדמיתית 

לפחות, תחושת הצלחה. 

הובלת הייחודיות היא שילוב בין עבודת ניהול יעילה 
ומתוזמנת ובין תהליך מנהיגותי של העלאת רמת 
המחויבות, של הזרמת אנרגיה ושל "פמפום" מתמשך 

של הצורך והדחיפות. 

ככל שהזרמת האנרגיה ו"זריקות העידוד" מתחלפות מהר 

יותר בתחושה מתפתחת של הצלחה, כך יתאפשר למובילי 

התהליך לעסוק במשימה עצמה. 

>>
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טיפ

מכאן הצורך בחשיבה מוקדמת על "הניצחונות קטנים". 

אירועים ממוקדים אלה הבאים בשלבים מוקדמים של תהליך 

הטמעת הייחודיות, שבהם חלה התקדמות נראית לעין, 

סוללים את הדרך להצלחה עתידית. בכל אחד מהאירועים 

האלה מחזקים את המחויבים, מפחיתים את מספר מטילי 

הספק ומחלישים את עוצמת המתנגדים. הצלחה בגיוס 

מורה מצוין, רתימת קבוצה של מתסיסים לצוות המוביל של 

הייחודיות, גיוס הורים בעלי השפעה, רתימת ראש העירייה 

להזרמת משאבים, העמדה במקום של מורה רב-עוצמה 

ובעל השפעה - אלה דוגמאות לניצחונות קטנים. ניצחונות 

קטנים הם ניצחונות המגייסים מחויבות באמצעות 
פעולות להבהרת מסרים, לרתימה של אנשי מפתח, 
לשינויים נראים לעין בהתנהלות הארגונית ולהתקדמות 

במדדים המרכזיים שהוצבו. 

מיקום המנהל בהטמעת הייחודיות 
תהליך הייחודיות מתחיל להתגלגל - חלוקת משימות, צוותי עבודה, פגישות התייעצות בצד משימות שוטפות 

רבות. ברור אפוא שאינכם יכולים להיות כל הזמן בכל מקום, אבל איפה כן?

בצד הסקרנות והרצון להיות מעורבים, חשוב להבין כי המנהל הוא משאב חשוב בהובלת המהלך בבית הספר. 

המנהל בנוכחותו יכול להטות את הכף ולאזן את הרכיב החסר בתמהיל שהוצג בשלבים קודמים )CAPI(. המנהל 

יכול לגייס השפעה המחזקת מחויבות והנעה, לעמוד מאחורי ניוד משאבים שונים או לתמוך בהכרעות המחייבות 

אמירה ברורה, לכאן או לכאן.

בתכנית להטמעת הייחודיות שנבנתה אפשר לסמן כמה כללי אצבע למעורבות המנהל בתהליך השינוי:

נקודות הנעה וסיכום של תת-צוותים.  .1

צומתי הכרעה: השלמת יעדים מוגדרים והתלבטות כיצד להמשיך;   .2

מתן "זריקת עידוד": במקומות שבהם הצוותים נתקלים בקשיים ולכן זקוקים להכלה, לעידוד ולגיבוי מחודש.  .3

ייצוגיות: נוכחותו של המנהל בעיקר מול גורמים שונים בסביבה )הורים, נציגי משרד, נציגי הרשות( מצביעה   .4

על החשיבות שבית הספר מייחס למהלך.

"מניעת רעשים": נקודות שבהן המנהל פועל כדי לאפשר את המרחב הנדרש לצוות השינוי כדי להתקדם.  .5

טיפול אישי "במפסידים": באיש הצוות שהיה ה"גיבור" של שיטת ההוראה שהוחלפה; בתלמידים שקיבלו   .6

מקום מרכזי בחצר בית הספר. 

חשוב! השינוי הוא הזדמנות לבנות גם מנהיגות בדרגי הביניים, ולכן צריך לשקול בכל התערבות: 
האם היא נדרשת? וגם - איך להתערב?

>>
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 )Change and Transition( שינוי והשתנות
את ההבחנה בין שינוי והשתנות מקובל לדמות להבחנה בין השינוי הקטן, שנדרש לו החלק המניע את השינוי 

בנושאת מטוסים )Trim-Tab(, שהוא גלגל שיניים קטן המחובר להגה, ובין השינוי העצום שנדרש לו חלקה 

האחורי של נושאת המטוסים. באופן דומה, ניתן להתייחס להבדל בין התפנית הקטנה )חצי צעד( שנדרש 

מהחייל הראשון בתרגילי סדר ובין גודל התפנית וכמות הצעדים שנדרשים לחייל האחרון בשורה המיישר קו.

לענייננו... השינוי כולל את המהלכים הגדולים והבולטים של שינוי הסביבה הפיזית, שינוי הסילבוס, ציוות 

המורים, שינוי מסגרת שעות וכן הלאה. ההשתנות היא מכלול של פעולות קטנות ומתמשכות שיביאו כל 

אחד מאחרון השותפים והמרכיבים להיות במיטבם במציאות החדשה.

טיפ

תכנון "ניצחונות קטנים"
אילו הישגים מהירים אפשר לייצר כדי לחזק את הביטחון בתהליך של הטמעת הייחודיות? ציינו מהן תחנות 

הביניים שבהן תוכלו להציג התקדמות בתהליך. חשוב שתחנות הביניים ייפרסו על פני לוחות זמנים כדי ליצור 

מכלול אחיד ורציף.

טיפ
בכל שינוי יש )גם אם לכאורה( "מרוויחים ומפסידים".

גם אם ברור מעל לכל ספק שאתם עושים את הדבר הנכון, ושהטמעת הייחודיות תוביל את בית הספר לשיפור, 

בשלב הראשון לפחות-ברוב המקרים ולכאורה לפחות-יהיו מרוויחים ומפסידים. הצוות הפועל על-פי שיטת 

הלימוד החדשה, רכז חברתי שגויס להפעלת התכנית או התלמידים החלשים בכיתה הם "גיבורי הייחודיות" 

הנוכחיים. הם ניצבים במרכז העשייה ובמרכז תשומת הלב. לעומתם, המורה הוותיק, התלמיד המפריע וההורים 

שהיו "גיבורי" המצב המצוי, מפנים את הבמה.

 

מתן תשומת לב, גילוי רגישות, הכלה והבעת כבוד והערכה למפסידים-הלוא הם "גיבורי המצב המצוי" - הם 

שלבים מכריעים בהפחתת ההתנגדות.

>>
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3. בקרה תוך כדי ביצוע 
התהליך של פיתוח ייחודיות אורך חודשים רבים. אין 
זה נכון לחכות עד סיומו כדי לדעת אם השינוי מתרחש 
בכיוון הנכון. לשם כך נכון לקיים דרך קבע מפגשים של 
צוות הנהלה המוביל הייחודיות, ובמהלכם יקבל כל הצוות 

עדכון ודיווח, יוחלפו רשמים ויועלו תהיות והשגות. 

מוטב שסיכומי הצוות וכן תכנית הביצוע כולה יהיו שקופים 

וגלויים לכל צוות המורים, לרשות ובמקרים רבים אף לבית 

טיפ
מעגלי למידה - ראו הרחבה בנושא למידה ארגונית בתדריך מנהלת - אזורי בחירה מבוקרת - פרק 8.
בדומה להבחנה שנעשתה בין שינוי ממעלה ראשונה לבין שינוי ממעלה שנייה, מקובל להבחין בין כמה 

רמות למידה:

מעגל למידה ראשון )Single Loop Learning(: תהליך הלמידה מתמקד בבחינת הקשר בין התכנון לביצוע 
ובוחן באיזו מידה עמדתם בתכנון השינוי ובאיתור הסיבות )בדרך כלל התפעוליות( לפערים בין התכנון ובין 

הביצוע. שלב זה כולל תכנון פעולות מעשיות לצמצום הפערים.

מעגל למידה שני )Double Loop Learning(: תהליך הלמידה מתמקד בבחינה מחודשת של הנחות 
היסוד באופן המציב סימני שאלה באשר לתכנון, לביצוע ולקשר ביניהם.

מעגל למידה שלישי )Third Loop Learning(: מתמקד בבחינה מתמשכת של תהליכי הלמידה עצמם. 
תוצרי הלמידה הם למעשה תובנות בנוגע לגורמים החוסמים והמקדמים את תהליכי שינוי במערכת הבית 

ספרית ואת שיפורה.

הספר כולו. לפיכך מובן כי יש מקום לדיווח שוטף וקבוע 

על התקדמות צוות הייחודיות בתוך דיוניה של הנהלת 
בית הספר הן מהצוות המוביל והן בהשתתפות עתית של 

נציגים נוספים.

נוסף על כך מוצע להחליט על כמה "נקודות חיתוך", 
שבהן יש לבחון את איכות ההתקדמות ואת קצבהּ. 

בנקודות אלה לא תמיד ייראו תוצאות ברורות, אך בהחלט 

אפשר יהיה לבקר את התשומות ולהתרשם מהתהליך. 

בקרה תוך כדי התהליך: כיצד תגדילו את הסיכוי שאתם בכיוון הנכון?

הגדירו מראש נקודות חתך ובקרה לתהליך: נקודות מפתח כמו סיום השלב של עדכון הסילבוס, סיום יום פתוח,    

סיום שלב השינוי הפיזי או לחלופין הגדירו פרקי זמן קבועים כמו שישה שבועות.

בהיעדר יכולת למדוד תפוקות ותוצאות אפשר להגדיר מדדים נוספים לבקרה: עמידה בתשומות )לוחות זמנים    

ומשאבים(, אינדיקציות תהליכיות )השתתפות באירועים, תחושות שותפים והערכה של איכות תוצרים(.

הגדירו את הצוות השותף לבקרה )השתתפות ההנהלה כולה או גורמים נוספים(.    

>>
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4. הערכת הייחודיות 
ככל שקרבים להשלמה של תהליכי השינוי שתוכננו, כך 

ראוי להתחיל להיערך להערכת התהליך או לפחות לשלב 

הראשון של הערכה. תיעוד שיטתי של השלבים שנעשו, 

 איסוף חומרים ורשמים, איסוף מידע שיטתי על המצב 

המצוי טרום-השינוי ולאורך הדרך, מקלים על תהליך 

ההערכה ומטייבים אותו במידה רבה.

מהותו של תהליך ההערכה הוא ניסיון ללמוד באיזו 
מידה הושגו היעדים שהוצבו טרום-התהליך: תשומות, 
תפוקות ובמקרה הטוב גם תחילתן של תוצאות. במילים 

אחרות, ההערכה נועדה לענות על השאלה: האם 

הייחודיות הוטמעה והאם הבטיחה את סגירת הפער 

בין המצוי לבין הרצוי? אם לא, מה אפשר לעשות עוד 

כדי להבטיח את סגירתו?

טיפ
הערכה מעצבת ומסכמת 

תהליך של פיתוח ייחודיות אמור לכלול ממד של הערכה - הן מעצבת והן מסכמת. ממד זה ממקד את 

תשומת לבו של הצוות המוביל את הייחודיות בבחינת התהליך והתוצרים. בחלוקה גסה אפשר לומר כי ההערכה 

המעצבת עוסקת בתהליך ובלמידה - האם המנגנונים שפיתחנו אכן פעלו כראוי? כיצד אפשר לשפרם? 
לעומתה, ההערכה המסכמת עוסקת בבחינת התוצרים ובקבלת ההחלטות - האם המטרות שהצבנו 

לעצמנו אכן הושגו? מהם המדדים שמעידים על כך? 

הטמעת הייחודיות בבית הספר היא תהליך שאורך תקופה לא מבוטלת. אי-אפשר לחולל שינוי משמעותי במערכת 

מסוג זה בטווח קצר, כפי שאולי אפשרי במגזרים אחרים. עם זאת, אין הדבר פוטר את בית הספר מבחינה האם 

הוא עומד ביעדי הביניים שהציב לעצמו, כיצד יש לקדם ולהמשיך לפתח את הייחודיות וכדומה. 

הצורות לביצוע הערכה רבות ומגוונות, ויש להתאים את הכלים השונים, כגון: שאלונים, תצפיות, ראיונות, קבוצות 

מיקוד, בחינה של תוצרי תלמידים ועוד לצורכי ההערכה השונים. בהקשר זה יש לראות את ההערכה המעצבת 

גם כהערכה מסכמת לקראת המשך של פיתוח הייחודיות. 

בשלב שני, ובהתאם למעגלי הלמידה המוצגים, אפשר 

לשאול שאלות המערערות על הנחות היסוד ומאפשרות 

תובנות עמוקות יותר וכן להציע כיוונים חדשים להמשך 

השינוי והעשייה.

תפוקות הערכה
לתהליך הערכה כמה תרומות מרכזיות:

מיקוד העשייה - על-פי עדויות רבות פעילותם של   .1
חברי ארגון אפקטיבית יותר, אם מדדי ההצלחה בארגון 

קבועים וידועים. לתהליך ההערכה יש אפוא השפעה 

פסיכולוגית על חברי הארגון.

שיפור וטיוב הפעולות הארגוניות - הערכה מעצבת   .2
מהווה רפלקציה ארגונית ומאפשרת לארגון לשפר את 

<<עבודתו בתחומים רבים בטווחי זמן קצרים.

>>
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חשיבה תוצאתית - החשיבה ככלי הערכה מחייבת   .3
את חברי הצוות לחשוב כבר מהשלב הראשוני על 

התוצאות המצופות ועל התוצרים המקווים. ארגונים 

רבים, ובהם בתי ספר, נופלים פעמים רבות למלכודת 

של חשיבה דרך תשומות. תכנית הערכה מחייבת את 

הצוות לחשוב על התפוקות. לדוגמה, על בית ספר 
שפיתח מודל חניכה יש להבחין בין בקרה - התקיימו 

שלושת מפגשי החניכה המתוכננים )תשומה( - לבין 

הערכה - המורים החדשים רכשו שלוש מיומנויות 

רלוונטיות )תפוקה(.

לסיכום, פעילות הערכה כחלק מהתהליך של פיתוח 
הייחודיות הכרחית לניצול מיטבי של המשאבים וכן 

להוכחת כדאיותה של הייחודיות בסופו של תהליך. 

ראו הרחבה על למידה ארגונית בתדריך מנהלת אזורי 

בחירה מבוקרת - פרק 8.

>>

שלב 3.ב.
מיסוד הייחודיות בבית הספר

תוצרי השלב
ניהול של מיסוד הייחודיות: רשימת פעולות מערכתיות   .1
המבטיחות שיפור מתמשך בביצוע דפוסי הפעולה 

החדשים שהוטמעו בנושא הייחודיות וכן שיפור בתפוקות 

ובתוצאות הנלוות אליהם.

ביצוע תחקיר והפקת לקחים: רשימת תובנות ולקחים   .2
הנוגעים לאופן ההובלה של תהליך הייחודיות בבית 

הספר והמבטיחים  שינוי, שיפור ולמידה של התהליך 

בהתמדה.

מיסוד הוא בעיקרו פעולה של ביטוי וחיבור חזק יותר 
של נושא הייחודיות לכלל העשייה הבית ספרית 
ולמנגנונים מערכתיים נוספים. כאשר הייחודיות מגובה 
גם בהגדרה מחודשת של הדרישות מצוות ההוראה, מלוּוה 

בנהלים חדשים לצוות האחזקה, מוזכרת במלואה כחלק 

ממדיניות יחסי הציבור של בית הספר )אתר אינטרנט, 

מידע כתוב, סיורי שיווק לתלמידים חדשים( ומשמשת בסיס 

לכנסי מורים / הורים, יש סיכוי גדול בהרבה שהייחודיות 

תתקיים לאורך זמן, ושהשינוי יהיה בר-קיימא.

פעולות מערכתיות הנוגעות להגדרות תפקיד, לתהליכי 
עבודה, לשינוי של מערך הדיווח, לשינוי חוזים והסכמים 
ולשינוי התחייבויות כלפי גורמים חיצוניים מבטיחות 

את המשך העשייה בנושא הייחודיות. 
מה, אם כן, מבטיח או מגדיל את הסיכוי לכך? האם אפשר 

למסד את "הרוח"? האם אפשר להבטיח כי התלהבות 

הצוות בראשית העשייה תישמר לאורך זמן? אכן שימור 

רוח המוטיבציה מורכב יותר, אך גם הוא קשור במיסוד. 

1. ניהול של מיסוד הייחודיות
תכנון תהליך המיסוד: מיפוי ערוצי המיסוד

ככל שתדעו לחבר את הייחודיות לעשייה של כל אחד מחברי 

הצוות ולכל אחד מממדי המובילות, כך תוכלו להבטיח את 

הטמעתה של הייחודיות בתוך העשייה הבית ספרית ואת 

<<שימורה לאורך זמן. 
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תכנון וביצוע תחקיר
הגדירו את מטרות התחקיר.   

מה תרצו ללמוד?   

הגדירו את אופן ביצוע התחקיר: ראיונות עם   

שותפים רלוונטיים וכתיבת לקחים; ניהול דיון 

מובנה; תהליך משולב של כמה שיחות עם גורמים 

רלוונטיים ולאחר מכן דיון.

סיימו את התחקיר בקביעה של כיווני פעולה   

ברורים. 

>>
בדקו את עצמכם

כיצד אפשר לחבר את הייחודיות למערכת הפרסום של בית הספר? לאתר המידע? למערכת השיווק?    

למערכת יחסי הציבור? 

האם המשכיות של הייחודיות היא חלק מתכנית העבודה של בית הספר לשנה הבאה? האם היא חלק   

משגרה?

האם ברור מי אחראי למה במסגרת שימור ושיפור הייחודיות לאורך זמן?  

האם הוגדר והובהר השלב הבא של פיתוח הייחודיות? מי מוביל אותו?  

כיצד אפשר לחבר את מהלך הייחודיות שבוצע בבית הספר לתהליך ההערכה של אנשי הצוות?  

האם אפשר לחבר את מהלך הייחודיות לתהליכי התגמול של הצוות?  

האם נדרש להתאים או לשנות תהליכים מִנהליים )למשל, עבודת מזכירות, רישום, קבלה ומערך    

ניהול חשבונות( כדי לאפשר מיסוד הייחודיות ולתמוך בה?

האם יש להתאים או לשנות תהליכים במערך הלוגיסטי או במערך הפיזי של בית הספר?    

האם ברור כיצד הייחודיות משתלבת בחזון בית הספר?  

האם חיברנו את הייחודיות למערכת הערכים המוצהרת או למערכת הערכים הנוהגת בבית הספר?   

 הכינו רשימה של פעילויות מיסוד בכל אחד מממדי המובילות שתרצו לבדוק וליישם בזמן הקרוב 
וצרו תכנית ליישומן.

2. ביצוע תחקיר והפקת לקחים 
להבדיל מחקירה המתמקדת במציאת אשמים, תחקיר 

מסתיים בהפקת לקחים. לקחים, כשמם כן הם, 
עקרונות והכוונות לפעולה, תובנות שאפשר להפיק 

מההתנסות בהווה כדי ליישמן בעתיד. 
הניסיון שנצבר בתהליך של הטמעת הייחודיות יכול 

להפוך באמצעות תחקיר לידע חיוני המשרת את בית 

הספר בפעולות עתידיות ובהמשך פיתוח הייחודיות. 

אפשר לתחקר כל עשייה, גם הקטנה ביותר, אך נראה כי 

תהליכים מרכזיים וגדולים בבית הספר, המכוונים לשיפור 

פני העתיד והמבוססים על יכולות ארגוניות שרוצים לפתח, 

בוודאי ראויים לתחקור. 
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טיפ
מבנה התחקור 

תהליכי שינוי מערכתי הם דוגמה מצוינת לעשייה בית ספרית שיש מקום ללמוד ממנה. הבניית תהליך שיטתי 

של תחקור והפקת לקחים מאפשרות, אם נוצרת המסגרת הנכונה, להפוך את הניסיון שנצבר לתובנות בעלות 

משמעות בתהליכי השינוי האלה.

כמה צירים מוצעים לתחקור:
תפקיד הצוות ותפקוד חברי הצוות: מי בלט? מי יכול לקחת חלק בשינויים עתידיים?   

מה למדנו על חברי הצוות?   

נושא הייחודיות הנבחר  

רתימת כלל צוות בית הספר  

מעורבות ההורים בתהליך  

איגום משאבים קהילתיים וסביבתיים  

שינוי בבית הספר שלכם: מה קל יותר לשנות?  

מה קשה יותר?   

את המסקנות מוצע לנסח במונחי תובנות שהן ידע לפעולה.
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מערכות חינוך בעולם שונות זו מזו מבחינת היצע החלופות 

החינוכיות שהן מאפשרות בתוך החינוך הציבורי ומחוצה 

לו, בהיקף המימון הממשלתי שלו המסגרות החלופיות 

זוכות, במידת הפיקוח הציבורי המופעל עליהן ובמידת 

הדמיון והשוני שלהן בהשוואה לבתי ספר רגילים.

בעולם כולו קיימות כיום יותר ויותר מסגרות המאפשרות 

הקמת בתי ספר ייחודיים מתוך בחירה. אפשר לומר כי 

כיום אין כמעט מדינה שאין בה תכניות כאלה או אחרות, 

השונות זו מזו במודלים שפותחו ובדרכי הביצוע שלהם. 

יותר ויותר ברור היום כי לא שואלים "האם לאפשר" פיתוחן 

וקיומן של מסגרות כאלה, אלא "כיצד" להפעיל תכניות 

כאלה כך שתוצאותיהן תהיינה בכיוונים הרצויים לחברה 

 Elmore, R. F.& Fuller,B.,1996; Peterson ,נתונה" )ראו

P.E. & Hassel, B. C.,1998; היימן, שביט ושפירא, 1995(. 

נקדים ונאמר כי מספרם הרב של המודלים הקיימים בחברה 

הנגזרים מהמטרות ומהיכולות להיות שונים ומספרן הרב של 

הדרכים שבהן הם מתבצעים הלכה למעשה, אינו מאפשר 

הכללות חד-משמעיות בנוגע להצלחה או לכישלון של 

פעולות חינוכיות-חברתיות אלה הכפופות באופן טבעי לסוג 

המודל ולדרכי ביצועו. עם זאת, נציג להלן כיוונים עיקריים 

על הידוע על התוצאות החינוכיות חברתיות על מנת לקבל 

תמונה קרובה ככל האפשר של המתרחש בשטח ועל מנת 

לצייד אותנו בידע בנוגע לשאלות שעמן דו"ח זה מתמודד.

מאחר שאי-אפשר לתאר את כל הנעשה בתחומים אלה 

ההולכים ומשתנים ומתגוונים בתדירות גבוהה, נביא להלן 

כמה דוגמאות בלבד הממחישות שונויות בתכניות, בדרכי 

הביצוע שלהן וביחס המדינות כלפיהן.

בהשוואה שנעשתה בין מערכות חינוך במדינות שונות 

 )OECD, 1995( עבור הארגון לשיתוף פעולה כלכלי ופיתוח

עולה כי במערכות שבהן אין פיקוח ציבורי על בתי הספר 

החלופיים, והידע הנרכש בהן שונה במהותו מהידע הנרכש 

בחינוך הציבורי המסורתי, יש חשש רב שיצמחו מערכות 

נבדלות תוך העמדת המסגרות החלופיות כחלופה יוקרתית 

לבתי הספר במגזר הציבורי.

הולנד היא דוגמה לחברה המתירה הקמת בתי ספר ייחודיים 
ביוזמות שונות, אך מתנה את הקמתם והפעלתם בעמידה 

בכמה כללים המחייבים את המוסדות לעמוד בהם, אם  

יירצו להמשיך לקבל מימון ציבורי וכאשר יירצו זאת. הורים 

יכולים לפתוח בתי ספר פרטים בעלי אופי דתי או פדגוגי-

פילוסופי, בעוד המדינה מממנת את שכר המורים, את 

המבנים והוצאות חינוכיות אחרות. בתי ספר אלה כפופים 

לאותם כללים והגבלות המחייבים את בתי הספר במגזר 

הציבורי מהבחינה של שכר המורים, מדיניות מינוי ופיטורי 

מורים, תכנית לימודים גרעינית ומבחנים ארציים. מסלולי 

הלימוד והידע הנרכש בבתי ספר אלה דומים לנהוג בשאר 

בתי הספר, וקיים פיקוח על התשלומים שבתי הספר רשאים 

לגבות מן ההורים. ב-1990 69% מהתלמידים בחינוך 

היסודי בהולנד ו-73% בחינוך העל-יסודי למדו בבתי ספר 

פרטיים למחצה, רובם פרוטסטנטיים או קתוליים והשאר 

 .)OECD, 1995( בעלי אופי פדגוגי ייחודי

האמונה בזכות ההורים לבחור בית ספר באה לידי ביטוי גם 

<<בחינוך הציבורי. לרוב ההורים רשאים לשלוח את ילדיהם לכל 

נספח 1
דו"ח וינשטיין, 72002סקירת מודלים של ייחודיות בעולם,

7.  הסקירה, מתוך דו"ח וינשטיין, 2002, עמ'  21-15.
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בית ספר בתוך הרשות המקומית. מערכת החינוך בהולנד 

אינה נחשבת למערכת סגרגטיבית, ואין הנחה שמערכת 

החינוך הפרטית טובה יותר מהציבורית )גולדרינג, 1992; 

.)OECD, 1995

אוסטרליה, שבה 25% מבתי הספר הם פרטיים ומקבלים 
מימון מהמדינה, היא דוגמה לחברה שלא הציבה כללים 

המגבילים את פעולותיהם של בתי הספר, לא החינוכיות 

ולא החברתיות. בעוד בעבר רוב בתי הספר הפרטיים היו 

קתוליים, בשנים האחרונות המדינה תומכת  במימון חלקי 

גם בבתי ספר פרטיים "עצמאיים", מרביתם בעלי אוריינטציה 

דתית )לותרנית, אנגליקנית(, ובבתי ספר אחרים בעלי אופי 

 .)OECD, 1995( פדגוגי ייחודי

בתי ספר אלה כמעט שאינם כפופים להסדרים או לכללים 

בנוגע לקבלת תלמידים או לעמידה בקריטריונים חינוכיים 

אחרים כלשהם. בעוד בתי הספר הקתוליים )שבהם לומדים 

כ-20% מהתלמידים באוסטרליה( נטו לגייס אוכלוסיית 

תלמידים מהפריפריה הקרובה אשר כללה שיעורים 

גבוהים של בעלי הכנסות נמוכות ובינוניות, בתי הספר 

ה"עצמאים" מגייסים )כ-8%  מהתלמידים לומדים בהם( 

בעיקר ממשפחות מבוססות המוכנות להשקיע מכספן עבור 

חינוך איכותי וחדשני לילדיהן )OECD, 1995(. המייחד את 

בתי הספר העצמאיים הוא בעיקר מוניטין ורמה אקדמית 

גבוהה. באוסטרליה, שלא הפעילה כל בקרה חינוכית )על 

תוכני לימוד, על סטנדרטים, על דרכי מימון וכדומה( וחברתית 

התפתחה אפוא מערכת סגרגטיבית, מפצלת ומבדלת. 

בארצות הברית יושמו מודלים רבים ושונים המאפשרים 
הרחבת אפשרויות הבחירה של ההורים בחלופות חינוכיות, 

והעיקריות שבהן - הענקת "שוברי חינוך" לקבוצות מעוטות 

יכולות. תמורתם אפשר לקבל שירותי חינוך לבחירתם של 

ההורים וילדיהם לרבות במוסדות פרטים. תכניות המאפשרות 

בחירה בתוך החינוך הציבורי יזומות בדרך כלל על ידי הממסד 

של בתי ספר "מגנטים", של בתי ספר שהוקמו על ידי קבוצות 

שונות - בתי ספר "צ'רטר" )Charter school(, וכן קיימות 

תכניות של בחירה אזורית ובין-אזורית, שהן לרוב תכניות 

שבהן מופעלת כיום בקרה חברתית-חינוכית, ותכניות של 

.)Cookson, 1994( "בחירה מבוקרת"

כאמור, שניים מהמודלים שהתפתחו בחינוך הציבורי 

האמריקני ואשר מוצגים כמסגרות חלופיות לבתי הספר 

השכונתיים הם בתי הספר "המגנטים", הנקראים גם 

בתי ספר "אלטרנטיביים" או "בתי ספר של בחירה" 

וה-Charter Schools. בעוד בתי הספר המגנטים היו ברובם 

פרי יוזמתן של רשויות חינוך מקומיות, הדגם של בתי ספר 

צ'רטר )Charter Schools( שהתפתח מאוחר יותר, הוא 

בעיקר תולדת יוזמות של הורים, מורים, קבוצות קהילתיות 

או גופים אחרים. מאחר שבתי ספר אלה דומים במובנים 

רבים לבתי הספר הייחודיים ולבתי הספר הייחודיים העל-

אזורים שהם במוקד ענייננו בדו"ח זה, נציג בקצרה כמה 

ממאפייניהם המרכזיים. 

בתי ספר מגנטים
הרעיון של בתי ספר מגנטים קיבל תאוצה בארצות הברית 

בשנות השבעים, כאשר מעצבי מדיניות חיפשו דרכים 

לעודד אינטגרציה בבתי הספר בין תלמידים מקבוצות 

אתניות שונות. רשויות חינוך הציעו לתלמידים ולהוריהם 

אפשרות בחירה בבתי ספר מגנטים המאופיינים בתכניות 

לימודים ובשיטות הוראה ייחודיות כחלופה לבית הספר 

המקומי שאליו הם מופנים על-פי אזור רישום מוכתב. הן 

נהגו כך מכיוון שהן רואות בבתי הספר המגנטים כלי מרכזי 

 Yu( לאינטגרציה ומנוף להכנסת חידושים למערכת החינוך

.)and Taylor, 1997

הקבלה לבתי הספר המגנטים מבוקרת כדי להבטיח 

הרכב הטרוגני מבחינה אתנית. עם זאת ולאור העובדה 

שהביקוש לבתי ספר עולה על היצע, במרבית המקומות 

יש הגרלה בקבלת התלמידים, ובחלקם מתקבלים

על-פי השיטה של "First come - first served" )כל הקודם 

זוכה(. כשליש מבתי הספר המגנטים מפעילים סלקציה 

בקבלת התלמידים )על-פי הישגים לימודיים או מבדקים 

לבדיקת כישרון בתחומים מסוימים(. בתי ספר אלה מקבלים 

מימון זהה למימון שבתי הספר האחרים במגזר הציבורי 

מקבלים. עם זאת, בכמה רשויות ההוצאה לתלמיד בבתי 

>>
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הספר המגנטים גבוהה מזו שבבתי הספר האחרים. הגורם 

המממן המרכזי הוא רשות החינוך האזורית, ובמקומות 

מסוימים יש גם מימון של המדינה.

מחקרים מצביעים על קיומו של אתוס בית ספרי ברור ומובחן 

כאחד המאפיינים המרכזיים של בתי הספר המגנטים לצד 

 Rossell,( מנהיגות חזקה ומחויבות הצוות לאתוס הבית ספרי

1990(. נמצא גם כי המורים בבתי הספר המגנטים נהנים 

מאוטונומיה גבוהה יחסית בהשוואה לבתי ספר אזוריים 

בנוגע לבחירה של תוכני הלימוד ודרכי למידה חדשניות 

)Goldring & Smerkar, 1999(. מחקרים אחרים מדווחים 

על יתרון יחסי בהישגים הלימודיים לתלמידים הלומדים בבתי 

ספר מגנטים בהשוואה לעמיתיהם בבתי ספר לא-מגנטים 

)Gamoran, 1996,Yu & Taylor, 1997). כמו כן נמצא כי 

בבתי ספר מגנטים ניכרת מעורבות גבוהה של הורים, ויש 

תחושת קהילתיות ומחויבות למטרה משותפת ולערכים 

.)Driscoll, 1995; Cookson, 1994( משותפים

לצד היתרונות הפדגוגיים של בתי הספר המגנטים 

דול החברתי  הבי פוטנציאל  על  חוקרים  הצביעו 

הטמון בהם. מחקרים מלמדים כי באופן כללי להורים 

לילדים בבתי ספר המגנטים רמות השכלה והכנסה 

גבוהות מאלה של הורים לילדים בבתי ספר שכונתיים 

)Archbald, 1996; Smerkar & Goldring, 1999(. מגמה 

זו אשר חזרה במחקרים רבים, הצביעה על הסכנה של 

"הסרת השמנת" מבתי הספר השכונתיים ושל היווצרות 

מערכות נבדלות על-פי רקע חברתי. חוקרים נוטים לייחס 

מגמה זו לעובדה שהורים מבוססים מודעים יותר לקיומן של 

חלופות חינוכיות, וכמו גם בנושאי רווחה ושירות אחרים יש 

להם גישה לרשתות מידע רלוונטיות ויכולת ניידות גבוהה 

.)Hirsch, 1994( יותר

דו"ח הוועדה לזכויות האזרח שעסק בבתי ספר מגנטים 

בערים סנט-לואיס, נשוויל וסינסינטי בארצות הברית

)Yu &Taylor, 1997(, התמקד בשאלה באיזו מידה בתי 

הספר המגנטים נותנים מענה לצרכים ולתחומי העניין 

של תלמידים מקבוצות חלשות ובני מיעוטים. מהדו"ח 

עולה כי בתי הספר המגנטים מצליחים לקיים מפגש בין 

קבוצות אתניות שונות ולמשוך בני מיעוטים בשיעור דומה 

לשיעורם היחסי באזור מגוריהם. עם זאת, סברה הוועדה 

כי הצלחתם של בתי הספר המגנטים לבטל את ההפרדה 

הסוציו-אקונומית המאפיינת בתי ספר שכונתיים מוגבלת 

מאחר שמרבית התלמידים מעוטי היכולת נשארים ללמוד 

בבתי הספר באזורם. למרות זאת עוד עולה מהדו"ח כי 

לתלמידים מקבוצות חלשות הלומדים בבתי ספר מגנטים 

הישגים גבוהים יותר, ויש להם סיכויים גבוהים יותר לסיים 

תיכון מעמיתיהם בבתי ספר לא-מגנטים. לאור ממצאים 

אלה תמכה הוועדה בהמשך הפעלתם של בתי הספר 

המגנטים כאחד האמצעים להשגת שוויון הזדמנויות 

חינוכיות בכפוף לעמידה בכללים אשר יבטיחו מניעת בידול 

חברתי )שם, עמ' 28-27(. )כללים אלה נוגעים לעדיפות 

במיקום בתי הספר המגנטים באזורים חלשים, לצורך 

בריבוי מנגנונים להפצת מידע, להימנעות ממבחני כניסה 

.)Yu & Taylor, 1997 , PP. 27-28 ,ולסבסוד ההסעות

(Charter Schools) בתי ספר צ'רטר
הדגם השני של בתי ספר חלופיים בחינוך הציבורי 

הפועל במקביל לבתי ספר מגנטים הוא בתי ספר צ'רטר 

)Charter schools(. כמו בתי ספר מגנטים, בתי ספר אלה 

הם על-אזוריים, ומעצם טבעם הם מטפלים באוכלוסייה 

מהמרחב או מייצגים מרחב. בתי ספר צ'רטר פועלים על 

בסיס של אמנה משותפת עם המחוז שבו הם פועלים 

המקבילה למרחבי חינוך. זהו מודל שהתפתח בארצות 

הברית בראשית שנות התשעים. ה-Charter school הוא 

בית ספר ציבורי הזוכה לעצמאות גבוהה יחסית לבית 

ספר רגיל ומבוסס על הבחירה של התלמידים והוריהם. 

הרעיון המרכזי מאחורי הקמתם הוא הגברת האוטונומיה 

והאחריות )accountability( של בית הספר. בתי ספר 

צ'רטר הם בדרך כלל פרי יוזמתם של הורים, מורים, קבוצות 

קהילתיות או גופים אחרים המבקשים לממש חזון חינוכי, 

להשיג אוטונומיה או לתת מענה לאוכלוסיית תלמידים 

בעלת צרכים מיוחדים, והם מקבלים מימון מהמדינה לפי 

העלות הממוצעת של תלמידים בחינוך הציבורי.

<<בתי הספר הללו אחראיים כלפי הרשויות המממנות אותם 
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וכלפי ההורים הבוחרים בהם בכל הנוגע להישגים הלימודיים 

של תלמידיהם ולניהולם הכספי. כמו כן בית ספר מסוג 

זה מחויב על-פי חוק לקלוט שיעור מוגדר של תלמידים 

משכבות חלשות. בית ספר שאינו מצליח לגייס מספיק 

תלמידים או לעמוד בקריטריונים שנקבעו עם הקמתו, נסגר. 

בתי ספר צ'רטר נמצאים בתהליך עקבי של התפתחות. 

ב1999 הגיע מספרם לכ-1,400, ובהם אוכלוסייה של 

כרבע מיליון תלמידים. שלושים ושבע מדינות בארצות 

הברית חוקקו חוקי Charter schools המגדירים הסדרים 

להקמתן ולהפעלתן של מסגרות אלו. מספר קטן של בתי 

ספר נסגרו ביוזמה עצמית משום שפג תוקפו של רישיון 

הפעלתם או בעקבות התמזגות עם בתי ספר אחרים 

 .)National Charter School Directory, 1997-1998(

חוקי הצ'רטר משתנים ממדינה למדינה, ממדינות שבהן 

החקיקה משחררת את בית הספר מתקנות ומאפשרת 

לו אוטונומיה מלאה בהעסקת מורים, בתכניות הלימוד 

ובמנגנונים לגיוס כספים ועד מדינות המחייבות את בית 

הספר לעמוד בקריטריונים ובסטנדרטים ארציים. ככלל כל 

בתי הספר הללו מחויבים לאפשר לכל התלמידים הזדמנות 

שווה ללמוד בהם, ובחלק מהמדינות כל בית ספר מחויב 

לשקף את הרכב האוכלוסייה של האזור שבו הוא ממוקם 

 .)Dittmar, Torres & Weiser, 1995(

הנתונים על הרכב התלמידים בבתי ספר צ'רטר אינם 

אחידים. במחקר ארצי שבדק כ-100 בתי ספר שפעלו 

ב-1995 נמצא כי 38% מהתלמידים היו בני מיעוטים 

)לעומת שליש בחינוך הציבורי( וכ-30% באו ממשפחות 

מעוטות יכולת. כמו כן 16% מהאוכלוסייה התלמידים הם 

ילדי החינוך המיוחד. )Vanourek et al., 1997(. במחקר 

אחר שנערך בקליפורניה נמצא כי בעוד בבתי ספר קיימים 

שהפכו לבתי ספר צ'רטר הייתה אוכלוסיית תלמידים 

הטרוגנית, בבתי הספר החדשים היו שיעורים גבוהים של 

 .)Corwin & Flaherty, 1995( תלמידים משכבות מבוססות

בדומה לממצאים שעלו בנוגע לבתי ספר מגנטים, 

גם במחקרים על בתי ספר צ'רטר נמצא כי בתי ספר 

אלה מאופיינים בזהות בית ספרית ברורה וממוקדת, 

בתפיסה הוליסטית הבאה לידי ביטוי בחדשנות בכל שטחי 

החיים בבית הספר, בשילוב תכניות לחינוך ערכי וחברתי 

בתכניות הלימודים, במחויבות גבוהה של צוות המורים, 

במעורבות הורים גבוהה ובתחושת קהילתיות חזקה

)Rosenblum, 1998; Corwin & Flaherty, 1995(. מחקרים 

מלמדים גם על שביעות רצון גבוהה בקרב תלמידים, הורים 

ומורים בבתי ספר אלו ועל הישגים לימודיים גבוהים של 

תלמידים הלומדים בבתי ספר צ'רטר בהשוואה לעמיתיהם 

.)Manno et al., 1997( בבתי הספר הציבוריים

 Charter schools - אחת הסוגיות השנויות במחלוקת בתנועת ה

היא יכולתם לגייס מורים מוסמכים. לרוב אין בתי ספר 

אלה כפופים לדרישות ההעסקה ולהסכמי השכר של בתי 

הספר הציבוריים. בכמה מדינות המורים מקבלים הסמכה 

חלופית ומלמדים תחת הדרכה צמודה של מורה בכיר. עם 

זאת, חוקי ה-charters במדינות מסוימות מגבילים את 

האוטונומיה של בתי הספר בתחום זה ומחייבים אותם 

לפעול בכפוף לכללי העסקה ושכר מקובלים במגזר הציבורי 

.)Schwartz, 1996(

סקירת הספרות מלמדת, אם כן, על פתרונות שהוצעו 

במדינות שונות כדי לענות על הדרישה ההולכת וגוברת למתן 

לגיטימציה לפלורליזם תרבותי ופדגוגי בד בבד עם מתן זכות 

לקבוצות או לקהילות לחנך את ילדיהן על-פי תפיסותיהן 

ואמונתן. תוצאותיהן החינוכיות והחברתיות של מסגרות 

אלה מצביעות על הזדמנות להתחדשות חינוכית ועל יצירת 

קהילות בית ספריות מגובשות ובד בבד מעוררות מחשבה 

ואזהרה באשר לסיכון לבידול חברתי, ככל שמסגרות אלו 

פועלות ללא פיקוח מצד המדינה. הפיקוח על בתי הספר 

החלופיים )במקום שהוא קיים(, כפי שעולה מהסקירה, 

נוגע לכמה תחומים מרכזיים: א. תכנית לימודים מחייבת; 

ב. עמידה בסטנדרטים ארציים; ג. קריטריונים חברתיים 

המבטיחים הרכב תלמידים הטרוגני; ד. תנאי העסקה של 

מורים; ה. מקורות המימון. 

ההכרה בסגולות החינוכיות הייחודיות של המסגרות 

>>
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החלופיות והרצון למנוע פער בינן לבין בתי הספר 
האזוריים הביאו לפיתוח תפיסות הדוגלות בשילוב 
בתי הספר במרחב האזורי שבו הם פועלים או להקמת 
מרחבי חינוך והפיכת כל בתי הספר באזור לבתי ספר 
חלופיים הכפופים למערכת של כללים מחייבת. כך, 
לדוגמה, התפתחו תכנית הבחירה המבוקרת בקמברידג', 

תכנית הבחירה בבתי הספר היסודיים באיסט-הרלם ובתי 

הספר העל-יסודיים בקנסס סיטי. הרציונל שהנחה תכניות 

אלו גורס שבמרחב חינוך מסוג זה תיהפך הנגישות לבית 

ספר ייחודי לנחלת כלל התלמידים ולא רק קבוצה נבחרת 

בעלת מודעות חינוכית גבוהה יותר. הכוונה היא לדרוש 

מכל ההורים להפעיל בחירה בין חלופות במקום להציע את 

הבחירה כאופציה ולהפנות את מי ש"לא בוחרים" לבתי ספר 

באזור הרישום שלהם )Fuller & Elmore, 1996(. באזורים 

אלה התפתחה תפיסה מרחבית שדגלה בגיוון מסגרות 

חינוכיות ובבחירה כאמצעים מרכזיים להתחדשות חינוכית. 

הבחירה במקומות האלה מתקיימת בתנאים שיבטיחו 

הגברת המודעות של בני הקבוצות החלשות לאפשרויות 

המוצעות להם. תנאים אלה כוללים מנגנונים להפצת 

מידע שיאפשרו נגישות שווה לבני הקבוצות החלשות 

ומתן סיוע בהסעות.

התכניות הללו שונות. חלקן מאפשרות בחירה בתוך אזורי 

רישום, ובחלקן מאפשרים בחירה בין אזורי רישום. התכניות 

מובחנות ביניהן גם מבחינת השלב החינוכי של הלומדים 

בהן - בית ספר יסודי או על-יסודי, הגורם האחראי לתהליך 

הרישום והשיבוץ לבתי הספר, אופי בתי הספר המוצעים 

לבחירה ותהליכי הבקרה הנהוגים בהם.

בהקשר זה וולנסקי )וולנסקי, 1994( מציע אפשרות הפעלה 

של תכנית בחירה פנים-אזורית אשר אינה מאפשרת 

בריחה של תלמידים חזקים ולא מגדילה את הפערים בין 

אזורי רישום שונים. "תוכנית בחירה כזו לא כמטרה בפני 

עצמה אלא כחלק מגישה של התחדשות פנים-אזורית 

עשויה להוות מסגרת ליצירת אופי יזמי לבית-הספר, תוך 

העלאת ההישגים הלימודיים של כל התלמידים" )שם, 

עמ' 250(. וולנסקי גורס ש"בין שתי הגישות - בין הגישה 

האינדיבידואליסטית, המתבטאת בעקרונות השוק, לבין 

הגישה הקולקטיביסטית - החותרת לשמור על יסודות 

השוויון - קיימת גישה שלישית, האינדיבידואליסטית-

קולקטיביסטית, המאפשרת את שילוב היתרונות של 

השתיים. גישה זו כורכת יחדיו אפשרויות ליזמות, להתחדשות, 

לשינוי ולשיפור ההישגים הלימודיים של כלל התלמידים, 

לצד שמירת יסודות השוויון החברתי" )שם, עמ' 251(. 

)וינשטיין, 2002, עמ' 21-15(. 
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בתי הספר העל-אזוריים הראשונים בישראל, לבד מבתי 

הספר לפי זרמים שפעלו בארץ לפני קום המדינה, הוקמו 
בסוף שנות השבעים, כאשר רשויות והורים ביקשו לנצל 

את הזכות המעוגנת בחוק החינוך הממלכתי המאפשרת 

לרוב של למעלה מ-75% מההורים  לקבוע רבע מתכנית 

הלימודים בבית הספר. לבתי ספר אלה היה בעיקר אופי 

אידאולוגי ) לדוגמה, בית הספר "גבעת גונן" ברוח ערכי תנועת 

העבודה ובית הספר המסורתי תל"י(, והם זכו בתמיכת 

משרד החינוך, שראה בקיומם פתח לפלורליזם ערכי. 

בשלבים מאוחרים יותר הוקמו ביוזמת רשויות חינוך 

מקומיות, הורים או גופים אחרים בתי ספר ייחודיים

על-אזוריים בעלי אופי תוכני ייחודי; לדוגמה, בתי ספר 
למדעים ולאמנויות ובתי ספר בעלי השקפה חינוכית 

ייחודית כמו, לדוגמה, בתי ספר פתוחים, אנתרופוסופיים 

ודמוקרטיים. 

מחקרים מעטים אשר עסקו בבתי ספר על-אזוריים 

בישראל הצביעו על הפוטנציאל החינוכי שלהם בהיותם 

סביבות חינוכיות מצליחות המשמשות מודל חיקוי גם 

לבתי ספר אחרים בסביבתם. בתי הספר הייחודיים העל-

אזוריים נהנו מלכתחילה מאוטונומיה פדגוגית ומִנהלית 

רבה יותר המתבטאת בקביעת תכנית הלימודים, בבחירת 

חלק מהמורים, במדיניות של קבלת תלמידים ובהפעלת 

תקציבים. מאפיינים בולטים נוספים של מסגרות אלה 

הם קיומו של אקלים חינוכי חיובי המגדיר את היחסים בין 

תלמידים, מורים והורים, מעורבות הורים גבוהה ותחושת 

 ;Shapira&Haymann, 1991( שייכות ומחויבות גבוהה

הורוביץ, 1994; דינצמן, 1990; שפירא וגולדרינג, 1990; 

גולדרינג, שביט ושפירא, 1995(.

מהמחקר עולה גם כי המניעים העיקריים של ההורים 

לבחור מסגרות חלופיות הם מניעים פדגוגיים )איכות 

ההוראה, תכניות הלימודים, דרכי הלמידה, רמת צוות בית 

ספר, יחס בית ספר לילד( ואידאולוגיים )רצון לחנך את 

הילדים על-פי הערכים והאמונות שבית הספר מושתת 

עליהם( וחוסר שביעות רצון מבתי הספר האזוריים )הורוביץ, 

Goldring, 1991;1994; שפירא וגולדרינג, 1990(. ממצאים 

דומים עולים ממחקרים העוסקים בבחירת הורים בית 

ספר לילדיהם, ולפיהם הורים בישראל מייחסים חשיבות 

רבה לגורמים פדגוגיים הנוגעים לטיב ההוראה, הלמידה, 

לניהול ולתכניות החינוכיות של בית הספר לצד גורמים 

הנוגעים למרחק בית הספר, להימצאותם של חברים ועוד 

)בנימיני וטטר, 1992; שוהם-מרקו, 1996; היימן, 2001(. 

עוד נמצא כי הורים בני הקבוצות החלשות הבוחרים בית 

ספר לילדיהם, מייחסים חשיבות להרכב האינטגרטיבי של 

בית הספר. הורים אלה נוטים לתפוס את בית הספר מחוץ 

לאזורם ככלי לניעות חברתית של ילדיהם )שהם-מרקו, 

 .)Goldring, 1991;1996

מחקרים שנעשו בארץ לימדו כי בתי הספר העל-אזוריים 

נוטים לקלוט שיעור גבוה של תלמידים ממשפחות מבוססות 

יחסית, ובבתי ספר מסוימים קולטים גם תלמידים בעלי 

כישורים גבוהים )שפירא וגולדרינג, 1990; כנעני, 1999(. 

שיעורם של התלמידים בני השכבות החלשות בבתי ספר 

אלה משתנה מבית ספר אחד לאחר בהתאם לאופיו, 

למיקומו ולמדיניות שלו בנוגע לקבלת התלמידים. בהקשר 

נספח 2
 דו"ח וינשטיין, 82002סקירת מודלים של ייחודיות בארץ,

8.  הסקירה, מתוך דו"ח וינשטיין, מארס 2002, עמ' 25-21.
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זה מצאו חושן, שלהב וקאופר )1994( במחקרם כי הביקוש 

לבתי ספר ייחודיים גבוה גם בקרב אוכלוסיות ממעמד 

סוציו-אקונומי נמוך. קבוצות אלה מודעות לקיומם של 

בתי הספר הייחודיים ולחופש הבחירה בהם.

מאפייניהם הייחודיים של בתי ספר אלו בכל הנוגע לתכניות 

הלימודים ולדרכי הלמידה וההוראה, לעלויותיהם הגבוהות, 

להשתתפות ההורים במימון חלק מהפעילויות, לאיכות 

המורים ולעובדה שהם קולטים אוכלוסיות מבוססות 

בשיעורים גבוהים יצרו לעתים חוסר איזון בינם לבין בתי 

הספר האחרים מבחינת המשאבים החומריים והאנושיים 

שהם זוכים להם. חוסר איזון זה העלה שאלות חינוכיות 

וחברתיות נוקבות ברמה הקהילתית והארצית. 

במקביל להתפתחות של הקמת בתי ספר בעלי ייחודיות 

אופיינית שאפשר לבחור בהם גם מחוץ לאזור הרישום 

הטבעי של בית הספר, החל להתפשט בארץ, גם הוא 

בעידוד משרד החינוך, רעיון האוטונומיה החינוכית של 

בתי הספר. מאפייניה המרכזיים של תפיסה זו הם עידוד 
בתי ספר לאפיין את עצמם על ידי הגדרת ה"אני מאמין 

חינוכי שלהם" ותרגומו לתכניות לימוד בית ספריות, להערכה 

בית ספרית ולארגון וניהול בית ספרי )רשף, 1984(. 

מגמות אלה, שאפיינו בתי ספר אזוריים, התפתחו בחלקן 

לרשתות ברמה הארצית - בתי ספר ניסויים, בתי ספר 

בניהול עצמי ובתי ספר קהילתיים. בתי ספר אלה תרמו 

לגיוון ולהתחדשות המערכת וחיזקו את הקשר בין בית 

הספר לקהילה שבתוכה הוא פועל, אך עוררו סוגיה חדשה. 

ייחודיותו של בית הספר, ככל שנעשתה מובחנת יותר, 

עודדה הורים לבקש העברה אליו אף שאינו בהכרח נמצא 

בסביבה הגאוגרפית של הבית משום שנתפס כבעל איכות 

חינוכית גבוהה. תופעה אחרת, שאף היא תוצאה של 

חיפוש אחר חינוך אחר, הביאה להתפתחותן של כיתות 

ייחודיות על-אזוריות, בעיקר ברמת חטיבות הביניים, 
המתמקדות בתוכן ייחודי, כגון: ספורט, מחול, תקשורת 

ואמנויות. הקבלה לכיתות אלה מותנית בדרך כלל במבחני 

כניסה ונוטות למשוך את שכבת התלמידים המוכשרים 

מבתי הספר האזוריים )היימן, שביט ושפירא, 1995(.

כל המגמות האלה - אוריינטציות בית ספריות באזור הרישום 

או כחלק מרשת ארצית וכן הקמתם של בתי ספר ייחודיים 

על-אזוריים המשרתים אזור רחב יותר וכיתות על-אזוריות - 

קיבלו עידוד מהמשרד וענו על צורכיהן של אוכלוסיות שונות. 

צרכים אלה באו לידי ביטוי במגמות של הורים, ההולכות 

ומתחזקות ברחבי הארץ, המבקשים להעביר את ילדיהם 

מבתי הספר, שאליהם הם אמורים ללכת על-פי קביעת 

הרשויות, לבתי הספר החדשים.

בד בבד ובאופן בלתי נפרד מההתפתחויות הללו החלו 

להתפתח בארץ מודלים של מרחבי חינוך מבוקרים, 

גם הם בעידוד המשרד )ראו עיריית תל-אביב, 1994(, 

המאפשרים לכל ההורים במרחב נתון בחירה בין כמה 

בתי ספר ובדרך זו מאפשרים היענות מגוונת יותר לצורכי 

ההורים. מודלים אלה אינם מאפשרים לבית הספר לערוך 

מיון כלשהו בקבלה, צעד שמונע מגמות בידול ופיצול 

המאפיינות מצבים של בחירה. המטרה הייתה לבנות 

מודלים שבאמצעותם אפשר ליהנות מיתרונותיה של 

הבחירה ובו-זמנית לנסות לבלום את המגמות המפצלות 

שעשויות להיות לה ואת ההשפעה החיובית והבעייתית 

שעשויה להיות לבתי הספר הייחודיים שהלכו והתרבו 

)שלהב וקאופר, 1997(. אפשר לראות בהתפתחויות אלה 

סוג של פתרון לסוגיית בתי הספר הייחודיים העל-אזוריים 

שנסקרה לעיל המתבטא בהקמתם של בתי ספר ייחודיים 

המקיפים אוכלוסייה שלמה באזור נתון ובמניעת מצב לפיו 

חלק מהתושבים נהנים מזכות הבחירה וחלק אחר אינם 

נהנים ממנה )וולנסקי, 1994(.

סביב מגמות אלה וההתפתחויות שאירעו בעקבותיהן, 

התפתח ויכוח אידאולוגי על הכיוונים החברתיים שלקראתם 

המערכת צועדת ועל הרווחים וההפסדים שנשקפים לה. 

על רקע זה הוקמו במהלך השנים ועדות והוגשו ניירות 

עמדה שונים העוסקים בסוגיית בתי הספר העל-אזוריים 

ובבחירת הורים בחינוך במערכת החינוך בישראל.

<<להלן בקצרה מסקנות כמה מהניירות המרכזיים:
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ב-1988 הוגש נייר עמדה למזכירות הפדגוגית במשרד   

החינוך שעסק בנושא בתי ספר ייחודיים על-אזוריים 

)שפירא, 1988(. הנייר הצביע על היתרונות הגלומים 

בבתי הספר הייחודים כמוקדים להתחדשות חינוכית 

המקרינים על סביבתם והתריע על הבעיות החברתיות 

שהם יוצרים עקב תהליכי סלקציה הנהוגים בחלקם.

בשנת 1989 הוקמה, לפי החלטת שר החינוך דאז, יצחק   

נבון, ועדה ציבורית לבדיקת מעמדן של מסגרות החינוך 

העל-אזוריות בראשות פרופ' יצחק קשתי. הוועדה אשר 

הגישה את המלצותיה ב-1991, ביקשה לשמור על 

המבנה הבסיסי של הרישום האזורי תוך מתן אפשרות 

במקרים מיוחדים לקיים מסגרות חינוך על-אזוריות 

בתנאי הרשאה ופיקוח מיוחדים. הוועדה סברה כי רוב 

בתי הספר העל-אזוריים הייחודיים מממשים מהלכים 

סגרגטיביים על ידי הנהגת סלקטיביות בקבלת התלמידים, 

ולכן יש למצות את האפשרויות לפיתוח ייחודיות בתוך 

מסגרות אזוריות )ועדת קשתי, 1991(.

בעקבות המלצות הוועדה הוקמה במשרד החינוך ועדה   

לבתי ספר על-אזוריים שתפקידה היה לבחון ולאשר 

הקמתן של מסגרות על-אזוריות. 

באותה תקופה, מתוך הכרה ביתרונות החינוכיים של בתי   

הספר העל-אזוריים ובהתחשב בחסרונות החברתיים 

שהתעוררו עם הקמתם, הוצעו מודלים אחרים המנסים 

לשלב עקרונות של אוטונומיה וייחודיות בית ספרית עם 

עקרונות של בחירת הורים מבוקרת, שיבטיחו שמירה 

על מטרות כלל-חברתיות )שפירא וגולדרינג, היימן 

ושביט, 1991; אורלב, 1992(. 

ב-1994 הוקמה ועדת ענבר )משרד החינוך, 1994(   

שעסקה בסוגיה של בחירה בחינוך בישראל. הוועדה 

ראתה ברעיון הבחירה "אמצעי בעל פוטנציאל להפעלת 

שינוי שיביא להתחדשות ושיפור בחינוך" )שם, עמ' 2( 

והציעה שהבחירה תיושם במערכת החינוך בישראל, 

בכפוף להבטחת בחירה אמיתית ואקוויוולנטיות של בתי 

הספר. המלצות הוועדה אומצו על ידי שר החינוך, אמנון 

רובינשטיין, לרבות המלצה לאפשר לרשויות הרוצות 

בכך להציע תכניות בחירה מבוקרות בתחומן.

בהמשך לכך הוקמה במשרד החינוך ועדה שמתפקידה   

היה להמשיך להיות כתובת בנושא זה, אלא שבמהלך 

הזמן התברר כי הוועדה לבתי הספר העל-אזוריים והוועדה 

לבתי הספר בבחירה עוסקות למעשה באותם נושאים. 

הוועדות התמזגו אפוא לוועדה אחת ופעלו במסגרת 

"הוועדה של בתי הספר העל-אזוריים" בראשותו של 

יו"ר המזכירות הפדגוגית.

מאז גברו פניות של הורים להעברות לבתי ספר אחרים, 

וגבר זרם היוזמות להקמתן של מסגרות על-אזוריות על ידי 

רשויות ובעיקר על ידי קבוצות הורים, והמערכת מתקשה 

להתמודד עם המצב שנוצר לנוכח היעדר מערכת כללים 

ברורה שתנחה את מדיניותה. קושי זה נבע גם  מהעובדה 

כי הדרישות באו מכיוונים שונים, לרבות פניות של קבוצות 

חילוניות לקבל חינוך מסורתי בזרם הממלכתי, בקשות 

של רשתות בעלות ייחוד דתי לייסד רשת בחינוך הממ"ד 

ודרישות של קבוצות חילוניות לקבל אישור לפעול במסגרת 

ה"מוכר שאינו רשמי". 

לאור מגמות אלה מינתה מנכ"לית משרד החינוך דאז, הגב' 

שלומית עמיחי, ועדה בראשותו של ד"ר שי כנעני שנדרשה 

לדון ולחפש פתרונות למצב שנוצר. הוועדה פעלה במשך 

זמן קצר בלבד והתרכזה בעיקר בלימוד השטח, דהיינו, 

מה מאפייניהם של מי שמחפשים חינוך אחר על-פי 

רמת בתי הספר, האזור בארץ, מגזר החינוך - ממלכתי 

וממלכתי-דתי וכדומה. הוועדה לא טיפלה בחינוך המוכר 

שאינו רשמי. הוועדה הפסיקה את פעולתה לאחר חילופי 

הגברי שנעשו במשרד החינוך.

ב-2000 מונתה ועדה בין-משרדית )האוצר, החינוך   

והפנים( בראשותו של ד"ר עמי וולנסקי לבדיקת נושא 

המרכוז והביזור במערכת ובמיוחד רעיון הקמתם של 

מחוזות חינוך. הוועדה יצאה בסדרת המלצות ארגוניות 

המלמדות על חשיבותה ועל יעילותה הפוטנציאלית של 

>>
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התפיסה המרחבית ועל התוצאות החיוביות שיש בה 

בנוגע למערכת החינוכית )וולנסקי, 2001(.

ביולי 2001 מינתה מנכל"ית משרד החינוך דאז, רונית   

תירוש, צוות בדיקה של הנושא ייחודיות בית ספרית - 

מרחבי חינוך, בראשות גנית וינשטיין. בין המלצות הצוות 

)המכונות לעתים "המלצות ועדת וינשטיין"( היו הפעלת 

ניסויים לבניית "מרחבי חינוך" אשר יאפשרו קליטת בתי 

ספר ייחודיים באזורם ושילוב מבוקר של בתי ספר ייחודיים 

על-אזוריים - קיימים וחדשים - במערכת החינוך.

במהלך פעולת הוועדה הוגש למזכירות הפדגוגית במשרד   

החינוך נייר עמדה שעוסק בבחינה רטרוספקטיבית של 

דו"ח הוועדה הציבורית לבתי ספר על-אזוריים )קשתי, 

שלסקי ואלרועי, 2001(. הדו"ח מתמקד במגזר היהודי 

של החינוך הממלכתי היסודי וחטיבת הביניים ומציע 

"להיענות יותר מבהסדרים שהיו נהוגים בעבר לעיקרון 

של בחירה תוך בקרה ציבורית ומנהלית עליו במסגרת 

על-אזורית מורחבת או מצומצמת" )שם, עמ' 21(. 

המסמך עוסק בעקרונות של מדיניות חינוכית בלבד 

שעל בסיסם אפשר יהיה לקבוע הסדרים מִנהליים 

מפורטים.

הוועדה הציבורית האחרונה אשר דנה לעומק בנושא   

בחירת ההורים במישור הכלל-ארצי הייתה ועדת דברת 

בשנת 2005. ועדה זו המליצה ליישם מודלים של בחירת 

הורים מבוקרת בכל שלבי החינוך, שתיכלל בהם, בין היתר, 

הגדרה של מרחבי בחירה. על-פי ועדת דברת השאיפה 

היא שמודל הבחירה יאפשר לכל תלמיד ותלמידה ללמוד 

בגן ילדים או בבית ספר במרחב קרוב למקום מגוריהם. 

ההנחה היא כי לבד מהיענות לרצון התלמיד והוריו יביא 

הדבר לשיפור באיכות החינוך, למעורבות רבה יותר של 

מורים והורים בחינוך, להבטחת שוויון הסיכוי ולמפגשים 

בין אוכלוסיות שונות )אינטגרציה( והפיכת בתי הספר 

לסביבות רב-תרבותיות. חשוב שתינתן להורים אפשרות 

לבחירה מבוקרת של מוסדות החינוך המתאימים להם 

מבחינת אופיים, התמחותם, עמדותיהם וערכיהם וכי 

בשום מקרה לא יתאפשר לגן או לבית ספר לבחור את 

תלמידיו )וינשטיין, 2002, עמ' 25-21(. 

לימוד ממצאי מחקרים שנעשו בעולם ובישראל על בתי 

ספר חלופיים לסוגיהם ומסקנותיהן של הוועדות הקודמות 

שעסקו בסוגיית בתי הספר העל-אזוריים ואזורי רישום, 

כמו גם עקרונות המדיניות החינוכית של משרד החינוך - 

מדיניות שהתגבשה במהלך השנים ואשר מוצאת ביטוי גם 

בתקופה העכשווית במשרד, שימשו בסיס לגיבוש עקרונות 

היסוד שהנחו את כתיבת תדריך זה. 
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נספח 3
מיפוי לצורך גיבוש ייחודיות,

באדיבות עוספיה

יישום הייחודיות ברמה בית ספרית

הקשרים תכניים תוכן הייחודיות
לתוכנית הלימודים

פדגוגיה וגישת 
הערכה

תרבות וחזות
בית ספרית

הגדרת רציונל 
ותפיסה מקיפה, 
מטרות, יעדים 

ואבני דרך

הגדרת ויישום 
תוכנית פיתוח 

צוותים בית ספריים

בניית והפעלת 
מודל הערכה 

ובקרה לתוכנית

יצירת רפרטואר 
של הליכים ותיעוד 

התהליך
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נספח 4
טיפולוגיות של אוריינטציות ייחודיות

לאור ממדי המובילות
באדיבות מכון מנהיגות

סוג 
הייחודיות

מובילותמובילות פדגוגיתחזון וייעוד
ארגונית

מובילות 
אנושית

מובילות
קהילתית

ייחודיות 
ממוקדת 

תוכן
חקלאות 

ומדעים

פיתוח אוכלוסייה 
שמודעת ודואגת 
לסביבה ולבעיות 

הקשורות בה 
ואשר יש בידיה 

הידע, המיומנויות, 
המוטיבציה 

והמחויבויות להפוך 
את הלומדים 

לאזרחים פעילים 
השומרים על 

סביבתם.

למידה חוץ - 
כיתתית - כל מורה 
נדרש לקיים שיעור 
מחוץ לכיתה אחת 

לחודש.

תחרות הכיתה 
הירוקה

שיתוף פעולה עם 
חווה חקלאית / 

פקולטה לחקלאות 
בסביבה

בנייה של תכנית 
לימודים בחווה 

החקלאית

תגבור לימודי מדעים 
בבית הספר

העשרה במדעים 
מטעם פר"ח

ימי הורים בנושא 
מודעות צרכנית

הקמת מרכז 
מִחזור בית ספרי

צמצום בצריכת 
החשמל והמים

צמצום צריכת 
הנייר - מעבר 

לדואר אלקטרוני

פינות ישיבה 
ממוחזרות

מועצת תלמידים 
ירוקה

עבודה דו- 
שכבתית

שיפוץ בית הספר 
עם מוטיבים 

מתחום הסביבה

מינוי רכז תחום 
חקלאות  לחבר 

הנהלה

הגדרה מחדש 
של תפקיד 

המחנכות

השתלמות 
מורים בתחומים 

הרלוונטיים בסיוע 
האגף לחינוך 

חקלאי וסביבתי

מתן אפשרות 
למעורבות 

בפעילות הלא-
פורמלית: חוגים, 

העשרות

בניית מסלולים 
אישיים למורים 

דרך חיבור 
לתחומי העניין 

השונים

עשייה קהילתית 
ירוקה

שיתוף פעולה עם 
תעשיינים באזור

חיבור לחינוך 
הבלתי-פורמלי 

)חוגי סיירות, חוגי 
סביבה(

ברצוננו להציע אפשרות לעשות שימוש בשלושת סוגי 

הייחודיות ובממדי המובילות הבית ספרית שהוצגו בפרק 

3 כמודל דו-ממדי ליצירת טיפולוגיה בין בתי ספר הייחודיים. 

כאמור, מענה חינוכי יכול לנוע על פני רצף של חלופות בין 

בית ספר ייחודי בעל אידאולוגיה מובהקת, מענה ממוקד 

בתחומי תוכן ומענה ממוקד תהליך פדגוגי ייחודי וחדש בבית 

הספר. המענה נדרש להתאים לחזון בית הספר ולייעודו. 

ללא תלות בסוג המענה הפדגוגי הנבחר בית הספר נדרש 

לפתח ולהטמיע את הייחודיות בכל ממדי בית הספר באופן 

רוחבי ומערכתי. 

להלן דוגמאות אחדות למיפוי אפשרי לבתי ספר ייחודיים לאור מגוון המענים ועל-פי מודל המובילות. 
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סוג 

הייחודיות
מובילותמובילות פדגוגיתחזון וייעוד

ארגונית
מובילות 
אנושית

מובילות
קהילתית

ייחודיות 
ממוקדת 

תוכן

רב-
תרבותיות 

- בית ספר 
עם אוכלוסייה 

מגוונת

בין-תרבותיות 
כדרך חיים - 

פיתוח אוכלוסייה 
בעלת סובלנות 

כלפי האחר ללא 
שיפוטיות, היכרות 

מעמיקה עם 
תרבויות שונות 

ללא ביטול התרבות 
העצמית

טיולים שנתיים - 
בנושא תרבויות

ערבי תרבות 
בהפקת התלמידים

ביקורים מאורגנים 
בבתים של תלמידים 

להכרת התרבויות 
השונות

סיורים במוזאונים / 
בכפרים המייצגים 

תרבויות שונות

פאנל רב-תרבותי 
בהשתתפות 
תלמידים מול 

אורחים / מבקרים 
בבית הספר

העמקת הידע 
בתרבות העצמית 
ובתרבויות אחרות 
בפעילות לימודית 

שבה התלמידים הם 
חוקרים וסוכני ידע 
באמצעות מטלות 
קבוצתיות ואישיות

תגבור בנושא 
תרבויות ומורשת

חיבור למקצועות 
ליבה: היסטוריה 

- עבודה על 
ההיסטוריה 

המשפחתית

תקשורת - הקולנוע 
הישראלי בראייה 

רב- תרבותית.

הבעה - טקסט 
שעוסק בקליטת 

עלייה

חינוך גופני - ריקודי 
עדות

גיבוש השכבה 
על ידי למידה 

משותפת 
בשיעורים שונים 
)לדוגמה, חינוך 

גופני( - לא 
בהכרח על-פי 
כיתה או מגמה

שינוי פיזי במיקום 
הכיתות, במקום 
הפרדה לבניינים 

על-פי מגמות 
– חלוקה לפי 

שכבות

התייחסות בלוח 
השנה הבית 

ספרי לחגי 
המיעוטים

עצירה יזומה 
לרפלקציה - 

שלוש פעמים 
בשנה

המשגת 
הייחודיות לשפה 

חדשה ייחודית 
לבית הספר

איסוף ידע שיטתי 
על ידי צוות ייעודי 

ופיתוח טופסי 
תיעוד למורים

הגדרת תפקידים 
חדשים: מוביל 

ייחודיות, אחראי 
חניכה

הגדרת פורומים 
לנושאי ייחודיות

הכשרה מעמיקה 
של הצוות לאורך 
כל השנה בעזרת 
מנחים פנימיים - 
השתתפות חובה

שינוי ימי היערכות 
- הדגשת  חיבור 
רגשי של הצוות 

לתכנית ולקליטה 
של מורים חדשים

סדנת קליטה 
למורים חדשים

שיתוף פעולה 
עם כפרים באזור 
- לימודים מחוץ 

לכיתה וסיורים

חיבור בין הורים 
על ידי ערבי 

חשיפה בכפר
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סוג 
הייחודיות

מובילותמובילות פדגוגיתחזון וייעוד
ארגונית

מובילות 
אנושית

מובילות
קהילתית

ייחודיות 
בתפיסת 
ההפעלה 
הפדגוגית

משחק 
החיים

בית הספר כמגרש 
המשחקים של 
החיים - ארגון 

מְשַחֵק המפתח 
פדגוגיה משחקית 

ומיישם אותה 
במגוון מרחבים 

משחקיים

יצירת תודעה 
משחקית בתהליכי 

העברה אל חיי 
היום-יום מחוץ 

לבית הספר

תכנית לימודים בכל 
מקצועות הליבה 

המבוססת על 
פעילות משחקית

כתיבת תכנית 
לימודים בית ספרית 

במרחב המשחקי

פיתוח של מגוון 
סביבות משחקות 

בבית הספר 
ובסביבתו תוך 

שימוש בנכסים 
עירוניים

התלמידים מזיזים 
את השולחנות, 

לא יושבים על 
כיסאות, מרבים 

להתנועע, להיות 
ניידים,  אקטיביים; 

הזזת השולחנות 
והכיסאות בכיתה, 

משחקעל שטיח

ניהול בית הספר 
במרחב משחקי

 משחקיות 
ארגוניות - 

כתיבת נהלים 
חדשים לכל 

"מרחב משחק"

ניהול הידע 
והלמידה 

הרפלקטיבית 
של הצוות מתוך 

ההתנסויות 
בכיתות

גמישות 
מערכתית על 
מנת לאפשר 

שיעורים 
במרחב משחקי 

)שיעורים כפולים 
שלא רשומים 
במערכת, ימי 

שיא, מורים 
מתחלפים 
במעבר בין 

הכיתות(

השתלמויות 
בית ספריות 
אינטנסיביות 

בנושא הייחודיות

בניית מערכות 
יחסים חדשות 
עם התלמידים 

ובתוך בית הספר

שדרוג מקצועי 
של המנהלת 

וצוות בית הספר

יצירת קשר עם 
גופים שונים 

בעלי זיקה 
לנושא ויצירת 

תכניות עבודה 
משותפות: 

החברה להגנת 
הטבע, רשות 

העתיקות, 
המוזיאון הימי
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סוג 
הייחודיות

מובילותמובילות פדגוגיתחזון וייעוד
ארגונית

מובילות 
אנושית

מובילות
קהילתית

ייחודיות 
בתפיסת 
ההפעלה 
הפדגוגית

יזמות

ייעודו של בית 
הספר - לתת 

מענה מיטבי לכל 
תלמיד ולהיות 

משמעותי במאה 
ה-21 לבאים 

בשעריו וליוצאים 
ממנו

סילבוס ייחודי שנשען 
על החיבור בין 

עולמות העסקים, 
היזמות והחינוך

יועצים אקדמיים 
ומשאבים למחקר 

וליווי נושא הייחודיות

מפגשים עם 
משלחות מחו"ל

קורסי עומק יזמיים 
כחלק בלתי נפרד 
מתכנית הלימודים

הצמחת תלמידים 
כמנטורים להובלת 

קבוצות יזמיות 
בשיתוף המורים 

המנחים

שותפות ומעורבות 
בפורומים בין-

לאומיים לפיתוח 
החשיבה והרעיון 

היזמי

ארגון סביבה 
במרחבי למידה, 

יצירה ועשייה 
פעלתניים

חלונות ליזמות: 
קורסי עומק 

לפיתוח החשיבה - 
מפגשים משותפים 
לתלמידים, למורים, 

למומחים ולהורים 
מתנדבים במטרה 

להשביח את 
החשיבה ולטפח 

מיומנויות של 
תקשורת שיווקית 
וניהול ידע משתנה

ארגון יום שיא - 
מיקוד במיצגי ידע 

כתחום ושיווק מוצרי 
יזמות והשבחת 

רעיונות

אתר ממוחשב 
כפלטפורמה 

לפעילויות בית 
הספר המקשרות 

בין השותפים: 
קהילת בית 

הספר וגולשים 
חיצוניים 

ההופכים 
לפעילים, 

מתעניינים 
ותורמים

פיתוח גמישות 
ארגונית ומערכת 
יזמית שבמרכזה 

מו"פ חדשני 
המרושת ב-40 

מוקדי יזמות

מרכז מחקר 
ופיתוח )מו"פ( 
כמקום מפגש 

וחשיבה המצויד 
בתשתית 
מחשוב, 

במצלמות 
ובמקרנים

הגדרת תפקידים 
לכל אחד מצוות 
ההיגוי / הובלת 

הייחודיות 
והבהרת עקרונות 

העבודה: מוביל, 
מרשת, מתעד, 

משווק ועוד

פיתוח תהליכי 
יזמות במיקוד: 

הובלה ומנהיגות 
לצוות בית הספר

פיתוח תרבות 
הערכה בית 

ספרית

השתלמויות 
קבועות של 

פורום המורים

הרחבה של 
מעגלי השותפות 

של בית הספר 
עם קהילות 

שונות דרך הפצת 
הרעיון בערוצי 

התקשורת 
השונים

קשרים עם 
קבוצות 

סטודנטים 
במטרה לבנות 
מערכות מידע 

המתאימות 
לצורכי בית הספר 
ולבחון את השינוי 

במעבר מארגון 
קונבנציונלי 
לארגון יזמי

>>
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סוג 
הייחודיות

מובילותמובילות פדגוגיתחזון וייעוד
ארגונית

מובילות 
אנושית

מובילות
קהילתית

ייחודיות 
אידאולוגית

בית ספר 
אנתרופוסופי

עשייה פדגוגית 
המובילה את הילד 
המתפתח להיות 

אדם בוגר בחברה, 
אשר חושב באופן 

עצמאי, מעמיק 
בפעולותיו, מתעניין 

באחר ומחפש 
דרכים לתרום 

לקהילה ולסביבה 
שבה הוא חי ופועל

התאמת תוכני  
הלימוד, דרכי 

ההוראה ומתודת 
החינוך לשלבי 

ההתפתחות של 
הילד )לימוד תנ"ך רק 
מכיתה ג' וגאוגרפיה 

מכיתה ד'(

שימת לב מיוחדת 
לכל ילד ובחינת 

מיקומו האישי על 
רצף ההתפתחות

שילוב כיתות חינוך 
מיוחד

מגוון אמנויות, 
סדנאות מלאכה 

ואמנויות

פעילות לימודית 
וחברתית מחוץ 

לכותלי בית הספר

עבודה יחידנית עם 
כל ילד וילד תוך 

הבנת עולמו הפנימי, 
כישוריו וקשייו - 
יום בבית הספר 
האנתרופוסופי 

נפתח בלחיצת יד 
של המורה את ידי 

התלמידים.

יום לימודים נחלק 
לשלושה חלקים: 
העיוני - בבוקר, 
התרגולי - לפני 

הצהריים, והמעשי-
יצירתי - בצהריים, 

והוא מפעיל מדי יום, 
באופן הרמוני, את 

מכלול הכישורים 
הגלומים בילד.

שיפור חזותו 
החיצונית של בית 

הספר

אספת המורים 
כאספה חוקרת 

ולומדת

פיתוח שיטות 
ההוראה על ידי 

כלל המורים 
במטרה 

ליישם יעדים 
וסטנדרטים בית 

ספריים

כניסת ילדים 
לבית ספר בגיל 

גדול יותר משאר 
הילדים במערכת 

החינוך )בגיל 7(

למידה על-
פי תקופות 
- תקופות 

שאורכות בין 
שלושה לארבעה 

שבועות, ובהן 
בשיעור הראשי 

מתמקדים 
במקצוע מסוים. 

כל יום מחולק 
לנושא עיקרי 
שלומדים עד 

11:00 בבוקר, 
ומשעה זו לומדים 
מקצועות אחרים.

מורים שעברו 
הכשרה מיוחדת

איתור נקודות 
מפגש בין בית 
הספר לקהילה

מועדון רוכבי 
אופניים

ראו הצעה אחרת למיפוי הייחודיות ברמת בית הספר בנספח 3 באדיבות עוספיה. 
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נספח 5
דוגמה להצגת ייחודיות ביה"ס בחוברת הנגשת מידע 

באדיבות עוספיה 

רעיונות / אפשרויות תוכןשדה

בית הספר הממלכתי 'לב הכרמל'שם בית הספר

בית הספר הממלכתי 'לב הכרמל' הנו סביבה חברתית / קהילה לומדת / מארג אנושי / בית לימודי משפט מפתח
המיועד / המשקף / המאמין / מגשים ומציע הזדמנות / מגוון / עושר / חלופה.

דוגמא - בית הספר הממלכתי " מיתרים נטעים " הנו מארג אנושי מורכב ומאתגר המשקף למעשה 
את החברה הישראלית. בית הספר מבקש להציע חלופה לחלוקה הרווחת בחברה של דתיים / 

חילוניים ולהציג עושר של גוונים באורחות החיים היהודיים.
דוגמא - בית הספר הממלכתי עין הים מבוסס על התאורה "הממשילה את בית הספר למגרש 

המשחקים של החיים, מקום לתיקון ולצמיחה אישית".
תפקיד בית הספר הוא לבסס תודעה והתנהגות משחקית במגוון זירות וליצור העברה של המרחב 

המשחקי אל חיי היומיום מחוץ לבית הספר .

מטרה 
2-3 משפטים

אנחנו שואפים ..... לימודית, חברתית, ערכית.. תמונה כוללת, מיצוי יכולות, מצוינות אישית, מחויבות 
חברתית - בזהירות ובטעם. 

לציין בלי לפרט את המסגרות הלימודיות והחברתיות הרלוונטיות. התייחסות לתלמיד, למורים, 
לקהילה ולעוד קהל יעד ישיר או עקיף.

בחירה
1-2 משפטים

מתכונת זו / מטרה זו / דרך זו נבחרה בגלל - מעט על היסטוריה בית ספרית, על הצוות, הקהילה, 
מחויבות הנהלה.

השפעה תכנית 
וחברתית

3-6 משפטים

כיתות - כיצד זה בא ויבוא לידי ביטוי. ניתן לציין זאת על פי שלושת הבתים:
בכיתות א-ב נתמקד / נעמיק / נרחיב / ניתן ביטוי להיבטי הייחודיות ולצורכי ויכולות התלמידים..... 

התלמידים יעסקו / יבטאו...
כיתות ג'-ד'
כיתות ה'-ו'

חדר מורים
1-2 משפטים

לומד / מפתח / מתפתח / משלב / רוכש. לציין בכותרות איך תשפיע הייחודיות על
התפתחות חדר המורים.

קהילה
1-2 משפטים

לציין 'דרישות' מההורים ברמת מעורבות, פיתוח... הצהרת כוונות אם יש גורמים נוספים בקהילה - 
זה המקום

יעדים רב שנתיים
1-2 משפטים

תמצית של יעדים על ציר הזמן, הבטחות )בזהירות(.

הערכה
1-2 משפטים

בית הספר מחויב / מתכוון / יקיים מהלך בקרה והערכה .... על
התהליך .... הכולל....

חיבור  למסר יישובי
1-2 משפטים

ציון המחויבות למסר החינוכי הכולל של היישוב, לשיפור של הישגי
ומוכנות התלמידים.... בשיתוף / בקוהרנטיות/ בתיאום....

יש למצוא תמונה אחת שמתאימה למסר הבית ספרי הכולל, פעילות, חצר, כיתה
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נספח 6
מצגת תפיסת ייחודיות בית ספרית ברמת גן

באדיבות עיריית רמת גן

 

 81, גף ניסויים ויזמות, המזכירות הפדגוגית, משרד החינוך       עמ' לפיתוח ייחודיות בית ספריתתדריך 
 

  בית ספרית ברמת גןייחודיות תפיסת מצגת  – 6נספח 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 81, גף ניסויים ויזמות, המזכירות הפדגוגית, משרד החינוך       עמ' לפיתוח ייחודיות בית ספריתתדריך 
 

  בית ספרית ברמת גןייחודיות תפיסת מצגת  – 6נספח 
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 81, גף ניסויים ויזמות, המזכירות הפדגוגית, משרד החינוך       עמ' לפיתוח ייחודיות בית ספריתתדריך 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 81, גף ניסויים ויזמות, המזכירות הפדגוגית, משרד החינוך       עמ' לפיתוח ייחודיות בית ספריתתדריך 
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 82, גף ניסויים ויזמות, המזכירות הפדגוגית, משרד החינוך       עמ' לפיתוח ייחודיות בית ספריתתדריך 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 82, גף ניסויים ויזמות, המזכירות הפדגוגית, משרד החינוך       עמ' לפיתוח ייחודיות בית ספריתתדריך 
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 83, גף ניסויים ויזמות, המזכירות הפדגוגית, משרד החינוך       עמ' לפיתוח ייחודיות בית ספריתתדריך 
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נספח 7
הנעת תהליך של פיתוח ייחודיות,

באדיבות קריית שמונה

>>

מהלך מיפוי שייעשה בכל בית ספר לזיהוי ולאבחון נקודות העוצמה של כל בית ספר, נושאים ראויים לטיפול ושדרוג, 

הזדמנויות שהתהליך החדש מייצר והסיכונים שבתהליך. 

דוגמת הטופס: תהליך SWOT קריית שמונה = עיצוב ייחודיות לבית הספר

נושאים לתיקון ולשיפורעוצמות בית הספר

מהם הסיכונים הצפויים בדרך?הזדמנויות חדשות לבית הספר
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מדדי ביצוע ומדדי הצלחה לתהליך
בקרה על ביצוע התהליך

מבצעי הבקרה מרכיב בתכנית 

מטהכניסה והובלה של מהלך בית ספרי, בכל אחד מבתי הספר על-פי המתווה 

מטההתנהלות הציר העירוני על-פי המתווה 

מטה, מנהל בית הספר פיתוח ייחודיות על-פי הגדרת ייחודיות מוסכמת  עד סוף מאי 2012 

מטה, מנהל בית הספר הובלת תכנית של מיצוב התהליך ושיווק בתי הספר 

מנהלת הבחירה המבוקרת הפעלה וגיבוש תכנית בחירה מבוקרת 

מטההנעת הייחודיות בספטמבר 2012

מטהלמידה מהצלחות, עירוב גורמים חיצוניים מקצועיים 

מדדי הצלחה לתהליך: 
כניסה של כל שבעת בתי הספר לתהליך   .1

שיפור דרכי הוראה-למידה בכל בתי הספר   .2

גידול בשביעות הרצון של ההורים מבתי הספר   .3

גידול בהרשמה לכיתות א בבתי ספר הסובלים מתת-רישום    .4

קיטון וצמצום במספר הילדים הלומדים מחוץ לקריית שמונה   .5

מיתוג מחדש של החינוך בעיר   .6

גיבוש עבודת צוותים מובילים בבתי הספר וחיזוק עבודת מטה של אגף החינוך   .7

גידול במשאבים המגיעים אל בתי הספר, בעיקר ממקורות חוץ   .8

גידול במעורבות ההורים בחיי בתי הספר ובמערכת החינוך כולה   .9

>>
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