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א. מבוא

מן הידועות הוא שקיים קשר הדוק בין איכותו של הצוות החינוכי ובין איכותה של העבודה 
החינוכית המופקת על ידם. על כן יהיה זה אך טבעי שמנהלים, מפקחים, יועצים חינוכיים 
ורכזי הדרכה יחפשו אחר דרכים לקידום ולשיפור מקצועיותם של הצוותים החינוכיים 
במוסדות החינוך. אין ספק שתהליך פיתוח הצוות בחוות הנוער הציוני יכול לשמש כדגם 

למוסדות חינוך אחרים, החפצים בשיפור איכותה של העבודה החינוכית בצוותיהם.

בפנימייה שבחוות הנוער הציוני פועלת מזה 19 שנה מערכת להכשרת העובדים החינוכיים. 
תהליך זה החל בקשיים רבים, ביניהם ספקות ביחס לכדאיות, לתכנים, לדרכים ובהתנגדות 
של גורמים שונים, ואילו היום הוא זוכה להערכה לא רק מצד אלה שהתנגדו לכך מלכתחילה, 

אלא גם מצד גורמי חוץ שונים במינהל לחינוך התיישבותי. 

תחילת דרכה של הכשרת הצוות בחוות הנוער מתוארת בחוברת "תהליך פיתוח צוות בחוות 
הנוער הציוני 1987–2000", המתארת את אופן התפתחותן של מסגרות ההדרכה העיקריות, 
הפועלות עד היום. החוברת הנוכחית, הקשורה ישירות לחוברת הראשונה, מתארת את 
מתודת הלמידה מהצלחות, שהצורך באימוצה וביישומה נולד כתוצאה מהפיכתו של הצוות 

החינוכי למיומן כל כך. 

בחוברת הנוכחית מוצגים סיפורי ההצלחה, ששימשו בסיס ללמידת הצוות על פי מתודת 
הלמידה מהצלחות, וידע יישומי נרחב ושלל מיומנויות ההדרכה שחולצו מהם ושאותם אנו 

מבקשים להפיץ לטובת העוסקים בחינוך על מגוון תפקידיהם.

כאן המקום להביע תודה גדולה לדני חיים, המנהל את פנימיית חוות הנוער הציוני מזה 
30 שנה, על כך שהנהיג, יזם והוביל את מלאכת פיתוח הצוות; על כך שנלחם ללא לאות 
על הרחבתה של התכנית ולהעמקתה, גם בתקופות הראשונות בהן חבלי הלידה היו קשים 
ומייסרים, גם בתקופות של משבר, גם כשלא היה תקציב זמין וגם כשהיה צריך להתייצב 

מול התנגדותם של חברי צוות. 

כאן גם המקום להביע תודה והערכה לפיני כהן, מנכ"ל הכפר, שלמרות היעדר תקציב ייעודי 
ברבות מהשנים בהן פעלה המערכת להכשרת העובדים, עשה כל מה שביכולתו לגבות את 

התהליך, לתמוך בו, ולאפשר את קיומו ואת תיעודו. 

תודה לשרית אלנבוגן-פרנקוביץ' על ההנחיה וליווי הלמידה.

תודה גם לד"ר יהודית גולן בן-אורי, שערכה חוברת זו בשקדנות, במסירות ובמקצועיות רבה. 

 קריאה מהנה.
ישי זיו 
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ב. כללי

1. פנימיית חוות הנוער הציוני
בשונה מארגוני חינוך-משלים רבים, כגון בתי נוער, תנועות נוער ומרכזים קהילתיים למיניהם, 
המתמקדים במספר מצומצם של יעדים חינוכיים כגון ערכים, מנהיגות, תחביבים, אומנויות, 
הרי שפנימיות חינוכיות מהוות מערכת חינוכית מקיפה, שאמורה לתת מענה לכלל צורכי 
הגדילה, ההתפתחות וההתחנכות של החניכים. המדריכים בפנימייה חינוכית אמורים 
להיכנס לנעליהם של הורי החניכים ולתפקד כלפיהם כ"הורים טובים דיים" לצד - ולא 
במקום - הוריהם החוקיים, שבמקרים רבים מתקשים למלא את תפקידם ההורי וזקוקים 
למערכת הפנימייתית כמערכת הורית ומשפחתית משלימה. לשם מילוי תפקיד משמעותי זה 

על המדריכים לפעול במגוון דרכים1.

כפר הנוער חוות הנוער הציוני בירושלים הינו מוסד חינוכי הקולט אליו, מאז קום המדינה, 
מתבגרים בגיל חטיבת ביניים ותיכון. תפקודם הכללי של חניכים אלו נורמטיבי ואף מעבר 
לכך. משפחות המוצא של בני הנוער הללו הן משפחות עולים מחבר העמים שנקלטו לאחרונה 
בארץ; משפחות קשות יום השרויות לא אחת במשברי הגירה וקליטה; משפחות ישראליות; 
משפחות מצרפת השולחות את ילדיהן להתחנך בארץ באמצעות תכנית המגמה "צרפתית" 
שחניכיה הם על תקן תיירים המתחנכים בארץ ועולים חדשים; משפחות בחבר העמים 
לשעבר השולחות את ילדיהן לארץ במסגרת תכנית "נעל"ה2" במטרה להבטיח את עתידם. 

הפנימייה היא חלק מכפר נוער הממוקם בלב ירושלים והמתפרש על פני שטח רחב ומוריק. 
מחלקותיו האחרות של כפר הנוער הן בית ספר הכולל חטיבת ביניים ותיכון; משתלה; יחידות 

משרדים; נוי; תחזוקה ועוד3. 

בפנימייה שבחוות הנוער חיים כ-360 חניכים, המתחנכים בעשר קבוצות חינוכיות. במרבית 
הגילאים קיימות שתי קבוצות מקבילות. גודל הקבוצות נע בין 20 ל-35 חניכים, כשבמגורים 

קיימת הפרדה בין בנים ובנות. 

כל קבוצת חניכים מודרכת ע"י שני מדריכים: מדריך ומדריכה, שגילם עשוי לנוע בין 21 
ל-55. המדריכים נעזרים בעבודתם בבנות שירות לאומי ובבני שנת שירות )"שינשינים"(. לכל 
קבוצה יש רכז קבוצה, המנהל והמכוון את עבודתו של הצוות הקבוצתי. מעליהם בהיררכיה 
הארגונית נמצאת סגנית מנהל ומעליה מנהל הפנימייה, הכפוף למנכ"ל הכפר. בפנימייה 
עובדים גם מספר בעלי מקצוע נוספים: עובדת סוציאלית, המרכזת את הטיפול בפרט; אם 

ראו בנספח.  1
נעל"ה - נוער עולה לפני הורים — פרויקט במסגרתו מגיעים לארץ תלמידים ללא הוריהם, במטרה להיקלט   2

כאן, להיבחן בבחינות הבגרות ולאחר מכן גם להביא את ההורים. 
להרחבה ראו: זיו ישי, תהליך פיתוח צוות בחוות הנוער הציוני, ירושלים, תש"ס  3
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בית מרכזית האחראית על מגוון נושאים, כגון תזונה, היגיינה אישית, ביגוד, תחזוקת חדרים; 
אחות הכפר; ויועץ חינוכי וכותב שורות אלה, ששימש לאורך השנים כיועץ ארגוני וכמפתח 

הדרכה, ולו מעורבות ותרומה רבה בפיתוח המערכת להכשרת העובדים. 

הצוות החינוכי הרחב בחוות הנוער הציוני רואה בעבודתו שליחות חינוכית מן המעלה 
הראשונה ועל כך ניתן ללמוד ממגוון הפרויקטים והפעילויות, שחלקם מוצגים באתר החווה 

 .)http://www.hava.org.il/(

2. מתודת "למידה מהצלחות" 
ארגונים רבים נוטים ללמוד בדרך כלל מכישלונות או מקשיים ולא מאירועים שבהם הם 

נחלו הצלחה, בעוד שדווקא אלה יכולים לשמש מנוף לפיתוח וללמידה תוך-ארגונית. 

למידה מהצלחות מתרחשת לאורך חייו של כל אדם. אנו מסיקים מתוך "מה שעובד", 
משכפלים ומשכללים זאת בהקשרים ובמצבים אחרים. העניין הוא שלמידה זאת מתרחשת 
לרוב באופן אינדיבידואלי, לא מודע ולא שיטתי. מתודת "למידה מהצלחות"4 מבקשת 
להפוך שיטה זאת לפעולה מודעת ומכוונת. ייחודה של המתודה, על פי אלנבוגן-פרנקוביץ'5, 
הוא בדרך בה מחולץ הידע הסמוי המצוי במערכת, והפיכתו לידע "מכוון פעולה". בדרך זו 
מצטבר אצל הלומדים רפרטואר של חלופות לפעולה שתקפות ורלוונטיות להם. לא פעם 
הידע המתקבל הוא חדש, יצירתי ומערער על אמיתות או על תיאוריות מקצועיות מוכרות 

הנחשבות אוניברסליות או בלעדיות. 

בפועל המתודה נוצרה במטרה לפתח את יכולותיהם של אנשים בארגונים ללמוד מהצלחותיהם 
בעבר, כלומר באופן רטרוספקטיבי. לצורך הפעלתה מתקיימים מספר מפגשי למידה בשיתוף 
בעלי עניין שונים ועניינה זיהוי ההצלחות בעשייה. למידה זאת מאפשרת להפוך את הידע 
הסמוי לידע גלוי, בלשון "מכוונת פעולה", כך שהידע המופק מתהליך הלמידה יהיה ניתן 
ליישום חוזר באותם הקשרים שבהם נוצר. המתודה מתבצעת בעשרה שלבים, המתוארים 

להלן:

שלב 1 - תיאור ההקשר הארגוני 
מהות הארגון ואופיו מוצגים בתמציתיות. 

שלב 2 - איתור הצלחה ראויה ללמידה וזיהוי תחום ההצלחה
מנתב החקר מבקש מהמשתתפים לתאר בקצרה הצלחות ולבחור אחת מהן לחקר משותף. 
ההצלחה הראויה ללמידה נבחנת על פי תוצאות חיוביות שניתן ליחסן לפעילותם המכוונת 

אלנבוגן-פרנקוביץ' שרית, "אם תפרגנו, תלמדו", סטטוס, יולי 2012, עמ' 36–39  4
שם, עמ' 1–2  5
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של השותפים לעשייה. מדובר בדרך כלל בפעולות מקצועיות ואחרות, אשר תרמו להגשמת 
ייעודו של הארגון.

שלב 3 - תיאור תמציתי של ההצלחה, במונחים של "לפני ו"אחרי"
המצב "לפני" העשייה שהובילה להצלחה ותיאור המצב "אחרי", כמעידים על השינוי הנתפס 

כמוצלח והפעולות שננקטו כדי להוביל לכך, מתוארים על ידי המשתתפים. 

שלב 4 - זיהוי התוצרים החיוביים )האובייקטיביים והסובייקטיביים( של ההצלחה
מהות ההצלחות האובייקטיביות והסובייקטיביות מבוררות ע"י הקבוצה: ההצלחות נמדדות 
הן מנקודת ראות של ניסיון אישי, הבינאישי והתפקודי, הן מבחינת התהליכים המתחוללים 

במערכות.

שלב 5 - זיהוי של תוצרי לוואי שליליים ושל מחירי ההצלחה
תוצרי הלוואי השליליים שנבעו מהשגת השינוי )כגון אנשים שהפסידו מן התהליך או שנותרו 
מאחור( מזוהים, ויחד עמם גם בדיקת המחיר )כגון משאבים כספיים או השקעה של זמן 

ואנרגיה(.

שלב 6 - בחינת השאלה האם אמנם מדובר ב"הצלחה" המצדיקה המשך למידה
נבחן מחדש סיפור ההצלחה שנבחר לאור תיאור ההצלחה והשלכותיה במטרה לבדוק שאכן 
הוא ראוי ללמידה. במקרה של ספק, מתקיים דיון לאורו מוסכם האם להמשיך בחקר 

ההצלחה או לעבור לסיפור אחר. 

שלב 7 - פירוט הפעולות שהביאו להצלחה 
מתוארות הפעולות בהן נקטו לאורך התהליך באופן קונקרטי ומפורט. זהו השלב העיקרי 

במתודה.

שלב 8 - איתור נקודות המפנה בין המצב "לפני" לבין המצב "אחרי"
מזוהות נקודות מפנה שאלמלא ההצלחה בהן, לא היו מושגים התוצרים החיוביים.

שלב 9 - הפקת עקרונות הפעולה שביסוד הפעולות שהביאו להצלחה ותרמו לה )ראה 
שלב 7( 

הפעולות שתרמו להצלחה מופשטות בלשון מכוונת פעולה ומנוסחות כעקרונות פעולה, כך 
שאפשר יהיה ליישמן גם במסגרות אחרות. 

שלב 10 - זיהוי סוגיות בלתי פתורות להמשך הלמידה
סוגיות מורכבות או בעייתיות שמשתמעות מסיפור ההצלחה מזוהות. סוגיות אלה אינן 

מועלות בעת חקר ההצלחה אלא רק בעבודת העמיתים.
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3. יתרונותיו של צוות חינוכי לומד
איכות עבודתם החינוכית של מדריכי הפנימייה היא קריטית להתפתחותם המיטבית של 
חניכיהם, ויהיה זה אך הגיוני שעל הממונים לעשות ככל שביכולתם בכדי להבטיח זאת. 
איכות העבודה החינוכית של הצוות החינוכי מושפעת מגורמים רבים כגון טיב המיון 
והקליטה, איכות העבודה הניהולית, תנאי העבודה, וסוג ההכשרה המסופקת לעובדים 

לפני עבודתם ובמהלכה. 

הכשרה שכזו חשובה במיוחד עבור צוות חינוכי שמושאיו הם נערים בעלי מסוגלות תפקודית 
גבוהה אך חשדנים ומסוגרים לעיתים כלפי מבוגרים משמעותיים )מחנכים, מורים, הורים, 
מדריכים וכד'(, לא רק מעצם היותם מתבגרים אלא גם בגלל חוויית ההורות הקשה שחלקם 

חוו בילדותם.
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ג. "למידה מהצלחות" בחוות הנוער הציוני

1. התקופה הראשונה
מודעות לחיוניותה הרבה של הכשרה מעין זו, הביאה את מנהל הפנימייה ואת כותב מאמר 
זה להכרה, לפני למעלה מ-19 שנה, שיש ליזום למידת צוות מתמשכת. עיקרה של למידה 
זו אינו יכול להתבסס על מפגשי למידה ספוראדיים ו/או על תכנים ומתודות אופנתיים, 
אלא חייב להסתמך על ניתוח קפדני ומתמשך של צרכי למידת הצוות על מרכיביו השונים 
)גיל, ותק, גיל קבוצה, סטאטוס העובד ועוד( ועל בניית תכניות לימוד, שיישומן יספק מענה 
לאותם צרכים מקצועיים. תכניות אלה, חובה עליהן שתימצאנה בתהליך מתמיד של משוב, 
של שיפור ושל בנייה מחודשת, ובעיקר לקראת שנת לימודים חדשה. ייחודן של תכניות 
לימוד אלו הוא בהתבססן על מתודות למידה חווייתיות המשלבות מתן תיאורי עם תרגול 

חווייתי, ניתוח ההתנסויות ואירועי עבודה. 

ואכן, בפנימיית חוות הנוער הציוני מתקיימת למידת צוות סדירה ושיטתית, שהפכה את 
הצוות לצוות לומד. 

להלן יוצגו בקצרה מסגרות הלמידה של הצוות, המתודות ודרכי הלמידה שהיוו את התשתית 
ואת הליבה ללמידה זו6.

ביה"ס למדריכים של יום א'

במסגרת לימוד זו משתתפים כלל העובדים החינוכיים של הפנימייה. מפגשי הלמידה 
מתקיימים אחת לשבועיים בימי א' בשעות הבוקר. תהליך הלמידה בבית הספר למדריכים 
הוא חווייתי, במתכונת של סדנה מפעילה. תכני הלימוד המרכזיים הם ידע ומיומנויות 
הנדרשים לביצוע העבודה החינוכית, פיתוח והעצמה רגשית, גיבוש מערכת ערכים, תוך 
השמת דגש על נושאים כגון מעורבות חברתית ותרומה לקהילה, חתירה למצוינות וגיבוש 

זהות יהודית-ציונית. 

למפגשים השונים מבנים ברורים. המפגשים להפנמת הידע, המיומנויות והערכים נפתחים 
על פי רוב בהפעלה חווייתית, המעוררת סקרנות ומוטיבציה, ומספקת רציונל להשגת יעדי 
הלמידה שהוצבו למפגש. המשכם בהצגת הידע והמיומנויות הנלמדים והמחשתם, תרגול 
חווייתי שלהם ובחינת אפשרויות היישום בעבודה. לעיתים רחוקות יותר מתקיימות הרצאות 

תיאורטיות יותר, במטרה להעמיק את הבנת ההקשרים השונים של התכנים הנלמדים. 

בדיחי מירב, "חוות הנוער הציוני – ארגון חינוכי לומד", אפשר, טבת תשע"ד, עמ' 6–8;   6
 http://www.hava.org.il/ אתר החווה
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המפגשים להעצמה ולפיתוח אישיותי-רגשי נפתחים בהתנסות באמצעות עבודות יצירה, 
קלפים, קטעי ספרות וסרטים, המהווים מניע ומנוף רב חשיבות לשיח ולביטוי אישי / רגשי, 

המהווה בסיס להתפתחותם האישית והמקצועית של המשתתפים בסדנות אלו. 

כלל הצוות החינוכי נחלק על פי רוב לשתי קבוצות, הפועלות במקביל ולסירוגין: בשבוע אחד 
מתמקדת קבוצה אחת ברכישת ידע, כלים ומיומנויות עבודה ואילו הקבוצה האחרת עוסקת 
בסדנה להעצמה אישיותית-רגשית, ובמשנהו מתחלפים. השילוב בין שני סוגי הסדנות אינו 
מקרי, והוא נשען על ההנחה שאיכות העבודה החינוכית של עובד איננה רק פונקציה של 
בקיאות ושליטה בעיסוקים ובמיומנויות הנדרשות, אלא גם של בשלות ושל חוסן אישיותי, 
הבאים לידי ביטוי בפתיחות רגשית, בתפיסת ערך עצמית חיובית, ביכולת הכלה, במתינות, 

בשיקול דעת ובאיזון פנימי. 

עיקרם של הידע, התכנים והמיומנויות הנרכשות בסדנות הקבוצתיות המקבילות מחולץ 
מתוך ניסיונם ומתוך עבודתם של המנחים והמשתתפים. זו הסיבה שלאורך שנים הוקדש 
זמן רב לניתוח אירועי עבודה והתמודדות עם סוגיות, דילמות ובעיות העולות מתוך העבודה 
השוטפת. בשתי הסדנות הללו מושם דגש רב על שיפור מתמיד של האקלים המיטבי בצוות. 
הלמידה והצמיחה המקצועיות מושגות הן ע"י אפקטים של למידת עמיתים - בהם התכנים, 
הידע והמיומנויות נלמדים ממנחים ומעמיתים לעבודה, הן מידע חיצוני ממוקד ומתומצת 
המובא ע"י המנחים, הן מחיקוי דרכי הפעולה של המנחים, הן מתהליכים מקבילים בהם 
אינטראקציות ודרכי פעולה הנוצרות בקבוצת הלימוד, מועתקות ע"י המשתתפים לעבודתם 
עם החניכים. המנחים של קבוצות הלמידה הללו הם גם עובדים תקניים בארגון, שבחיי 

היומיום משמשים בתפקידי ריכוז או ניהול וגם מנחים חיצוניים. 

אחת לחודש וחצי לערך מתבצעים מפגשים במליאת הצוות שיעדיהם הם: חשיפה לידע 
חיצוני רלוונטי, המספק בסיס תיאורטי למיומנויות הנרכשות בסדנות השונות; הקניית 
ערכים תוך הסתייעות במתודות שונות כגון התמודדות בחשיבה ובשיח העוסקים בדילמות 
ערכיות, בניתוח אירועים ובדליית מסרים מתוך מוצגים אומנותיים, וגם במפגשי העשרה, 
הנאה והפגה, שחשיבותם היא בעצם החשיפה לעולמות תוכן חדשים ושוברי שגרה כגון 

סיור בסדנות מוזיאון ישראל. 

כמה מבין הנושאים הרבים שנלמדו בביה"ס למדריכים של יום א' הם הנחיית קבוצות 
קטנות; התמודדות עם בעיות משמעת; ארגון וניהול זמן; כלים ומיומנויות בתקשורת בצוות 
הקבוצתי; עבודה עם הורי מתבגרים; עבודה פרטנית עם החניכים; מיומנויות בקידום למידה; 
פיתוח מנהיגות ועצמאות בקרב החניכים; ניתוח אירועי עבודה; משמעותם וחשיבותם של 
חגים, טקסים, מועדים וימי זיכרון כגון יום העצמאות, יום הזיכרון לשואה ולגבורה; תכנון 

והפקת טיולים ואירועים. 
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תהליכי הלמידה, עבודת המנחים והתכנים הנבחרים ללמידה זוכים למשוב מתמיד מפי 
המשתתפים ובחינה יסודית ומעמיקה במיוחד ע"י מנהל הפנימייה, הנהלת הפנימייה והכותב, 
ששימש בעת כתיבתה של חוברת זו כמפתח הדרכה ולמידת צוות בפנימייה. אחת לשנה 
מתבצע משוב על מסגרות הלמידה בכלל ועל בית ספר למדריכים של יום א' בפרט. כל 
המנחים מצויים אף הם בתהליכי הדרכה אישיים ובישיבות שיח ומשוב פתוחות של קבוצת 
חברי ההנהלה )ראה דיון מאוחר יותר במסגרת זו( וכך נמנעים סטגנציה, קבעון ושחיקה 

בתהליכי למידת הצוות. 

צוות א' - מסגרת הדרכה קבוצתית למדריכים בשנתם הראשונה

מסגרת הדרכה קבוצתית למדריכים בשנתם הראשונה פועלת לאורך שנת הלימודים. פתיחתה 
של מסגרת זו מותנית בקליטתם של שלושה מדריכים או יותר. הדרכה זו מתקיימת בתדירות 
של מפגשים דו-שבועיים בני שעתיים כל אחד. היוזמה להקמת מסגרת זו עלתה לפני 18 
שנה לאחר שנבחנו מרחב ההשפעות של תהליך הלמידה בביה"ס למדריכים של יום א' על 
מדריכים חדשים והגילוי שלצד חשיפה לתכנים חיוניים של מיומנויות, של ידע ושל ערכים, 
נפגעים עובדים חדשים אלה מהמגע האינטנסיבי עם המדריכים הוותיקים, המפגינים 
כלפיהם ציניות, התנגדות ואף התנשאות. פגיעה זו באה לידי ביטוי בחשש כבד להיפתח, 
להתבטא ולהשתתף בתהליך הלמידה שמא ישמשו מטרה ללעג ולצחוק מצד המדריכים 
הוותיקים. הימנעות זו מהשתתפות ומחשיפה גררה עד מהרה גם אותם מדריכים חדשים 
לציניות, להתנגדות ולניתוק כואב מתהליכי למידה שהיו חיוניים לקליטתם האפקטיבית. 
תוצאות ניתוק זה באו לידי ביטוי בבלימת התפתחותם המקצועית ובעזיבתם המוקדמת. 
גורמים נוספים לפתיחת מסגרת זו הם הצורך להקנות למדריכים החדשים מיומנויות, ידע 
וערכים בסיסיים, החיוניים לקליטה מוצלחת ולהזנק בעבודת ההדרכה; וכן בצורך לבנות 
עבורם קבוצת עמיתים לומדת ותומכת שתספק מידע מעשי וחיוני, עידוד, גיבוי וחיזוק בים 
הקשיים והלחצים המאיימים ל"הטביע" את המדריך בשנתו הראשונה להדרכה בפנימייה. 

מפגשי הלמידה בצוות א' התנהלו במתכונת של סדנה קבוצתית חווייתית. סדנה זו התבססה 
לא רק על למידת עמיתים, בה הניסון המצטבר של כלל המשתתפים מתאחד לכדי ידע 
פרקטי חיוני ומשמעותי לעבודה, אלא גם על מידע הנמסר מפי מנחי הקבוצה המומחים 
בעבודת המדריך, ובתהליכי הנחייה קבוצתית. מפגש טיפוסי בצוות א' היה מתחלק ללמידה 
דדוקטיבית בה תכני הלמידה נבחרו ע"י המנחים מתוך מה שנתפס כידע, כערכים וכמיומנויות 
חיוניים ביותר לקליטה מוצלחת בעבודה ושל למידה אינדוקטיבית בה הופקו תכני הלמידה 

מניתוח מקרי עבודה שהועלו ע"י המשתתפים. 

העקרונות המרכזיים בהנחיית הלמידה מניתוחי מקרה הם בחירת מקרה )אירוע, סיפור( 
שניתוחו מקנה ללומדים מידע ומיומנויות חיוניים לעבודה, תוך הצגה מוחשית וחווייתית 
שלו; שאילת שאלות להעמקה בסיפור הגלום במקרה על הקשריו השונים; זיהוי הבעיה 



13

והסוגיה המרכזית שבה דנים; התמודדות באמצעות ידע ומיומנויות הנדלים והנשלפים 
מתוך סיפוריהם ומתוך ניסיונם של שאר המשתתפים המתמודדים עם סוגיות וסיטואציות 
דומות; הבלטה, הדגשה ותרגול של הידע והמיומנויות הנותנים את המענה האפקטיבי ביותר 

לסוגיה שהוצגה קודם לכן. 

התמיכה באה לידי ביטוי במגוון דרכים ובהן מתן טיפים וייעוץ מוכוון עשייה, רעיונות 
חלופיים להתמודדות אפקטיבית יותר, קשב רגיש וסבלני, אמפטיה למכאובים ולתסכולים, 

חיזוקים, עידוד ועוד. 

מסגרת הלמידה של צוות א' נבנתה והונחתה בידי הכותב, ולאחר מכן הפכה הנחייתו להנחיה 
בקו, ובשנים האחרונות הועבר "שרביט ההנחיה" למנחים אחרים, שהודרכו בעבודתם ע"י 
המייסד. מסגרת הדרכה זו השיגה את יעדה ושינתה עם השנים את פניו של הצוות לצוות 

מסור יותר, מחויב יותר ומקצועי יותר. 

הנהלת הפנימייה

הנהלת הפנימייה, שכללה את מנהל הפנימייה, את אם הבית המרכזית, את רכזי הקבוצות 
ואת העובדת הסוציאלית, החלה את דרכה כצוות לומד עוד בשנת 1997 באמצעות מפגשים 

דו-שבועיים בני שעתיים וחצי כל אחד. 

למרבית המפגשים לא נקבע מראש כל סדר יום והמפגש פתוח לכל מה שהמשתתפים בוחרים 
להעלות. התכנים ונושאי השיח העולים בישיבותיה רבים ומגוונים ושאובים מכל תחומי 
החיים בפנימייה, וביניהם דיון בפרויקטים ובתכניות חינוכיות ובמשוב עליהם; מעקב, ייעוץ, 
פיקוח ותכנון מהלך פעולתם של המסגרות לפיתוח הצוות תוך שימת דגש על בית ספר 
למדריכים של יום א'; משוב, התעדכנות והתוויית דרכים לשיפור איכות עבודתם של עובדים 
חינוכיים בצוות ההדרכה; ניתוח והבנה של בעיות ושל קשיים המתגלים בהתנהלותה של 
העבודה החינוכית השוטפת ודרכי התגובה עליהן; פתרון בעיות המתגלות בקשר שבין צוות 
בית הספר לצוות הפנימייה; בחינת נהלים ודרכי עבודה בניסיון לשפר ולייעל; אבחון, דיון, 
התוויית כיווני התערבות והיערכות מחודשים כלפי קבוצות ומגזרים המתקשים להסתגל 

לחיי הפנימייה. 

מתכונת הדיון היא שיח פתוח, לעיתים ממוקד, לעיתים אסוציאטיבי וגולש, לעיתים חברתי 
וחברותי, תוך גילויי הומור, שיתוף, התעניינות הדדית ועוד. זמן הדיבור וההשתתפות 
המילולית אינו שווה לכל המשתתפים. בעוד ששניים או שלושה מהשותפים מרבים מאוד 
לדבר, לחוות דעה ולומר את דברם, הרי שאחרים בוחרים בשתיקה ובהקשבה דמומה, אך 
אין ולו אחד שאינו משמיע מדי פעם את קולו. חוסר השוויון בדיבור ובמעורבות הפעילה, 
היעדר חוקים ונהלים פורמאליים לאופן התנהלותה של השיחה שבמפגשים, היעדרו של 
מנחה ומנתב רשמי - כל אלה מונעים במידה רבה שינוי ביחסי הכוחות שבין השותפים ואולי 
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גם מאטים תהליכי צמיחה ושינוי בקרב חלק מהשותפים. למרות זאת, העובדה שהנהלת 
הפנימייה הסבה את עצמה להנהלה לומדת, המקיימת בסדירות ובהתמדה תהליכי תכנון, 
למידה, משוב, הפקת לקחים, החלטות ותקשורת הדדית תרמה תרומה ייחודית לאפקטיביות 
הרבה שבה מנהיגים חברי ההנהלה את עבודת ההדרכה בשדה, תוך השמת דגש רב על 
התפתחותם האיכותית והרבגונית של החניכים כיחידים וכקבוצות על כל מגוון המשימות 

והמטלות הכרוכות בכך. 

הדרכה אישית 

הדרכה אישית לכלל עובדי הצוות החינוכי בפנימייה מתקיימת בסדירות מאז שנת 2008. 
לפני כן, בשנים 1997–2000, נשלחו להדרכה האישית ע"י מנהל הפנימייה רק מדריכים 
שכשלו בעבודתם, מתוך תקווה תמימה שמתודה זו של שיח ולמידה אישיים יביאו להם 
מזור בעבודתם החינוכית. עד מהרה הסתבר שהתיוג "מדריך גרוע - לך לשיפוץ" מנע מהם 

להיפתח, ובדרך זו רוקן מתוכן את המפגש והביא בסופו של דבר לנטישת התהליך. 

בשנת 2003 החל תהליך של הנחית מנהל הפנימייה. תהליך זה, עם כל העליות והמורדות 
שבו, יצר מקום בו ניתן היה לדון ולעקוב יחד אחר תהליך פיתוח הצוות, להפיק לקחים 
ולהטמיע שינויים הנדרשים לשיפור. התנסות המנהל במתודה זו וחוויית התועלת הטמונה 
בה, עודדה אותו בהדרגה להרחיב את מעגל מקבלי ההדרכה לעבר כל חברי ההנהלה ומשם 

לעבר כל צוות ההדרכה של "נעל"ה". 

בצוות "נעל"ה" שוררת רוח מחויבות והתמדה ועל כן המכוונות והמקצועיות שליוו את תהליך 
ההדרכה ואת רכז הצוות, שהתווה גבולות ברורים וחובת עמידה במרבית נהלי העבודה, 
ובכלל זה השתתפות סדירה בתהליכי הדרכה, סייעו הן למנחה )הכותב( הן למודרכים, 
ובתוכם גם רכז "נעל"ה", להתגבר על הקשיים ועל המבוכה הראשונית, שכה אופייניים 
למפגשים הראשונים בהדרכה אישית מעין זו, ולהגיע למקומות בהם מפגשי ההדרכה סייעו 
והעשירו את דרכי העבודה, אפשרו לפרוק מתחים, כעסים וקשיים, לקיים תהליכי משוב, 
לפתור בעיות בקשר עם חניכים ועם אנשי צוות, להיוועץ לגבי תכניות עבודה בטווחי זמן 
שונים ולקיים תהליכי צמיחה והעצמה מקצועיים. עבודת ההדרכה עם צוות "נעל"ה" 
הבהירה בשנית עד כמה חשוב שהמנהל יגבה, יעודד ויאכוף את ההשתתפות בתהליך. 
צמיחתו והעצמתו של צוות "נעל"ה", עודדה את מנהל הפנימייה לשקול יחד עם הכותב 

ועו"ס הפנימייה את הרחבתו של התהליך לעבר כלל הצוות החינוכי בפנימייה. 

סביב שנת 2008 הוחלט שלכל עובד חינוכי בפנימייה תינתן הדרכה אישית. פריסה במתכונת 
זו, שבה כל עובד חינוכי מצוי לאורך שנת הלימודים בהדרכה אישית קבועה ושיטתית למשך 
שעה אחת של מפגש דו-שבועי עם מנחה אישי - נמשכת מאז ועד היום. כיום מתבצעת 
הנחיית המדריכים והרכזים ע"י ארבעה מנחים: עו"ס הפנימייה, רכזת המח"ם, המנחה 

לפיתוח אישיותי-רגשי והכותב.
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ההדרכה האישית קידמה עד מאוד את אוצר מיומנויות ההדרכה ואת החוסן האישי-רגשי, 
הדרוש למדריכים ולרכזים בעבודתם המאתגרת והשוחקת עם החניכים. 

נושאי השיח נקבעים ברובם ע"י המודרכים מתוך התבוננות פנימית אל תוך עצמם בעת 
עבודתם, ביודעם שהידברות והיוועצות עם המנחה האישי על תכנים, על דילמות ועל בעיות 
שמטרידות אותם, יסייעו להם לעבד אותם, להפיק מהם למידה ותובנות, יסיר חסמים ויאיץ 
תהליכי העצמה מקצועית. קונפליקט וקשיי תקשורת עם בעלי תפקידים אחרים בעבודה, 
התמודדות עם בעיות משמעת של חניכים, דרכים ואפשרויות מומלצות ליצירת קשרים 
משמעותיים ומקדמים עם חניכים ואף דילמות אישיות סביב כיווני צמיחה והתמקצעות, 

היו רק מעט ממגוון הנושאים שהובאו למפגשי ההדרכה האישית. 

כיום ההדרכה האישית של צוות הפנימייה נתפסת כמתודה חיונית ביותר לתחזוקה, ולהעצמת 
הצוות. 

ישיבות צוות של הקבוצות החינוכיות 

מתודה נוספת, רבת חשיבות לפיתוח עבודתו המקצועית של הצוות החינוכי ולהבנייתו, 
הינה ישיבות צוותי הקבוצות החינוכיות. אלו הן ישיבות דו-שבועיות, הנערכות בסדירות 
ובשיטתיות ומנוהלות ע"י הרכזים הקבוצתיים ומהוות כלי חיוני ביותר למעקב, לקידום 
ולמיקוד צוות ההדרכה הקבוצתי במשימות החינוכיות השונות. מטרות, יעדים ותכניות 
עבודה, לצד מעקב אחר תפקוד והתפתחות חניכי הקבוצה והמענה החינוכי, המסופקים 
להם ע"י חברי הצוות, דרכי ההתמודדות עם בעיות ברמת הפרט והקבוצה, אתגרים, תכניות 
עבודה בטווחי זמן שונים, משוב וביקורת על היבטיה השונים של העשייה החינוכית - מהווים 

כולם מוקד לשיח המתנהל במפגשים אלו.

תהליך סדיר זה של ניטור בעיות וצרכים, בניית תכניות ומתן מענה, המתאפיין בשאיפה לשפר 
את דפוסי העבודה, מהווה אף הוא סוג של מפגש הדרכה, המדגיש את הפן המעשי והפרגמטי 
של הלמידה באמצעות הגדרה אופרטיבית ומוחשית של דרכי פעולה ועבודה, הנדרשים לשם 
קידום וטיפול באתגרים השונים שפורטו לעיל. ייזום עבודה אישית עם חניכים כפרטים, 
לצד מיזמים קבוצתיים רחבי היקף, הם רק קצה קרחון של מגוון הנושאים ודרכי העשייה 

הנבנים ומתגבשים במפגשים אלו. 

הרכזים, שמיומנויות ההנחיה והמנהיגות שלהם פותחו והועצמו במסגרות הלמידה שצוינו 
קודם לכן, מובילים ומנחים ישיבות אלו במקצועיות רבה. תשומת לב רבה מושקעת בגיבוש 
ובטיפוח התקשורת שבין מחנכי הקבוצה )מדריכים, בני שנת שירות ובנות שירות לאומי(, 

ולכך תרומה מרחיקת לכת לאיכות העבודה החינוכית בקבוצות החניכים. 
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תוצאות

איכותו של בעל מקצוע נבחנת במידה רבה ע"י האופן בו הוא מבצע את העיסוקים הנגזרים 
מתפקידו. תהליכי למידה רב גוניים וארוכי טווח בפנימיית חוות הנוער, בהרכבים שונים של 
חברי צוות ומנחים, הביאו לשיפור דרמטי באיכות ביצוע ויישום עיסוקי התפקיד של כלל 
העובדים, ושל המדריכים בפרט. בכך הם מהווים פרק ראשון בסיפור הצלחה שמן הראוי 
ללומדו. להלן יוצג מדגם של העיסוקים הנגזרים מתפקידי המדריכים והשינויים שחלו בהם 
במהלך השנים בהן פועלת התכנית לפיתוח צוות, מתוך הנחה ששינוי זה מהווה אינדיקציה 
נוספת להשפעת תהליך פיתוח הצוות על ההעצמה ועל ההתפתחות של הצוות החינוכי. 
בהמשך יוצגו הרציונל והסיבות להנחת בסיס זו. בגלל ההכרח לקצר לא תוצג במאמר זה 
הצמיחה המקצועית המקבילה והמרשימה שחלה בתפקידם של הרכזים, שהתרחשה בעיקר 

בתחום ההדרכה והכוונת הצוותים הקבוצתיים שעליהם הם אחראים.

 רמת הביצוע בתחילת שנת חינוך העיסוק
1997-1996

 רמת הביצוע בשנת חינוך 
2013-2012

טיפול 
בפרט 

ועבודה 
אישית עם 

חניכים 

ייזום קשר אישי עם חניכים נוצר בעיקר 
סביב בעיות משמעת ומשברים של החניכים 
או כתגובה לפנייתו של חניך לסיוע בפתרון 

בעיה אישית. בעיות משמעת נחוו ע"י 
המדריכים בעיקר כהבעת התנגדות וכעויינות 

ועוררו בעיקר תגובות ענישה. 
המפגשים האישיים בין המדריכים לחניכים 

היו שטחיים ודלים בקשב, בחקר ובמאמצים 
להבנת החניכים וצרכיהם.

סגנון השיחה היה לעיתים קרובות צבאי 
באופיו: מרוחק, מאשים ומנותק ממגע רגשי. 

מניעי הפגישה עם החניכים התרחבו. התגבשה 
ההבנה שיש לקיים מפגשים אישיים עם החניכים על 

בסיס שיטתי וקבוע, גם אם החניכים עצמם אינם 
פונים או אם אינם מייצרים בעיית משמעת שכן, 
דווקא החניכים המופנמים "שלא עושים בעיות" 

מדחיקים לעיתים מצוקות וקשיים. בעיות משמעת 
נחוו עתה כאיתות למצוקה וכצורך שלא קיבל מענה. 
קשב, חקר, הבנה, אמפטיה ושיתוף הרחיבו והעשירו 
עד מאוד את רפרטואר מיומנויות השיח והפכו אותו 

לפורה, מבין ומקדם. 

חינוך 
באמצעות 

ביצוע 
תורניות 

ניהול התורנויות נתפס כעניין טכני. "על 
המדריך לדאוג שהתורנות תבוצע!" 

חניכים, שהתחמקו או שהפריעו למהלכה 
הסדיר של עבודת התורנות, "זכו" כמעט 
תמיד לטיפול משמעתי נוסח אותם ימים 
)ראה דיון נפרד בטיפול בבעיות משמעת, 

בסעיף הקודם(.

ניהול התורניות נתפס ע"י מרבית המדריכים גם 
כמשימה שיש לבצעה בשלמות וגם כאמצעי לחינוך 
לעבודה, לסדר, לניקיון, לאחריות אישית, חברתית 

ועוד. המדריכים מבינים ופועלים על פי העיקרון 
שביצוע התורנות מהווה הזדמנות להקניית כישורי 
חיים בסיסיים לתפקוד אפקטיבי בעולם העבודה 

והמשפחה. 
המדריכים מקפידים לשמש כמודלינג ולהשתתף יחד 

עם החניכים בחוויית העבודה ולחשוף בפניהם את 
תרומת התורניות להתפתחותם. 
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 רמת הביצוע בתחילת שנת חינוך העיסוק
1997-1996

 רמת הביצוע בשנת חינוך 
2013-2012

התבצעה מההיבט הטכני: דאגה להשכמת השכמה 
החניכים, פיקוח על רחצה, לבוש, סידור 

החדר, התייצבות בחדר האוכל והליכה לבית 
הספר. דפוס התגובה והטיפול של מדריכים 

בחניכים שאיחרו להשכים, ו/או התעלמו 
חלקית ממטלות ההשכמה )הימנעות מהופעה 

בחדר האוכל למשל( התאפיין בדרך כלל 
בתגובות ענישה אוטומטיות. שיחה והסבר 
על ההצדקה לעונש נערכו לעיתים רחוקות 
מתוך ההנחה ש"החניך מבין בדיוק על מה 

הוא נענש". 

תוכנו של העיסוק הורחב. אל הדאגה ואל האחריות 
הטכנית להשכמה ולמטלות הנלוות אליה התווספו 
מרכיבים נוספים: ראיית תהליך ההשכמה כבבואה 

רבת חשיבות למצבו התפקודי-נפשי של החניך 
והעמקת ההיכרות וההבנה כלפיו בהקשר לכך; 
שיחות אישיות ברוח של אמפטיה, קשב, הבנה 
ושימוש מושכל בענישה חינוכית להבנת קשיי 

ההשכמה; חיזוקים חיוביים לעידוד השכמה חיונית 
ואנרגטית והעברה הדרגתית של המרכיבים הטכניים 

שבהשכמה לאחריות החניכים. 

דאגה 
לתזונה 

איכותית 
ולאכילה 

סדירה 
ופיקוח 

עליהן

לא היה כל עיסוק בנושא תזונתם של 
החניכים. מדריכים לא ראו מתפקידם לעקוב 

אחרי דפוסי האכילה של החניכים. 

במפגשי הלמידה הוקדש מקום מיוחד להיותו של 
המדריך תחליף להורה ולאחריות המוטלת עליו 
בטיפול במכלול צרכיו של החניכים )בזמן שהם 
נמצאים בפנימייה( וכן להשלכות הקשות שיש 

להפרעות אכילה על התפתחותו של החניך. כתוצאה 
מכך חל שינוי דרסטי ביישומו המעשי של עיסוק זה. 
כיום מדריכים צופים בדפוסי האכילה של החניכים, 

מעודדים ומכוונים לתפריט מגוון המכיל את כל 
אבות המזון וממהרים להגיב ולדווח )לרכז, לעו"ס, 

לאחות ולאם הבית המרכזית( על חניכים שנצפו 
אצלם הפרעות אכילה. 

דאגה 
לתהליך 
למידה 
סדיר 
בבית 
הספר 

ופיקוח על 
המטלות 
הנלוות 

לכך 
)שיעורי 

בית, 
תקשורת 
שוטפת 

עם 
המורים 

והמחנכים 
וכד'(

ליווי תהליך הלמידה שבבית הספר והמטלות 
הנגזרות מכך בפנימייה התבצע באופן 

אינטואיטיבי. לא הייתה כל "משנה סדורה" 
כיצד לעשות זאת. חלק קטן מהמדריכים ליוו 
מקרוב את החניכים בעת הכנת שיעורי הבית 

והיו קשובים לקשייהם וגייסו טכניקות 
אינטואיטיביות לקידומם. השאר צמצמו את 

תפקידם להקפדה טכנית על ישיבה להכנת 
שיעורי הבית, הכנה למבחנים ולא הרבה 
מעבר לכך. גם הקשר עם מורי החניכים 

הצטמצם בעיקר לעדכונים על אישורי 
היעדרות, איחורים, ציונים והפרעות. רק 

לעיתים רחוקות התקיים שיח מעמיק ויסודי 
יותר לגבי מצבם של החניכים ולגבי התגובות 

הנדרשות מצוות המורים וצוות הפנימייה. 
המודעות לחשיבות הרבה שבהידברות 

ובתיאום הייתה עדיין בחיתוליה. 

כמעט כל המדריכים רואים את הדאגה להתפתחותו 
של החניך בתחום הלימודים הפורמאליים כעיסוק 
מרכזי בתפקידם. עיסוקם זה בא לידי ביטוי בשתי 

דרכים מרכזיות:
בביקורים סדירים בבית הספר, שם הם נפגשים   .1

עם מורי החניכים לחילופי מידע וללמידה על 
מצבו הלימודי של החניך. יחד עם המורים הם 
מאתרים כוחות-מקדמים להתפתחות לימודית 
ומגדירים דרכי פעולה ותגובה, שכל אחד מהם 

יאמץ בכדי לקדם את החניכים. 
ליווי רחב-היקף של הכנת שיעורי הבית והכנה   .2
למבחנים, הכולל הקפדה על זמן הכנת שיעורי 
הבית, על שימוש מושכל בתגובות ובפעילויות 

מקדמות למידה כגון חיזוקים, התעניינות 
בחומרים הנלמדים, ייעוץ ומשוב לדפוסי למידתו 

של החניך, ליהוק צוותי למידה, דאגה לעזרה 
לימודית-מקצועית וללמידה מרחיבת-אופקים גם 

מעבר למטלות שהוגדרו ע"י המורים. 
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 רמת הביצוע בתחילת שנת חינוך העיסוק
1997-1996

 רמת הביצוע בשנת חינוך 
2013-2012

הנחיית 
פעולת 
הערב 

הפוטנציאל הטמון בפעולת הערב להאצת 
החינוך הערכי, להקניית כישורי חיים, 

להעשרה ולפיתוח אקלים יחסים מיטבי 
בקבוצה הוא מהעיסוקים המרכזיים ורבי 

החשיבות של מדריכי הפנימייה. בעוד 
שהמודעות לחשיבותה של פעולת הערב 

מלווה את הפנימייה החינוכית מיום 
היווסדה, הרי שבפועל לא הייתה כל סדירות 

בנושא זה, וגם לא ידע מספק כיצד לתכנן 
ולהנחות את הפעולה, כך שתקדם הלכה 

למעשה את המטרות שלשמן נועדה. בעוד 
שחלק ניכר מהמדריכים כמעט ולא עשה 
כלל פעולות, הרי שהחלק האחר הסתפק 

בייזום מפגשים שטחיים שהתמקדו לא פעם 
ב"קריאה לסדר", תוכחה על התנהגויות 

בלתי ראויות של חניכים ולעיתים רחוקות 
יותר פעילות שהדגש בהן הוא על הקניית 

מיומנויות, כישורי חיים וערכים. כלים 
וטכניקות לפיתוח אקלים מיטבי לא היו חלק 

מרפטואר ההנחיה של הפעולות הללו. 

מרביתם של מדריכי הפנימייה מקיימים כיום באורח 
שיטתי פעם בשבוע, ולעיתים גם מעבר לכך, את 

פעולת הערב. צוותי ההדרכה משקיעים מאמצים 
רבים בתכנון ובהנחיית הפעולות, כך שתקדמנה את 
השגתן של המטרות שלשמן נועדה פעילות זו. מגוון 

דרכים וטכניקות לתכנון ולהנחיית פעולות הערב 
נלמדו - ומיושמות כיום בפעולות הערב - במספר רב 
של מפגשי למידה, הפזורים לכל אורכה של התקופה 
בה פועל בית ספר של יום א' וצוות א', ולהלן כמה 

מהם: 
1. דיונים ופעילויות בקבוצות קטנות, המאפשרים 

למספר רב יחסית של חניכים להביע עצמם 
באווירה של קשב ושל כבוד הדדי, המאיצה 
והמזרזת את קבלת האחר, את השונה ואת 

היכולת ללמוד ממנו. 
2. שימוש במגוון הפעלות חווייתיות, אמצעים 
אורקוליים, משחקים וסיפורים המסייעים 

לחשוף את החניכים למידע, לאירועים ולדילמות, 
המשמשים כנקודת מוצא ללמידה, להעשרה, 

לשיח ולפיתוח חשיבה ערכית. 
3. שימוש רב ומושכל במשחקים קבוצתיים 

ובקבוצות-משימה, המזרזים והמאיצים את 
העצמאות האישית ואת הגיבוש הקבוצתי. 

מעורבות 
וסיוע 

בתכנון 
ובניהול 
זמנו של 

החניך

עיסוק חשוב זה לא נתפס כחלק הכרחי 
בעבודת המדריכים ולכן לא עסקו בו. 

החלטת מדריכים האם לגעת בשאלה זו 
במפגש עם החניך הבודד או עם קבוצת 

חניכים התקבלה בדרך כלל מתוך תחושה 
של אי-שביעות רצון, כעס או ביקורת על כך 
שהחניך "אינו מבצע את המוטל עליו" ואינו 

ממלא את חובת השתתפותו באחת או ביותר 
מפעילויות החובה הרבות המרצפות את סדר 

יומו. הטיפול בכך מצדו של המדריך היה 
אינטואיטיבי בעיקר ולא עוגן באורח מודע 

בידע ובמיומנויות המורים על דרכי התגובה 
הרצויות במצבים אלו. לא היה כל מרכיב 
פרואקטיבי בעיסוק זה, כגון מפגשי תכנון 
מוקדמים המלווים בזיהוי ובשילוב עשייה 

הנגזרת ממטרות ומשאיפות אותן החניך 
רוצה להגשים לבין עשייה המחויבת ע"י 

המדריכים וע"י הנהלת הפנימייה. 

חלה התפתחות דרמטית באופן בו מגיבים מדריכים 
לחניכים המתקשים בתכנון ובניהול זמנם. תגובתם 

של המדריכים לבעיה זו איננה נעצרת בגבולות 
האינטואיציה, אלא משלבת בתוכה מגוון מיומנויות 

שנלמדו בשנות פיתוח הצוות ושיישומן כיום ע"י 
המדריכים בא לידי ביטוי בקשב, בהבנה ובזיהוי 
רצונות, צרכים, קשיים ואינטרסים של חניכיהם, 

שעליהם יש לתת מענה באמצעות תכנון וניהול זמנם. 
בקשב, בייעוץ, בפיקוח ובהדרכה מסייעים מדריכים 

לחניכים בבניית מערכת שעות שבועית, חודשית 
ורבעונית לניהול הזמן, כך שתסייע להם בקידום 
רצונותיהם ושאיפותיהם מבלי לפסוח על חובות 

ודרישות המושתות עליהם ע"י הצוות החינוכי. הן 
המדריכים הן החניכים עוקבים יחד אחר מידת 

יישומן של הפעילויות המתוכננות במערכת השעות 
שנבנתה, ובאמצעות חיזוקים, משוב והפקת לקחים, 

פועלים ליישומה ולעדכונה השוטף. 
יחד עם זאת, קיימים גם כיום מדריכים שאינם 

פרואקטיביים דיים בסיוע ובהכוונת חניכיהם לניהול 
זמנם היקר. 
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 רמת הביצוע בתחילת שנת חינוך העיסוק
1997-1996

 רמת הביצוע בשנת חינוך 
2013-2012

שיח 
ותקשורת 

זוגית 
)קו( בין 
מדריכי 

הקבוצה 

למרות שלאיכות התקשורת הזוגית של 
מדריכי הקבוצה השפעה קריטית על איכות 

עבודתם החינוכית, הרי בפועל לא נלמדה 
ולא בוצעה כל עשייה ייחודית שתכליתה 
שיפור התקשורת הזוגית ושיתוף הפעולה 

ביניהם. מה שעיצב את איכותה של אותה 
תקשורת זוגית הייתה הדרך האינטואיטיבית 
והאישית שבה בחר כל אחד מבני הזוג לקיים 

ולטפח אותה. 
מרבית המדריכים לא קיימו כלל פגישות 

היוועצות מסודרות ובוודאי שלא היה סדר 
יום קבוע ומחייב לפגישות שכן קוימו. 

לא היה כל ביטחון שנושאים רבי חשיבות 
כגון ניתוח ומשוב על עשייה חינוכית 

שבוצעה, סקירת מצבם האישי של חניכים 
המאותתים על מצוקה, עדכונים וחילופי 

מידע, וכן איתור, אישור ותכנון מפורט של 
יעדי עבודה לשבוע הקרוב - יגיעו לשיח 

בין שני המדריכים. לא נלמדו, וכמובן לא 
יושמו דיין, מיומנויות רבות חשיבות לשיפור 
התקשורת שבין המדריכים, כגון מתן משוב 

הדדי על דפוס היחסים הנחווים בעת 
העבודה המשותפת, מתן חיזוקים חיוביים 

על ביצוע ועשייה מוצלחים, הכלה, קשב 
ואמפתיה ללחצים ולקשיים הנחווים ע"י 

השותף, מיומנויות שיח ודיאלוג, ההכרחיות 
לקיומו של דיון פורה. ברור מכאן שחסכים 

אלה שתוארו לעיל שחקו עד מאוד את 
התקשורת הזוגית בקרב צוותי הדרכה רבים 

ובהתאמה שחקו גם את איכותה של העבודה 
החינוכית בכללותה. שכיחותן הרבה של 

תופעות הגורמות נזק לעבודה החינוכית כגון 
מאבקי כוח, )לעיתים קרובות על חשבון 

החניכים(, קשיים ביצירת גבולות, מסרים 
סותרים, הסתת חניכים כנגד המדריך האחר 

)גם אם משודרות ברמזים( ואובדן רב של 
אנרגיות חיוניות היו אף הן תוצר שלילי 

ומזיק של אותה השחיקה התקשורתית. מעט 
צמדי הדרכה קיימו לאורך זמן תקשורת 
אפקטיבית, תומכת ומעצימה, המקדמת 

את העבודה החינוכית בשטח. 

כלים ומיומנויות לטיפוח הזוגיות המקצועית 
בהדרכה נלמדו באורח קבוע הן ב"צוות א'" הן 

בביה"ס למדריכים של יום א'. המודעות ההולכת 
וגדלה להשפעתה הקריטית של התקשורת הזוגית 
על איכות ההדרכה, הכלים והמיומנויות שנרכשו 

על מנת לתחזק ולשפר זוגיות זו, הניעו את הרכזים 
והמדריכים לשלב בעבודת ההדרכה ישיבות שבועיות 

בין צמדי המדריכים בהן הם הונחו להעלות 
למודעותם ולעשות כל מאמץ בכדי להבטיח אקלים 

תקשורתי מיטבי ביניהם, תוך שימוש במיומנויות 
דיאלוג ותקשורת שנלמדו במפגשי צוות א' ובית 

הספר למדריכים של יום א'. גם בישיבות של 
הצוותים הקבוצתיים )ראו בפרק הקודם( הושקעו 

כאמור מאמצים רבים לבניית אקלים תקשורת 
מיטבי בין המדריכים לבין עצמם ובינם לעובדים 

החינוכיים הנלווים )בנות שירות וכד'(. 
כל התרגולות והעשייה החיוניות לטיפוח התקשורת 

הזוגית שפורטו בהרחבה בעמודה הימנית ושלא 
בוצעו באורח סדיר ושיטתי אז, הפכו בהדרגה 

למרכיב קבוע בשיח שבישיבות אלו וכן במפגשים 
יזומים נוספים אותם זימנו המדריכים לעצמם בעת 

שקונפליקט, אי הבנה, מחלוקת או כל נושא טעון 
אחר צץ ביחסיהם. דגש מיוחד הושם על שימוש נכון 

במיומנויות של מתן משוב, של דיאלוג ושל קשב 
הדדי בעת השיח הזוגי בכלל ובעת ליבון מחלוקות 
בפרט. חיזוקים ופרגון הדדי הפכו לחלק ממערכת 

היחסים השוטפת. השימוש ההולך וגובר במיומנויות 
ובתרגולות של שיח, קשב, דיאלוג והידברות זוגית 
העלה עד מאוד את ההרמוניה הזוגית, את הקבלה 

ההדדית ואת היכולת לחלק תפקידים ומשימות, 
לזהות ולתת מקום לחוזקות האישיות של כל אחד 

מבני הזוג בעבודת ההדרכה השוטפת. אין ספק 
שלתקשורת הזוגית, שכה קודמה וטופחה בשנים אלו 
של פיתוח צוות, יש תרומה מכרעת לעובדה שמספר 
רב של צמדי הדרכה מתמידים מזה שנים בעבודתם, 

כשאיכות עבודתם הולכת ומשתבחת עם השנים 
בדיוק כמו יין ישן וטוב. 
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בסקירת השינויים שחלו באיכות הביצוע של כמה מהעיסוקים החשובים שבעבודת ההדרכה 
בולטת ההתפתחות המקצועית שחלה אצל מדריכים כבודדים ואצל צוות ההדרכה בכללותו. 
שינויים מעין אלה חלים במרב העיסוקים הנגזרים מתפקידם של מדריכי הפנימייה וכן בדרכי 
התקשורת, השיח וההיוועצות. במקביל ללמידת העיסוקים השונים ודרכי העבודה, הלכה 
והתעצמה תופעת ההיוועצות והשיח המקצועי שבין מדריכים ורכזים ומדריכים עם עמיתיהם 
לתפקיד. התפתח מאוד אקלים היחסים שבצוות ומגוון דרכי התקשורת והאינטראקציות 
שבין העובדים: מעזרה לחבר והיוועצות הדדית ועד להשתתפות בחתונה ובכל שמחה אישית 

אחרת של שותף לעבודה. 

השאלה הניצבת בפנינו היא: איך נדע האם תהליך פיתוח הצוות הוא זה שגרם לשינוי 
מרשים זה? התשובה לכך תינתן ע"י בדיקת היתכנות לכך שמספר גורמים אלטרנטיביים 

חוללו את השינוי. 

לא סביר שיתגלה שינוי משמעותי ברמת המקצועיות של העובדים החינוכיים   .1
שבפנימייה ללא תהליך פורמאלי של הכשרה והתמקצעות. 

העבודה החינוכית האינטנסיבית שבפנימייה מתבצעת בתנאי לחץ קשים הנגרמים מסיבות 
שונות כגון ריבוי משימות; חיכוכים עם חניכים ועם אנשי צוות; ציפיות רבות וסותרות, 
המופנות לכל אחד מהעובדים ע"י בעלי תפקיד אחרים )חניכים, עמיתים ורכזים(; וזמני 
עבודה לא שגרתיים וקשים. מציאות זו מצמצמת את מספר ההזדמנויות בהן יכולים להיווצר 
תהליכי למידה והתמקצעות ספונטאניים, המבוססים על היוועצות הדדית ועל משוב בין 
מדריכים לעמיתיהם ובין מדריכים לרכזים, ואף מצמצמת ומכווצת את מרחב הזמן והנינוחות 

הדרוש ללמידה מניסוי וטעייה, לחשיבה, להרהור ולהתבוננות פנימית. 

תנאי הכרחי להיווצרותם של תהליכי למידה אלו הוא ששגרת יום העבודה תכלול בתוכה 
רגעי נינוחות, רגיעה ופסקי זמן - מה שעבודת ההדרכה כפשוטה אינה מאפשרת, אלא אם 
הוחדרו בה תהליכי למידה מובנים. סקירת מצבו של צוות פנימיית חוות הנוער הציוני 
בתקופות בהן לא היה תהליך מסודר של למידת צוות, וסקירת מצבם של צוותים בפנימיות 
אחרות באותם התנאים מראה שלא נמצאה בהן צמיחה מקצועית משמעותית, אלא אף 
ההיפך: צוותים אלו התאפיינו בתחלופת עובדים רבה )לעיתים אף מספר פעמים בתוך שנת 
הלימודים( ובהימנעות מקיומם של עיסוקי תפקיד רבי חשיבות כגון אלו שסקרנו קודם לכן. 

מכאן, שההתבוננות בתהליך פיתוח הצוות מלמדת, שדווקא קיומו הפורמאלי של תהליך זה 
מעודד את היווצרותה של למידה צוותית בלתי פורמאלית וספונטאנית - "מחוץ לגבולות 
הכיתה" - המונעת מכורח הרגלי הלמידה המקצועית המושרשים בצוות ומחוזקים ע"י 
אימון וע"י שימוש רב במיומנויות שונות כגון אינטרוספקציה, הרהור בקול, התבוננות, 

משוב ודיאלוג. 
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צוות העובדים של פנימיית חוות הנוער לא לקח חלק בשום תהליך משמעותי אחר   .2
של פיתוח צוות. 

אמנם כבר בשנת 1999 החל המינהל לחינוך התיישבותי להפיק ולהפעיל קורסי קיץ למדריכים 
חדשים, שאליהם נשלחו גם חלק מהמדריכים העובדים כיום בצוות, אך ברור ומובן שקורס 
הכשרה ראשוני, חד פעמי, בן שבוע אחד להקניית כמה מיומנויות ועיסוקי תפקיד בסיסיים, 
איננו יכול לחולל שינוי ואף לא להניח יסודות להתפתחות המקצועית שתוארה קודם לכן. 

השתלמות נוספת לה היו שותפים מדריכי "נעל"ה" הייתה יום לימודים תקופתי הנערך 
אחת לחודשיים, כשלכל יום שכזה נשלח מדריך אחר. בפנימייה עובדים כיום שישה מדריכי 
"נעל"ה", כך שמספר ימי ההשתתפות בימי לימוד אלו עבור מדריך "נעל"ה" אחד מועט. 
האם יש בכוחו של יום תלוש ומבודד שכזה לחולל את אותם השינויים? וודאי שלא. מה 

עוד שמרבית חברי צוות ההדרכה בפנימייה אינם מדריכים ב"נעל"ה". 

רוב המדריכים אינם משתתפים בקורסים אקדמיים המקנים כלים ומיומנויות   .3
הדרכה.

בצוות החינוכי כלולים 19 אנשים הנחלקים לשלוש קבוצות:

מדריכים המסיימים תואר ראשון במקצועות שאינם מכשירים ישירות לעבודה חינוכית  .1

מדריכים העומדים לסיים בימים אלו לימודים אקדמיים בבית ברל בתחום החינוך   .2
הפניימיתי

מדריכים שטרם החלו ללמוד לימודים אקדמיים או שאינם מתכוונים ללמוד  .3

רק שניים מבין כל המדריכים עומדים לסיים את חוק לימודיהם בתחום החינוך הפנימייתי, 
ואלו מרבים לתאר את העניין ואת הרלוונטיות של לימודים אלו לעבודת ההדרכה. אין 
ספק, שחלק ממוסדות האקדמיים מקנים היום ידע, כלים ומיומנויות הרלוונטיים לעבודת 
ההדרכה. אילו מרבית המדריכים היו לומדים במסלול מעין זה, הרי בוודאי שהוא היה תורם 
לקידומם המקצועי והתפקודי בעבודה, אך לא זה המצב וברור שאין בכוחה של הכשרה 
אקדמית זו, ששותפים לה רק שני מדריכים, לשנות באופן כה דרסטי את רמת המקצועיות 

בכל הצוות.

ניהול עבודת הצוות ע"י רכזי הקבוצות היה חלק מתהליך פיתוח הצוות   .4

לרכזי הקבוצות פוטנציאל רב לקידום התפקוד והמקצועיות של המדריכים העובדים 
תחתיהם. בידי הרכזים כלים, אמצעים וטכניקות רבות להעשיר וללמד את מדריכיהם 
עיסוקים, מיומנויות ותרגולות החיוניים לביצוע איכותי של תפקידם וכן לבסס בצוותים 
הקבוצתיים תהליכי למידה תוך כדי עבודתם. כמה ממגוון הכלים והאמצעים הם: מפגשי 
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הכוון והדרכה אישיים, ישיבות צוות, פיקוח ומשוב על אופן ביצוע העבודה השוטפת, השפעה 
על בנייתן של תכניות עבודה ועוד. באמצעות קשב, גמישות, רגישות, מודלינג, שותפות, ייעוץ, 
הכוון ויצירת סינרגיה צוותית יכולים הרכזים לסייע בעיכובם של תהליכי שחיקה ולקדם את 
רמת המוטיבציה להשקעה איכותית ומסורה בתפקיד. אם כך, כיצד ניתן לקבוע את שיעור 
ההשפעה של הרכזים על התמקצעות המדריכים לעומת שיעור השפעתו של תהליך פיתוח 
הצוות על השיפור הדרמטי ברמת המקצועיות שלהם? התשובה לכך היא שהשפעת הרכזים על 
עבודתם של המדריכים הוכללה והפכה לחלק אינטגראלי מתהליך פיתוח הצוות. הרכזים היו 
חלק מהלמידה הצוותית והדרך שבה פעלו לשיפור העבודה של מדריכיהם הושפעה עד מאוד 
מעצם השתתפותם בתהליך פיתוח הצוות. הם נחשפו לאותן המיומנויות, הידע והתרגולות 
שהוקנו למדריכים והיו הראשונים לדרוש מהם את יישומם המעשי. ההדרכה האישית אותה 
קיבלו במסגרת תהליך פיתוח הצוות, ושהתמקדה במידה רבה באופן בו הם מכוונים ומנהלים 
את עבודת המדריכים ומפקחים עליה, שיפרה עד מאוד את דרכי ההתערבות והתקשורת 
שלהם עם מדריכיהם ובכלל זה, דרכי הפיקוח, ההכוון, הניהול והשיח שלהם אתם. תהליך 
פיתוח הצוות השפיע לחיוב על דרכי השידור של כל סוגי המידע מהרכזים אל המדריכים, 
בין אם הוא נדלה מהלמידה שבמסגרת פיתוח הצוות ובין אם הוא מגיע ממקורות אחרים. 
מעבר לכך, גם מיומנויות הקשב, ההאזנה וההכלה שלהם קודמו מאוד בתהליך פיתוח 
הצוות )במיוחד בהדרכות האישיות( וכמובן סייעו בידם להגביר את מידת הקשב, ההבנה 
והתמיכה כלפי המדריכים שכה דרושה הייתה למניעת שחיקה ולשיתוף המדריכים בתהליך 
התכנון, הלמידה והעשייה של תפקידם. חוות הדעת של הרכזים עצמם, של מדריכיהם ושל 
מנהל הפנימייה על איכות עבודת הניהול וליווי הצוותים ע"י הרכזים, לאורך שנות תהליך 
פיתוח הצוות ממחישה עד כמה הם הופכים למשמעותיים יותר ולמשפיעים יותר עם חלוף 
השנים - אינדיקציה נוספת לכך שתהליך פיתוח הצוות העצים וקידם את עבודת הרכזים 

בכלל ואת איכות ליווי הצוותים על ידם בפרט. 

לסיכום: אין להניח שגורמים אחרים מלבד תהליך פיתוח הצוות היו מעורבים בקנה מידה 
משמעותי שכזה בקידומם המקצועי של חברי הצוות. אין באפשרותם של ימי לימוד בודדים, 
או השתתפותם של מדריכים בודדים בקורסים חיצוניים - מקצועיים ככל שיהיו - לחולל 
את אותו שינוי מרשים. עבודת הליווי של הרכזים איננה בבחינת גורם נוסף הפועל בנפרד 
ובמנותק לשיפור ההדרכה אלא גורם המהווה חלק חיוני ואינטגרלי בתוך התהליך הכללי של 
פיתוח הצוות. דומה, אם כן, שיש בסיס איתן להנחה שתהליך פיתוח הצוות הוא זה שחולל 

את השינוי הדרסטי באיכות ההדרכה והעבודה החינוכית בפנימיית חוות הנוער הציוני. 
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2. הצורך בהתחדשות 
תהליך פיתוח הצוות הניב פירות יפים, אך אליה וקוץ בה. יחד עם ההתפתחות המקצועית 
המרשימה המורגשת אצל מרבית חברי הצוות החינוכי שבפנימייה, נצפו אצל מדריכים 
מסוימים חסמי צמיחה שדווקא הוחמרו בגין התהליכים שתוארו לעייל והם באו לידי ביטוי 

בדרכים שונות:

דימוי עצמי מקצועי ירוד וצורך לשדרג אותו	 

היעדר חזון, אתגרים ומטרות לגבי כיווני התמקצעות בעתיד 	 

חרדות מפני חשיפת העצמי האישי והמקצועי בצוות ההדרכה 	 

הימנעות מפני קבלת אחריות אישית על תהליך הלמידה 	 

גילויי התנגדות לידע נורמטיבי חיצוני 	 

ההסבר לכך נעוץ בגורמים שונים. רבים מאנשי הצוות, המורכב ברובו ממדריכים ותיקים 
המתקרבים לעבר שנות ה- 40 לחייהם )ויש אף מעבר לכך(, חווים פיצול בין הרצון להמשיך 
בתפקידם כמחנכים וע"י כך להמשיך את מגוריהם בסביבת חיים המספקת דיור זול, 
מרחבים מוגנים לילדיהם שלהם וסביבה חברתית נוחה ומוכרת, לבין היוקרתיות הנמוכה 
ורמת השכר המשולם בגין העבודה המאומצת כל כך ורבת החיכוך עם מתבגרים, המתבצעת 
ברובה בשעות הערב והלילה, בחגים ובשבתות והדורשת ידע רב ומגוון של מיומנויות על 
מנת להצליח בה - ללא כל הערכה ותמורה המתלווים בדרך כלל לעבודה מקצועית מעין זו, 

בתחומי עיסוק אחרים בחברתנו. 

גם הסיכויים לשיפור המעמד, השכר, הדיור, מרחב השליטה והסמכות ע"י קידום לתפקיד 
רכז או מנהל הינם נמוכים ביותר בגלל ההתמדה ארוכת השנים של הצוות והעובדה שהחווה 

מצומצמת בגודלה. 

כל אלה, יחד עם השחיקה הרבה הנלווית לכך, נחווים ע"י המדריכים בכאב רב, מודחקים, 
ובאמצעות מנגנונים של הזדהות השלכתית מומרים לעיתים להתנגדות וליחס עוין כלפי 
חברי הנהלה, כלפי מרצים חיצוניים ואף גורמים להימנעות ממעורבות משמעותית בתהליכי 

הלמידה במפגשים הקבוצתיים שבבית ספר למדריכים של יום א'. 

דרך נוספת וקשה, בה באה לידי ביטוי אותה הזדהות השלכתית, היא הפניית יחס ציני ומלגלג 
כלפי אלו המנסים לבטא עצמם ולשתף את שאר חברי הצוות בתכנים אישיים, המהווים 
חלק אינטגראלי ובסיסי מעולם עבודתם. תכנים מעין אלו יכולים להיות למשל: תחושת 
כישלון בהתמודדות עם בעיית משמעת של חניך, חוויה של התנגדות וחוסר שיתוף פעולה 
מצד החניכים, עימות ומחלוקת עם איש צוות אחר. חשיפת אותם תכנים וחוויות עבודה 
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אישיים במפגשי למידת הצוות היא תנאי בסיסי והכרחי ללמידה משמעותית ואפקטיבית. 
חשיפה שכזו מאיצה עד מאוד את פיתוחם של עיסוקים ומיומנויות עבודה, ולכן פועל יוצא 
של חסימה והחנקת חשיפה חיונית זו הוא אובדן רב באפקטיביות של תהליך למידת הצוות, 
בעיקר במפגשים הקבוצתיים. שחיקת האפקטיביות שבתהליך הלמידה, שהתגברה בשנים 
האחרונות לקיומו של בית הספר למדריכים, הביאה את הכותב להבנה שיש לתור אחרי 

מתודת למידה חדשה שתסייע בדרך מקורית ושונה. 

3. הטמעת "למידה מהצלחות" בחוות הנוער הציוני

איתור הצורך

לכותב, שנחשף לכוחה ולחיוניותה של מתודת ה"למידה מהצלחות" וחווה אותה, היה ברור 
שאחת הדרכים הבודדות להאיץ מחדש תהליכי למידה אישיים וארגוניים תהיה לבסס 
את למידתו העתידית של הצוות על הידע הרב ועל ההצלחות האישיות הרבות שהצטברו 
בכל אחד מחברי הצוות בשנים של עבודה חינוכית בפנימייה ושל אינטראקציה עם אנשים 
משמעותיים בכלל. הידע וההצלחות הללו יילמדו בטכניקה של למידת עמיתים, בה תמצית 
הידע האפקטיבי מופק מחברי הקבוצה עצמם, המתמודדים עם סיטואציות חיים דומות 
ואף משותפות. ידע זה, שפותח ע"י חברי הקבוצה עצמם יכול להיות בעל ערך רב לפיתוח 

המקצועי והדימוי האישי של חברי הקבוצות הלומדות והצוות בכללותו. 

במידה ותיווצר שגרת לימוד שבה מרב חברי הקבוצה ישמשו הן בתפקיד של מוסרי ידע הן 
בתפקיד של קולטי ידע, הרי עתידים להתפתח שני תהליכים שבכוחם לצמצם את החסמים 
שצוינו לעיל והם: עלייה מתמדת בתפיסת הערך העצמי והמסוגלות מעצם זה שאני מחלץ 
מתוכי ידע, כלים ומיומנויות שיכולים להיות לעזר רב לעמיתי וכן עלייה מתמדת ברמת 
המקצועיות של הצוות הנהנה מידע זמין, פרקטי וחיוני לקידום עבודתו השוטפת עם חניכיו 
ומחדש עם זאת תהליכי קשב, למידה והתייחסות הדדית שכה חיוניים לגדילה ולהעצמה 

אישיים וקבוצתיים. 

תהליכי העצמה אלו עתידים לסייע לרבים מחברי הצוות להחזיר לעצמם את מוקד השליטה 
הפנימי ולחוש שוב אחריות, מסוגלות ויכולת הן לקדם ולהעצים את עבודתם עם החניכים, 
הן להתמודד עם שאלת הפיצול הפנימי ולבחור מתוך תחושה של מסוגלות ומוטיבציה את 

דרכם העתידית בפנימייה או מחוצה לה. 

הנחה נוספת, שאמנם התבדתה, הייתה שלמדריכים הלומדים יהיה קל יותר לחשוף את 
עצמם באמצעות סיפורי הצלחה לעומת סיפורי "כישלון". בפועל, פחדי החשיפה הקשים 
שבצוות התבטאו גם כלפי חשיפת סיפורי הצלחה ובהמשך יובהר כיצד התמודדה הנהלת 

הפנימייה עם בעיה זו. 
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גיוס תמיכתו של מנהל הפנימייה ושל סגניתו )יוני 2013(

מנהל הפנימייה, שגילה פתיחות רבה לגבי התנסויות, מסגרות ומתודות למידה חדשות, 
תמך גם הפעם בהפעלתה של המתודה החדשה. "למידה מהצלחות" נולדה בבית מדרשו 
של פרופ' יונה רוזנפלד, שהקים במכון ברוקדייל שבחסות ג'וינט ישראל, יחידה ל"למידה 
מהצלחות" הפועלת בהצלחה רבה להקניית השיטה למאות ארגוני עבודה מהמגזר הראשון, 
השני והשלישי. בשיחה עם שרית פרנקובייץ' אלנבוגן, מנהלת היחידה ללמידה מהצלחות 
וללמידה מתמשכת במערכות חברתיות, במאיירס-ג'וינט - מכון ברוקדייל, שקדמה לשיחה 
עם מנהל הפנימייה, הביעה שרית נכונות עקרונית לעבוד עם חוות הנוער. סגנית המנהל 
בחוות הנוער, שאף היא מאופיינת בפתיחות לחדשנות בתחום הכשרות צוות ופרויקטים, 

שמחה גם היא ללמוד את השיטה ולהנחילה. 

המפגש הראשון בין שרית לכותב נערך בסוף יוני 2013, ובו תוארה בפני שרית הפנימייה 
על ציוותה, תוך הבלטת ההיסטוריה של למידת הצוות הענפה וארוכת השנים. תוך הדגשת 
החסמים הניצבים כעת בפני גדילה וצמיחה נוספות. אופיינו דפוסי תפקוד, למידה ותקשורת 
של צוות הפנימייה, ההנהלה והמדריכים. הודגש שמתודת ה"למידה מהצלחות" יכולה להוות 
פתיח רב-חשיבות להעלאת תפיסת הערך העצמי של הצוות, של תחושה יכולת ומסוגלות 
שהיא כה חיונית בשלב זה של התפתחות מקצועית ושבוודאי תוכל לתרום רבות להמשך 

פיתוח המיומנויות והפרקטיקה של הצוות. 

שרית הביעה עניין רב בעבודה עם עולם הפנימיות ואף תיארה מגעים ראשונים בנושא זה 
עם מנהל המינהל לחינוך התיישבותי ועם ועדת מפקחים מיוחדת שנבחרה לצורך קידום 
הנושא. כמו כן, היא תארה את פריסת העבודה של היחידה ל"למידה מהצלחות", פרטה 
בקצרה על עקרונות השיטה, על חיוניותה ועל האפקטיביות הטמונה בה תוך מתן חומר 

תיעוד המתאר את יישומה במשרד החינוך. 

בחלקה האחר של הפגישה הותוותה מסגרת ליישום המתודה בצוות הפנימייה. תמציתה 
היא למידה במפגשים דו-שבועיים לכל קבוצה קטנה מתוך שתי קבוצות הלימוד של ביה"ס 
למדריכים של יום א', כשתהליך הלמידה עצמו ינווט ע"י צוות מוביל למידה )שעקרונות 
עבודתו יוצגו בהמשך(. צוות זה יורכב מחברי הנהלה וממדריכים מצטיינים, שהיו שותפים 
להפקת תהליכי הלמידה בקבוצות הקטנות. טווח הזמנים שהוצע להתנסות ב"למידה 
מהצלחות" יועד להיות מקיץ 2013 ועד לסוף המחצית הראשונה של אותה שנת לימודים, 

קרי בסוף ינואר 2014. 

בשיחה עם מנהל הפנימייה הוצע שבאמצעות מתודת ה"למידה מהצלחות" יילמדו נושאים 
שכבר קודם לכן היו מתוכננים ללמידה, כגון: העמקת קשר אישי עם חניכי הפנימייה, פיתוח 
מנהיגות ופיתוח שיח ותקשורת בין המדריכים להורי החניכים. שרית הסכימה למיקוד סיפורי 
ההצלחה בנושאים שתוכננו קודם לכן ולגיבויים ע"י הרצאה אחת עד שלוש, וע"י סדנת 
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רצף, לפיתוח רגשי התומך ביישומן של המיומנויות שיירכשו במפגשי ה"למידה מהצלחות" 
ובהרצאות. סדנת הרצף תוכננה להינתן ע"י המנחה לפיתוח אישיותי-רגשי שהוזכרה קודם 

לכן, בתיאור תהליך הלמידה בבית הספר למדריכים של יום א'.

בפועל, הניסיון לשלב נושאים שנקבעו מראש לבין נושאים שעלו מהשטח הצליח רק בחלקו, 
ועל כך בהמשך. המפגש עם שרית הסתיים בקביעת מפגשים חודשיים בין שרית לכותב עד 

לתום הפרויקט, שייעודם בקרה וניתוב תהליך הלמידה מהצלחות בצוות הפנימייה. 

חשיפת המתודה, ערכה וחיוניותה בפני הנהלת הפנימייה )יולי 2013( 

היה זה אך מובן שלצורך הבטחת הטמעתה של המתודה יש לגייס את ההנהלה ולעורר בה 
מוטיבציה. 

המפגש המקדים של שרית עם הנהלת הפנימייה נחלק בין יצירת חוויה של למידה באמצעות 
המתודה לבין הרצאה והדגמת עקרונות השיטה. בחלקו הראשון של המפגש בחר כל אחד 
מהמשתתפים חוויה של הצלחה בעבודה ותיאר אותה בפני הקבוצה. בהנחייתה של שרית 
עקבו המספרים אחרי תחושתם בעת תיאור ההצלחה האישית. גאווה, שמחת הצלחה, 
תחושה של ערך עצמי חיובי וגם "פחד להיתפס כגאוותן". אחת המשתתפות הביעה דאגה, 
שחלק ניכר מהמדריכים יפחדו מחשיפת סיפורי הצלחה אישיים, שמא ישמשו מטרה לחיצי 
לעג שמקורם בקנאת עמיתים. משתתפים אחרים חששו מכך שחלק מהמדריכים ינצלו 
לרעה את סיפורי ההצלחה של עמיתים וינסו לכופפם )השלכת חוויית הכיפוף העצמי על 
האחר המשמעותי - הזדהות השלכתית(. היו גם שחששו ששיטת לימוד זו תעורר ולו חלק 
קטן מהמדריכים להיאבק בהנהלה. בהמשך יתגלה שהחשש מפני החשיפה העצמית על כל 
הסיכונים הכרוכים בכך היה מוצדק ותוצג השיטה שנבחרה לפתרון חסם זה של חרדת 
המציגים מפני תגובות עמיתיהם. לאחר מכן נבחנה מהות ההצלחה והאופן בו היא ניתנת 

ליישום ע"י חברי הנהלה נוספים. 

אווירת המפגש הנעימה וההנחיה השלווה, הסדורה והבוטחת בהתאם לשיטה ולעקרונותיה, 
יצרה שילוב איכותי בין תוכן ותהליך. הרצאת העקרונות שהייתה קצרה, בהירה וממצה 
בשילוב ההחלטה להפשיל שרוולים ולהפעיל את המתודה בשנת פיתוח הצוות הקרובה - 

חתמה את המפגש, שהיה ללא ספק אירוע מכונן. 

החשיפה, ההצגה וההנחיה של שרית, שהבליטה והבהירה את עקרונות הפעולה, ואת 
המיומנויות המאפשרות לחלץ את הידע האישי שבסיפורי ההצלחה ולהפכו לזמין ולבר 
שימוש עבור משתתפים נוספים במפגש, המחישו לחברי ההנהלה שאכן זוהי למידה שעתידה 
לעודד פיתוח של תפיסת ערך עצמי חיובי בקרב המדריכים המספרים, לקדם ולהאיץ 
תהליכי התמקצעות אישיים וארגוניים, הנדחפים ע"י דרכי פעולה אפקטיביות, המיועדות 
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להתמודדות עם סוגיות ועם בעיות עבודה הרלוונטיות לכלל המשתתפים הפועלים באותו 
הארגון, באותם התנאים, התפקידים והסיטואציות. 

תקוות חברי ההנהלה הייתה שהעיסוק בהצלחות המקצועיות יגביר בהדרגה את תחושת 
היכולת והמסוגלות, יעורר ויאיץ אתגרי גדילה אישיים בפנימייה ומחוצה לה ויצמצם את 
הצורך ללעוג ולהפנות ציניות לגילויי צמיחה של אחרים כפתרון וכמענה השלכתי לחרדות 

ולחסמי הצמיחה האישיים של חלק מצוות ההדרכה. 

הקמת צוות מוביל למידה )יולי 2013(

במהלכו של חודש יולי הוקם צוות מוביל-למידה שניהל בפועל, בהנחית-על של שרית ושל 
הכותב, את הטמעתו של הפרויקט בקרב הצוות החינוכי. שנים רבות של הכשרה ושל אימון 
הצוות בניהול, בהנחיה ובהפקת תהליכי למידה בקרב מדריכים וחניכים הביאו רבים מתוכו 
לבשילה ולמיומנות מקצועית וליכולת ליישם את הנלמד גם בעבודה מול מדריכים. ההחלטה 
שקדמה לכך, ושגובשה עם מנהל הפנימייה עם סגניתו ובגיבויה המקצועי של שרית, הייתה, 
אם כן, להקים צוות מוביל למידה, שיכלול בתוכו גם נציגי מדריכים מצטיינים, המזדהים 
עם העבודה החינוכית בפנימייה, אוהבים אותה ומאתגרים עצמם בצמיחה תפקידית נוספת, 
ויכלול גם חברי הנהלה, המעורבים בלאו הכי בהנחיית צוותים )ישיבות צוות קבוצתיות( 
ומובילים את קבוצות הלמידה בביה"ס למדריכים של יום א'. גם מנהל הפנימייה הצטרף 
לצוות המוביל ובכך גיבה את פעולתו והעצים את חשיבותו ואת סמכותו בעיני משתתפיו 

ובעיני שאר חברי הצוות החינוכי.

עבודת גישוש, תיאור התפקיד ואף שכנוע הביאו לכך שצוות מוביל-למידה נחלק לשני צוותי 
משנה: צוות קטן לכל קבוצת לימוד. שני הצוותים התלכדו אחת לחודש לצוות מוביל כללי 
בהנחיה קבוצתית חודשית של שרית ובהנחיה בלתי פורמאלית - שבאה לידי ביטוי במפגשי 

הלמידה עצמם ובשלבי ההכנה שלהם עם הכותב. 

צוות אחד להובלת הלמידה בקבוצת הלמידה של יורי )רכז תכנית "נעל"ה" בפנימייה( לוהק 
מיורי עצמו כראש קבוצה; מאווה, הסגנית, כמנחת ה"למידה מהצלחות"; ומאירה, שהתמנתה 
לתחקירנית סיפורי ההצלחה. ניסיון רב שנים בעבודה עם צוות החווה, לימד שלא ניתן לסמוך 
על שליפה ספונטאנית של סיפורי הצלחה בעת המפגש הקבוצתי ויש אם כן, להכינם מראש. 
הכנה זו הפכה לתפקידם המרכזי של התחקירנים בשתי הקבוצות )ועל כך בהרחבה, בהמשך(.

הצוות האחר להובלת הלמידה בקבוצה של סימון, רכז המגמה הצרפתית בפנימייה, לוהק 
מסימון עצמו בתפקיד ראש הקבוצה; מדויד, כתחקירן; ומקטיה, בתפקיד מנחת הקבוצה. 
בהמשך, כשקטיה עזבה את עבודתה כמדריכה לטובת ניהול פנימייה אחרת, החליף אותה 

סימון גם כמנחה הקבוצה. 
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חלק משמעותי מסמינר הקיץ המהווה פתיח ומנוף ללמידה השנתית של צוות הפנימייה, 
ושנערך בשבוע האחרון של אוגוסט, יועד בשנה זו לגיוס אהדתו של צוות ההדרכה להתנסות 
במתודת "למידה מהצלחות". יום שלם, מתוך ארבעת ימי הלמידה שבסמינר הקיץ, הוקדש 
ל"למידה מהצלחות". בפתחו של היום, הוצג, בהנחייתה של שרית, סיפור הצלחה מרשים 
של שני מדריכי "נעל"ה", ששילבו בעבודתם מפגשים אישיים סדירים עם כל אחד מחניכיהם 
במטרה לייעץ, לכוון ולסייע להם בבניית מערכת שעות ותכנית לניהול אפקטיבי של "שעות 
הפנאי", כך שיצליחו לשלב בין פעילויות חינוך משלים כגון חוגים, אירועים חברתיים 
ופעילויות קבוצתיות שונות לבין הכנת שיעורי בית, מבחנים ואף מנוחה. מטרה נוספת 
השזורה מן הסתם בדפוסי ניצול הזמן הפנוי הייתה מעקב, ייעוץ וקשר אישי תומך ומכוון עם 
כל אחד מחניכי הקבוצה. החשיבות שבפעולה זו של המדריכים, מרכיבי ההצלחה והתרומה 
לחניכים וכן הדרך בה פעלו המדריכים בכדי ליזום ולקיים את אותם מפגשי תכנון זמן עם 
חניכיהם, חולצו והוצגו מתוך הסיפור. הובלטה לעיני כולם החשיבות הרבה שבעשייה שכזו 
וכן הובהרה עד מאוד הדרך ליזום ולבצע בפועל נוהל זה של שיחות. לאחר סבב של רפלקציה, 
של תובנות ושל בחינת אפשרויות יישום הידע ועקרונות הפעולה שחולצו מסיפור הצלחה 
זה בקבוצות חינוכיות אחרות, המודרכות ע"י המדריכים המשתתפים, ולאחר הרצאה קצרה 
של עקרונות המתודה בדומה להרצאה שניתנה לחברי ההנהלה, חולקו המשתתפים לזוגות 
והתנסו בלמידה הדדית מהצלחות אישיות של כל אחד מהם, תוך חילוץ הידע ועקרונות 
הפעולה שהובילו להצלחה שבסיפורים האישיים בהתאם לדרכי הפעולה שנלמדו זה עתה 

מפי שרית. 

סבב משוב, שהתמקד בתחושותיהם של כלל חברי הצוות החינוכי שהשתתפו במפגש החשיפה, 
העלה רצף של תחושות. בצדו האחד של הרצף הובלטו תחושות של שביעות רצון מהידע 
הזמין, המעשי והחיוני כל כך לעבודתם החינוכית שהוצג והודגם בבהירות רבה במפגש, 

ואילו בצדו השני של הרצף נשמעו תגובות כגון "לא למדנו שום דבר חדש". 

ציפיית הכותב, על אף היכרותו המעמיקה עם המערך הרגשי-צוותי, לזכות בתשואות 
ובהוקרה על מפגש הלמידה המרתק לא התממשה. יותר מכל בלטה השניות והאמביוולנטיות 
כלפי המתודה, שחשפה את המשתתפים בפני אתגר ההצלחה, קנאה בעמיתים והאיום מפני 

הלחץ לקבלת אחריות הנדרשת בחתירה למצוינות. 

יישום התכנית )ספטמבר 2013–ינואר 2014(

תגובות משוב חיוביות מאוד אצל חלק מצוות ההדרכה, מתן הערכה חוזרת ונשנית של 
מנהל הפנימייה ושל סגניתו לאפקטיביות הרבה הטמונה במתודה, הובילו, לאחר התייעצות 
בין מנהל הפנימייה וסגניתו לבין הכותב, להחלטה סופית, שגובתה ע"י שרית, לאמץ את 
מתודת ה"למידה מהצלחות" במחצית הראשונה של שנת הלימודים. לאחר שנודעה ההחלטה 
למדריכים הכריזו אחדים מהם, שהם לא יהיו שותפים לתהליך וכי לא יציגו סיפורי הצלחה. 
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כצפוי, החשש מתגובות ציניות של עמיתים בקבוצות הלמידה והפחד מפני הכאב הכרוך 
בקבלת אחריות על גדילה ושינוי, הובילו לכך. 

החלטתו של מנהל הפנימייה שלמרות הפחד וההתנגדות, יידרש כל מדריך בתורו להציג 
סיפור הצלחה היוותה ללא ספק אירוע מכונן שני בתהליך ה"למידה מהצלחות". החלטה 
סמכותית זו, שבאה מפי מנהל אוטוריטטיבי, הביאה לכך שאכן כל אחד מצוות ההדרכה 
הציג סיפור הצלחה באחד ממפגשי הלמידה, שהתפרשו מתחילת ספטמבר ועד לסוף ינואר. 
אחת הדרכים להתמודד עם החשש בפני הצגת הסיפורים הייתה שראשוני המציגים יהיו 
מדריכים בעלי ותק רב, המגלים יחס פתוח וחיובי ללמידת הצוות, בתקווה שייווצר אפקט 

"אור לגויים", שייטע אומץ ומוכנות גם באלה שפחות בטוחים בעצמם. 

מגוון סיפורי ההצלחה, שנשמעו במשך המחצית הראשונה מכל המשתתפים כמעט, יצר ללא 
שמץ של ספק מאגר עשיר, רבגוני ופרקטי מאוד של מיומנויות, של ידע ושל דרכי התמודדות, 
שביכולתם לקדם את תפקודם המקצועי של חברי הצוות החינוכי. אולם עצם הדרישה 
להציג סיפור מבלי לחוש את הסיבות העומדות בבסיס ההתנגדות, הוסיף שמן נוסף למדורת 
ההתנגדות והמרירות, שבסופו של דבר סדקה ואף שחקה במשהו את האפקטים החשובים 

כל כך, שיכלו להיות לתהליך זה של "למידה מהצלחות". 

4. התאמת התכנית לחוות הנוער הציוני

הקמת מסגרות למידה

במטרה להניע את תכנית "למידה מהצלחות" הוקמו מסגרות למידה מגוונות. מפגשי משוב 
ותכנון בין שרית לכותב התקיימו במכון ברוקדייל ותמציתם הייתה מתן משוב על התפתחות 
תהליך הלמידה בקבוצות הקטנות; איתור משותף של התפתחויות חיוביות ותומכות-תהליך 
שיש לקדמן; איתור בעיות המהוות חסם בפני התפתחותו של תהליך הלמידה, ובעקבות זאת, 
תכנון המפגש הבא של הצוות המוביל. בתכניות המפגשים עם הצוות המוביל הושם דגש על 
גיבוש תובנות ועל בניית דרכי פעולה להמשך הפקת התכנית והנחייתה, לאחר קבלת משוב 
וממצאים מאת חברי הצוות המוביל, על בחינת אופן ההתנהלות וההתפתחות של תהליך 
הלמידה בקבוצות הקטנות ועל גיבוש דרכים להנחיית עקרונות ה"למידה מהצלחות" לצוות 
המוביל, תוך התאמתם למציאות הארגונית העולה במשוב המשתתפים, ושמתאפיינת במידה 

רבה בחשש מפני ביטוי וחשיפה אישית בפורום של קבוצת המדריכים-עמיתים. 

צוות מוביל למידה שהוצג לעיל התכנס אחת לחודש למשך שעה וחצי בהנחייתה של שרית, 
לאחר שסדר היום הוכן בשיח ובהתייעצות מוקדמת בינה ובין הכותב. אווירה של סקרנות, 
עניין ואתגר אפיינה מפגשים אלו. ניכר היה שהמשתתפים מוקירים את המתודה ואת 
פוטנציאל הלמידה וההתפתחות המקצועית הטמונים בתכנית, וכי הם מאותגרים לרכוש 
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משרית את העקרונות ואת המיומנויות הנדרשות להפעלתה של התכנית בקבוצות הלמידה. 
הייתה זו אחת ההתנסויות הייחודיות והמוצלחות שבה מדריכים וחברי הנהלה פעלו תוך 
שיתוף פעולה מרבי לקידום התהליך. שיתוף פעולה בגובה העיניים ופעלתנות משותפת בין 
ראשי הקבוצות )רכזים( ובין תחקירנים )מדריכים( אפשרו לעמוד ביעדי התחקור, ההכנה 
וההפקה של סיפורי ההצלחה וכן לסייע בהנחייתם בעת מפגשי הלמידה הקבוצתיים. מפגשי 
הצוות המוביל היוו מנוף רב חשיבות להעצמתם של מדריכים, החברים בצוות, ולתיעולם 
לתפקידי הנחיה ומנהיגות שיכלו לבוא לידי ביטוי בתחומי פעולה נוספים בין הצוות לחניכים 

ובין צוות לצוות. 

מסגרת למידה נוספת להנעת התכנית הייתה הקמת שתי קבוצות לימוד שכל אחת מהן 
כללה בתוכה חלק מצוות ההדרכה וההנהלה, ובראש כל צוות בעל תפקיד מרכזי. ימי הלמידה 
נקבעו בימי א' )זמן פעולתו של בית ספר למדריכים של יום א'( בין השעות 9:00–10:30. 
הלמידה התבצעה בשתי קבוצות קטנות. כל קבוצה נחשפה אחת לשבועיים לסדנת "למידה 
מהצלחות", בעוד שהאחרת הופעלה באמצעות יצירה ואומנות. כאמור, התגייסותו של מנהל 
הפנימייה לפרויקט ורצונו העז בהצלחת התהליך הובילו להחלטתו המכוננת ורבת האפקטים 
שכל משתתפי הקבוצה יציגו את סיפוריהם בלא יוצא מהכלל. ואכן, התקיימו התייעצויות 
בין חברי הצוות המוביל לבין כל אחד ממדריכי הקבוצה )בנפרד(, שבעקבותיהן הוחלט שלכל 
אחד מהמשתתפים יוקצה מפגש אחד שלם בו יהיה עליו להציג את סיפורו. כוונתם המקורית 
של מנהל הפנימייה והכותב הייתה שסיפורי ההצלחה יבטאו הצלחות בתחום נושאי הלימוד 
שנקבעו מראש. אולם מפגש של חברי הצוות המוביל עם המדריכים, לשם שיבוץ מועדים 
וקביעת נושאי הסיפורים, העלה שחלק ניכר מהמדריכים מתנים את נכונותם להציג את 
סיפורי ההצלחה שלהם בכך שהם עצמם יבחרו את נושאי ההצלחה, גם אם אינם נמנים 
על הנושאים הללו. לבסוף התגמשו מנהל הפנימייה, חברי הצוות המוביל וכותב שורות אלו 
והביאו לכך שכל אחד מן המציגים יבחר בעצמו את הסיפור המיועד להצגה, גם אם נושאו 

שונה מהנושאים המקוריים. 

ואכן, דומה שהסיפורים הנבחרים לניתוח וללמידה במתודת ה"למידה מהצלחות", על 
ההצלחה הטמונה בהם, חייבים להיבחר ע"י הלומדים, בלא כל ניסיון להצמידם לנושא 
שנקבע ע"י גורם חיצוני. בדרך זו הסיפורים יתנו מענה לצרכיהם של הלומדים, יעוררו סקרנות 

ועניין ההכרחיים ללמידה אפקטיבית וחשיפתם לא תאיים יתר על המידה על מספריהם. 

הגדרה דדוקטיבית ומוקדמת של נושאי הלמידה והכפפת הלומדים לדליית סיפורים בתחומי 
הנושאים הללו נידונה ככל הנראה לכישלון ועלולה לבלום את תהליך ה"למידה מהצלחות" 

בכללותו. 



31

הכנה, הפקה וההנחית מפגשי ה"למידה מהצלחות", כפי שעוצבו בשתי 
קבוצות הלמידה 

אחת לשבועיים, כ-3–4 ימים לפני מפגש הלמידה הקבוצתי של יום א', היה נפגש המתחקר 
הקבוצתי בכל אחת משתי קבוצות הלמידה עם מציג הסיפור התורן, על מנת לשחזר אתו 
את סיפור ההצלחה שלו ולהבנות אותו. סיפור כזה התאפיין בדרך כלל בעשייה מוצלחת 
שסייעה בפתרון בעיות ו/או בהשגת יעדים, שהם חלק חיוני ומרכזי ממערך משימות תפקיד 
מחנך הפנימייה. וכך, רצונם של מרבית המשתתפים להצליח ולהתקדם בתפקידם אמור היה 
לגרום לכך, שהמיומנויות והעקרונות שעמדו בבסיס אותה עשייה מוצלחת יידרשו וילמדו ע"י 
מרביתם. לאחר יצירת תנאים המאפשרים שיח פתוח ונינוח היה המתחקר מעודד את המספר 
לספר את סיפורו תוך שהוא מפנה אליו שאלות חקר להרחבה ולהשלמת הסיפור. המתחקר 
היה עושה כל מאמץ כדי שהסיפור המתקבל יהיה חי, מוחשי וממשי, ושיכלול הן את היעדים 
שאותם אמור היה המספר להשיג, הן את דרכי הפעולה והעשייה בהן נקט על מנת להשיג 
יעדים אלו. זמן, מקום, שותפים ומניעים היו חלק אינטגראלי וחיוני בסיפור השלם. הימנעות 
מלחץ ומזירוז וגמישות בנושא הסיפור היו חיוניים להצלחה במשימת התחקיר. לשלב חשוב 
והכרחי זה היו רווחים משניים חשובים כגון היווצרות יחסי שיתוף, סיוע ואמון בין המתחקר 
למספר והנחת בסיס ללמידת עמיתים, שנמשכה גם מעבר למפגש ההכנה. התחקירנים הרבו 
להשתמש במיומנויות להנחיית שיח על מנת ליצור תחושת ביטחון ופתיחות במרואיין, ועל 
מנת לייצר תקשורת חברית וזורמת, שהיא חיונית למטרות המפגש. החיוניות, היצירתיות 

והתרומה הרבה של מפגשי ההכנה הללו מומחשות באמצעות האירועים הבאים: 

מדריכה צעירה — בשנה הראשונה לעבודתה - התקשתה לאתר לסיפור הצלחה, זאת   -
למרות התקשורת האפקטיבית, היוזמה והמנהיגות שנתגלו בעבודתה עם החניכים. 
תחקירנית הקבוצה גילתה קשב, אמפטיה והבנה לקשייה ולאחר עידוד והמחשת 
היחסיות שבהגדרה "סיפור הצלחה", ביקשה המדריכה - שהייתה בזמנו חניכת פנימייה 
בעצמה - לספר על תקופת חניכותה בפנימייה, בה הפכה מחניכה הנחבאת אל הכלים 
למובילה ולמנהיגה בקבוצה ועל הקשר עם מדריך הקבוצה שאפשר שינוי זה ואף האיץ 

אותו. 

מדריכה אחרת, שנמנעה עד כה מכל חשיפה במפגשי הלמידה הקבוצתיים, התקשתה   -
לאתר סיפור הצלחה בשעה שחברי הצוות המוביל פנו אליה להציג את סיפורה. גם היא, 
כמו במקרים של מדריכים אחרים, ניסתה לחמוק מאותו רגע מפחיד, בו יהיה עליה 
להתייצב בפני הקבוצה על מנת להציג סוגיות מעבודתה עם החניכים. גם במקרה שלה, 
כמו באירועי ההכנה האחרים, עמדו חברי הצוות המוביל על דעתם שהיא תנצל הזדמנות 
ייחודית זו, על מנת להתחבר לחוזקות שבה ולתרום מהידע ומהמיומנויות הצפונים בהן. 
ואכן, האופן שבו היא מנהלת, מדגימה ומובילה את העבודה של חניכיה בניקיון מגוריהם 
ובתורניות חדר האוכל התגלתה כעבודה חינוכית מהמעלה הראשונה, איכותית מאוד, 
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תורמת ומחנכת את חניכיה לחריצות, לאחריות ולמסוגלות. מדריכה זו לא הייתה מודעת 
למלוא הערך והחשיבות שבתפקודה זה, ורק המפגש המקדים עם התחקירן ועם ראש 
הקבוצה האיר את מודעותה לכך. מיותר לציין את הקשב, את הסקרנות ואת ההערכה 

ששודרו אליה בשעה שהציגה את סיפורה בפני הקבוצה. 

גילויי התנגדות לעמיתים בתפקידי הנחיה וריכוז, קושי לפעול בהתאם לכללים ולנהלים 
המוכתבים ע"י גורם חיצוני, נטייה להסתגרות והימנעות מהשתתפות פעילה, וכן הקושי 
הכללי והטבעי שבהנחיית עמיתים, גרמו לכך שמבנה המפגש ושלבי המתודה של "למידה 
מהצלחות" בשתי קבוצות הלמידה היו שונים במידה ניכרת משלבי הלמידה כפי שפותחו 
ע"י פרופ' יונה רוזנלפלד וע"י שותפיו במכון ברוקדייל )ראו בפרק הכללי שלעיל(. בעוד 
שמכון ברוקדייל מציע עשרה שלבים סדורים ומוקפדים לחילוץ הידע והמיומנויות מסיפור 
ההצלחה, הרי מפגשי הלמידה כפי שהתפתחו בשתי קבוצות הלמידה שבחווה, כללו שבעה 
שלבים בלבד, השונים במידה רבה מעשרת השלבים המקוריים. הסיבה לכך היא נטייתם 
של משתתפי הקבוצות "לזרום" עם האסוציאציות והאינטואיציה ולדחות כללים מובנים של 
שיח ושל דיון. ברור שהחסמים בפני המשך התפתחות הצוות שתוארו בעמודים הקודמים וגם 
בתחילת פסקה זאת באו כאן לידי ביטוי. ומעבר לכך, ניסיונו של הכותב מורה על כך שכמעט 
בכל קבוצה הלומדת בתהליך של סדנה מתמשכת ובפרט בקבוצות עובדים יש התנגדות 
לקיים את השיח והדיון על פי כללים חיצוניים. הדרישה מהם גוררת עמה גם התמודדות עם 
הפער שנוצר וזהו אחד מתפקידיו החשובים של המנחה. מאחר ומנחי הקבוצות לא היו אנשי 
מקצוע מיומנים ומנוסים בתחום הנחיית קבוצות בכלל והנחיית למידה מהצלחות בפרט, 
וגם היו חלק מהארגון הפנימייתי )מה שמקשה מאוד על התעמתות עם עמיתים לעבודה( 
היה זה בלתי מעשי לצפות שיתמודדו בהצלחה עם אכיפת כל עשרת השלבים שפותחו ע"י 
י.רוזנפלד והמחייבים כאמור דקדקנות בשלבי השיח, בדליית הפרטים ובקיבוצם לתובנות 
משמעותיות. הצורך לגשר בין תהליכי ההנחיה הסדורים והמוקפדים של פרופ' יונה רוזנפלד 
לבין המציאות הצוותית בשתי קבוצות הלמידה הוביל לאותו שינוי בשלבי הלמידה שיוצג 

בהמשך. חשוב להדגיש שגם כך בצבץ ועלה שיח מרתק, רווי עניין ולמידה הדדית. 

גם אכיפתם של שבעת השלבים המתוארים בהמשך, שהינם כלליים יותר במהותם ופחות 
תובעניים, הושגה לאחר התעמתות עיקשת של כותב שורות אלו - ובמידה פחותה בהרבה 

של המנחים וראשי הקבוצות - עם המשתתפים. 

במבט לאחור ברור שהחמצת הצעידה הדקדקנית והמוקפדת על פי י. רוזנפלד פגעה באיכות 
הלמידה. צעידה על פי השלבים הסדורים הללו מאפשרת יישומה של פרוצדורה מחקרית, 
המאפשרת בחינה שיטתית ומבוקרת של הגורמים ושל עקרונות הפעולה שבסיפור ההצלחה 
ושל הדרך ליישמם במציאות הארגונית. אולם, אין זה בבחינת הכול או לא כלום. גם מודולת 
הלמידה שגובשה בקבוצות הייתה בעלת ערך למידתי רב, כפי שהתחוור לכל מי שעקב אחר 

תהליך למידה זה. 
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רפלקציה של המשתתפים, כולל דוגמות מעשייה דומה בקבוצות אחרות   .4

איתור מקבילות לעשייה המוצלחת שהוצגה בסיפור ההצלחה על ידי משתתפים אחרים   .5
בקבוצותיהם הם 

הבהרת המשתנים והתנאים הנדרשים להישנותה של אותה עשייה מוצלחת  .6

סבב של משובים ובחינת לקח מרכזי, אותו כל משתתף יכול לקחת למציאותו הוא  .7

קטעי שיח קצרים בקבוצות הלמידה, הממחישים את אופייה ואת מהותה של ההתנגשות 
שנוצרה לעיתים בין המחויבות לתהליך ה"ברוקדיילי" הסדור לבין רצונם של המשתתפים 
לפעול מכוח הצרכים והאווירה הקבוצתית שתוארו קודם לכן יוצגו להלן. קריאת הקטעים 
הללו מלמדת אותנו שתהליך הדיון והלמידה נע בין התזה המבוססת על עשרה שלבים 
סדורים לבין האנטיתזה, שהינה סדר היום הפנימי של המשתתפים, שהוליד את הסינתזה, 
שהיא שלבי הלמידה והשיח שהתפתחו ב"למידה מהצלחות" שבחוות הנוער. יתכן שאנו 
יכולים להסיק מכך שאין לגשת ל"למידה מהצלחות" מעמדה של "הכול או לא כלום". 
סביר, שהמפגש בין מתודה רבת חשיבות זו למפגש עם השטח יוליד מתודה דומה אך שונה, 
המגשרת, כאמור, בין צרכי הלומדים בצוות הספציפי שבו מתקיים התהליך, לבין המתודה 

הקלאסית, הברוקדיילית. 

להלן הקטעים: 

"הסיפור הסתיים אחרי דקה" 
למרות שהמדריכה הכינה כדת וכדין את סיפורה להצגה בפני קבוצתו של יורי, הרי בפועל לא 
עמדה ביותר משניים - שלושה משפטים כדי לתאר את התובנות בתחום התקשורת עם הורי 
החניכים. נראה שחוסר ביטחון עמוק וחשש מחיצי לעג גרמו לכך. על מנת שניתן יהיה לחוש 
ולהבין את עקרונות הפעולה שהביאו לאותה תקשורת אפקטיבית עם הורי החניכים, נחוצים 
היו פרטים רבים נוספים על ההתנסות המוקדמת, על שיקול הדעת ודוגמות ממחישות. על 
כן הפנו אירה, תחקירנית הקבוצה ואווה המנחה, שאלות רבות למדריכה, על מנת לחלץ את 

התכנים והדוגמות המבוקשות. 
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"הצלחתך — הצלחתי"
עוד בטרם הסתיים תיאורה של פעולה מוצלחת ליצירת גישור בין חניכים יוצאי אריתריאה 
לחניכים ישראליים יוצאי משפחות עולות מחבר העמים, החלה מדריכה אחרת לספר 
על פעולה מוצלחת בנושא דומה, שהיא העבירה לחניכיה. עקרון יסוד במתודת "למידה 
מהצלחות" הוא שהקבוצה תאזין לסיפור בשלמותו כפתיח לחקר, ותגובות המשתתפים 
תגענה רק בשלבים מאוחרים יותר של המפגש. "השתקת" המדריכה יכולה הייתה להעליבה. 
על כן העדיפו המנחה והתחקירנית לחזקה ולספק משוב חיובי על עשייתה המסורה והפורייה, 
תוך כדי הבטחה לחזור ולהקצות מקום לסיפורה בשלב מאוחר יותר. גלישה זו ארכה כארבע 

דקות ומיד לאחר מכן חזרו המנחות, ואיתן הקבוצה, להאזין להמשכו של סיפור הגישור. 

"מעניין או לא, עייפים, סחוטים ורוצים לגמור" 
לאחר שמדריך ותיק הציג סיפור הצלחה מרתק, שהמחיש בחדות כיצד הוא ושותפתו להדרכה 
סייעו לחניך, שהתקשה להשתלב חברתית, והיה נוהג להפריע בהתכנסויות קבוצתיות - 
להפוך לעמוד תווך של החיים החברתיים בקבוצה, הגיע הזמן לזהות את התוצרים החיוביים 
שבסיפור: מה עבד? מה הצליח? מה גרם להשגת המטרה, שכה קשה להשיגה בעבודה חינוכית 
עם בני נוער? במקום זאת, נשמעו רק דיבורי ביניים ואף לא שאלת חקר אחת או ניסיון 
כל שהוא לזהות ולו מרכיב אחד בכל אותו מכלול של עשייה מוצלחת. כשהמנחה )בעידוד 
הכותב( עודד את המשתתפים לעשות כן, העיר לו אחד המשתתפים שיום קודם הם חזרו 
מאוחר מאוד מטיול סוף שבוע והם עדין עייפים מאוד ומבקשים שלא ל"התייבש" ולסיים 
מוקדם יותר. המנחה הציע להקל עליהם בכך שינסה לשחזר עם הכותב את גורמי ההצלחה 
ובכך יסיימו את המפגש. ואכן כך היה. חלקו השני של המפגש זרם באווירה של עניין, קשב 

ושותפות גם אם היה קצר יותר. 

5. עקרונות הפעולה שבסיפור ההצלחה
כיום, בתחילתה של שנת 2015, מסתיימת הכתיבה של מסמך זה. הפנימייה בחוות הנוער 
הציוני ממשיכה להוביל בכל מדדי ההצלחה של מוסדות חינוכיים מסוגה. כל מסגרות הלמידה 
הצוותיות שתוארו לעייל ממשיכות את פעולתן במשנה מרץ. בבית הספר למדריכים של יום 
א' ממשיכים תהליכי הלמידה בקבוצות קטנות תוך שילוב בין הקניית תכנים חיוניים, כגון 
כלים ומיומנויות למניעת סיכונים ופיתוח למידה רגשית להעצמת אישיות המחנך וחוסנו, כך 
שאפשר יהיה לבסס ולהעמיק את השימוש במיומנויות הנלמדות. ההדרכה האישית ממשיכה 
באופן סדיר ושיטתי כשאל מעגל ההדרכה נכנסו מדריכים צעירים שנקלטו בשנה הקודמת. 
מפגשי הלמידה והשיח של ההנהלה ממשיכים ביתר חיוניות וביתר פעלתנות ובהשתתפות 
של החברים, כשהיום לפחות חלק מנושאי השיחה נקבעים מראש )עם גמישות רבה( ומוצגים 
בכל פעם ע"י משתתף אחר. ישיבות הצוותים הקבוצתיים נערכות בעקביות, כשמקצועיות 

הרכזים - שהולכת ומעמיקה - מצעידה קדימה את איכותן ואת תרומתן לצוותים. 
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נמשכת העצמת המדריכים ועובדי "הקו הראשון" כשחלקם משתלבים כמנחים אישיים 
וקבוצתיים במלאכת פיתוח הצוות. מזה שלוש שנים, מודרכים המדריכים החדשים בידי 
מדריכים ותיקים ומיומנים, שמקצועיותם המרשימה ניזונה מהשילוב הבלתי ניתן להפרדה 

שבין הניסיון הרב בשדה ובין תהליכי למידה מתמשכים. 

זו השנה השלישית שחונכים מקרב הצוות החינוכי בפנימייה ומחלקות אחרות בכפר מקיימים 
קשרי חונכות מעשירים ותומכים עם עובדים עמיתים בכפר. משובים שהתקבלו בתום שנת 

החונכות הראשונה והשנייה הצביעו על שביעות רצון רבה ועל תרומה משמעותית. 

הגיעה העת לסכם את עקרונות הפעולה שבסיפור ההצלחה שעמדו בבסיס ההצלחה 
המרשימה של תהליך פיתוח הצוות בפנימייה שבחוות הנוער הציוני: 

עמדתו ופעולותיו של מנהל הפנימייה שמרגע שכותב שורות אלו — תחילה בשנת 1988    .1
ולאחר מכן בשנת 1996 — הציג בפניו את ההצעה לקיים הכשרה לצוות החינוכי של 
הפנימייה במהלך עבודתם לא חדל ולו לרגע לתמוך ברעיון; נלחם על תקצובו; עמד מול 
התנגדויות שעלו חדשות לפרקים בשנים הרבות של פיתוח הצוות ויותר מכל בשנותיו 
הראשונות; לא חדל ולו לרגע קט מלהוביל ולהנהיג את תהליכי התכנון, המשוב והשיפור, 
התעקש על קיומו הרציף של התהליך ועל פיתוחן של מסגרות הלמידה השונות, עשה 
מאמצים רבים במטרה להוציא את המיטב מכל מנחה ומנחה במערכת; העדיף תמיד 
הפקת לקחים והכנסת שיפורים על פני חילופים דחופים של מנחים ושל תכנים, ובעצם 
כך אפשר את קיומו של תהליך למידה שניוני: כיצד ללמד ביעילות ובאפקטיביות את 
צוות עובדי הפנימייה. תהליך למידה על למידה, ממושך ויסודי שבו איכות ההדרכה 
וההנחיה צומחת ומתפתחת במקביל לשנים הרבות החולפות, כשהמנחים מעמיקים את 
בקיאותם בתכנים הנלמדים וברזי התפקוד והפעולה של הצוות הלומד; סחף עמו יותר 
ויותר פרנסים ואנשי צוות שידעו להכיר בחשיבותה של הלמידה הצוותית המתמשכת; 
פסק וקבע כל שנה מחדש, ולמרות התנאים המקשים, שפיתוח הצוות יקום ויהיה, 

וקביעותיו ופסיקותיו התבצעו כלשונן. 

כותב שורות אלו קיבל על עצמו את תפקיד "המשוגע לדבר". תפקיד זה בא לידי ביטוי    .2
במספר דרכי פעולה: בהצגת ההצעה ללמידת צוות מתמשכת בפני המנהל; בקיום מפגשי 
הדרכה מתמשכים עם המנהל ועם סגניו )שהיו מעורבים אף הם בפיתוח ובהובלת 
התהליך(; בהתוויה משותפת של תכניות ושל רעיונות להעמקה ולהרחבה מבלי לנטוש, 
לבטל או לשלול את עצם חשיבותו הרבה של תהליך הלמידה המתמשך; בהצעה בעל 
פה ובכתב של מודלים, של שיטות ושל דרכי התערבות שלעיתים נדחו על הסף ולעיתים 
התקבלו )גם אם לאחר שנים( והוטמעו במערכת הלומדת והפכו לנכסי צאן ברזל; בהצעת 
מכלול של הצעות, של מודלים ושל דרכי התערבות חדשניים למקום ולתקופה )ואין 
הכוונה כאן להמצאתם הראשונית(, שהוצגו והוסברו בפני מנהל הפנימייה והוטמעו 
כבסיס לתהליך הלמידה בכללותו; בלחימה עיקשת וארוכת שנים על התמדה בקיום 
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התהליך על מסגרותיו השונות; בשקידה על מציאת פתרון לבעיות שנראו לעיתים נטולות 
פתרון; בבקיאות ובידע במגוון של מתודות ושל דרכי התערבות בעבודה עם יחידים ועם 
קבוצות; בדבקות בעיקרון לפיו יש להכשיר ולאמן במקביל לעבודה עם כלל הצוות גם 
את כל הסקטורים השונים מהם הוא מורכב, תוך שימת דגש על ההדרכה האישית של כל 
אחד מהעובדים; בייעוץ אישי, בקשר, בהנחיה ובהידברות שיטתיים עם כל אלו שמנחים 
ומובילים את אותן תת-מערכות לומדות. )צוות א', בית ספר למדריכים, ישיבות צוותי 
קבוצה וכד'(; בקשר, בהידברות ובייעוץ שאפשרו מעורבות מתמדת באמצעות רעיונות 
ומשוב לשינויים אפשריים, לשיפור דרכי הפעולה ולהתנהלות של מסגרות הלמידה 

השונות, לפיתוחן, וכן מעורבות ואף הובלת ההנחיה בהן בפרקי זמן שונים. 

תקשורת והידברות מתמדת בין כותב שורות אלו למנהל הפנימייה שאחת ממטרותיה    .3
העיקריות הייתה ללוות יחד את תהליך פיתוח הצוות בדרכים שונות: הערכת התנהלותו 
והתפתחותו, משוב, הפקת לקחים ושינויים. תקשורת זו ידעה להכיל את השונות הרבה 
שבין כותב שורות אלו, שהתנהלותו התאפיינה בשיטתיות רבה ובלתי מתפשרת לבין 
הספונטאניות הרבה, המחויבות למכלול והנטייה לפסקנות והחלטיות שאפיינה את מנהל 
הפנימייה. העובדה שלשניים היה אינטרס רב עוצמה בהצלחתו של התהליך סייעה להם 
להתעלות על הניגודים שביניהם, להתגבר עליהם ולפעול מתוך מחויבות ומתוך אחריות 

עמוקה לקיומו של תהליך חשוב זה. 

מוכנותו של מנכ"ל הכפר לתמוך בתהליך ולגבות אותו כספית ומנהיגותית תרמה    .4
רבות להצלחת התהליך. מוכנות זו צלחה מבחנים שעיקרם התמודדות עם הפיקוח 
הפנימייתי, שהסתייג מהתהליך היקר לשיטתם. מנכ"ל הכפר, במקצועיות רבה ובמנהיגות 
מרשימה, ביזר סמכויות רבות במטרה לתמוך בתכנית, גם אם הייתה כרוכה במשאבים 

ניכרים וגם אם תוצאותיה החיוביות לא היו מובטחות בנקודת הפתיחה. 
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ד. סיפורי ההצלחה
סיפורי ההצלחה שסופרו ע"י המשתתפים7 

סיפור ראשון: קמילה והמתנגדים
מספרת סיפור ההצלחה בע"פ בפני קבוצת הלמידה: קמילה

ההצלחה: יצירת תקשורת חיובית, עתירת יחסי גומלין משמעותיים בין מדריכה חדשה 
בתחילת דרכה לבין קבוצת חניכים אופוזיציונית

קמילה עובדת בחוות הנוער יותר מעשר שנים כמדריכה מסורה, מקצועית, חרוצה, דבקה 
עד מאוד במשימה ומקרינה ביטחון עצמי רב ביחסיה עם החניכים. 

בתחילת עבודתה בחוות הנוער שובצה קמילה להדרכה יחד עם גיל8, מדריך ותיק ממנה, 
שהקרין ביטחון רב, כוח וסמכות, שהיטיב לשלוט בקבוצת החניכים ולנתבם לתפקוד 
נורמטיבי ואף מעבר לכך. קמילה חסרה אז כל ניסיון בהדרכה בפנימייה חינוכית. עובדה זו 
זוהתה מיד ע"י קבוצת חניכים, שחיפשה שעיר לעזאזל להטיח בו את תסכולי גיל ההתבגרות 
ואת הלחצים שצברו מימי פעילויות עמוסים, המוכתבים רובם ככולם ע"י המערכת המוסדית 
וע"י גיל, שהפגין נוקשות וריחוק ביחסו עם החניכים. חניכים אלו חיפשו כל דרך להכאיב 
לקמילה ולפגוע בה, דבר שהתבטא, בין השאר, בסירוב לעשות את אשר ביקשה, בצחקוקים 
ובלגלוגים, בניבול פה, בהפרעות בזמן פעולות ושיח קבוצתי, בסירוב לקום בבוקר בעת 
שקמילה הייתה תורנית ההשכמה ובהתחמקות מתורנויות באחריותה של המדריכה החדשה.

קמילה סבלה מאוד ממצב זה, אך רצונה העז להיקלט בעבודת ההדרכה ולהתערות בה 
הוביל אותה למאבק חסר פשרות במצב. ראשית, היא הבינה שהיא חייבת לגייס לצידה את 
גיל, שיגבה אותה במגעיה עם הקבוצה המתנגדת. עד מהרה פנתה אליו וביקשה זאת ממנו. 
גיל נעתר לפנייתה, ביודעו שזו הדרך עבור קמילה לבנות את תדמיתה כמדריכה סמכותית. 
גיבויו בא לידי ביטוי בכמה דרכים, כמו למשל בשיחות תוכחה רבות עם חניכים, שנהגו 
בחוצפה ובגסות כלפי קמילה או שהקלו ראש בבקשותיה מהם. למרות פערי הניסיון והותק 
ראה גיל את קמילה כשותפה מלאה ושווה בניהול חיי הקבוצה. שותפות זו באה לידי ביטוי 
בהנחית פעולות הערב, בפיקוח ובניהול תורנויות, בעידודה לקבל אחריות על כל הקבוצה 
בשעה שהוא, גיל, היה מחוץ לעבודה, בניהול קשר עם הורי החניכים ועם מוריהם ובכל 

עיסוק אחר שהיה חלק ממגוון עיסוקיהם כמדריכים. 

כל השמות בסיפורי ההצלחה שלהלן בדויים.  7
בחווה יש בכל קבוצה מדריך ומדריכה ואין אם בית.  8
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דבר נוסף שעשתה קמילה כדי לבסס את מעמדה כמדריכה היה להקפיד שלא להיגרר למעגל 
קסמים של ענישה אוטומטית על בעיות משמעת ועל התנהגויות אסורות, הגוררת אחריה 
חזרה ואף הקצנה של התנהגויות אלה. לצורך כך לא פסחה קמילה על שיחות בירור ומשמעת 
בשיתוף עם גיל, שיתוף שמנע ביקוע וקואליציה שלילית של חניכים יחד עם המדריך הוותיק 

מול המדריכה החדשה. 

מעבר לכך הקפידה קמילה להיפגש גם עם קבוצת ה"מתנגדים" כבודדים וכמכלול. מפגשים 
אלה כללו שיח עם החניכים והאזנה לסיפוריהם ולמצוקתם. קמילה נענתה לפניותיהם 
במסירות מתוך מחויבות למתן מענה לצרכיהם ולבקשותיהם הלגיטימיות של חניכים אלה, 
גם אם חשה נפגעת ונעלבת מהם. בעצם כך בנתה את תדמיתה כ"מדריכה מספיק טובה" 
)על משקל "אם מספיק טובה" של מלני קליין(, כזאת שאפשר לסמוך עליה, במקום לבחון 

אותה ולהתגרות בה, לשתף אותה ולהסתייע בה לייעוץ, לתמיכה ולעזרה. 

טקטיקה נוספת אותה הפעילה קמילה הייתה להימנע מכל הזנחה והתעלמות מחניכים 
שקיבלו את נוכחותה ואת סמכותה "ולא עשו לה צרות מיוחדות". כמו במשפחות לילדים 
עם צרכים מיוחדים, כן גם מדריכים בפנימיות, נוטים לעיתים להשקיע את כל מאמציהם 
בחניכים בעלי קשיי התנהגות, ובעצם כך מזניחים את קשריהם עם חניכים אחרים, הזקוקים 
אף הם לתשומת לב ולהתעניינות. אלה, האחרונים, מתנהגים בצורה נורמטיבית עד לאותו 
הרגע בו הם מבינים שהתנהגות כזו אינה מספיקה על מנת לזכות בתשומת ליבם של 
המדריכים ואז, בכדי לזכות באותה תשומת לב נכספת, גם הם, או לפחות חלקם, מסגלים 
לעצמם התנהגויות בלתי נורמטיביות, הפורצות מסגרות ונהלים. בכך הם פוגעים בעצמם 
ובקבוצה בכללותה. באמצעות שיחות אישיות, מענה לבקשות, התעניינות, נוכחות וזמינות 
הצליחה קמילה לקיים קשרים מתמשכים ומשמעותיים עם החניכים "הטובים" כלפיה 
ובכך סיפקה חיזוק חיובי להתנהגותם הנורמטיבית והאפקטיבית ומנעה מהם להצטרף אל 

המתנגדים. 

ואכן, שילוב של כל דרכי ההתמודדות והמאבק לקליטה בקבוצה החדשה מוססו את קבוצת 
המתנגדים, ואחרי פחות משנה, הפכה קמילה למדריכה מוערכת ומקובלת ע"י מרב החניכים 

לצדו של גיל. 

עקרונות הפעולה שבסיפור ההצלחה 

הכרחי לגייס את השותף להדרכה אל מול עימות חינוכי משותף, מתואם ומגבה בקבוצת   .1
חניכים אופוזיציונית - בוודאי אם השותף משדר סמכות ושליטה כלפי כלל הקבוצה. 

יש למנוע בכל מחיר את קיומה של קואליציה שלילית - אליעזון- של השותף השני   .2
לעבודת ההדרכה עם החניכים המתנגדים מול המדריך הנבחן והמותקף על ידם. 
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יש חשיבות רבה שלא לצמצם את הקשר שבין המדריך המותקף לקבוצת החניכים   .3
התוקפת והמתעללת רק לענישה כנגד אותה תוקפנות, אלא - וזוהי משימה קשה 
הדורשת כוחות נפש - להמשיך לספק להם מענה מכל סוג, שהחניכים זכאים לו. במקביל 
לשיחות הבירור והתוכחה יש לנהל עמם גם שיחות המתבססות על תקשורת חיובית, 
תומכת ומחזקת, הכוללת האזנה לבעיות, ייעוץ ושיתוף במשימות הקבוצה. קשר חיובי 
זה ממחיש למתנגדים שהם יכולים להמיר את המבחנים המייסרים ביחס חיובי, נשען, 

נתמך ומסתייע. 

גם בעת התמודדות חינוכית עם חניכים בעלי קשיי התנהגות, הגוזלת זמן ואנרגיה רבים,   .4
יש להמשיך לקיים תקשורת פעילה וחיובית עם החניכים האחרים, ה"רגילים", אלה 
שאינם בקבוצת המתנגדים ולספק מענה לבקשותיהם, לפניותיהם ולצרכיהם. שכן, כל 
חניך זקוק לתשומת לב ולמגע תומך מצד המדריך, ואם לא יקבל זאת בדרך חיובית 

הוא עתיד לייצר התנהגות שלילית ובלתי נורמטיבית על מנת לזכות בכך. 

נחישות, אופטימיות ואמונה עצמית ביכולת להתמודד עם בעיות גם כשהן כואבות, קשות   .5
ומציקות הן תנאי להצלחה, במיוחד כשמדובר בקבוצת חניכים אופוזיציונית שיכולה 
לשחוק עד היסוד את שמחת החיים של המדריך, את המוטיבציה שלו ואת החתירה 

למקצועיות ולהצלחה בעבודתו החינוכית. 

השימוש בעקרונות הפעולה אשר הובילו להצלחה שתוארו לעיל יכול לסייע לכל איש 
חינוך בין אם הוא הורה, מחנך או מדריך, בהתמודדות עם תת קבוצה של חניכים / 

תלמידים בעלי קשיי התנהגות. 

סיפור שני: "יהיה לי קשר אישי עם כל אחד מכם"
מספרת סיפור ההצלחה בע"פ בפני קבוצת הלמידה: הדס

ההצלחה: שינוי מהותי בדרכי ההתנהגות והתפקוד של החניכים כבודדים ושל הקבוצה 
כמכלול באמצעות שיחות אישיות, שיטתיות וסדירות של כל אחד מחניכי הקבוצה עם 

מדריכם.

מדי שנה נקלטים בבית הספר הצרפתי שבחוות הנוער חניכים הנשלחים ללמוד בישראל 
במעמד של "תיירים" ועולים חדשים. כאן הם רוכשים השכלה תיכונית ונבחנים במבחני 
הבגרות הצרפתית. הלימודים בבית הספר כוללים שלוש שנות לימוד, ורוב התלמידים 
מגיעים אליו בכיתה י', אך יש כאלה הלומדים בו רק מכיתה י"א ואילך ויש אף המגיעים 

לכיתה י"ב בלבד. 

רבים מחניכים אלה מגלים בעיות התנהגות הן בבית הספר הן בפנימייה. בעיות אלה 
מתבטאות בדרכים שונות, כגון יציאה אל מחוץ לשטח הפנימייה ללא רשות, השחתה של 
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רכוש ציבורי, הפרעות לשיחות קבוצה או אי-הגעה אליהן ואף גניבות מחברים. שימוש 
בשקרים כהסתרה על מעשה בלתי נורמטיבי הוא עניין שבשגרה. 

הדס, המציגה את סיפור ההצלחה, עובדת עם קבוצה כזו מזה כשנתיים. כעת, עם תחילתה 
של השנה השלישית של עבודתה עמם, חניכיה מעריכים ומכבדים אותה ושומעים בקולה. 
בקשות שלה מהם להשקיע יותר בלימודים, להשתתף בפעולות הערב, לבצע תורניות ולקבל 
על עצמם תפקידים באירועי התרבות השונים נופלות על אוזניים קשובות. ואכן, התנהגות 
החניכים, מחויבותם ותפקודם השתנו ללא היכר במהלך השנתיים הללו. התפקוד האישי 
והקבוצתי המרדני והפרוע, שתואר קודם לכן, נעלם ברובו והומר בתפקוד נורמטיבי, ההולם 

במידה ניכרת את ציפיות המדריכים וההנהלה.

דרכה של הדס אל ההצלחה עברה דרך שיחות אישיות, אותן ערכה עם כל אחד מחניכיה 
ללא יוצא מן הכלל בזמנים קבועים וסדירים.

מטרתה של הדס בשיחות אלה הייתה לעזור לחניכים להסתגל לסדר היום העמוס והמחייב 
ולאמץ לעצמם את מרב הכלים התפקודיים כדי להצליח. הנושאים השונים שנידונו בין הדס 
לחניכים כללו הכוונה בדבר דרכים ושיטות להכנת שיעורי בית והתכוננות למבחנים, פתרון 
קונפליקטים בין חברים לחדר, מורים וחברי קבוצה אחרים, קידום הקשר שבין היחיד 
לקבוצה, שיפור תקשורת שבין החניך לחברי הצוות החינוכי ובעיות בהשכמה ובהתייצבות 

בזמן בבית הספר ועוד.

היוזמה לפגישה הגיעה בדרך כלל מצידה של הדס, שהקצתה ביומנה זמנים קבועים לכל 
אחד מחניכיה והייתה מזמינה אותם להיפגש עמה. הדס לא כפתה בכוח את הפגישות, אלא 
עודדה את החניכים ודיברה על ליבם. היו חניכים שביקשו להיפגש עמה ביוזמתם, אך גם הם 
לא בהכרח חזרו על בקשתם זו, ולאחר זמן מה, הייתה הדס צריכה להזמינם לפגישה נוספת.

היו חניכים שנפתחו בשיחות אלה מיד, וסיפרו את אשר על ליבם. הדס מצידה הייתה 
מגיבה בהקשבה עמוקה, בשיקוף ובהבהרת הדברים שנאמרו, בשאלות ולעיתים גם במתן 

"טיפים" ובייעוץ.

אך היו גם חניכים שהצהירו שאין להם כלל מה לומר. במקרה כזה הייתה הדס משיבה להם 
שגם לשתוק זה בסדר ושהם יקרים וחשובים לה גם כשהם שותקים. היו חניכים שבחרו 
לענות על שאלותיה של הדס בלקוניות ומתוך תקווה שהדבר יקרב את קיצה של הפגישה. 
אך לקוניות זו והשתיקה הרועמת לא ריפו את ידיה של הדס, והיא המשיכה להתעקש גם 
איתם על אותן שיחות סדירות. עבור הדס, שהונחתה בקביעות ע"י עובד סוציאלי, כמו 
שאר המדריכים, היה זה אך ברור שהשיח וההתעניינות הסדירים בכל חניך וחניך הם מנוף 
רב חשיבות לצמיחתם, לגדילתם ולתפקודם התקין. למרבה פליאתה, גם חניכים ששתקו 
מרבית הפגישה והשיבו באותן תשובות לקוניות צעדו צעד גדול וחיובי מבחינת התפתחותם 

האישית והחברתית.
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משכם של הפגישות לא היה קבוע. היו שיחות שהסתיימו לאחר 15 דקות והיו שיחות 
שהסתיימו לאחר שעה ויותר. 

לקראת כל מפגש שכזה, הייתה הדס מכינה שאלות דבב שתסייענה לחניך לחשוף, ולו במשהו, 
את העובר עליו ושתסייענה לה, להדס, לדעת כיצד החניך מרגיש, מתפקד ומתאקלם בחוות 

הנוער.

הדס נשאלה לא אחת ע"י מדריכים-עמיתים איך היא עומדת בעומס עבודה שכזה, ולמה 
בעצם היא אינה מניחה לחניכים שנוטים להסתגר ולהימנע מפגישות, ובמקום זאת מרכזת את 
מאמציה בחניכים שרוצים להיפגש ולשוחח אתה. תשובתה של הדס הייתה שיש לה אחריות 
על כל החניכים, ושגם לנמנעים יש צורך בשיחות אלו. ההוכחה היא בעצם ההתקדמות 
שלהם. שיחות אלו, כך אמרה, הן המגע המשמעותי ביותר שלה עם החניכים, מכיוון שבהן 
היא מצליחה להשפיע בצורה המרבית על תפקודם. זה המקום היחיד בו היא יכולה להתאים 

עצמה לכל חניך על פי דרכו, קצבו וייחודו. 

ואכן, אין זה מובן מאליו שקבוצת חניכים שלמה משנה באופן דרסטי כל כך את תפקודה, 
ויוצרת קשרים משמעותיים כל כך עם מדריכתם. התפתחות מעין זו היא נדירה למדי 
וקשה להסבירה, אלא באמצעות אותן שיחות אישיות. חשוב להדגיש שמלבד שיחות אלו, 
לא הופעלה שום מתודה חינוכית מיוחדת אחרת כלפי כלל חניכי הקבוצה ובצורה מקיפה 

אישית וסדורה כל כך. 

עקרונות הפעולה שבסיפור ההצלחה

לשיחות אישיות סדירות יש השפעה רבה על אופן התפתחותו וצמיחתו של החניך כבודד   .1
ועל הקבוצה כמכלול, גם אם לא כל החניכים ששים ונלהבים לקיימן. 

על מנת לייצר מערך של שיחות אישיות סדירות יש להקצות זמן קבוע עד כמה שניתן   .2
לכל אחד מהחניכים. 

על המדריך להתמיד בקיום המפגשים ולהימנע מביטולים.   .3

יש לעודד ולדובב את החניכים להגיע לשיחות גם אם אינם מעוניינים.   .4

במידה והחניך סגור ונוטה שלא להיפתח, על המדריך לדעת שגם במצב זה השיחה   .5
תורמת, ואל לו לקבל החלטה שגויה להפסיק את רצף השיחות. 

במידה והחניך סגור, יש להכין מבעוד מועד מגוון שאלות שתסייענה לו להיפתח, לשתף,   .6
לבטא צרכים, להתייעץ ולזכות ביד מכוונת. 

יש לגלות גמישות במשכי הזמן של השיחות. שיחות קצרות ונעולות יכולות להסתיים   .7
אחרי 15 דקות, ושיחות פתוחות וזורמות יכולת להסתיים אחרי שעה ואף למעלה מכך. 
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כל חניך מחניכי הקבוצה זכאי ואף מחויב לקחת חלק בשיחות האישיות הסדירות עם   .8
מדריכיו. 

יש להגדיר את השיחות האישיות שבין מדריך לבין כל אחד מחניכיו כאחד העיסוקים 
המחייבים של המדריך, שכן הן בעלות השפעה רבה ביותר על התפתחות החניך כבודד ועל 
התפתחות קבוצת החניכים בכללותה. ההחלטה האם לקיים שיחות אישיות סדירות עם 
החניכים או לא אינה יכולה להישאר בידי המדריכים. על הרכזים והמנהלים להנחות את 
מדריכיהם לבצע שיחות כאלו בסדירות ובהתמדה. יש להעמיק את הכשרת הצוות בתחום 
זה, על מנת להעלות את איכותן של השיחות ועל מנת לצמצם את החרדה והעכבות הנגרמות 

לא אחת בשל תחושתם של המדריכים שאין בידם די כלים ומיומנויות לבצען כנדרש. 

סיפור שלישי: מסיכון לסיכוי
סיפור ההצלחה שוכתב ע"י הכותב מתוך קובץ אותו כתבה תהילה, כהכנה להצגתו בפני 

קבוצת הלמידה. דבריה מוצגים כאן בגוף ראשון. 

ההצלחה: זיהוי התנהגות סיכונית בקרב חניך והחזרתו אל מרכז החיים הקבוצתי תוך סיוע 
לסגל לעצמו אורח חיים מבגר, מעצים ומצמיח. 

בוריס הגיע לכיתה ט' בחוות הנוער במסגרת תכנית "נעל"ה" בהיותו בן 14. בימים הראשונים 
נראה היה שבוריס נמנה על המסתגלים המהירים למסגרת החינוכית שבפנימייה. הוא הפגין 
התנהגות נורמטיבית, פעל במרץ ובאקטיביות, היה אהוד ומקובל חברתית, מוכן תמיד לעזור 
ולסייע, אינטליגנטי מאוד, בעל פוטנציאל להצליח, שובב ועם זאת מופנם, מפזר חיוכים רבים 
ומנסה להפגין שמחה. אולם נדמה היה שבניגוד לחיצוניותו החייכנית ושובבותו המוחצנת, 
היה בבוריס עצב רב, סגירות וחשדנות כלפי הסובב. הוא לא היה באמת שמח ואופטימי. 
המתבונן הרגיש יכול היה לזהות את העצב שבו ואת סבלו, ולהסבירם על רקע הפרידה 

מהבית והמעבר לחיי הפנימייה. 

ואכן, עד מהרה התגלו קשיי הסתגלות. בשנה הראשונה התקשה בוריס להסתגל למסגרת 
הפנימייה. הוא בדק את גבולות האפשר והמותר פעם אחר פעם, התקשה לקבל את סמכותנו 
כמדריכים )של מוטי ושלי(. לעיתים קרובות המרה בוריס את פינו. הוא התקשה להסתגל 
לנהלים ולסדרים שבפנימייה ולקבל על עצמו את המסגרת החינוכית בכללותה ואת שגרת 

הפעילויות הדחוסה שבה. פעמים רבות התמרמר והודיע שהמקום אינו מתאים לו. 

בוריס גדל כילד לשני הורים נשואים שהתגרשו בעת שהפך למתבגר. סמוך לתקופה זו הוא 
נשלח על ידם במסגרת תכנית "נעל"ה" לחוות הנוער כדי לחבור לאחותו הגדולה, שהגיעה 
אף היא לכאן במסגרת אותה תכנית. האב עלה ארצה גם הוא, ואילו האם נשארה בחו"ל. 
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למראית עין נראה היה כי הקשר עמה טוב למדי. כך לפחות התרשמנו כשאמו הגיעה לארץ 
לבקרו, בזמן שלמד בכיתה ט'. 

כשהעמיקה ההיכרות בינינו, למדנו, מוטי, שותפי לתפקיד, ואני, שבוריס "לחופש נולד"! הוא 
אהב מאוד את החופש, לעשות "מה שבראש שלו". הוא סיפר לנו, בפתיחות רבה, כי בטרם 
הגיע לפנימייה היה נוהג לבלות את רוב זמנו עם חבריו ברחוב וכי כבר מגיל צעיר התנסה 

בסמים קלים, בסיגריות ובאלכוהול. 

כבר בהיותו בכיתה ט' — גיל שבו נקלטים חניכי "נעל"ה" לחווה - הנחנו על סמך האופן שבו 
תקשר אתנו כי הוא ממשיך לשתות אלכוהול ואולי אף לצרוך סמים קלים, על אף שכאן 
בפנימייה נתפס "רק" על עישון. התנהגותו עוררה בנו תחושה לא טובה ולא היינו רגועים 
לגביו. משום כך קיימנו עמו מספר שיחות על הסכנות הכרוכות בשתייה ובעישון והשגחנו 

עליו ביתר שאת. 

בכיתה י' התרחש מקרה חמור, כאשר ביום כיפור מצאנו אותו שותה משקה אלכוהולי יחד 
עם חבריו. בעקבות האירוע נערכו עמו שיחות משמעתיות, הופעלו סנקציות וניתנו לו אזהרות 

למקרה של הישנותה של התופעה. למרות כל האמצעים שננקטו, חששנו לבאות. 

השיא היה כאשר חזר ארצה אחרי חופשת הקיץ, לכיתה י"א. כבר בשבוע הראשון לאחר 
חזרתו, החלטנו לערוך לו בדיקת שתן שתבדוק את הימצאותם של סמים בגופו. חשדנו בו 
התעורר כתוצאה משיחות עם חניכים אחרים, וכדי שלא יזהה חשד זה, ערכנו בדיקה כזו 

לכל הקבוצה )בעזרתה של אחות הכפר(.

תוצאת הבדיקה הייתה חיובית. 

חשוב לציין שחוסר השקט לגביו ליווה אותנו כל הזמן. היה ברור שקורה אתו משהו לא 
טוב, ושאיננו מצליחים לעלות על כך. 

ערכנו עמו שיחה. בתחילה הכחיש בוריס את הכול, והתריס בנו שאינו מבין מה אכפת לנו 
מה הוא עושה בקיץ, כאשר הוא נמצא באחריות ההורים. הבהרנו לו שלמרות אחריותם 
של ההורים בקיץ, הרי שבריאותו וכן גם תפקודו חשובים לנו מאוד! תמיד! ובכל זמן! ואנו 
כועסים מאוד על כך שהוא נוטל סמים בין אם הדבר מתרחש בבית הוריו ובין אם הדבר 
קורה כאן בפנימייה. המקרה חריג וחמור בעינינו. הבהרנו לו, שעדיף לו לשתף עמנו פעולה, 
אחרת לא יהיה פה. בנוסף, הבהרנו שאחד התנאים להישארותו כאן הוא שיעבור בדיקות 

מדי שבוע. 

בהתאם לנוהל המורה כיצד לפעול במצבים מעין אלו, דיווחנו על כך להנהלת הפנימייה, 
תיעדנו הכול בתיק האישי ויידענו את הוריו, אשר כלל לא היו מודעים לחומרת מצבו.
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עבודתנו החינוכית העיקרית בהקשר לבעיה זו הייתה לקיים עם בוריס סדרת שיחות 
אישיות, במטרה ברורה וחד-משמעית לשרש את רצונו של בוריס ואת הרגלו לצרוך סמים 
ולשתות לשוכרה. מוטי ואני תכננו את עבודתנו בהקשר לכך. יחד החלטנו לחלק בינינו את 
ניהול השיחות, תוך התאמה ושיתוף מלאים בינינו: מוטי יתמקד באכיפת גבולות, בפיקוח 
ובמעקב על התנהגותו תוך הידברות מתמדת ואישית אתו על ממצאי הפיקוח והדרכים 
להמשך השגת שינוי בדפוסי התנהגותו. ואילו תפקידי היה להתמקד בעיקר בשיחות רגשיות 
תוך האזנה, קשב ואמפטיה לדברים העוברים עליו, לסבלותיו, לכאביו ולדרכים בהן הוא 

בוחר להתמודד עם כל אלו. 

בשיחות שערכתי עמו נמנעתי מלהטיף. לא הרביתי לייעץ ולכוון. במקום זאת אפשרתי לו 
למצוא בכוחותיו הוא את ההתנהגויות שבונות אותו ומקדמות אותו. החשוב מבחינתי היה 

מתן תחושה של אכפתיות ודאגה אמתית ובלתי מותנית. 

בשיחה שערכתי עמו לאחר זמן מה, בוריס חשף בפניי את קשייו לקיים קשר אישי קבוע 
בכלל ושיחות מעקב עם מוטי בפרט. למוטי ולי התבהר עוד יותר, עד כמה חשוב ששנינו 
נשתף זה את זה בתקשורת שכל אחד מאתנו מפתח עם החניך, שנתכנן יחד את השיחות, 

כפי שהחלטנו ושהחניך יחוש שאנחנו מתואמים ופועלים בהרמוניה מולו. 

כתוצאה מהמשוב שלי ניסה מוטי ליצור עם בוריס יחסי קרבה ואמון ולשלבם בשיחות 
הפיקוח, המעקב וההכוון. שינוי זה תרם ליתר קרבה ולשיתוף פעולה בין מוטי לבוריס. 

בנוסף לשיחות פעלנו גם בדרכים נוספות לייצובו של בוריס ומתוך כך הוחלט לשלבו בחוגי 
ספורט, מוסיקה ומחול.

לאחר המקרה )גילוי צריכת הסמים( היה חשוב לנו שבוריס ירגיש שאנו סומכים עליו ועל 
יכולתו לאמץ לעצמו הרגלים מקדמי צמיחה ותפקוד כגון השקעה בלימודים, התנהגות 
נורמטיבית והשקעה חברתית בפנימייה. בעידודנו ומכוח רצונו הוא, הגביר בוריס עד מאוד 
את מעורבותו החברתית בקבוצה בתחומי שותפות, בארגון אירועים חברתיים, בהתנדבות 
למשימות שונות ועוד. התערותו בפעילות הקבוצתית ומציאת משמעות חיובית למרצו 
ולכוחותיו ייתרה את הצורך שלו ביצירת פרובוקציות על מנת לזכות בתשומת לב. הצורך 
בתשומת הלב סופק עתה ע"י הערכתם החיובית והאוהדת של חניכים והצוות אליו בכך 
שמיקם עצמו בין החניכים הפעלתנים, המגויסים לקידום חיי הקבוצה ולהעשרתם. במהלך 
השנה הוא הפך לאחד החניכים "הטובים" בקבוצה. במקביל המשכנו לערוך לו בדיקות 

שגרתיות, מהן יצא תמיד נקי.

שמחנו שלא נטל סמים ולא השתכר לאורך השנה... הראה שהוא לא תלוי בכך.... לא קל היה 
לנו להשתחרר מהחשש שהינו מכור עדיין, מאחר ולדבריו, בעבר )הקרוב למדי( הוא השתמש 
בסמים קלים כמעט על בסיס יומי. ידענו שהבדיקות ממחישות לו שלצד אמוננו ואהדתנו 
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אליו יש גם חשש וחשד מסוימים להתרסקות מחודשת. יחד עם זאת, הבדיקות שימשו גם 
כמעין גבול ומגן עבורו הוא, מכיוון שחשוב היה שיהיה לו ממה לפחד. 

בנוסף לעבודה האישית עם בוריס, העברנו לכלל הקבוצה שלנו פעולות )סדנאות קבוצתיות-
חינוכיות( בנושא הסיכונים שבאלכוהול, בסמים ובעישון, והחשיבות שבאורח חיים בריא. 

המשכנו גם לעשות בדיקות פתע לאורך כל השנה לכמה וכמה חניכים ובהם גם בוריס. 

כיום, בוריס שלנו ממשיך "לפרוח ולהצליח" ואנו, מוטי ואני, ממשיכים להחזיק אצבעות 
שלא יחזור להידרדר. 

עקרונות הפעולה שבסיפור ההצלחה

חילוצו של נער מתבגר בעל כישורי תפקוד נורמליים ואף למעלה מכך מהידרדרות לסמים 
קלים, כשההתמכרות אינה מוחלטת עדיין, והפיכתו לנער בעל התנהגויות נורמטיביות 

מצריכה מספר התערבויות במקביל: 

בדיקות שתן תקופתיות חיוניות לאישוש או לשלילת נטילתם של סמים. חשיבותן של   .1
הבדיקות היא ברתיעה מהן, ביצירת חסם וגבול בפני הסם וכן בהיותן אינדיקטור המורה 

לצוות החינוכי כיצד לעצב את מדיניותו החינוכית כלפי החניך שבסכנת הידרדרות. 

חשוב ליצור סדרה ארוכה של שיחות אישיות בין החניך למדריכיו, כשחשוב ביותר   .2
שכל אחד מהמדריכים יהיה מעורב ואקטיבי בשיחות אלו. לעיתים ניתן לעצב שונות 
באופי השיחות האישיות, אותן מקיים כל אחד משני המדריכים עם החניך. בעוד 
שהאחד יכול להדגיש את הצד המשמעתי, הכולל את הגבולות ואת ההכוון ההתנהגותי 
במפגשיו האישיים עם החניך, האחר יכול להדגיש את הרוך, את הקשב, את ההבנה 
ואת האמפטיה, לצד עידוד והדרכה לפעלתנות ולמעורבות בלימודים פורמאליים ובלתי 

פורמאליים. 

חשוב ביותר ששני המדריכים יעדכנו זה את זה בתוצאות השיחות האישיות עם החניך   .3
שבסכנת הידרדרות. 

הרמוניה, הבנה הדדית, גיבוי ואהדה בין שני המדריכים הם תנאי הכרחי להיותן של   .4
השיחות האישיות חלק משמעותי במניעת ההידרדרות ובהשבה למוטב. 

מעורבות חברתית, השקעה בלימודים פורמאליים ובלתי פורמאליים, פעלתנות חיובית   .5
ועשייה ממירים את ההתנהגות בעלת האופי הסיכוני בהתנהגות חיובית, בונה ומעצימה, 

שהינה הכרחית ליצירת מקורות תחליפיים של הנאה, סיפוק ותגמול. 

על המדריכים להיאבק בנגע הסמים גם ברמה המערכתית-קבוצתית. מאבק זה אמור   .6
להשיג כמה יעדים: מתן ידע וכלים שיניעו את החניכים להתרחקות ולהימנעות ממגע עם 
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סמים ו / או הנגשתם לעמיתיהם, הגברת יכולתם של החניכים לזהות סמים מסוכנים 
ולדעת את האפקטים ואת הסיכון שבצריכתם, אומץ והעזה של חניכים לדרוש מעמיתים 
הבאים במגע עם סמים לחדול מכך לאלתר ואף להעז ולדווח על כך לצוות החינוכי אם 
דרישתם זו לא הועילה. על המדריכים לבצע פעילויות חינוכיות מול הקבוצה בכללותה 
כך שייפתחו בקרב חניכי הקבוצה נורמות השוללות כל מגע עם סמים ומגינות בכך על 

היחיד, הנוטה להתפתות. 

הרמוניה, תיאום ואחידות בין המדריכים, תכנון וביצוע משותף של שיחות אישיות וקבוצתיות, 
שילוב בין השמת גבולות לבין סיוע לחניך להבין את הרציונל שבאיסור, סיוע במציאת 
נתיבים להתנהגויות בונות במקום התנהגויות סיכוניות — התנהגויות שגם מספקות מענים 
לצרכים שקודם לכן סופקו ע"י עבירות המשמעת וגם מעצימות ומצמחות את החניך - הם 
מתכון בדוק להתמודדות מוצלחת עם בעיות משמעת רבות ומגוונות, כולל מאבק בהידרדרות 

לסמים. 

סיפור רביעי: "מאופוזיציה למנהיגות בקואליציה" 
מספרת סיפור ההצלחה בע"פ בפני קבוצת הלמידה: תהילה

ההצלחה: תהילה ויוסי מסייעים לחניך חדש להתגבר על התנגדותו לסמכותם, מגייסים אותו 
לעשייה ולמעורבות חברתית ויוצרים עמו תקשורת אפקטיבית, המאפשרת גדילה וצמיחה. 

גיבור הסיפור הוא אדי, שהצטרף לקבוצה של תהילה ויוסי, קבוצת "נעל"ה" בכיתה י'. בעיות 
בלימודים, ערעור על סמכות המדריכים, שפה קלוקלת וחריגות התנהגותיות נוספות היו רק 

מעט מקשיי הקליטה וההסתגלות של אדי. 

אדי נקלט בקבוצה שבה מושקעת עבודה רבה, הן במישור הפרטני הן במישור הקבוצתי, 
ושמדריכיה עשו כל מאמץ לפתח אקלים מיטבי, כזה שיוביל לתקשורת איכותית בין 

המדריכים לחניכים ובין החניכים לבין עצמם. 

כבר בימים הראשונים לחניכותו בפנימייה, התעלם אדי מהוראות ומבקשות של מדריכיו, 
שתמציתן היה לפעול ולנהוג בהתאם לנהלים, בנושאים של סדר יום ומחויבויות שונות, 
המהווים תנאי ודרישה בסיסית וראשונית לחניכות בפנימייה. ניכר היה שלאדי כריזמה 
אישית ואף כישורים חברתיים ומנהיגותיים, אך בשלב ראשוני זה של חניכותו, הם לא 
נוצלו אלא להסתות, להפרעות ולליהוק של קואליציות חניכים מקומיות, הקוראות תגר על 

סמכותם של המדריכים.

המדריכים, תהילה ויוסי, כדרכם, לא הניחו לאדי לחמוק מתגובתם, ועד מהרה הגיבו כלפיו 
ברצף של התעמתויות חינוכיות, המשלבות השמת גבול, עונשים חינוכיים ושיח אישי של אחד 
מהם ושל שניהם יחד עמו. שיתופו הפעיל של אדי בשיחות אלו היווה עקרון בסיסי וראשוני 
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בניהולן ובהנחיתן. אם היה שותק ומסרב להשתתף, היו מבטלים ודוחים את השיחה למועד 
אחר. תהילה ויוסי שמו דגש מיוחד בשיחות אלו על ניסיון להבין לעומק את המשמעות 
שאדי מוצא בערעור על סמכות המדריכים; בהרחבת מודעותו לדרכים ולאופנים שבהם הוא 
פוגע בעצמו בשעה שהוא מערער על סמכותם של המדריכים; בצרכים שלהם הוא מנסה 
לספק מענה באמצעות התנהגות זו; וכיצד הוא יכול להשיג מענים לצרכים אלו - תשומת 
לב, רכישת חברים וקבלה ע"י הקבוצה - באמצעות התנהגויות אחרות, פרודוקטיביות, 
כגון הצלחה בלימודים, מעורבות חברתית, והשתלבות בחוגי אומנות, ספורט, נגינה ויצירה. 

רגע מכונן ביחסים הגיע כשהקבוצה התכוננה לעונג שבת9 ואדי רצה להשתתף במופע ולקחת 
בו חלק בתפקיד "ברוקלי". 

תהילה, שהובילה את הטיפול בו, לא הבינה למה הוא מתכוון. "האם הוא שוב מבקש לחבל 
בערב?" חשבה לעצמה. אך לאחר שיקול דעת והיוועצות עם יוסי, היא החליטה "לזרום" 
אתו למרות הכול והשיבה לו שהיא ויוסי מאשרים לו לקבל על עצמו את תפקיד ה"ברוקלי", 
וכי הם בטוחים שהדבר יתרום למופע הקבוצתי. ואכן, הסתבר בדיעבד שאדי פירש הסכמה 
זו כמחווה אוהדת וחמה מצדם וכי היא נתפסה בעיניו כמעין רגע מכונן, בו "לראשונה" 
)כמובן על פי ראייתו שהייתה אז מנותקת מאוד מהמציאות( הם, המדריכים, מבינים לרוחו 
ומאפשרים לו להביע עצמו ולהשתתף על פי דרכו. הוא ראה בכך מחווה של אהדה ושדר 
של קבלה. סוף סוף סיים לבחון את המדריכים ונוכח באהדתם ובקבלתם אותו. בדיעבד 
הסתבר עד כמה הדבר היה חשוב לו כדי לחוש יתר קרבה וזהות עם הקבוצה ועם המדריכים. 

ההליכה עם רצונו של אדי לשחק את תפקיד ה"ברוקלי" במופע עונג השבת, היוותה פריצת 
דרך. אדי השתלב בהצגה, הציג קטעי הומור והווי מחיי הפנימייה כפי שהוא חווה אותם, 
והופעתו התקבלה בשמחה ובברכה ע"י חבריו וע"י מדריכיו וע"י שאר חניכי הפנימייה, 
שצפו כולם במופע זה. במופע הקבוצתי שלאחר מכן אדי כבר קיבל תפקידים מרכזיים יותר. 
לקראת חג החנוכה השתלב בצוות הכנת חנוכייה לתחרות חנוכיות - טקס מושקע מאוד 
בפנימייה. זמן קצר לאחר מכן כבר ביקש להיות חונך בפרויקט "מעגלים" במרכז הלמידה. 

מעורבות ותרומה חברתית הפכו לחלק מאורח חייו של אדי בפנימייה. הוא עבר מעין 
מטמורפוזה והפך להיות חניך מרכזי, אלא שלא תמיד התיישר עם הכלל, ובעצם כך שמר על 
ייחודו. מנהיגותו והיצירתיות שבו לא חרגו יתר על המידה מהמותר. הפעילויות בהן השקיע 
את עצמו, אפשרו לו לחלץ כישורים ולהתפתח עוד יותר בתחום המשחק, הארגון והמנהיגות 
ובכך, סלל את דרכו ביתר שאת לעשיה ולמעורבות חברתית, מה שיצר מעגל קסמים חיובי 

של התפתחות אישית וחברתית. 

בכל תקופת השינוי והצמיחה הזו לא חדלו תהילה ויוסי לשוחח עם אדי וללוות אותו אישית. 
במפגשי ההיוועצות ביניהם, שהיו חלק אינטגראלי ורב חשיבות בעבודתם, הקפידו תהילה 

"עונג שבת" הינו מופע מרכזי שנתי של הקבוצה.  9
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ויוסי לעדכן זה את זה בעבודתם האישית עם החניכים. הם נהגו להשקיע תשומת לב מיוחדת 
לאותם רגעים בהם החמיצו, פספסו ואף כשלו בהבנת מסרים ושדרים של החניכים, שיצרו 
לא אחת תגובות תסכול, ריחוק ואף כעס בקרב אותם החניכים. נוהג זה, של בחינה ושל 
מודעות עצמית לתקשורת שביניהם לבין החניכים, סייע מאוד להסרת חסמים תקשורתיים 
ותרם רבות לסלילת דרכים חדשות לליבם ולעולמם של החניכים. וכך, כמו עם חניכים 
אחרים, גם עם אדי, הצליחו תהילה ויוסי לשנות בהדרגה את דרכי השיח וההידברות שלהם 
אתו ולנתבם לשיח המדגיש את הקשב האמפטי, המפרגן והמחזק שיצר באדי ובמדריכיו 
תחושה של שותפות והבנה הולכת ומתרחבת. הבנה זו עוררה באדי וודאות עמוקה שהוא 
יקר לליבם של תהילה ויוסי, ושהם "זורמים" אתו ומקבלים אותו כפי שהוא. אווירה זו 
תרמה עד מאוד לביטחונו העצמי ולראיית הקבוצה החינוכית כביתו החם, המגן והתומך, 

בית שיכול להוות מקפצה רבת כוח לגדילה, להעצמה, לעשיה ולפריחה. 

עקרונות הפעולה שבסיפור ההצלחה

קליטה בפנימייה היא חוויה קשה מאוד עבור חניכים רבים, והיא עשויה להתבטא   .1
בדרכים שונות ומורכבות, ביניהן קשיי עמידה בנהלים ובמחויבויות, המתבטאים 
בערעור על סמכויות המדריכים. חשוב מאוד שבתקופה זו המדריכים יגייסו כוחות 
רבים, משאבים וזמן כדי שיהיה בכוחם להכיל את החניכים ולהתמודד עם קשייהם. 
זוהי תקופה משברית, ולדרך הטיפול בה השפעה מרחיקת לכת על תפקוד החניכים 

והקבוצה בכללותה. 

ערעור בוטה על סמכות המדריכים ע"י חניך או חניכים מחייב תגובה חינוכית מצדם של   .2
המדריכים. חשוב שתגובה חינוכית זו תשלב בתוכה שיחה אישית, ולעיתים גם קבוצתית 
וכן גם ענישה חינוכית. חשוב שהשיחה האישית תסתמך על כמה עקרונות פעולה: סיוע 
לחניך להבין כיצד הוא פוגע בעצמו ולאלו צרכים הוא רוצה לתת מענה באמצעות מעשה 
זה, ובירור אלו מעשים אלטרנטיביים ופרודוקטיביים הוא יכול לאמץ לעצמו במקום 
אלה הפוגעניים. שיחות שכאלו לא תיצורנה שינוי בטווח המידי, אך כמו בסיפור של 

אדי, זו השקעה חינוכית יוצאת מהכלל לטווח בינוני וארוך. 

מתן לגיטימציה, הוקרה וסיוע בהחצנה של רצונות החניכים, גם אם הם שונים מהנורמה   .3
וייחודיים באופיים, עשוי לסייע להם להסתגל, להיקלט, ולעבור תהליך מוצלח של 
חברות והתערות במסגרת החינוכית החדשה. לעיתים קרובות תהליך זה אינו פוסק 
ברמת ממוצע הדרישות הקבוצתי, אלא ממשיך לעבר עמדות של יוזמה, של מנהיגות 

ושל מצוינות אישית וחברתית. 

ליווי, מעקב ומעורבות באמצעות שיחות אישיות סדירות מהווים מנוף רב עוצמה   .4
לחברות, להתפתחות ולהסתגלות של החניכים ומאפשר למדריכים לזהות את רצונותיהם 

הייחודיים ולמנף אותם. 
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משוב, שיח וביקורת מתמדת של עובדי חינוך על האופן בו הם מתקשרים עם חניכים   .5
מאפשר לאתר תמידית את איכות התקשורת והאינטראקציה שבינם לבין החניכים 
ולהתאימה באופן גדל והולך לצרכיהם המורכבים של אלו האחרונים. דוגמה לכך היא 
השיח שבין תהילה ליוסי, בו תהו יחד, לאחר ספקותיה של תהילה בהקשר לכך, על רצונו 
של אדי להופיע כ"ברוקלי" במופע עונג השבת והחשיבות הרבה של התובנה שהתגבשה 

בשיח זה, שאכן חשוב וכדאי לאפשר לו תפקיד זה לאור מוזרותו וייחודו לכאורה. 

סיפור חמישי: שובי הביתה, מחכים לך כאן
מספרת סיפור ההצלחה בע"פ בפני קבוצת הלמידה: ענת

ההצלחה: באמצעות דרישה סמכותית, אסרטיבית, עקבית ומתמשכת המשולבת בקשב, 
בחום, באמפטיה ובמסירות, הצליח המדריך להשיב חניכה, שנהגה לחמוק במשך רוב שעות 
הערב לקבוצה בוגרת יותר, בה מתחנך החבר שלה, למעורבות חברתית, לנתינה ולהשקעה 

בקבוצתה שלה. 

ענת, מדריכה בשנתה השנייה וגם בוגרת החווה, סירבה להתחבר להצלחה אישית שלה 
בהדרכה — לא כי היא אינה קיימת, אלא בשל היותה נחבאת אל הכלים. כמו במקרים אחרים, 
בהם מדריכים רצו להשתמט מהצגת סיפור הצלחה שלהם בפני הקבוצה, כן גם במקרה של 
ענת עמדו ראש הקבוצה והמתחקרת על כך שתספר. יחד עם זאת הן גילו מוכנות להתגמש 
בנושא הסיפור והפעם גם לגבי מושא הסיפור. כך קרה שענת ניאותה לספר על הצלחתו של 

אבי, מדריכה לשעבר, על יחסה כלפיה בתקופה בה הייתה חניכה בפנימייה. 

בכיתה ז' הרגישה עצמה ענת בשולי הקבוצה, מרוחקת מאוד מהחיים הקבוצתיים על שלל 
היבטיהם, מדירה עצמה מחוגים, מאירועים ומפעילויות העשרה רבות ואף מזניחה לעיתים 
קרובות את הכנת שיעורי הבית ואת ההכנה למבחנים. ענת הרבתה להתעמת ולהתנגח עם 
אבי, המדריך שהתנגד להיעדרויותיה הרבות והממושכות מקבוצתה שלה לטובת קבוצה 

בוגרת יותר של החבר שלה. 

אבי, שהקפיד למהר ולהתייצב אל מול קריאות תגר וערעור גבולות וכללים ע"י חניכים, 
החליט להיוועץ על כך עם שרה, שהייתה שותפתו להדרכה. עם השנים בנו שניהם זוגיות 
מקצועית הרמונית תומכת ומגבה מאוד, המצטיינת בחלוקת תפקידים בה עודד כל אחד 
מהם את האחר להביא לידי ביטוי בעבודתו את חוזקותיו ואת איכויותיו כאדם וכמחנך. 
במפגשם זה, שהיה אחד ממפגשי ההיוועצות הרבים ביניהם, הסכימו שניהם שענת במצוקה, 
גם אם אינה מודעת לכך וכי הם חייבים לעשות משהו בנדון. החלטתם הייתה, לאור הנתק 
המתמשך בין שרה לענת, שיהיה זה אבי שיוביל את הטיפול במצבה של ענת בגיבוי, בדיווח 

ובשיתופה של שרה. 
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ואכן אבי החיה והעמיק את הקשר האישי שלו עם ענת ושילב בו הן גבולות ודרישות ברורים, 
הן קשב אמפטי והתעניינות רבת פנים במצבה של חניכתו ובמה שעובר עליה. יחד עם שרה 
החלו ליצור נתיבים לשינוי התנהלותה של ענת, תוך שאינם מתנגדים לחברות שבינה לבין 
הנער הבוגר ממנה בהפרש של שנה. אבי רצה לדעת ולבחון יחד אתה שאין בקשר ניצול או 
אלימות ושיש בו פוטנציאל הדדי לתמיכה והעצמה. אבי האמין, וגם הביא זאת לידי ביטוי 
מעשי במפגשיו עם ענת, שאסור לה לענת להדיר עצמה מחיי הקבוצה ולא פחות מכך להזניח 
את לימודיה ואת העשרתה העצמית על כל היבטיה. כבר בתחילת מפגשיהם דרש אבי מענת 
להתמיד בהשתתפותה בפעולות הערב הקבוצתיות, להכין שיעורי בית במרכז הלמידה יחד 
עם כל חניכי קבוצתה ולא להחמיץ ולו תורנות אחת בהם היא - כמו כל החניכים האחרים 

בקבוצה - מחויבת, ושלא לדבר על הימצאות בחדרה בכיבוי אורות. 

רק מיעוט מבוטל של חניכים, מכל קבוצות החניכים שהודרכו ע"י אבי העז לערער על 
הסמכות, הכוח, ההחלטיות, השליטה והכריזמה אותם הוא משדר בתקשורת שלו עם הזולת. 
דווקא בנושא זה לא חרגה ענת מהכלל, ועד מהרה גם היא, מגובה בעידוד, בחום סמוי ובצרור 
עצות מעשיות של אבי, "התיישרה" והתאימה עצמה לדרישותיו. אבי לא עצר בהצבת גבולות 
אלא המשיך ללוות את ענת אישית באמצעות שיחות אישיות עמה בעת צעידה על מדרכות 
הכפר, בשעת כיבוי אורות, בזמן הכנת שיעורי הבית ובמשך הארוחות בחדר האוכל. שיחות 
אישיות סדירות, בפרקי זמן קבועים אינם ממנהגו של אבי, אך גם ליווי אישי גמיש, רגיש 
וספונטאני מעין זה, יכול להיות מתכון להצלחה, אם מקפידים ליצור תנאים לקשר ולשיחה, 
ואם מוצאים את הזמן והמקום לכך שכל נושא משמעותי, לצד שיח קליל וחברתי, יגיע לידי 

מודעות ויידון ברוח אוהדת ומכבדת. 

ואכן, ישירותו, בטחונו העצמי וכישורי "קריאת המפה" של אבי סייעו לו בקיום שיח שכזה. 
מסלולים חדשים לתפקוד ולהתנהגות נפתחו בפני ענת כתוצאה מהמפגשים הללו. עד מהרה 
חזרה ענת לתפקד כחניכה נורמטיבית. אולם ענת לא עצרה בנקודה זו ואבי האמין שרמת 
תפקוד סביר ונורמטיבי אינה מספקת, וכל חניך וחניך חייב לשאוף למצוינות בתחומים 
בהם הוא מגלה חוזקות וכישורים. וכך המשיך ללוות, לכוון, ולעודד את ענת לגדילה אישית 
וחברתית נוספת. אבי אתגר אותה בנטילת תפקידי ארגון והובלה משמעותיים ומרכזיים 
בקבוצה. ביחד אתה ובשיתופה הם בחנו את מאווייה ואת כישוריה וכן את העיסוקים 
והכישורים הנדרשים לביצועם של התפקידים השונים שהיו חלק מההתהוות החברתית - 
תרבותית בקבוצה. ביחד אתה החליטו האם ענת תקבל על עצמה תפקיד או משימה כלשהם 
או שתוותר. משקיבלה על עצמה תפקיד שמילויו היה כרוך בפיתוח נוסף של מיומנויות 
אישיות וחברתיות היה אבי פועל כלפיה כמאמן אישי ומלווה אותה כל הדרך ליישומו המלא, 

באמצעות תצפית והתבוננות בדרכי פעולתה, במתן משוב, בהסבר ובסיוע ככל שנדרש. 

ענת חזרה בהדרגה לקבוצתה והפכה להיות פעילה מאוד. היא אחזה בשלל תפקידים חברתיים 
ומילאה אותם בהצלחה מרובה. היא הפכה למעין מנהיגה חברתית, מובילה, יוזמת ומתווה. 
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גולת הכותרת הייתה כשהובילה את הפקת עונג השבת, בו ביטאו החניכים את מחאתם על 
חובתם לפנות לעיתים את חדריהם מחפציהם האישיים כדי שאלה יושכרו לקבוצות נוער. 
המחאה האומנותית והעטופה בקטעי הומור, במוסיקה, בצחוק ובריקודים, בו העבירו את 
המסר שביתם אינו בית, הגיעה לשיא כשפתחו בריקוד האוהלים... מנהיגותה והשפעתה 

החברתית של ענת העצימה עוד יותר לאחר המופע, לשביעות רצונם של שני מדריכיה. 

עקרונות הפעולה שבסיפור ההצלחה

תגובה אפקטיבית ומצמחת של מחנכים כלפי תפקוד חריג של חניכה חייבת לשלב   .1
בתוכה גורמים שונים כגון גבולות ברורים, המנתבים לחזרה להתנהגות נורמטיבית, 
מבלי לנטוש בהכרח את התורם והמפרה שבחריגות; הבנה, כבוד ואמפטיה לצרכים 
שאותה התנהגות חריגה אמורה לספק להם מענה; חקר, הסבר ומניעת סיכונים שבאותה 
התנהגות חריגה; שותפות מלאה בין מדריך לחניכה באיתור, באימון ובסיוע ביישומם 
של אתגרים, שהחתירה להשגתם מזמנת למידה ואימוץ של דפוסי התנהגות ותפקוד 
חדשים, שיאפשרו חזרה לגבולות ההתנהגות הנורמטיבית הנדרשת ואף חצייתם לעבר 

המצוינות האישית והחברתית. 

זוגיות בהדרכה שהינה הרמונית, קשובה, נועצת, תומכת ומגבה הכרחית ליצירת עבודה   .2
חינוכית מוצלחת בקבוצה. זוגיות אפקטיבית, כמו זו של אבי ושרה, אפשרה לשרה 
לוותר על אתגרה האישי להצליח בעבודתה האישית עם ענת, לקחת צעד אחורה ולאפשר 
לאבי להפוך לשחקן המרכזי. כל זאת מבלי שתצר את צעדיו, תקרין אכזבה או תמתין 
בציפייה דרוכה וסמויה לכישלון עבודתו של שרה עם החניכה. ענת לא חשה כל אכזבה 
בהצלחת עבודתו החינוכית של אבי עם ענת אלא להיפך, היא חשה שמחה מהולה בעידוד 
ובהתעניינות עמוקה בעבודתו מעוררת ההשראה של אבי עם ענת ואין ספק שתגובות 

חיוביות אלו שלה חיזקו ועודדו עוד יותר את עבודתו המשמעותית של אבי. 

חשוב להעשיר ולטפח סוגים שונים של קשרים אישיים בין מדריכים לחניכים. חשוב   .3
שקשרים אלו יהיו רגישים ומותאמים למגוון הצרכים של החניכים, שיתבססו על 

התבוננות, על קשב, על רגישות ועל תגובה מותאמת של המדריך כלפי החניך. 
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סיפור שישי: כותרת: "מה יותר חשוב ממה?" 
מספר סיפור ההצלחה בע"פ בפני קבוצת הלמידה: רועי

ההצלחה: עבודה חינוכית המשלבת גבולות, הכוון, משימות מותאמות ושיחות אישיות הצילה 
חניך מהידרדרות והעלתה אותו על מסלול המצוינות. 

רועי, מספר הסיפור, עובד כמדריך בפנימייה מזה תשע שנים. הוא חווה את עבודתו כמקצוע 
רב-חשיבות, שכן מדובר בסלילת נתיב לצמיחה של אנשים, וכדבריו: "אתמול מתבגרים 
מתלבטים בתחילת דרכם, היום מפקדים המובילים יחידות אלי קרב, ומחר, בוגרים העומסים 
על גבם את עול האזרחות ובו הקמת משפחות, יוזמות כלכליות ועסקיות, מקצוענות בעולם 

פרנסה עתיר מומחיות ומידע ואף מעורבות אחראית ותורמת בקהילה הסובבת".

עבודה כמדריך בפנימייה חינוכית נתפסת בעיני רבים כזמנית וכחסרת מעמד, אך לא בעיני 
רועי. רועי, הנמצא בדרכו לדוקטורט באוניברסיטה העברית, רואה בה מקצוע עתיר מידע 
ומיומנויות, המשלב בתוכו תכונות ייחודיות, מומחיות רבה בתקשורת בין אישית, יכולת 
לשלב סמכות ומשמעת עם רוך, הבנה ואמפטיה וחיבור של כל אלו למנהיגות והכוונה 
מיומנת של החניך והקבוצה. רועי מעלה בפני הקבוצה סיפור הצלחה של עבודה חינוכית 
ארבע-שנתית עם מקסים, חניך שהגיע לפנימייה בכיתה ט', במסגרת תכנית "נעל"ה", זמן 

מה לאחר שהוריו התגרשו.

מקסים היה בקשר טוב עם שני הוריו, אך נאלץ "להיקרע" בין אביו לאמו. מקסים היה נער 
מוכשר. הוא ניגן בגיטרה, למד היטב, אך כישוריו החברתיים היו דלים מאוד. כל פנייה או 
מגע חברתי עמו ביישו אותו, אזכור שמו לבדו גרם לו להסמיק ולהאדים. מקסים היה מוכן 
להירתם למשימות שונות בתנאי שיישאר בצל. רועי ראה במוכנות זאת חוזקה אישית ומינף 
אותה באמצעות משימות חברתיות קטנות, אותן הטיל עליו בכוונה שיזכה להגדלת החיכוך 
החברתי וכדי שילמד לשלוט בבושה ואף לצמצמה. רועי סייע למקסים בביצוע משימות אלו 

ואף חיזק מאוד את הצלחותיו בהן, גם אם היו ראשוניות וצנועות מאוד בממדיהן. 

בכיתה י' חלה הידרדרות חדה בתפקודו של מקסים. הוא הזניח את לימודיו, כמעט ולא הכין 
את שיעורי הבית, שלא לדבר על הכנה לבחינות. הוא נטש את לימוד הגיטרה, והחל להתרחק 
מכל פעילות מוסיקלית שקודם לכן הייתה במרכז עיסוקיו ותחביביו. תהליך הידרדרותו 

החמיר עוד יותר כשנתפס ע"י שוטרים קונה אלכוהול. 

רועי החליט להתערב באופן נחוש ונמרץ יותר, ולאחר התייעצות עם שאר חברי הצוות ועם 
מקסים עצמו, גיבש רועי תכנית שיקום בעלת שלושה מסלולי פעולה: 

לעיתים יש צורך בהסרת לחצם של מדריכים, מורים ומחנכים להצטיינות ולפרפקציוניזם   .1
בכל מקצועות הלימוד שבבית הספר ובפעילויות החינוך המשלים שבפנימייה, ובמקום 
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זאת קביעת סדרי עדיפויות ברמת השקעתו של מקסים בכל תחום ותחום בביה"ס 
ובפנימייה. 

סיוע למקסים לאמץ סגנון תפקוד אחראי כלפי תחומי עשייה שבהם סוכם שיתמקד.   .2
אחריותו תבוא לידי ביטוי בכך שהוא עצמו יתכנן את זמני ביצוע המטלות והמשימות 
שנקבעו. הוא יגלה אחריות, עצמאות והתמדה בביצוען. עקרון סדר העדיפויות בא לידי 
ביטוי בכך שבתחילה מיקד מקסים מאמצים רבים בלימוד ואף בהגעה לידי בקיאות 
ומצוינות במקצוע לימודים אחד בבית ספר. הנחתו של רועי הייתה שעבודה לימודית 
יסודית וממוקדת זו סביב מקצוע לימודים אחד, תביא את מקסים לידי שיקום לימודי 
הדרגתי גם בשאר המקצועות, שכן, הרגלי למידה שיירכשו בהקשר ללמידה אחראית 
וממוקדת באותו מקצוע נבחר, ובהם הקשבה ורישום דבריהם של המורים בכיתה, הכנה 
יסודית ומתמדת של שיעורי הבית והתכוננות לבחינות - ייושמו גם בשאר המקצועות. 
סבלנות, תקיפות, תיאום, עידוד ואחריות - הם שם המשחק. רועי תאם צעדי שיקום 
אלו עם צוות המורים של מקסים, כשעיקר כוונתו הייתה למנוע לחץ בלתי מבוקר 
להצלחה לימודית מידית בכל שאר מקצועות הלימוד, לחץ שלדעת רועי יכול היה לגרור 

את מקסים חזרה לתסכול ולייאוש עצמי ולהכשלת התכנית שזה עתה נבנתה. 

שילובו של מקסים בצוות רכזי תפעול הארחה של החווה נועד כאמצעי להגדלתם של   .3
בטחונו העצמי ושל כישוריו החברתיים וכן להפחתה דרסטית של ביישנותו. הנחתו 
של רועי הייתה שהגברת מעורבותו של מקסים בעשייה ובפעלתנות חברתית מסוג זה, 
הכרוכה בגילוי אחריות, בשעות עבודה רבות, במחויבויות לאנשים ולזמנים ובמגע בין 
אישי שוטף עם מתארחים ובעלי תפקיד נוספים, תזמן לו סיטואציות אימוניות רבות 
ערך להשגת שינויים אישיותיים ולהפנמתם. השילוב בתפקיד נעשה בתיאום מלא עם 
יוסי, מנהל מחלקת ההארחה שבחווה, המשלב בעבודתו אספקטים חינוכיים רבים כגון 
מתן הסבר על חשיבות העבודה, דרישה ליסודיות ולפרפקציוניזם בביצועה, והחדרת 

תודעת שירות ואחריות. 

כניסתו של מקסים לתפקידו זה כעובד בצוות רכזי תפעול הארחה של החווה הותנתה בכך 
שהדרישות והעיסוקים המהווים חלק מתפקידו כעובד הארחה לא תמנענה ממנו השתתפות 
פעילה בכל אירוע או מפגש קבוצתי המתקיים בקבוצתו החינוכית. יהיה עליו להגיע לכל 
מפגש או אירוע קבוצתי שכזה בלא כל ויכוח או תירוץ שמחויבותו למשימות האירוח מונעת 
זאת. לאחר שמנהל מחלקת ההארחה נעתר לבקשה זו ואף הצדיק אותה בפני מקסים, החל 

מקסים לעבוד בפועל בצוות ההארחה. 

התערבותו החינוכית הרב-צדדית של רועי בעבודתו עם מקסים הניבה תוצאות תוך שבועות 
ספורים. מעמדו החברתי של מקסים בקבוצתו השתפר במידה רבה וכן שופרו הישגיו 
הלימודיים, במיוחד במקצוע שבו התמקד. התפתחות מרשימה חלה גם בהרגלי הלמידה שלו 
והיא באה לידי ביטוי בהכנה סדירה של שיעורי הבית, בהקפדה על הכנה עצמית לבחינות 



54

ולבחנים, בהקשבה ובשיתוף פעולה עם מוריו. על מנת לתמוך, לסייע ולתת כתף לאותה 
ההתפתחות הקפיד רועי לקיים מדי שבוע בשבוע שיחה אישית עם מקסים. בשיחות סקרו 
יחד את עשייתו השבועית בתחומים שעליהם הושם הדגש, זיהו מכשולים ונסיגות שאיימו 

לשבש את רצף ההתקדמות ומצאו דרכים ושיטות להתגבר עליהם. 

המאבק לשיקומו ולהצלחתו של מקסים היה כרוך בהשקעת זמן ניכר ומאמצים רבים מצדו 
של רועי, דבר שהתבטא בשיחות אישיות רבות וסדירות, בהתבוננות ובמעקב שוטפים אחר 
תפקודו של מקסים, בפיקוח, בחיזוקים, במתן משובים, בקשב, בייעוץ ובהכוונה. בפחות מכל 
אלו לא ניתן היה ליישם את תכנית ההתערבות השלמה שתוצאותיה היו מעל ומעבר למצופה. 
מקסים זכה בהערכה רבה ממדריכיו, ממנהל הפנימייה ואף ממנכ"ל החווה וממנהלת בית 
הספר, שזימנוהו לא אחת למשרדיהם על מנת להודות לו על פעילותו ועל תרומתו לחווה 
ולחברה הסובבת. תעודות ההוקרה שהוענקו לו על ידם מעידות על כך. מקסים סיים את 

לימודיו בבגרות מלאה ובציונים גבוהים למדי. 

התקדמותו המדהימה לאורך כיתה י"ב הפכה לאגדה ולשיחת היום של הצוותים החינוכיים 
בחווה. מנכ"ל החווה ברך אותו אישית במסיבת הגיוס. כיום מקסים משרת כקצין קרבי, 

בוגר קורס סמלים ומצטיין חטיבתי.

עקרונות הפעולה שבסיפור ההצלחה 

חוסר הביטחון העצמי מחליש עד מאוד את כלל הכוחות התפקודיים של החניך, ועל כן   .1
יש לצמצמו ובכך להעצים את התפקוד האישי במרב מעגלי הפעילות המצופה מהחניך 

במוסד החינוכי ואף מחוצה לו. 

לעיתים, כשחניכים חווים לחץ פנימי וקשיי התמודדות עם משימות לימודיות ו/או   .2
חברתיות הנדרשות מהם כחלק מעובדת היותם חניכים בכפר, יש חשיבות רבה לסייע 
להם, ויחד עמם, לקבוע סדר עדיפויות בביצוע אותן המשימות. מיקוד המאמצים בביצוע 
שלם של מספר קטן יחסית של משימות שכאלו מגביר את הסיכוי לביצועם המוצלח 
ולהיווצרותה של חוויית הצלחה, המגבירה את ביטחונם העצמי. התגברות ביטחונם 
העצמי מקדמת עוד יותר את יכולתם לבצע משימות נוספות. הנחית התמקדות שכזו לא 
תניב תוצאות ואולי אף תזיק, אם לא תתואם עם שאר העובדים החינוכיים הקשורים 
לחניך. שכן, היעדר הסכמה כללית שלהם בנושא זה, או אף הצבת דרישות סותרות 
יפוררו את יכולתו של החניך להתנהל בהתאם לסדר עדיפויות זה, ולהפיק ממנו תועלת 
ואף יביא לכעס, להטפות ולהאשמות מצדם על שאינו עושה את אשר הם דורשים ממנו. 

מתן משימות חברתיות לחניך הסובל מחוסר ביטחון עצמי עשוי להוות דרך יעילה   .3
לצמצום חומרתה של בעיה זו, אם המדריך מלווה אותו בקשר אישי רציף, במטרה לסייע 
לו להתגבר על מכשולים הנובעים מקשיים אובייקטיבים הכרוכים בביצוע תפקידים 
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ומשימות שכאלו ומחוסר ביטחון עצמי. טוב שליווי אישי זה יבוא לידי ביטוי במעקב, 
במשוב, בהכלה, בניתוח ובייעוץ לגבי דרכי הפעולה הנדרשות להתמודדות מעין זו. 
תמיכה, ליווי וייעוץ שכזה, הצמודים למילוי סדיר של התפקיד, מהווים עזרה רבת ערך 
בגיוס העזה פנימית, אסרטיביות ונמרצות, הדרושים גם לביצועו המוצלח של התפקיד 
וגם להעלאת הביטחון העצמי. העלאה זו בביטחון העצמי מקדמת עוד יותר את ההצלחה 
בתפקיד, שמצידה ממשיכה לקדם מעלה את הביטחון העצמי והרי לנו מעגל קסמים 

חיובי של התפתחות, של צמיחה ושל העצמה. 

קיים סיכוי גבוה יותר לקידום מעמדו החברתי-לימודי של חניך אם הוא מתבצע   .4
במקביל בשני המישורים הללו, שכן התפתחות באחד מקדמת גם את האחר ולהיפך. 
לשם המחשה, הצלחה במישור החברתי מקדמת את תחושת הביטחון העצמי, המסוגלות 
והאופטימיות המשמשים כמשאב לקידום לימודי בחזקם את המוטיבציה וההעזה 
להתמודד עם המטלות והמשימות הלימודיות. התוצאה היא שיפור לימודי המחזק חזרה 

ובאותה הדרך את התפקוד החברתי והרי לנו מעגל קסמים חיובי. 

סיפור שביעי: חשוב שתדעי "עם איזה הורה יש לך עסק"
מספרת סיפור ההצלחה בע"פ בפני קבוצת הלמידה: רעות

ההצלחה: עריכת טיפולוגיה של סוגי הורים בהתאם לדרך שבה הם מתקשרים עם המדריכים 
ועיצוב דפוסים שונים של תקשורת בין מדריכים להורים בהתאם לטיפולוגיה זו. 

מדריכים, מחנכים ומורים מוטרדים מאוד מהשאלה כיצד לתקשר עם ההורים של חניכיהם. 
ההורים, שפעמים רבות חשים רצון עז שילדיהם יזכו בחינוך הטוב ביותר, לא תמיד מקדישים 
את הזמן, את השהות ואת הנינוחות הנדרשים כדי לתקשר עם אנשי החינוך ולומר להם 
בדרך הוגנת ומכבדת מה היא ציפייתם בהקשר לכך. מאידך, ברוב מוסדות החינוך המתויגים 
כ"רגילים" אין התמודדות מספקת עם הצורך לגבש דרכי הידברות של מורים ומחנכים עם 
הורים כדי שיובטח שיח מסודר בין שתי הצלעות רבות החשיבות של המשולש הורים-
חניכים-מורים לטובת החניך. צורכי ההידברות שבין עובדים חינוכיים להורים הם רבים 
ביותר, שכן, על מנת ליצור שיתוף פעולה מוצלח בין שני הצדדים, שכה קרובים וכה משפיעים 
על התפתחותו של החניך, חובה עליהם לקיים הידברות שוטפת, קשובה, אמפטית ומתמדת 
שתאפשר חילופי מידע, משוב, גיבוי ועיצוב משותפים ומתואמים של דרך חינוכית, שתיושם 
במקביל במוסד החינוכי ובבית. ברם, הידברות שכזו היא נדירה למדי במוסדות חינוך 
לסוגיהם ו"תרומתם" השלילית של שני הצדדים לבעיה חמורה זו - מעבר ובנוסף לאמור 
לעיל - היא בהיעדר פניות, מודעות, מיומנויות שיח וניהול זמן, ההכרחיים לקיומה של 

הידברות שכזו, הלכה למעשה. כמה דוגמות לכך הן:
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הורה ששומע בסלולרי שלו את טענות ילדו על המדריך ומתקשר מידית למדריך בכדי   .1
להטיח בפניו טענות והאשמות מבלי לשמוע את הצד שלו קודם לכן. 

מדריך שאינו נוהג לדווח להורי חניכיו את תמצית האירועים והפעילויות השבועיות   .2
בקבוצה ובפנימייה, ואף אינו מבצע עמם שיחות משוב וחילופי מידע טלפוניים. 

הורה שאינו טורח להגיע לאסיפת הורים תקופתית ואף אינו מתקשר עם המדריכים על   .3
מנת לקבל מידע על שלומו של ילדו ועל תפקודו במוסד החינוכי. 

מדריך הנמנע מלזמן את ההורים למפגש פנים אל פנים בו ילובנו לפחות חלק ממגוון   .4
הנושאים הנוגעים לחינוך ולהתפתחות ילדם בפנימייה.

תקשורת לקויה זו, בין המדריכים להורי החניכים, הובילה להחלטה לאתר מקרי הצלחה 
בתחום הקשר שבין מדריכים להורים. כך אותר והוצג הסיפור של רעות, שעיקרו מוצג להלן 

בגוף ראשון.

סטיבן ואני חילקנו את כלל ההורים לארבעה סוגים: 

הסוג הראשון: הורים אשר עימם קיים שיתוף פעולה מלא, שתוצאתו - גיבוי מלא לעבודתי 
החינוכית עם ילדם. דוגמה לכך היא עבודתי עם חניך קשה-התנהגות המתקשה להשכים 
בבוקר והמתחצף אלי כשאני מנסה להעירו. סיפרתי זאת לאביו. הוא הקשיב לי בתשומת 
לב, ולאחר מכן יצר עמי קשר לעיתים קרובות כדי להתעדכן ולדעת מה קורה עם בנו בהקשר 
לכך ובהקשר לתחומי תפקוד נוספים בבית הספר ובפנימייה. לאחר ההתעדכנות באמצעותי 
היה משוחח עם ילדו ומסייע לו להבין את ההיגיון ואת החשיבות שבתגובותיי ובעמדותיי 
כלפי קשיי ההשכמה והחוצפה שלו. חשתי שבעצם כך הוא מגבה אותי לחלוטין ונותן לי 

רוח גבית בהתמודדות החינוכית שלי עם ילדו. 

הסוג השני: הורים שגם איתם אני מקיימת קשר של דיווח על התנהגות ילדם בפנימייה. 
כאשר אני מתארת בפניהם בעיות וקשיים בעבודתי עם ילדם, הם מבטיחים להתגייס ולסייע 
לי בשיחה חינוכית ומכוונת, אותה יערכו עם ילדם בטלפון או כשאלה יגיעו הביתה. אך 
בפועל, הם לרוב אינם עומדים בהתחייבותם. הבטחתם נגוזה ונעלמת מיד לאחר שיחתי 
אתם, ובעצם כך הם אינם פרטנרים ממשיים לבניית שיתוף פעולה אפקטיבי החיוני כל כך 
להם, לילדם ולי. אך למרות כל זאת, איני מוותרת עליהם. אני מקפידה לתקשר איתם שכן 
ברור לי שהם חייבים להיות שותפים ויש חשיבות לעובדה שהם עונים, מקשיבים ורוצים 
להיות מעורבים, גם אם הדבר הוא בעיקר ברמה ההצהרתית. דוגמה לכך היא חניכה בעייתית 
מאוד אשר אינה מכבדת אותי ואת שותפי ושאמה מבטיחה תמיד כי תדבר עמה אך מעולם 

לא מימשה הבטחה זו. 

הסוג השלישי: הורים אשר אינם תורמים דבר לילד ואף מטילים על המדריך את מלוא 
ההאשמה לכך שילדם אינו מתקדם בלימודים. פעילויות אחרות בתחום החינוך המשלים 
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שבפנימייה כלל אינן חשובות להם. הם רואים בכך הכבדה מיותרת ואינם חוסכים את 
ביקורתם שלוחת הרסן. קל לשער עד כמה הדבר מחבל ביכולתי לכוון ולדרבן את ילדיהם 
להשקעה ולהתמדה בחוגים, בפעילויות חברתיות, בתורנויות ובכל שאר תחומי הפעלתנות 
החינוכית והעשייה, המהווים חלק בלתי נפרד ממערך החינוך המשלים שבפנימייה. מיותר 
אפילו לציין, שהתפתחות ילדם בתחומים אלו אינה מעניינת אותם כלל, וברור מהו המסר 
שהם משדרים לו. על פי רוב הורים מסוג זה מתקשרים ומתלוננים על שינוי לרעה באופיו 
ובהתנהגותו של ילדם במהלך שהותו בחווה. בטיעוניהם הם נאחזים בגילויים השליליים 
ומתעלמים מהחיוביים. הורים כאלה אינם תורמים בדרך כלל לעבודתי החינוכית עם ילדם. 
מערכת יחסים שלילית שנוצרת ביני לבינם מחבלת ביכולת ליצור סביבה עוטפת ותומכת 

לילדם, החניך שלי. 

דוגמה לכך — החורגת לחיוב ממרבית ההורים הנמנים עם קבוצת סיווג זו - היא חניכה 
אשר אביה כל הזמן היה מתקשר ומאשים את חוות הנוער בעובדה כי בתו אינה משקיעה 
בלימודים, מתנהגת אליו בחוצפה, לא עושה כלום ומבזבזת את זמנה. לאחר שיחה עניינית 
עמו הסברתי לו כי בתו היא מתבגרת והחוצפה המעליבה והפוגעת שהוא, אנחנו ומבוגרים 
משמעותיים אחרים חווים ממנה היא חלק מתהליך ההתבגרות. מעבר לכך, אני מוכנה 
לעדכנו באמצעות הדואר האלקטרוני בנוגע למצבה של בתו, כדי שיראה "שהשד אינו נורא 
כל כך" וכדי שייווכח כי ישנם גם הרבה גילויים חיוביים בתפקודה ובהתפתחותה. לאחר 
ששלחתי דיווח שכזה, האב נרגע ויחסו אלינו הפך לחיובי יותר ולמגבה יותר. מקרים מעין 

אלו מעודדים אותי להמשיך ולתקשר גם עם הורים שכאלו. 

הסוג הרביעי: הורים שלא קיים אתם כל קשר והניתוק עמהם הוא מוחלט. ההתמודדות 
עם בעיות ועם קשיי תפקוד של ילדיהם בפנימייה נעשית רק ע"י הצוות החינוכי. להורה 
אין כל נגיעה לחייהם שבפנימייה. דוגמה לכך היא חניכה בודדה בארץ. שני הוריה חולים 
מאוד ובנוסף אינם בקשר עמנו. משום כך, במקרים בהם אנו זקוקים למידע על עברה שלה 
ושל ומשפחתה בהקשרים חינוכיים שונים, אנו יכולים לדלות אותו רק ממנה. למיותר לציין 
עד כמה דבר זה עשוי להיות מביך, קשה ומורכב ועד כמה דליית מידע שכזה יכולה לפגוע. 

עקרונות הפעולה שבסיפור ההצלחה 

תקשורת אפקטיבית בין הורי החניך למחנכיו, מוריו ומדריכיו חיונית ביותר להצלחת   .1
העבודה החינוכית עמו ויש להשקיע תכנון ומאמץ בכדי לפתחה ולקיימה דרך קבע בזמן 

התחנכותו במוסד החינוכי. 

גם להורים וגם לעובדים חינוכיים חסרים ידע, מיומנויות, מודעות ומוטיבציה הנדרשים   .2
לקיומה הסדיר והאיכותי של תקשורת אפקטיבית ביניהם.
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סיווג הורי החניכים לקבוצות, על פי מסוגלותם ויכולתם לקיים קשר משמעותי ומחויב   .3
עם העובדים החינוכיים, מסייע לפיתוח סגנונות תקשורת אפקטיביים יותר וחסכוניים 
יותר במאמץ ובתסכולים ובהתאמתם לכל אחת מהקבוצות שסווגו. וכך, עם קבוצות 
הורים המאופיינות במסוגלות גבוהה לקיום תקשורת אפקטיבית, שיתופית ומגבה 
עם העובדים החינוכיים שבארגון, ניתן יהיה להתאים תקשורת פתוחה יותר, משתפת 
יותר ומבוססת על אמון הדדי וחלוקת משימות חינוכיות בין הצדדים המתקשרים. 
ואילו לקבוצות הורים הנוטות להסתגרות, להימנעות, לחשדנות ולהאשמה יש להתאים 
תקשורת המתאפיינת במיון קפדני של נושאי השיחה, זמני הקשר, הבקשות והמשימות 
המופנות אליהם. כמו כן, יש לצמצם עד מאוד את הציפיות מהם לשיתוף פעולה, לתמיכה 
ולגיבוי. כמובן שאין כל טעם להשקיע זמן, מאמץ ואנרגיה בהורים המתעלמים לחלוטין 
מילדיהם ושאינם מסוגלים לקיים כל קשר רציונאלי עם העובדים החינוכיים של ילדיהם. 
דוגמה להורים מעין אלו יכולים להיות הורים נוטשים, המתכחשים להורותם או הורים 

שתפקודם הנפשי לקוי עד כדי כך שהוא מונע כל יכולת לתקשורת מציאותית. 

סיפור שמיני: אין אימונים בלא לימודים 
מספר סיפור ההצלחה בע"פ בפני קבוצת הלמידה: חיים 

ההצלחה: קידום הישגים לימודיים במתמטיקה עם קבוצת כדורגלנים 

לאחר הסכם לשיתוף פעולה מקורי וייחודי עם בית"ר ירושלים - קבוצת כדורגל מובילה 
בירושלים - נקלטה לכיתה ט' בחוות הנוער קבוצה של 26 נערים בתכנית מיוחדת וחדשה: 
ה"אקדמיה לכדורגל". ייעודה של התכנית, בהדרכתו של חיים, מספר סיפור ההצלחה, היה 
להכשיר עתודת שחקנים שימלאו את שורות בית"ר בעתיד, ושיזכו במקביל לחינוך תיכוני 
עיוני שסיומו בזכאות לתעודת בגרות. בפועל, אמנם נקלטו לתכנית נערים בעלי יכולת 
אקדמית סבירה, אך המתקשים להסתגל למסגרות חינוכיות פורמאליות ורואים את ההצלחה 
בכדורגל כחזות הכול. בתכנית זו, שאמורה הייתה להשתלב עם מגמת הספורט שבבית הספר 
המקומי, היו החניכים אמורים להתחיל את יומם באימוני כדורגל, להגיע ללימודים בשעה 
09.30, ולהמשיך את האימונים בשעות אחה"צ. תנאי קבלה לתכנית היה קבלה מקבילה 
לפנימייה, כך שכל אחד מחניכי התכנית נקלט גם כחניך פנימייה עם כל החובות והזכויות 

הקשורות בכך. 

זמן קצר לאחר הרצתה הראשונית של התכנית הסתבר שקיימים שיבושים בשעות האימונים, 
שלעיתים קרובות החלו באיחור ולא פעם אף בוטלו לחלוטין מבלי להודיע על כך קודם לכן. 
שיבושים אלו וקשיי הנקלטים להסתגל למסגרות החינוך התובעניות שבכפר גרמו עד מהרה 
לאיחורים תכופים מפעילויות חינוכיות מחייבות בבית הספר ובפנימייה ואף להיעדרויות 
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מוחלטות מהן, ובהמשך גם להתנגדות גוברת והולכת מצדם של החניכים לכל נוהל ומחויבות 
שהיו חלק מסדר יום מחייב כגון ניקיונות, השתתפות בפעילויות חברתיות, בחוגים ובטקסים. 

ההחלטה להתמודד עם הבעיה חייבה שיתוף פעולה אינטנסיבי עם נציגי בית"ר, השותפים 
לייזום התכנית. אך עד מהרה הסתבר שאין בכוונתם להפשיל שרוולים ולהתמודד עם הבעיות 
הללו ושכל ציפייתם היא שהצוות החינוכי בפנימייה יפתור אותן בכוחות עצמו. המציאות, 
שטפחה על פניהם של חיים ושל הנהלת הפנימייה, הייתה קשה ביותר. מצד אחד עמדה 
קבוצת הנערים המסרבת לתפקד כחניכים לכל דבר ועניין, מנותקת מלימודים, ממחויבויות 
ומפעילות חינוכית בבית ספר ובפנימייה, מתעלמת מבקשותיו של חיים ושל עמיתים אחרים 
לעבודה ומפגינה זלזול וריחוק מהכפר וממכלול החיים שבו. מצד אחר עמדו השושבינים 
לעסקה, המושכים ידיהם ומתעלמים ממחויבותם להסדיר את לו"ז האימונים המשובש, 
לתקשר עם החניכים ולהבהיר להם את עסקת החבילה הבלתי ניתנת לחלוקה שבין לימודים, 
חניכות וכדורגל, ולגבות בכל דרך את חיים ואת ההנהלה, המשקיעים מאמץ, חשיבה ושעות 

אין ספור בהתמודדות חינוכית עם קבוצת נערים קשת עורף זו. 

למרות המכשולים והקשיים והבלתי פתירים לכאורה החליט חיים, בעידודו של מנהל 
הפנימייה ובליוויו, לצאת למאבק חינוכי ולחולל שינוי וצמיחה בקרב חניכי התכנית כקבוצה 

וכפרטים. החלטתו הייתה לפעול בכמה "חזיתות" בו זמנית, כפי שמפורט בהמשך. 

גבולות: לחיים היה ברור שגבולות רופסים וויתורים בנושא של אי עמידה בנהלים ייתפסו 
ע"י החניכים, שגדלו בסביבות הסוגדות לכוח פיזי ולעיתים גם לאלימות, כהזמנה לתוקפנות 
נוספת ולקריאת תגר ההולכת וגדלה על כל ניסיון נוסף ליצור גבול, נוהל ומחויבות שיושתו 
עליהם. ואכן, בשבועות הראשונים הקצינה מאוד התנהגותם הפרועה של חניכי התכנית 
כשחיים, בחוסר מודעות לעומקה של הבעיה, ניסה להתמודד עם התנהגותם הפרועה בדרך 
של בקשה ושל שיח. לכלוך מחליא בשירותים, זוהמה והזנחת חדרי השינה, פנייה להוריהם 
בטון מצווה שיזדרזו לבוא ולנקות את חדריהם במקומם והיעדרות תכופה מפעילות חינוכית 
לימודית היו רק מעט ממגוון ההתנהגויות הקשות והחריגות שאפיינו את תפקודם בכפר 
בתקופה ראשונית זו. חיים, שהבין שנדרשת יד קשה ומכוונת ליצירת גבולות בהירים 
וקשיחים ולהתמודדות בהצלחה עם מציאות זו, החליט שלא לוותר, להתעמת ולדרוש את 
ביצוען המלא והמחייב של לפחות חלק מהנהלים. היה ברור לו שלא ניתן להצליח בו-
זמנית בכל החזיתות, ועל כן החליט להתמקד בכמה מהן, ביניהן ניקיון חדרים ושירותים, 
השתתפות סדירה ומחייבת בחלק ממגוון הפעילויות שבפנימייה ובבית הספר והימנעות 

מוחלטת מהבאת הורים שינקו ויסדרו עבורם. 

חיים מיקד את עיקר זמנו ומרצו באותה תקופה בעמידה עיקשת על ביצועם השלם של 
דרישותיו אלו. לעיתים עמד ללא תנועה, עם מבט קשוח ורציני, ליד השירותים עד שהתורנים 
היו מסיימים את הניקיון. לעיתים היה מפשיל שרוולים ומנקה איתם, לא כדי להחליפם, 
אלא כדי לשמש מודל. אם חניך היה חומק מתורנות הוא היה נענש על כך במספר תורניות 
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ולעיתים אף בארגון ובפיקוח על ביצוען של תורנויות נוספות בידי חניכים אחרים. מדיניות 
זו של "יד קשה" יושמה בכל מגוון המחויבויות שנבחרו ליישום. כשחניך היה נעדר למשל 
מפעולת הערב היה חיים שולח לקרוא לו להשתתף ולאחר מכן מעניש אותו. "עונש" אפשרי 
היה לעזור לו, לחיים, בהכנת הפעולה הבאה, לדאוג ולפקח שהאחרים יגיעו בזמן ועוד. 
גם ההשתתפות באימוני הכדורגל חדלה להיות מובנת מאליה והותנתה בעמידה באותן 
מחויבויות ונהלים שנקבעו. במידה וחניך נעדר מפעילות מחייבת או שחמק מביצוע תורנות 

היה חיים חוסם את דרכו לאימון הקרוב ולעיתים אף לאימונים נוספים מעבר לכך. 

חיים ליווה את "מדיניות היד הקשה" בשיחות בהן הסביר את הרציונל לתגובותיו 
והמחיש ל"עבריינים" את טעותם ואיך התנהגותם פוגעת קודם כל בעצמם, במטרותיהם 
ובחלומותיהם. עובדת היותו של חיים כדורגלן בנבחרת מקומית בירושלים ורכז קבוצת 
הכדורגל של הפנימייה תרמה עד מאוד למנהיגותו ההולכת ומתגבשת, הן בגלל היותו דמות 
להזדהות וחיקוי הן בגלל אחריותו ושליטתו בנבחרת הכדורגל של הפנימייה אליה רצו כל 
כך להצטרף. תלות זו, של החניכים בחיים, הגבירה את נכונותם להקשיב בקולו ולהיענות 
לדרישותיו ולבקשותיו. גם אם מוכנות זו התחילה כריצוי, הרי שלאחר זמן מה הפכה לנוהג 

שאפשר שינוי ביחסים ובהתנהגות. 

בכל אותה העת של התעמתות ושל מאבק נהג חיים לכנס את כלל הקבוצה ולדון עם חבריה 
במשמעויות השונות של התנהגותם הקשה והחורגת מכל נורמה. אחד הדברים שנהג להסביר 
להם הוא שרק 10% מהם יהיו כדורגלנים מקצועיים, שיוכלו להתפרנס ממקצועם. כל השאר 
יצטרכו למצוא מקצועות אחרים, ועל כן כדאי שיתייחסו ביתר חיוב ללימודים ולפעילויות 
המוצעות להם בביה"ס ובפנימייה. בנוסף, גם אלו שיצליחו בעולם הכדורגל לא יעסקו בכך 
עד גיל זקנה וביום בהיר אחד - והם סה"כ בני 30 פלוס - יעמדו בפני שוקת שבורה ועל כן, 

כדאי להם להתאמץ ולא רק באימונים. 

לימודים: נאמן לדרכו - מיקוד התביעות במספר קטן ומוגדר של מחויבויות - החליט חיים 
להתמקד בלימודי המתמטיקה, "מלכת המדעים". שתי סיבות חשובות היו לכך: האחת, 
שהצלחה בתחום זה של לימודים פותחת שער למקצועות רבים נוספים ולאפשרות של 
לימודים בעתיד, למרות פערים במקצועות לימוד אחרים. והאחרת, היא אהבתו האישית 
למקצוע זה ומסוגלותו להורות אותו לחניכים. תכניתו הייתה לחלק את החניכים לקבוצות 
לימוד קטנות ולהקצות לכל קבוצה את מספר השעות השבועיות הנדרשות להוראת יחידת 
בגרות אחת במתמטיקה. רצונו היה לקיים לימודים אלו באווירה ביתית, בה ניתן להעניק 
יחס אישי לכל תלמיד ולהתאים לכל אחד את הקצב ואת מטלות הלמידה. ההומור השנון 
והמבדר וטוב הלב שבהם ניחן חיים סייעו אף הם בעירור רצון ומוטיבציה ללמידה מצדם 

של החניכים. 

לאחר מאמצים ניכרים וגיוס תמיכת מנהל הפנימייה ליישומה של תכנית בלתי שגרתית זו, 
היא אושרה לבסוף ע"י בית הספר ומקום הלימוד נקבע במקלט המשופץ שליד המשרדים, 
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המשמש בדרך כלל לאירועים ולהתכנסויות ושיתרונו הבולט הוא בניתוקו מרעשים וממראות 
הסביבה היכולים לחבל ביצירת הריכוז הנדרש ללימודים. מפגשי הלמידה שבתכנית זו היו 
קצרים למדי )לא יותר מ- 45 ד'( על מנת שלא לעייף יתר על המידה את החניכים. שיעורי 
הבית הוכנו בזמן השיעור כחלק מתרגול החומר הנלמד ותוך כדי פיקוח וסיוע של חיים 
המדריך. דפוסי תפקודם של החניכים שנצפו ע"י חיים הפכו לנושאים נוספים בשיחות 

האישיות שנערכו דרך קבע בין חיים לחניכים. 

חודשים ואף שנים של מאבק והשקעה חינוכית, שהתמשכה מעבר לתקופת עבודתו של חיים, 
חלפו ולבסוף הושגו תוצאות מרשימות: 

כולם עברו בהצלחה את הבחינה במתמטיקה. 	 

5 חניכים זכו להצטיינות גם בכדורגל וגם במתמטיקה. 	 

היחסים בין החניכים לסגל המדריכים וההנהלה ובין החניכים לבין עצמם השתפרו 	 
מאוד.

מרב החניכים למדו להשתלב בפעילויות רבות בפנימייה ובבית הספר. 	 

החניכים למדו לכבד כללים ודרישות של הצוותים החינוכיים. 	 

כולם התגייסו לצבא. 	 

אחד החניכים הפך לקפטן של נבחרת בית"ר ירושלים ומצליח מאוד בלימודיו הגבוהים.	 

רובם המכריע של בוגרי התוכנית עסוקים כיום בבנייה עצמית פרודוקטיבית.	 

עקרונות הפעולה שבסיפור ההצלחה 

אכיפת גבולות וחסימת התנהגות פרועה, תוך מתן רציונל והכוונה לביצוען של מטלות   .1
ומחויבויות נדרשות במוסד חינוכי הם תנאי לצמיחה ולתפקוד אפקטיבי עבור חניכים 
שנטייתם היא פריצת מסגרות וקריאת תגר על דבריהם והנחיותיהם של מדריכים, מורים 

ומחנכים. 

על המוסד החינוכי להקנות לכל חניכיו ערכים, מיומנויות, ידע וכישורי חיים. על מנת   .2
ליצור תהליך הקנייה שלם, שבו כל אחד מחניכי המוסד ירכוש מטען חינוכי זה בשלמותו, 
יש ליצור מדיניות, שבה מבצע כל חניך את כל הפעילויות הנדרשות לשם הקנייה זו. 
במידה ומתירים לחניכים מסוימים שלא לבצע, ולו חלק מהפעילויות הללו, עלול להיווצר 
נזק כפול: ראשית, זכותם לקבלת מלוא המטען החינוכי לו הם זכאים תיפגע, ובנוסף 
לכך הם עלולים ליצור נורמות שליליות הנוגדות את ההנחיות לביצוע מכלול הפעילויות 
ע"י כלל החניכים. על כן, יש לאכוף גם על מתנגדים אלו את מכלול הפעילויות שבמוסד 
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)לעיתים בהדרגה כמו בסיפור הצלחה זה(, אפילו אם הדבר דורש אימוצן של דרכים 
בלתי שגרתיות כמו התניית השתתפות באימוני הכדורגל בניקוי השירותים והחדרים 
ומילואן של תורנויות מטבח. התניה זו חייבת להיות מלווה בהסבר ובשיח ומוגבלת 
בזמן מתוך תקווה שההכרח לבצע את הפעילויות המרתיעות יופנם וביצוען יהפוך לחלק 
משגרת החיים. בנוסף לכך, מאחר והמוסד החינוכי הנורמטיבי אמור להכשיר את חניכיו 
לחיי הבגרות הרי חשוב שהוא ישמש כמעין מעבדה ושדה התנסות לחיים, כך שדרכי 
הפעולה והתפקוד הנדרשים בו ידמו לאלו הנדרשים בחיי הבגרות ועל כן, גם מההיבט 
הזה, לא סביר שחניכים יעשו רק את מה שהם אוהבים שהרי דבר זה שונה ממציאות 

חייו של האדם הבוגר ואף מנוגד לה. 

אין זו תגלית חדשה, אך חשוב לומר שוב ושוב, שלמידה בקבוצות קטנות, עבור תלמידים   .3
בעלי קשיי התנהגות היא מתכון בדוק ללמידה משמעותית. למידה מעין זו מאפשרת 
ליצור אווירת לימודים המאופיינת באקלים יחסים מיטבי בו ניתן לקיים קשר אישי עם 
כל תלמיד, להתאים את קצב הלימודים לצרכיו, ולמנוע הסחות קשות בקשב שגם כך 
מאוים ע"י הפרעות ולחצים פנימיים. הומור שנון, שאינו פוגעני ומהול בטוב לב ובאהבת 
הזולת, תורם אף הוא את תרומתו לאווירה הלימודית בהכניסו קורטוב של הנאה וכיף 

בתהליך הלמידה המפרך. 

הכנת שיעורי הבית במסגרת השיעור, והימנעות מדחייתם לשעות אחה"צ גרמה לכך   .4
שמרב החניכים הכינו בפועל את שיעורי הבית במתמטיקה. בצורה זו זכו החניכים לא 
רק לתרגול סדיר של החומר הנלמד, אלא גם לסיוע ולפיקוח, החיוניים כל כך במצבם. 

יש יסוד להניח שלולא כן, היו שיעורי הבית נזנחים לחלוטין. 

גם מקרה זה, כמו רבים אחרים, ממחיש עד כמה גדולה השפעתו של המודלינג על   .5
הצלחתו של התהליך החינוכי. מחנך, שרוצה להצליח בעבודתו, חייב לגלם בתכונותיו 
ובהתנהגותו את אשר רוצה הוא להנחיל לחניכיו. דיבורים והטפות אינם מספיקים. חיים, 
בהיותו כדורגלן בנבחרת עירונית, רכז נבחרת הפנימייה וסטודנט מצליח באוניברסיטה 
- היה מושא לחיקוי וללמידה עבור חניכיו - עובדה שזירזה עד מאוד את הצמיחה ואת 

השינוי שלהם. 

לא ניתן להתוות דרך יצירתית, מקורית ובלתי שגרתית בעבודה חינוכית - כמו במקרה   .6
של חיים - ללא גיבוי, ייעוץ וסיוע של המנהל, שכן דרך שכזו עלולה להיתפס כחריגה, 
וככזאת מסכנת את ההרגלים ואת שגרת העבודה הנהוגה בארגון. גיבוי דרכו החינוכית 

של חיים ע"י מנהל הפנימייה, אפשרה לו לממש את דרכו הייחודית ולהצליח בה.

קשר אישי מתמשך עם כל אחד מחניכי התכנית, בו מושם דגש על אבחון, זיהוי וטיפול   .7
בבעיותיו, בצרכיו ובשאיפותיו הינו חיוני להתפתחותו המוצלחת, שכן זו הדרך הכמעט 
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יחידה לזכות בקשב, במענה מותאם לצרכים ולסיוע בהשתלבות בפעילויות ובמחויבויות 
הנדרשות מכל חניך. 

סיפור תשיעי: "אם תרצו, אין זו אגדה" 
מספר סיפור ההצלחה בע"פ בפני קבוצת הלמידה: איציק

ההצלחה: פריצת דרך בתקשורת עם הורי החניכים 

עבודה עם הורי החניכים אתגרה את איציק ואת ליה כבר מתחילת עבודתם המשותפת עם 
הקבוצה. יחד עשו עם החניכים את המסע החינוכי שבין כיתה ט' לכיתה י"ב ויחד התלבטו 
בכל אותן שנים, כיצד אפשר להרחיב ולהעמיק את התקשורת עם הורי החניכים, שחשיבותה 

נדונה לעיל10. 

המפגש הראשון עם הורי החניכים היה בעת הקליטה הראשונית של החניכים לפנימייה. 
מטרותיו העיקריות של מפגש זה היו היכרות ראשונית עם ההורים ואיסוף פרטי הקשר 
שלהם. בעצם כך היה בו גם מסר שהמדריכים ממשיכים לראות בהורים שותפים למסע 
החינוכי של ילדם - גם אם עיקר המשמורת והעבודה החינוכית השוטפת עוברת לידי 

המדריכים. 

עד לכיתה י' נשמר הקשר עם הורי החניכים בעיקר באמצעות סבבים של שיחות טלפוניות. 
אחת לחודשיים התקשר אחד המדריכים למחצית מן ההורים ועדכן אותם על שגרת החיים 
בפנימייה, על פעילויות ועל אירועים חינוכיים שקרו מאז השיחה האחרונה ביניהם, וגם על 
התפתחויות בתפקוד ילדם בחודשים האחרונים. לעיתים, הוא גם דן יחד עם ההורים כיצד 
להתמודד, תוך שיתוף פעולה ביניהם, בבעיה מסוימת של ילדם, מי יעשה מה בהקשר לכך 
וכיצד יקיימו משוב וביקורת על השינוי המצופה. שיחות תקופתיות אלו נערכו כ- 4 פעמים 

בשנה ותרמו עד מאוד לתקשורת ולשיתוף ההורים בתהליך החינוכי. 

בכיתה י' הורחבה התקשורת שבין איציק וליה ובין ההורים, שהפכה בחלקה למפגשי פנים 
אל פנים. במפגשים אלה גילו המדריכים קשב, סבלנות ואמפטיה להורים, תוך שהם מדווחים 
על התנהגותו של ילדם ועל תפקודו, ולא רק מן ההיבטים השליליים; על מצבו הלימודי; 
על גילויים חיוביים שלו מכל סוג; על מעורבותו החברתית בקבוצה ועוד. נקודת המוצא 
לשיחות אלו הייתה רצונם של המדריכים לגייס את ההורים כבני ברית בהכוונה החינוכית 
באמצעות הטלפון הסלולרי כשהילד בפנימייה, ובחופשות חג ושבת כשהילד בבית. כמו כן 
ביקשו המדריכים לקרב את ההורים אל העשייה החינוכית המגוונת שבפנימייה ולעורר את 
אהבתם למקום ואת רצונם לתרום ולהיות שותפים. המדריכים הזמינו את ההורים להשתתף 

בסיפור השביעי  10



64

באירועים חברתיים ותרבותיים שונים שבפנימייה ואף ליטול בהם חלק פעיל ויוזם, במיוחד 
כשרצו לעודד מעורבות ותרומה חברתית גדולה יותר מצד ילדם. 

ימי ההורים החד שנתיים ביוזמת בית הספר המשיכו לשמש כהזדמנות ייחודית לפגוש את 
מרב ההורים, אולם זמן המפגש הקצר לא אפשר קשר שהוא מעבר לדיווח תפקודי התפתחותי 

קצר, הדומה לאלו שתוארו קודם לכן. 

ביקורי בית במשפחות החניכים המשיכו אף הם להוות אמצעי קשר והיכרות חשוב עם הורי 
החניכים. כמעט בכל חופשה נהגו איציק וליה לנסוע לבקר מספר משפחות. עם הזמן למדו 
שלא כל ביקור-בית תורם לקרבה ולקשר עם ההורים. הם הבינו שהדבר תלוי מאוד במידת 
פתיחותו ומוכנותו של ההורה לחשוף בפני המדריכים את ביתו ואת עולמו האישי, ועד כמה 
הוא מוכן לשתפם במציאות חייו - להבדיל מהסתפקות בתדמית חיצונית אותה קל יותר 
ליצור כשהשיח הוא רק באמצעות הטלפון או במפגשים נדירים בפנימייה. פועל יוצא של 
למידה זו היה לשקול יחד לפני הביקורים אילו משפחות בשלות להעמיק את הקשר לאחר 

ביקור בביתן ואילו עלולות להיסגר ולהתנתק, ולפעול בהתאם. 

מובן גם שאיציק וליה לא יכלו להימנע בכל שנות עבודתם המשותפת, כמו שאר המדריכים, 
מהזמנת ההורים בתפקיד של שוטרי משמעת, בעתות שילדם ביצע עבירות משמעת חמורות. 
אולם, להבדיל ממדריכים המתקשרים עם ההורים בעיקר במצבים שכאלו, ובעצם כך 
מקוממים את ההורים ומתעלים אותם ליצירת קואליציה שלילית יחד עם ילדם נגדם, הרי 
שאיציק וליה ראו בטיפוח התקשורת עם ההורים עיסוק קבוע ומחייב בעבודתם, שאינו תלוי 
בהתנהגות ילדם, אלא מהווה פועל יוצא של היותם שותפים מרכזיים במסע החינוכי שלו. 
עובדה זו הניעה את ההורים לשתף פעולה ולהצטרף למהלך החינוכי הנדרש גם במקרים 

בהם הוזעקו להצטרף אל המדריכים בהתמודדותם עם בעיית משמעת של ילדם. 

בכיתה י"א התקיים מפגש הורים-חניכים-מדריכים מושקע ביותר, בו השתתפו רוב ההורים. 
מטרה מרכזית בהפקתו של אירוע זה הייתה לחשוף את ההורים לאורח החיים הייחודי 
של ילדיהם בפנימייה ולטעום ממה שילדיהם חווים כל השנה. כל זאת בתקווה שהתנסות 
חווייתית מסוג כזה תהפוך אותם לאמפטיים יותר, לקרובים יותר, למחוברים יותר ולפתוחים 
עוד יותר לתקשורת עם המדריכים. תוכנו המרכזי של האירוע היה השתתפות פעילה של 
ההורים בערב אחד "שגרתי" של פעילויות חינוך משלים, שהינן חלק ממערכת הפעילויות 
והעשייה השבועית הרגילה. "בלי דרמות מיוחדות והפקות מהממות", "סתם יום של חול, 
בלי חג ומחול". ההורים נחשפו והשתתפו בחוגי ילדיהם, בארוחת ערב, התלוו להכנת שיעורי 
הבית והפכו לשותפים פעילים ולבני שיח בפעולת הערב. מובן שיום ייחודי זה סוכם במפגש 

חגיגי אליו הצטרפו רכזת הקבוצה, מנהל הפנימייה וסגניתו. 

ארגונו של יום הורים כזה אינו דבר של מה בכך. נדרשו ארבעה חודשי ארגון והכנות ובעיקר 
עבודת שכנוע רבה. טכניקה מרכזית בגיוס ההורים שנרתעו מלהשתתף הייתה ליצור עליהם 



65

לחץ באמירה שמלבדם "כולם מגיעים". לחלק מההורים נדרשו עד חמש שיחות עם המדריכים 
כדי להשתכנע. לא ניתן היה להיעזר בחניכים, מכיוון שיום ההורים היה בגדר הפתעה עבורם, 

והם לא ידעו על כך מאומה.

עקב ההכנות המרובות לאירוע הורים זה, ובעיקר הזמן הרב שנדרש לשיחות עם ההורים, 
נאלצו איציק וליה לוותר על פעילויות ופעולות משמעותיות אחרות. אולם שניהם ראו 
בהשתתפות הכללית והמלאה של כלל ההורים מטרה חשובה מעין כמוה המצדיקה ויתורים 
אלו. הם ידעו שאי הגעת הורים מסוימים הייתה פוגעת עד מאוד בחניכים שגם כך חוו 
בעבר נטישות. אי הגעתם גם תעורר קנאה בילדים אחרים שבשונה מהם, גדלו במשפחות 
בהם ההורים מעורבים וקשובים יותר לצרכי ילדיהם ולהנחיותיהם של מדריכים ומחנכים. 

בפועל הגיעו כמעט כל ההורים, דבר שהיווה הישג מדהים וייחודי על פי כל קנה מידה והיה 
לכך אפקט עצום. האירוע קידם עד מאוד את האווירה והאקלים המיטבי בקבוצה ונוצרה 

קרבה מיוחדת בין המדריכים לחניכים, בין המדריכים להורים ובין ההורים לילדיהם. 

עקרונות הפעולה שבסיפור ההצלחה 

גיוס ההורים כשותפים וכבני ברית למדריכי הפנימייה בתהליך החינוכי של ילדם אינו   .1
יכול להיבנות על קשר המותנה בעבירה משמעתית של ילדם אלא צריך להתבסס על קשר 
קבוע, המתמשך לכל אורכה של תקופת האחריות החינוכית המשותפת. קשר זה אינו 
חייב להיות אינטנסיבי ולא בהכרח בפגישות פנים אל פנים, אבל חייב להיות שיטתי, 
ולהתבסס קודם כל על דיווחים של תפקוד ושל התפתחות של הילדים בפנימייה ובבית, 

ועל עיצוב משותף של מדיניות חינוכית של דרכי תגובה כלפיהם ושל משוב הדדי. 

מלבד דיווחים טלפוניים שוטפים וחשובים קיימות דרכים נוספות לתקשורת ולמפגשים   .2
בין הורים למדריכים, כגון ביקורי בית ומפגשים בפנימייה. תנאי לקיומם של מפגשים 
אלו הוא התאמתם לאופיים ולמסוגלותם של ההורים. כך, למשל, אין לכפות ביקורי 
בית על הורה המתבייש בביתו או על חניך החושש יתר על המידה ממפגש מסוג כזה. 

טוב להניח יסודות של היכרות ושל תיאום ציפיות לקשר הצפוי בין המדריכים להורים   .3
כבר עם קליטת החניכים. כך מסייעים להורים בהפגת חששם מפני הפקדת ילדיהם 
בידי דמויות עלומות וממחישים להם שהם בני ברית מבוקשים ורצויים להמשך הדרך. 
כמובן שבמציאות הפנימייה לא ניתן לממש עיקרון זה מול כל הורה )ראו מקרה הצלחה 

"טיפולוגיה של הורים"( וצריך להתייחס אל כל מקרה לגופו. 

לשותפות של שני המדריכים לטיפוח הקשר עם ההורים יש חשיבות מכרעת על איכותם   .4
ועל חיוניותם של הקשרים שעתידים להתפתח. מעורבות הדדית זו יוצרת חיזוק הדדי, 
ועל כן מאפשרת לשני הצדדים לסייע איש לרעהו בשיפור הקשר, להתמודד עם מכשולים 
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ועם רגעי משבר )בהתמודדות עם הטחת האשמות וצעקות, למשל( ומספקת להורה עוד 
אוזן קשבת להתייעצות. 

תחושת ההצלחה של שלושת השותפים בעקבות אירוע ההורים שבכיתה י"א מלמדת   .5
על צרכיהם של הורים ושל חניכים להמשך קשר גם כשהילד נשלח לפנימייה, ובהקשר 
לכך לקנאה שיכולה להיווצר בין חניכים, כשהוריו של האחד מרבים לבקר ולתקשר 
ואילו הוריו של האחר לא. רגישות המדריכים לסכנה שבקנאה זו, ומאמציהם למנוע 
אותה ע"י עשיית מאמצים עילאיים לשתף את כלל הורי החניכים באירוע כללי, לתקשר 
דרך קבע, לאורך שנים, במגוון דרכים עם כלל ההורים, ולא רק עם אלו הנענים בקלות, 
הוכחה כחשובה וכתורמת ביותר לצמצומה של קנאה זו ולמניעת תחושת נטישה בקרב 

החניכים. 

סיפור עשירי: "הם כמונו"
מספר סיפור ההצלחה בע"פ בפני קבוצת הלמידה: דניאל

ההצלחה: גישור בין חניכים אריתראים לחניכים ישראליים

לפני כמה שנים הגיעה לחוות הנוער קבוצה של נערים אריתראים, פליטי רדיפות בארצם, 
שחצו את מצריים ואת מדבר סיני כדי למלט נפשם מרעב, מאבדון וממוות. חוות הנוער, כמו 
כפרי נוער נוספים, התגייסה למאמץ הלאומי לקולטם ולספק להם בית מגונן ומחנך - לפחות 
בתקופת היותם פליטים. עם הגעתם לפנימייה הוחלט לשכנם ביחד עם החניכים הישראליים, 
מתוך אמונת הצוות החינוכי בערכו של אדם באשר הוא אדם, יהיה מוצאו אשר יהיה. 
אמונה זו עומדת בבסיס העשייה של הצוות החינוכי בחוות הנוער בקולטו חניכים מארצות 
ומלאומים שונים באותם תנאים, קבוצות ותוכניות חינוכיות. גם השייכות לעולם היהודי 
אינה מהווה סיבה להעדפה, להערכת יתר או לסיווג אוטומטי לקבוצת "אצולה". הערכתם 
של מחנכי הקבוצות מופנית לחניכים המשקיעים עצמם בלימודים, לעשייה ולמעורבות 

חברתית ותו לא. 

אולם החניכים הוותיקים לא נמנעו מלהקרין דחייה והסתייגות מהחניכים האריתראים, שהיו 
שמונה במספר. הם התלוננו באוזניו של דניאל המדריך על בלגן בחדרים, על גניבות, על לכלוך 
ועוד. תלונות, שגם אם היה בהן משום האמת, בוודאי לא היו משוללות קורטוב של אפליה 
גזעית ודחיית המיעוטים. החניכים האריתראים לא טמנו ידם בצלחת, והשיבו לחניכים 

הישראליים באותו המטבע. גם אלו וגם אלו רצו להחליף חדרים ולגור עם "דומיהם". 

לאפליה הגזעית ולדחיית השונה היו גם ביטויים כואבים נוספים. למשל, אם דניאל היה 
שואל בתחילתה של פעולת ערב היכן נמצא חניך אריתראי, חניכים ישראליים היו משיבים לו: 
"יאללה תתחיל. מה זה משנה? בלאו הכי הוא לא יבין כלום". דוגמה נוספת לאמירה מזלזלת 
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ומפלה מצדם של הישראליים על הנערים מאריתראה: "כל מה שהם יודעים זה לנקות, וזה 
מה שהם צריכים לעשות". ברור שתובנה זו נבעה מהעובדה שפליטים אפריקאים רבים, 
מועסקים בישראל על תקן "חוטבי עצים ושואבי מים". הנערים האריתראים הרגישו עצמם 
"סוג ב'" והאווירה הקבוצתית הקשה גרמה, בין השאר, לכך שמספר חניכים אריתראים 

ולפחות ישראלי אחד רצו לעזוב. 

בין  גם  עימותים  עוררו  וההרחקה  תחושת הזרות, העוינות, הבדידות, פחד-הדחייה 
האריתראים לבין עצמם. קנאה בעמית, שדניאל ענה ראשון לשאלתו בפעולת הערב ותלונה 
בעקבותיה בנוסח "למה אתה מסביר רק לו"? - ממחישה במשהו את תחושת הקיפוח ואת 
חוסר הביטחון שהציפה אותם. ברור שאמונתו של דניאל ושל שאר מחנכי הקבוצה בשוויון 
ערך האדם לא סיפקה תשובות ממשיות לדרך בה יש לפעול בכדי להתמודד עם אותה אפליה 
גזענית ועוינות. גם ערפל האי-ודאות שאפף את שהותם של האריתראים בחוות הנוער — כמה 
זמן יישארו? עד כמה הם עתידים לקשור את גורלם במדינת ישראל? האם יהפכו לחניכים 
תקניים או שיסיימו את חניכותם תוך זמן קצר ויישלחו למסגרות אחרות? — לא סייע, בלשון 
המעטה, ליכולת לתכנן דרכי התמודדות עם בעיה חריפה וכואבת זו. אין ספק שאי ודאות זו 
רק דרדרה עוד יותר את ביטחונם של האריתראים ואת תחושת הזרות וחוסר התכליתיות, 
ששימשה כשמן על מדורת הדחייה והאפליה, ועצרה את בנייתן של תכניות גישור וקליטה 

סדורות, שהיו הכרחיות בכדי לצמצם את הפערים בין שני חלקי הקבוצה. 

קשיי קליטה והתערות - מעבר לכל שנאמר עד כה — הגיעו גם מצדם של האריתראים 
עצמם, שלא ראו עצמם כמחויבים לסדר היום הפנימייתי, הסתייגו ממנו והקרינו זרות ממרב 
הפעילויות החינוכיות שבכפר, ביניהן פעולות ערב, אירועים חברתיים, התכנסויות מכל סוג 
ולימודים פורמאליים. יוצאים מהכלל הם לימודי האנגלית, שם גילו רצון ומוטיבציה, בגלל 
תקוותם שהדבר יקנה להם נגישות לקליטה ולעבודה בארה"ב או בארצות מבוקשות אחרות. 

נקודות אור בכל הכאוס שאפיין את שהותם בפנימייה הייתה אמונתו של דניאל, שיש 
לתת ביטוי מידי ומעשי לתפיסת שוויון ערך האדם ושגם החניכים האריתראים זכאים 
לאיכות חיים סבירה וכן להתחנכות ולהתערות בקבוצה. דניאל החל לתכנן ולבצע פעילויות 

והתערבויות שיכולות היו לקדם חזונו זה. להלן הבולטות שבהן: 

משחקי כדורגל משותפים לאריתראים ולישראלים. כאן כובדו האריתראים והוערכו בזכות 
ולא בחסד, שכן הם בלטו במשחקם. 

דניאל עשה לעצמו נוהג לשבת עם החניכים האריתראים לאחר פעולות הערב ולאחר 
פעילויות חברתיות משמעותיות אחרות ולהסביר להם מה היה תוכנן וחשיבותן. הוא גם 
שיקף להם באמצעות משוב את אופן תפקודם בפעולה, במה תרמו ובמה גרעו. החניכים 
האריתראים חוו זאת כמסר של התייחסות והוקרה: רואים אותם כאנשים בעלי חשיבות 

וערך; מקרבים אותם לנעשה ולמה שקורה בקבוצה; רוצים אותם. 
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בהקשר לכך, ובשונה מהתקופה הראשונה לחניכותם בקבוצה, החל דניאל להתעקש ולהקפיד 
שיגיעו לכל הפעולות והפעילויות המחייבות את כל חניכי הקבוצה ועל ההישארות עמו 
לאותם הסברים נוספים. התעקשות זו ותחושת ההוקרה שנלוותה אליה הובילו ליצירת 
מסלולי שיח והידברות בין דניאל לאריתראים. מסלולים אלו היו תחילתו של תהליך גישור 

בין שתי הקבוצות. 

אחרי 3 חודשים של התמודדות עיקשת ועקבית זו, חולל דניאל אירוע מכונן: פעולה מיוחדת 
בה זימן את האריתראים לספר על עצמם, על תרבותם ועל מסורתם, על המסע שלהם 
לישראל, על התלאות שעברו בדרך, על סמליהם הלאומיים, על כלי נגינה ייחודיים ונגינה 
בהם. מפגש זה, בו החניכים הישראליים האזינו, צפו, שאלו והגיבו, אפשר להם להתחבר 
לחניכים האריתראים ולחוות אותם לראשונה כאנשים בעלי ערך, תרבות ייחודית, נשמה, 

חלומות, שאיפות ואף תכונות נעלות של אומץ לב והעזה.

אירוע מכונן נוסף היה שילובם של הנערים האריתראים ב"עונג שבת", בו תפקידם המרכזי 
היה ביצוע מופע אקרובטיקה שזכה להתפעלות מצד הצופים ומצד חבריהם לקבוצה. הדבר 
דרש יצירת שיתוף פעולה, קירבה ואף מגע גופני, שהאיצו מאוד את התקשורת בין הישראלים 

לאריתראים. 

תחושת האפליה, הריחוק והדחייה לה זכתה קבוצת הנערים האריתראים בתקופה הראשונה 
לשהותם בחוות הנוער, הוחלפה בתחושת עניין ומוכנות לקשר, שלוותה לא אחת בהערכה 

ואף בהערצה על גבורתם ועל מאבקם להישרדות בחיים. 

עקרונות הפעולה שבסיפור ההצלחה 

החלטתו של המדריך להיאבק ולא לוותר על הגישור שבין האריתראים לחניכים   .1
הישראליים הייתה הבסיס להצלחה. 

דניאל הקשיב לשתי הקבוצות בנפרד. הוא גילה אמפתיה לתחושות הריחוק והחרדות   .2
מפני קרבה וייעץ לכל קבוצה בנפרד כיצד להתמודד עם המצב. 

דניאל עמד עמידה עיקשת על התמדה בהשתתפות הנערים האריתראים בפעילויות   .3
הקבוצתיות. הוא התמיד בפירוש ובהבהרת תוכנן של הפעילויות הללו ונתן משוב תפקודי 
על התנהגותם באותן הפעילויות. כל אלו התלכדו לעשייה ייחודית ומתוכננת שקידמה 
בקרב האריתראים את תחושת השייכות וההוקרה למדריכם על השקעתו בהם. הוקרה 
זו היוותה מנוף חיובי לשיתוף פעולה מצדם של הנערים עם מאמצי הגישור האחרים. 

יוזמתו המכוננת של דניאל לאפשר למיעוט החש עצמו מופלה לרעה לספר לשאר חברי   .4
הקבוצה על עצמם, לחשוף בפניהם את תרבותם, את אמונותיהם, את הווי חיי היומיום, 
את ההיסטוריה ואת כישוריהם האישיים עוררו רגשי הערכה וכבוד בקרב החניכים 
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הישראלים והעצימו בעצם כך את ביטחונם העצמי ואת מוכנותם לתקשר בגובה העיניים 
עם שאר חניכי הקבוצה. 

דניאל גילה התנגדות נחרצת ועקבית לגילויי דחייה וגזענות מצד החניכים הישראלים   .5
כלפי הנערים האריתראים. 

שיתופם של הנערים האריתראים בביצוע "עונג שבת" "כפה" על כל משתתפיו התחככות,   .6
תקשורת רבת גוונים ושיתוף פעולה. 

משחקי כדורגל משותפים בהם יכלו האריתראים להוביל, לככב, לחשוף את חוזקותיהם   .7
ולזכות ע"י כך להערכה ולהערצת האחרים, אפשרו לנערים האריתראים לצאת מעמדת 

האנדרדוג. 

סיפור אחד-עשר: "סדר בחדר - סדר במוח"
מספרת סיפור ההצלחה בע"פ בפני קבוצת הלמידה: סיון

ההצלחה: חינוך לסדר ולניקיון כאמצעי לזירוז התפתחות קוגניטיבית, רגשית ותפקודית

המדריכה סיון החלה את דרכה כמדריכה של חניכי כיתות ז', חניכים שאך זה עתה התקבלו 
לפנימייה. בלגן ולכלוך בחדרים ובסביבת המגורים ביטאו את קשיי הקליטה ואת תחושת 
הזרות של החניכים ואת תפיסתם את הפנימייה לא כבית חם אלא כמקום זר ומנוכר. 32 
החניכים החדשים היו המומים מהסביבה החדשה, מההמוניות ומהמסגרת המחייבת לאורך 
כל שעות היממה. ערב רב של חניכים שבקושי הספיקו להכיר את שמות חבריהם ועוד פחות 
מכך את מדריכיהם, אותם בחנו בחשדנות ובריחוק. התחמקות מתורניות ניקיון )בחדרים, 
במסדרונות, במועדון, בחדר אוכל( או התרשלות בביצוען, לכלוך בכוונה תחילה, )זריקת 
גרעינים וניירות על הרצפה( וגרימת נזק לרכוש היו רק מעט ממגוון הדרכים וההתנהגויות 
שגויסו בשירות האנדרלמוסיה וההזנחה, שהובילו, בין השאר, להפרה רבתי של כללי התנהגות 
בסיסיים כגון השכמה בזמן, אכילה מסודרת של ארוחת הבוקר והגעה בשעה המיועדת 

לבית הספר. 

סיון החליטה שלא לוותר ולא להרים ידיים. כמפקדת בצה"ל למדה שמאבק עיקש, הצבת 
גבולות, קיום שיח המסביר את הרציונל לכל אלה - עושים את העבודה. לא מיד. צריך 
סבלנות, זמן ואורך רוח, אבל השינוי לא יאחר לבוא. גם בנושא הסדר והניקיון גיבשה 

לעצמה סיון תובנות ברורות:

אל החינוך לניקיון צריך המדריך לבוא עם כל הלב ומבלי להתבייש, ואין לראות בכך   .1
פחיתות כבוד. 
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חשוב ביותר שהמדריך יהיה נוכח ושותף מלא לביצוע עבודת הניקיון עד לסיומן המוחלט,   .2
תוך הקפדה על ביצוע איכותי ומלא שלהן. תפיסת תפקידו בעבודת הניקיון המבוצעת 
ע"י חניכיו כראשון בין שווים, חשובה ביותר לביצוע העבודה עצמה, להדגמת הדרך בה 

יש לבצעה ולהקניית הערכים העומדים בבסיסה. 

אסור לוותר לחניכים ש"מחפפים" בניקיון. חייבים לקרוא תגר על העצלות ועל אי   .3
הנוחות, לרדוף אחריהם כדי שיחזרו מידית וינקו כמו שצריך. לא עונשים, לא צרחות ולא 
נאומים. רק אסרטיביות רבה ותקיפות בדרישה שיחזרו לעבודה ויבצעו אותה בהתאם 

לסטנדרטים הנדרשים. 

סיון פעלה על פי תובנות אלה בדרכים שונות:

הפיקוח, ההדרכה והשותפות בעבודות הניקיון והתורנויות בחדר אוכל, בחדרי שינה,   .1
בפרוזדורים ובמועדון הפכו לעיסוק מרכזי וחשוב בתפקידה כמדריכה, וסיון הקצתה 

לכך שעות רבות מזמן עבודתה. 

סיון מיינה את סך עבודות הסדר והניקיון המוטלות על החניכים לשני סוגים: ניקיון   .2
וסדר בסיסיים לעומת ניקיון מושקע ומושלם.

סיון הקפידה לשתף את החניכים בחשיבה ובהחלטה אודות רמת היסודיות הנדרשת   .3
בעבודות הסדר והניקיון השונות. לדוגמה, החליטה יחד אתם על סדר וניקיון בסיסיים 
בלבד בחדרי השינה בבוקר, לעומת ניקוי יסודי ומקיף שלהם לקראת כיבוי אורות בלילה. 

סיון הקפידה להעביר לחניכים לא רק ברגעי עימות אלא גם ברגעי חיזוק ושיחה, שפיתוח   .4
הרגלי ניקיון וסדר, וחיים בסביבה מסודרת, נקייה ומאורגנת )ובכלל זה הופעה אישית 
מסודרת( מושלכים על סדר בתוכנו, על מחשבותינו ועל תפקודנו, ומגבירים מאוד את 

סיכויי ההצלחה שלנו בכל תחומי החיים. 

מדי פעם יזמה וערכה סיון מבצעי ניקיון מקיפים של כלל בנין המגורים ושל סביבתו,   .5
גם כשהדבר לא היה חלק מהתורנויות המחייבות. 

סיון הקפידה מאוד להביע את שמחתה ואת שביעות רצונה בשיחות אישיות וקבוצתיות,   .6
ספונטאניות או יזומות, כשעבודה מסוימת בוצעה על פי הסטנדרטים או אף מעבר להם. 
בשיחות אלו לא חסכה מילים ומאמצים כדי להמחיש ולהבהיר ממה בדיוק היא מרוצה 
ומה הפך את העבודה הזו לאיכותית. באותו האופן הקפידה להביע אי שביעות רצון 
מעבודה שנעשתה באופן שטחי או שלא נעשתה כלל. גם כאן לא חסכה מילים והסברים 

כדי להמחיש ממה בדיוק אינה מרוצה ואיך אפשר היה לעשות זאת אחרת. 

לעיתים היו סיון והחניכים מפיקים לקחים מאופן ביצוען של עבודות הניקיון השונות.   .7
בשיחות אלו ביקשה מהחניכים לבטא ולהסביר את הערכתם לעבודות שמאופן ביצוען 
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היו שבעי רצון, לבחון אילו לקחים ניתן להפיק וליישם, מה אפשר לשפר לקראת הפעם 
הבאה ומה עזר להם לבצע באופן איכותי את העבודה. באותה דרך ביקשה מהחניכים 
לבטא את הערכתם לעבודות ולתורנויות שמהם לא היו מרוצים. סיון לא חסכה תזכורות 
על כך שחקר שכזה ניתן לבצע על תפקודים רבים אחרים בחייהם, כגון בשאלה מה 

גורם לכך שהם לומדים כפי שלומדים. 

סיון המחישה לחניכים בכל דרך שהמקום בו הם גרים כיום הוא ביתם, וכי עליהם   .8
לאהוב אותו כפי שאוהבים בית, ושקישוטו וטיפוחו יסייעו בכך מאוד. 

כעבור חצי שנה בלבד מאז החלה סיון את עבודתה עם קבוצת חניכים זו החלו החניכים 
לשנות את יחסם לתורנויות ולעבודות הניקיון השונות. במקום להתחמק מהן או לבצע אותן 
כלאחר יד, הקפידו עד מאוד לבצען ביסודיות ואף מעבר לכך. במקביל לשינוי יחסם זה 
לעבודה, השתנה יחסם לכללי ההתנהגות וההתנהלות השונים שנדרשו מהם. נעלמו כמעט 
לחלוטין בעיות ההשכמה, אי ההגעה בזמן לבית הספר, האיחורים לפעילויות הפנימייה או 
ההיעדרויות מהן. במקביל נצפתה עלייה משמעותית בממוצע הציונים הקבוצתי. סיון סיימה 

את סיפורה במילים: "השנה הם מחבבים אותי, וטוב להם איתי!!!"

עקרונות הפעולה שבסיפור ההצלחה 

יש חשיבות רבה לגילוי אסרטיביות ונחישות - ללא כעס, נאומים או איומים - בעת   .1
שדורשים מחניכים לבצע באופן איכותי ומלא את העבודות והתורנויות המוטלות עליהם. 

חינוך לסדר ולניקיון משפיע לחיוב על כלל תפקודו של האדם. אמונה שכזו נטעה בסיון   .2
כוחות והתלהבות שאפשרו לה להתמודד עם עיסוק רב חשיבות זה, שלא פעם נחווה 
כרוטיני מאוד, כטכני, וכמרתיע, ושמשום כך מחנכים והורים רבים נמנעים מלהביא 

אותו לידי ביטוי מעשי בקשריהם עם חניכיהם ועם ילדיהם. 

נוכחות פעילה, מעורבת, משתתפת ומדגימה של המדריך במשך כל זמן העבודה חיוניות   .3
ואף הכרחית אם ברצונו להפיק את המרב מכך ולמנף זאת לחוויה מחנכת שמקנה הרגלי 

סדר, ניקיון וחריצות יחד עם מיומנויות חשיבה וארגון. 

חוויית העבודה חייבת להיות מושא לניתוח, להפקת לקחים ולמשוב אם ברצוננו להפיק   .4
ממנה תהליך חינוכי משמעותי ובונה. 

תהליך משמעותי של חינוך לעבודה מחייב לעודד את החניכים בעת ביצוע העבודה   .5
והתורנות ולגלות אמפטיה לקושי ולהתנגדות שהם חווים. קושי כזה עשוי לנבוע מגורמים 
רבים ובהם ייחוס ערך נמוך לעבודות שכאלו ע"י דמויות משמעותיות במשפחות המוצא 

ובחברה הסובבת אותם, עומס רב של מטלות ומחויבויות, עייפות ועוד. 
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תזכורת והסבר לחניכים על הקשר שבין "סדר בחדר לסדר במוח" עשויים להגביר את   .6
מוכנותם ואת השקעתם בפועל בתורנויות השונות. 

ייזום של עבודות ניקיון, סדר וטיפוח, שהן מעבר לתבניות העבודות הקבועות, מעשיר   .7
עד מאוד את תרומת העבודה להיבנות האישית של החניך. 

סיפור שנים-עשר: "גם זמנם של החניכים הוא משאב יקר"
מספרי סיפור ההצלחה בע"פ בפני קבוצת הלמידה: זיו ונעה

ההצלחה: הקניית מיומנויות ניהול זמן לחניכי הקבוצה 

זיו ונעה הדריכו יחד מזה שנים בזוגיות מקצועית שאופיינה בהבנה הדדית עמוקה, בתיאום, 
בהידברות מתמדת, בתקשורת מקצועית הרמונית ובגיבוי הדדי. "זוג יונים", לא פחות מכך. 
בקבוצה האחרונה לעבודתם המשותפת, זמן מה לפני שנעה עברה לנהל פנימייה אחרת באזור 
הדרום, הבחינו שניהם שבמספר רב למדי של חניכיהם חלה ירידה בלימודים, ויחד עמה 
עליה בכמות האיחורים, ההיעדרויות מפעילויות, ובאי עמידה כרונית, במטלות ובמשימות, 
בשחיקה בתפקודם של החניכים ושל הקבוצה, בעייפות ובתחושת לחץ מתמשכת ולעיתים 
אף חולי ממשי. יחד הגיעו לתובנה שמחסור בידע ובמיומנויות לניהול אפקטיבי של הזמן 
מהווים גורם מרכזי להתגלותן של הבעיות הללו. יחד החליטו לאחר התייעצות, חשיבה 
ותכנון משותפים להקנות לחניכיהם מיומנויות כאלה ושתהליך הקנייתן יתפרשֹ על פני 

תקופה ארוכה יחסית וישלב בתוכו הן פעולות קבוצתיות הן עבודה אישית. 

הפעולה הראשונה התמקדה בפיתוח יכולתם של החניכים להבחין, למיין ולברור בין פעילויות 
ועשייה שערכן רב להתפתחות והתעצמות הפרט, ושהבחירה בהן מהווה השקעה ארוכת 
טווח בעצמם ובהתפתחותם העתידית לבין פעילויות שהתמורה מהן מועטה ובעיקר קצרת 
טווח. הסיפור שנבחר כדי לעורר מובחנות זו הוא "סיפור הפרופסור והאבנים הגדולות"11. 

בפעולת ערב שהוקדשה לנושא הובא הסיפור בפני החניכים ע"ג סרטון מצויר, ולאחר 
מכן נערך דיון שתכליתו היה להבין את המשל ואת הנמשל שבסיפור ולהפיק מכך לקחים 
לגבי האופן שבו החניכים מנהלים ומנצלים את זמנם. המשל הוא המסר שיכולת ההכלה 
של הדלי גדלה כשרצף הכנסת החומרים אליו מתחיל בחומרים שרכיביהם הם הגדולים 
ביותר )אבנים גדולות( וממשיך בהדרגתיות עד לחומר שרכיביו הם הקטנים ביותר )מים(. 
הנמשל הוא התפקוד של האנשים בכלל ושל החניכים בפרט, שמשתפר באיכותו ובכמותו 
כשמתחילים בראש ובראשונה בפעילויות שערכן ההתפתחותי-תחזוקתי רב ואז עוברים 

בהדרגה לפעילויות שערכן דל יותר. 

 https://he-il.facebook.com/BrachaOved/posts/424638554249757 :ראו  11
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לחניכים הוצגו דוגמות שונות: הקדמת אכילה בריאה ומסודרת הכוללת את כל אבות המזון 
על פני נשנוש חטיפים; הקדמת הכנה יסודית של שיעורי בית על פני צפייה בסדרה קומית; 
הקדמת השתתפות פעילה בהכנת מופע רב השקעה בפני שאר חניכי הפנימייה על פני בהייה 
בצוותא בטלוויזיה שבמועדון. הקדמת פעילויות אלו, שמשקלן הסגולי להתפתחות והגדילה 
הוא גבוה, תבטיח התפתחות והתעצמות רבה יותר במעגלי תפקוד ועשייה רבים וגם תגביר 
את היכולת לשלב בהן פעילויות שערכן הסגולי נמוך יותר אך תמורתן מידית וקצרת טווח. 
לאחר ארוחה בריאה הכוללת את אבות המזון חיוניים לגוף ייתכן וייוותר די תיאבון ורצון 
לנשנש מעט חטיפים, אך לאחר נשנוש חטיפים מורגש בדרך כלל שובע מזויף המונע במקרים 
רבים את אכילת הארוחה הבריאה; ייתכן כי לאחר הכנה יסודית של שיעורי הבית יישאר 
זמן ועניין בצפייה בטלוויזיה, אך לאחר צפייה ממושכת ובלתי מובחנת בטלוויזיה, מורגשת 
לעיתים תחושת קושי ועייפות המעוררת דחייה ורתיעה מפני הכנה יסודית של שיעורי הבית. 

לאחר דיון ער בו הובנו הלקחים והמסרים שבסיפור, הסבירו שני המדריכים לחניכיהם 
שהם ניצבים בפתח של תקופה ממושכת, בה ילמדו ויפתחו יחד איתם הרגלים, כישורים 
ומיומנויות בתחום ניהול זמן, שכן הם סבורים שבעיות רבות בתחום לימודים, הזנחת 
משימות, עייפות וקשיי תפקוד נגרמות ממחסור בידע, במיומנויות ובכלים בתחום ניהול 
אפקטיבי של זמנם האישי. השניים הוסיפו והבהירו לחניכים שאימון ולמידה אלה יתבצעו 
הן במפגשים קבוצתיים, הן במפגשים אישיים של המדריכים עם כל אחד מהחניכים. לסיום 
חלק זה של הפעולה ציינו המדריכים בפני החניכים: "אנחנו בסה"כ שני מדריכים ואתם 35 

חניכים. אנו מבקשים מאוד את עזרתכם בתהליך למידה והטמעה זה. היו שותפים". 

בהמשך ביקשו מכל חניך לרשום משימות אותן הוא מתחייב לעשות בשלושת הימים 
הקרובים ומשימות שהוא מאוד רוצה לעשות אך לא מתחייב לעשותן. לאחר שכל אחד 
רשם, חילקו לכולם טבלאות מטריצה ובהן ארבעה ריבועים שהם קומבינציה של דחוף/
פחות דחוף — בציר ה- Y וחשוב/פחות חשוב בציר ה- X. לאחר הסבר התבקשו החניכים 
למקם את המשימות שנרשמו קודם לכן בתוך ארבעת הריבועים: בריבוע הראשון היה 
עליהם לרשום משימות שהן גם דחופות וגם חשובות )חשובות- בבחינת "אבנים גדולות"(; 
בריבוע השני - משימות שהן חשובות אך לא דחופות; בשלישי משימות שהן לא חשובות 
)"חול, מים"( אך דחופות; וברביעי פעילויות שאינן דחופות ואינן חשובות. משבחנו החניכים 
את תוצאות המיון הם הבחינו שחלק גדול מהמשימות אותן הם מתכוונים לעשות בפועל 
בשלושת הימים הקרובים קוטלגו על ידם כדחופות אך לא חשובות דיין )כמובן הם קבעו 
מה חשוב ומה לא(. לדוגמה: אצל רבים לא הופיעה כלל התכוננות למבחנים, עזרה לעמיתים, 
עשייה חברתית מכל סוג ואף לא אימון בכלי נגינה או ריקוד. המשכו של המפגש התמקד 

בהצגת תוצאות המיון, דיון בהן ודליית תובנות.

במפגש קבוצתי נוסף, שבוע לאחר מכן, זוהו מטרות ארוכות וקצרות טווח, והחניכים תכננו 
מערכת שעות שבועית, על פיה נתבקשו לפעול. 
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שבוע לאחר הפעלת מערכת השעות השבועית, נפגשו המדריכים עם חניכיהם לפעולת ערב 
נוספת. הפעם קיימו משוב על מידת היישום של התכניות והעשייה המפורטות משעה לשעה 
במערכות השבועיות. על פי הנחיות המדריכים ביצעו החניכים למידה עצמית ובה בחנו אילו 
סוגים של משימות מתוך המערכת בוצעו ואילו לא; מה המכנה המשותף לאלו ולאלו; מה 
הלקחים שנלמדו; ומה עליהם לעשות כדי לשנות ולהגיע לאחוז גבוה יותר של יישום המתוכנן 
במערכת. הצגת הממצאים, התובנות וכוונות השינוי נדונו במליאה והתחושה הכללית הייתה 

שה"אסימונים מתחילים ליפול". 

החלה שגרה של הטמעת הנלמד. החניכים הגישו מדי שבוע, לבקשתם של מדריכיהם, תכנית 
משימות שבועית בדמות מערכות שעות בה מושם הדגש על שעות אחה"צ, שעות שבהן יש 
מרחב גדול יותר לתכנון אישי של משימות. המדריכים היו לומדים דרך קבע, תוך השקעת 
זמן ומאמצים רבים, את תוכנן של המערכות השבועיות ובודקים בסיוריהם היומיומיים 
במוקדי הפעילות של חניכיהם עד כמה החניכים מבצעים את אשר תכננו לבצע. במפגשים 
אישיים עם החניכים, לאחר הסיורים הללו, חשפו המדריכים את ממצאיהם כפי שיובהר 
בהמשך. מפגשים אלה נחלקו לשני סוגים. האחד, שהוא חלק מסדרת מפגשים קבועה לאורך 
השנה ושמועדו קבוע מראש, והאחר, מפגש שנקבע במיוחד לאור אי-עמידתו של החניך 
בתכנית הזמנים השבועית שהגיש להם. בראשון, בהתאם לסדר יום קבוע היו דנים בכל מה 
שעובר על החניך )והוא מוכן לשתף בו( ובכלל זה גם בממצאי תצפיתם מהסיור האחרון 
ומאלו שקדמו לו בנוגע לשיעור עמידתו בתכנית הזמנים המוגשת מידי שבוע. בחשפם את 
תצפיתם בפני החניך היו מתחילים קודם כל במתן חיזוקים חיוביים על פעילויות שהתבצעו 
בהתאם למתוכנן. במידה ונמצאו סטיות קלות מהמתוכנן כמו איחורים או עזיבות בטרם 
עת, היו מביעים את מורת רוחם מכך ותרים יחד עם החניך אחר הסיבות שהביאו לכשלים 
קטנים ולאי עמידה במשימות המתוכננות, תוך עשיית מאמץ להפיק יחד לקחים ולמנוע 
כשלים מעין אלו בעתיד. דוגמות לכשלים קטנים מעין אלה הם איחור לשיעור נגינה או 

דחיית מועד ההכנה לבחינות. 

משוב ודיון על כשלים ביישום התכנית נעשו גם במפגשים מהסוג השני, אלא שכאן הושמעו 
גם דברי ביקורת על עוצמת ההפרה ועל כך שהחניך לא מצא לנכון לבקש שינוי בתכנון 
ולהתייעץ עם מדריכיו בהקשר לכך. הם נהגו להסביר לחניך שהוזמן לשיחת אד-הוק זו, 
שהפרה בוטה של המתוכנן מעידה על קושי או על צורך שאין לו מענה ועל כך, יש לתת 
יחד את הדעת. גם במפגשים מהסוג השני נהגו המדריכים לחזק את החניך בחום על אותן 
משימות שהתבצעו על פי התכנית והמאמצים שגויסו בהקשר לכך מצדו של החניך. דוגמה 
להפרה בוטה של תכנית העשייה השבועית היא העדפה לצפות בטלוויזיה במקום להתכונן 

לבחינה שמועדה בעוד יום או יומיים. 

אחת מפעולות הערב הנוספות שהוקדשו לניהול הזמן ולחשיבותו הגיעה בעקבות תלונותיהם 
של חניכים באוזניהם של זיו ונעה על המשך תחושת המחנק ועל היעדר מרחבים פנויים 
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של זמן. במפגש זה הציגו המדריכים מערכות שבועיות אותן אספו באופן מדגמי מחניכים 
שהביעו את הסכמתם לכך. באמצעות תכניות אלו הצליחו המדריכים להמחיש לחניכיהם עד 
כמה רבים הם חלונות הזמן החופשי העומד לרשותם. יחד חשבו אילו תוכני עשייה ופעילות 
ניתן לצקת בחלונות אלו, כשגם מנוחה, בילוי והנאה היו חלק מאותם תכנים שהוצגו ע"י 

המדריכים כחיוניים. 

קבוצתם של זיו ונעה סיימה את כיתת י"ב בהצטיינות בכל תחומי העשייה: לימודים, 
מעורבות חברתית, אקלים יחסים מעולה ומכוונות להתגייסות ליחידות קרביות בצה"ל. 
חלקם לקחו חלק בכיתת גיור במהלך י"א — י"ב ועברו גיור בפועל. מנהלי הכפר, הפנימייה 
ובית הספר העריכו קבוצה זו כאיכותית עד מאוד וכמובילה בכל תחום. מרתק יהיה לבחון 
את דרכי השתלבותם בחברה האזרחית לאחר תום השירות הצבאי אבל זו "אופרה אחרת". 

עקרונות הפעולה שבסיפור ההצלחה 

הקניית כישורי חיים ומיומנויות להצלחה בחיים מהווה משימה מרכזית וחשובה מאוד   .1
מתוך כלל משימותיו של המחנך ובוודאי של מדריך הפנימייה המהווה תחליף להורה. 

היכולת לשלוט בתבונה את משאב הזמן היא אחד הכישורים החשובים והמרכזיים   .2
ביותר להצלחה בחיים. 

הבנה והסכמה עם הקביעות הנ"ל מחייבת את המחנך להוסיף אל סך העיסוקים שלו   .3
בעבודתו החינוכית גם פעילויות ומפגשים חינוכיים שיעדם הוא שיפור מתמיד באופן 
בו משתמשים חניכיו במשאב הזמן. הבנה זו מחייבת גם את מנהלי המוסד החינוכי 
לשלב בסך תכניותיהם החינוכיות גם תכניות בתחום שיפור איכות ניהול הזמן האישי 

של חניכי המוסד. 

לימוד והפנמת סל מיומנויות לניהול זמן אפקטיבי אינו יכול להתבסס רק על ידע   .4
אינטואיטיבי. רכישת סל זה של מיומנויות מצריכה הדרכה מכוונת, הניתנת במקביל 
לשגרת החיים המתמשכת במוסד החינוכי )פנימייה, בית ספר וכד'(. הדרכה שכזו חייבת 
להתבסס על מודלים אפקטיביים לניהול זמן, על ניתוח התנסויות והפקת לקחים, על 

פיקוח ומשוב ועל למידת עמיתים. 

הדרכה מעין זו, כמו כל הדרכה משמעותית אחרת, חייבת לנבוע מתוך כבוד בסיסי   .5
לחניך ולדרכי התנהלותו, מתוך אמונה שיש בחניך רצון ומוטיבציה להגיע להישגים 
משמעותיים והם אלו שיניעו אותו להיות שותף פעיל למאמצים וללמידת המיומנויות 

לניהול זמנו האישי. 

החניך כפרט והקבוצה בכללותה חייבים להיות שותפים פעילים בתהליך הלמידה. לצד   .6
מודלים, תובנות ומשוב הנלמדים מהמדריכים, עליהם להציג, להיחשף ולהטמיע תובנות 
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וכלים אישיים אותם פיתחו הם וחבריהם לשיפור הניהול של זמנם. השילוב במקרה זה, 
כמו גם במפגשי למידה רבים אחרים, בין למידה מבעל סמכות הידע )המדריך( ללמידה 

מהתנסות אישית וקבוצתית, הוא שילוב מנצח. 

עריכת אבחנה בין יחידות עשייה שתמורתן היא ארוכת טווח לבין יחידות עשייה   .7
שתמורתן מידית היא חשובה ביותר. שכן, העוצמה וההתפתחות ארוכת הטווח תלויות 
ביכולתו של האדם להתמיד באותן יחידות עשייה המזינות והמטפחות את יכולותיו ואת 
כוחותיו והמסייעות בהטמעה ובלמידה מתמדת של כישורים, של ידע, של מיומנויות ושל 
תרגולות המהווים בסיס לכל תפקוד חיוני. יחד עם זאת, גם ליחידות העשייה שתמורתן 
מידית חשיבות גדולה בהיותן לעיתים מקור חשוב של הנאה משום היותן מענה לצרכים 
מידיים ובעצם כך מהוות מקור חשוב של אנרגיה ושל כוחות הנדרשים לחיזוק העשייה 
לטווח הארוך. מאחר ושני סוגי העשייה חשובים לתפקודו, לתחזוקתו ולהתפתחותו של 
החניך )כמו לכל אדם(, הרי יש לתת עדיפות במלאכת ניהול הזמן לעשייה ארוכת הטווח 
שאינה חוסמת את העשייה קצרת הטווח, בעוד שהקדמתה של העשייה קצרת הטווח 

על פני ארוכת הטווח מבטלת לעיתים קרובות את העשייה ארוכת הטווח. 

הקניית סל מיומנויות ניהול הזמן לחניכים חייבת להיעשות הן בערוצים הפרטניים הן   .8
בערוצים הקבוצתיים. הערוצים הפרטניים מאפשרים התאמה אישית של תהליך הלמידה 
לכל חניך ואילו הערוצים הקבוצתיים מאפשרים למידת עמיתים, מתן יחידות למידה 
סדורות ומבוקרות יותר ויצירת ערכים ונורמות קבוצתיות תומכות למידה, הפנמה 

ושימוש במיומנויות ניהול הזמן האישי. 



77

ה. נספח

עיסוקים מרכזיים של מדריכים בפנימיות חינוכיות והמיומנויות הנדרשות ליישומם, 
על פי נושאים:

השכמה  .1

שיתוף והסתייעות בחניכים תורנים בתהליך ההשכמה  -

הבחנה בין תפקידי חניכים תורני-השכמה לבין תפקיד המדריך בהשכמה   -

ראיית היקיצה כשלב מעבר )מעין משבר( בין שינה ליקיצה והתייחסות מתאימה   -
לחניכים המתקשים לקום )חום, רגישות, אמפטיה ואסרטיביות ועוד(

אבחון קשיי השכמה  -

יכולת להגיב ולפעול במגוון שיטות ודרכים במטרה לסייע למדריכים מתקשים   -
בהשכמה

פיקוח על תזונת חניכים  .2

התמצאות בתזונה בריאה בגיל ההתבגרות  -

הקניית הרגלי אכילה נינוחה ומסודרת  -

זיהוי הפרעות אכילה על כל סוגיה וידע כיצד להגיב תוך שימת דגש על הפרעות   -
קלות הניתנות לטיפול ולמניעה ע"י המדריך עצמו ובין כאלה המצריכות דיווח לצוות 

הממונה ולגורמים מטפלים

הבנת הקשר שבין הפרעת אכילה לקשיים תפקודיים אחרים  -

היכרות עם המערך המקצועי ההיקפי שאמור להתמודד עם הפרעות אכילה  -

מעקב אחר למידת החניכים בבית הספר  .3

תאום בין הרשויות החינוכיות השונות   -

הבנת חשיבותה של מסגרת, של סטינג ושל סדר יום במפגשי מדריך - מחנך  -

החלפת מידע ביחס לתוכניות חינוכיות ולימודיות  -

החלפת מידע ביחס לדפוסי תפקוד והתנהגות של החניכים  -
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תאום מדיניות חינוכית ומעקב הדדי אחר יישומה כלפי החניכים   -

קביעת מפגשי מעקב )טלפוניים או פנים אל פנים( לבדיקת תוצאות הפעלת המדיניות   -
המתואמת כלפי החניכים

הכרת דרכים לטיפוח יחסים חיוביים בין המדריך למחנך וניהול תקשורת אפקטיבית  -

פיקוח על הכנת שיעורי בית   .4

הבנת החשיבות הרבה שבהכנת שיעורי הבית וההשלכות הרבות שיש לכך על   -
התפתחות החניכים כבעלי מקצוע וכבני תרבות בעתיד

הבחנה בין נסיבות בהן יש לאכוף את הכנת שיעורי הבית ובאלו יש להשאיר זאת   -
לבחירתם של החניכים

הפעלת שיטות ודרכים להנעת החניכים להכנת שיעורי בית  -

הפעלת דרכים לעזרה בהכנת שיעורי בית, לעיתים מבלי להיות בקיא בחומר הנלמד  -

אבחון התנהגות ותפקוד התלמיד באמצעות אבחון דפוס הכנת שיעורי הבית שלו,   -
ההכנה למבחנים ודיווחי בית הספר

הקניית דרכים ראשוניות לסיוע בהכנה למבחנים  -

ליווי החניכים בתכנון הפנאי וההשתתפות בפעילויות בחירה  .5

הבנת חשיבותן של פעילויות פנאי   -

הכרות עם מודלים ועם שיטות לתכנון הפנאי של החניכים  -

הבנת חשיבות התכנון התקופתי של הפנאי: שנתי, רבעוני, חודשי ושבועי  -

עריכת חוזה המלווה את בניית התכנית  -

הובלת החניכים צעד אחרי צעד לבניית תכנית פנאי בתחילת השנה   -

קיום מפגש אישי תקופתי עם החניכים ובחינת העמידה בתוכנית )משוב, הפקת   -
לקחים ויצירת שינויים(

פיקוח השתתפות במשימות התוכנית, תוך כדי החלטה האם לפקח? באיזו תדירות?   -
באיזה אופן? 

מתן חיזוקים חיוביים ושליליים המתלווים לעמידה / לאי עמידה בתוכנית, תוך   -
כדי קביעת מינון ותדירות נכונים למתן החיזוקים 
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באמצעות שיחה אישית עם החניך - בירור סיבות לאי עמידה במשימות / בתכניות   -
הפנאי ובחינה כיצד הדבר מתקשר לעוד משימות ומחויבויות המוטלות על התלמיד 

והפקת לקחים לגבי ההמשך

באמצעות שיחה אישית, באווירה של קשב, הבנה ואמפתיה - בירור סיבות וגורמים   -
לרצון החניך לבטל או לשנות לפתע אחת מתכניות הפנאי ומציאת פתרון הולם לכך

הובלת החניכים להשתתפות פעילה בוועדות, ביוזמות חברתיות, בניהול עצמי )חלקי(   .6
של חיי הקבוצה החינוכית שלהם

הבנת החשיבות שבהנהגה עצמית של חניכים, יוזמה וניהול עצמי   -

זיהוי ולימוד הדרכים בהן מנהיגות חניכים יכולה לבוא לידי ביטוי  -

הבנה כיצד לאתגר חניכים למנהיגות, ליוזמה ולניהול עצמי   -

טיפוח תכונות מנהיגות בקרב חניכים  -

הקניית דרכים לתכנון ולביצוע של יוזמות חניכים  -

ליווי חניכים בהנחיית ועדות חניכים ולקבוצות משימה   -

מיון של משימות ומטלות שאותן צריכים לבצע מדריכים ואבחנה ביניהן לבין אלו   -
שעדיף שתבוצענה ע"י חניכים

טיפוח הקשר האישי בין המדריך לחניכים  .7

הבנת פוטנציאל התרומה הרבה של השיחות האישיות שבין מדריך לחניך להתפתחותו   -
ולצמיחתו של החניך

התאמת המטרות החינוכיות שאותן מבקש המדריך להשיג עבור החניך למסגרת   -
השיחה האישית, מסגרתה ותוכנה

הכרה בחשיבותה של שיחה אישית מזדמנת בין חניך למדריך ויכולת לבצעה   -
במיומנות ובהתאמה לצרכי התלמיד

הכרה בחשיבותה של שיחה אישית בין מדריך לחניך, היזומה ע"י החניך, והיכולת   -
להפיק ממנה את המרב

הכרת שיחת "מה נשמע?": חשיבותה, והצורך לקיימה על בסיס קבוע ושיטתי לכלל   -
חניכי הקבוצה, שאינם מצויים בקשרים אישיים קבועים עם אחד או עם יותר 

ממדריכי הקבוצה 
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הבאה לידי ביטוי של מיומנויות בניהול שיחה ופיתוח קשר אישי עם החניך: יצירת   -
תנאי שיחה, הקשבה, הקשבה פעילה לצורותיה, מתן משוב, מתן אינפורמציה, 

שאילת שאלות, שלבים לדיון וטיפול בבעיות משמעת וכו'

פיתוח קשר עם החניך באמצעות משחקים, יצירה, וכו'  -

הכרת החניכים: תחביביהם, תחומי העניין שלהם וכו'   -

שילוב היתרונות הנובעים מקשר אישי מתמשך עם אותו המדריך עם היתרונות שיש   -
במפגשים אישיים עם מדריכים שונים בקבוצה

הנחיית פעולות הערב  .8

לימוד הסוגים השונים של מטרות חינוכיות שאליהן חותרים במקביל, באמצעות   -
פעולות הערב

הבנת חשיבותו של מערך הפעולה והדרך לבנייתו   -

יכולת התאמה בין המטרות לאופי הפעילות )בפעולת הערב(   -

התייחסות מקבילה נאותה הן לתוכן הן לתהליך בפעולת הערב   -

הבנת חשיבותם של הטריגרים בפעולת הערב והתאמתם לאופייה המיוחד של   -
הפעולה 

לימוד ארבעת מוקדי ההנחיה בפעולת הערב   -

הכרת שיטות ודרכים להנחיית דיון קבוצתי  -

הכרת דרכים ושיטות לסיכום פעולת הערב  -

הבנת הפוטנציאל החינוכי הטמון במשחקים ושילובם בפעולת הערב  -

)הנחיה משותפת לשני  הכרת היתרונות והחסרונות שבהנחיית הפעולה בקו   -
המדריכים(

הכרת דרכים, טכניקות ושיטות להנחיית הפעולה בקו  -

הבנת הבעיות והקשיים שבהנחיה בקו )מאבקי כוח, סגנונות הנחיה שונים( והדרכים   -
להתמודד עמן
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ליווי קבוצת חדר השינה והנחייתה  .9

הבנת החשיבות שבאקלים יחסים מיטבי בין דיירי החדר וההשפעה הקריטית שיש   -
לאקלים זה על ההתפתחות האישית של כל אחד מהם 

הכרת דרכים ושיטות לטיפוח אקלים יחסים מיטבי בין דיירי החדר  -

כיבוי אורות  .10

הכרת הפעילויות הנכללות בעיסוק "כיבוי אורות"  -

הבנת החשיבות שבכיבוי אורות במציאות הפנימייה   -

ידיעה באילו מקרים ניתן לאשר לחניכים דחייה בכיבוי האורות  -

אחריותו של המדריך להשתתפותו הסדירה של החניכים בפעילויות חובה12 )לא סותר   .11
את אחריותם של החניכים( 

ידיעה באילו פעולות חינוכיות יש לחייב את החניכים להשתתף   -

הכרת הקריטריונים המסייעים להחליט אם לחייב את החניכים להשתתף בפעילות   -
מסוימת

הבנה כיצד לעורר בחניכים מוטיבציה ורצון להשתתף בפעילויות החובה   -

הכרת הדרכים בהן יש לנקוט במקרים של התחמקות מהשתתפות בפעילויות חובה   -
ובהיעדר מוטיבציה להשתתפות סדירה בפעילויות חובה - הכרת דרכים לאכיפת 

ההשתתפות

חינוך לסדר ולניקיון אישי  .12

הכרת תחומי החיים בפנימייה המחייבים הקפדה על היגיינה אישית וידיעת סוג   -
ההיגיינה הנדרשת בכל תחום שכזה )למשל ניקיון ידיים לפני הארוחות, צחצוח 

שיניים לפני השינה(

הכרה בחשיבותם של הניקיון ושל הסדר האישי ותרומתם להתפתחות החניך   -
מההיבט האישי והחברתי 

בפעילויות חובה נכללים לימודים סדירים בבית הספר, הכנת שיעורי בית, השתתפות בפעולות הערב,   12
בתורנויות, בטיולים וכו'.
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ידיעה כיצד לסייע לחניכים להתמודד עם קשיים בתחום השמירה על ההיגיינה   -
האישית 

ידיעה באלו מקרים יש להקנות ידע ומיומנויות בתחום זה לכלל הקבוצה החינוכית   -
)מכיוון שאלה מוקנים בדרך כלל בגיל צעיר יותר( 

חינוך לסדר ולניקיון סביבתי )חדר השינה, חדר האוכל, המועדון הקבוצתי ועוד(  .13

העברת המסר בדבר החשיבות של חיים בסביבה נקייה ומסודרת, וההשלכות שיש   -
לכך על התחנכותו של החניך ועל התפתחותו

גיוס החניכים לבצע תורניות ניקיון   -

הבנת הפוטנציאל החינוכי הטמון בתורנויות אלו   -

ראית תורנות חניכים כהזדמנות ללימוד מיומנויות עבודה וכיצד להפיק מתורנויות   -
חניכים את המרב

הצגת דוגמה בביצוע תורנויות  -

תגובה המשלבת ענישה חינוכית ולימוד דרכים אלטרנטיביות ופרודוקטיביות   -
להתמודדות עם הדחף לחמוק מתורנויות במישור האישי והקבוצתי

טיפוח עבודת צוות בקבוצה  .14

קיום מפגש שבועי סדיר של סגל ההדרכה של הקבוצה ועיצוב סדר יום גמיש למפגש   -
זה המבוסס על סקירת השבוע החולף, משוב והפקת לקחים, הצבת יעדים ומשימות 
לביצוע )במישור האישי והצוותי( לשבוע הקרוב, תכנון מפורט של המשימות 
המשותפות )כגון פעולת הערב, טיול, ערב ימי הולדת(, מתן משוב, בירור וקידום 

יחסי העבודה

הכרת דרכים ושיטות למתן משוב לחבר לעבודה ושימוש בתקשורת אסרטיבית  -

הכרת דרכים ושיטות לקבלת משוב מחבר לעבודה והפוטנציאל הלמידתי הטמון   -
בכך

שימוש במיומנויות דיאלוג בעת התייעצות הדדית, קבלת החלטות ותכנון עבודה   -
משותף 

זיהוי הדדי של חוזקות בעבודה וחלוקת תפקידים )גמישה( בהתאם   -

הכרת החשיבות שבחלוקת מאמץ שוויונית   -
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הבנת חשיבות הפרגון ההדדי  -

הימנעות מקואליציית מדריך-חניכים נגד מדריך שותף ומאידך מוכנות ויכולת לגבות   -
מדריך שותף במצבי עימות חינוכי עם החניכים 

הכרת שלבים בפתרון קונפליקט ומחלוקות   -

ניהולה של "מחברת צוות" כאמצעי רב חשיבות לעדכון ולהעברת אינפורמציה חיונית   -
לעבודה

קיום ישיבה יומית של מספר דקות לעדכון ולהעברת אינפורמציה   -

תכנון וניהול זמן אישי של המדריכים  .15

הבהרת העיסוקים והמחויבויות בעבודה  -

שילוב העיסוקים בתוכניות עבודה שבועיות, רבעוניות ושנתיות  -

יצירת תכניות עבודה שהן שילוב של המטרות החינוכיות והארגוניות, הציפיות,   -
הצרכים והבחירות של החניכים עם ה'אני מאמין' של המדריכים

שילוב נכון בין עיסוקים בתחום העבודה, הפנאי, התחזוקה העצמית והמשפחתית  -

הקניית מיומנויות וכישורי חיים לחניכים )בנוסף למה שצוין עד כה(  .16

הכרת סוגי המיומנות שאותן יש להקנות: הכנה לבחינות, מיומנויות ניהול, ארגון   -
ומנהיגות עצמית, מיומנויות חברתיות )תחום רחב ביותר בעבודת ההדרכה (, שימוש 
במיומנויות החברתיות הנרכשות לשם פיתוח אקלים מיטבי בקבוצה ובקרב קבוצת 
חדר השינה, ניהול ותכנון זמן, הרפיה ורגיעה, כישורי מסוגלות תעסוקתית כבסיס 
להצלחה עתידית בעולם העבודה, העשרה של ידע העולם, הבנה בסיסית וגישה 
לאומנות, )ולעיתים מעבר לכך כגון לימוד תחום כלשהו באומנות( פיתוח חוסן, 

בריאות ויכולת נפשית וגופנית ועוד

יכולת להקנות את אותם כלים ומיומנויות   -

ידע ויכולת "לנצל" את עיסוקי ההדרכה השונים ואת סדר היום של החניכים לחינוך   -
לאותן המיומנויות

קביעה זו נכונה גם לגבי החינוך לערכים.
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ידע, הבנה ובקיאות בגיל ההתבגרות  .17

התמצאות בטיבו של גיל ההתבגרות כשלב משלבי התפתחות האדם, מאפייניו, צרכי   -
התפתחות ייחודיים לגיל זה ותפקיד המבוגר המשמעותי בהקשר לכך

חינוך באמצעות הצבת גבולות וטיפול בבעיות משמעת, עבריינות ואלימות  .18

קיום מפגשים פרטניים וקבוצתיים שיעדם טיפול בבעיות משמעת, עבריינות   -
ואלימות: היכרות וזיהוי צרכים הנותרים ללא מענה, יצירת מענה חינוכי לצרכים 
אלו, הובלת החניכים לצרוך מענה זה, הבהרת המרחב, ההיקף ומהות הנזק הנגרם 
לעבריין עצמו, לקבוצה ולמוסד החינוכי בגין עבירות המשמעת, בניית מערכת ערכים 
קבוצתית - חוסמת עבריינות, פיתוח אמפתיה לקורבנות, מתן חיזוקים חיוביים 

ועידוד התנהגות נורמטיבית חיובית

אבחון וסיווג בעיות משמעת על פי כמה קריטריונים: הגורמים, מידת החומרה,   -
ההיסטוריה של העברות, סה"כ התפקוד ועוד

הכרת דרכים, שיטות, שלבים וטכניקות לטיפול בבעיות משמעת   -

זיהוי יחידת הטיפול בבעיית המשמעת: רק העבריינים עצמם? בשילוב עם קבוצות   -
התייחסות נוספות? 

הכרת מאפייני ענישה חינוכית והדרכים לאכוף עונשים חינוכיים   -

עיצוב מדיניות של חינוך מונע עבריינות במפגשים קבוצתיים ופרטניים  -

ניהול אירועים חינוכיים13 והפקתם, תוך שיתוף וביזור סמכויות לחניכים  .19

הצגת בקיאות ומעורבות בניהול ובהפקת האירועים  -

רכישת ידע בתכנון ובביצוע אירועים חינוכיים ויכולת להקנות ידע זה לחניכים  -

ביזור סמכויות לחניכים  -

הסתייעות בבעלי תפקידים   -

הבאת התוכניות לביצוע   -

שימוש במקורות ידע חיצוניים לבניית תכניות עבודה חינוכיות   .20

רכישת ידע חיצוני   -

טיולים, מופעים, חגיגות, סיורים לימודיים וכד'  13
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שימוש בפועל במקורות הידע הרבים העומדים לרשותו כגון: רכזת המח"מ, המח"מ   -
העירוני, האינטרנט, ספרות מקצועית 

ניהול מעקב ממוחשב במישור הקבוצתי והאישי14  .21

לימוד ורכישת הרגלים לניהול מידע ממוחשב על כל אחד מהחניכים ועל הקבוצה   -
בכללותה על גבי מסדי נתונים כגון אקסס או אקסל

לימוד ותרגול הכנת דו"חות ושימוש אפקטיבי במידע הממוחשב  -

םםםםם םםםםםם םםםםםםםם םם םםםם םםםםםםם  .22

קבלת כלים לאבחון ראשוני של המצב התפקודי של הורי החניכים וקביעת דפוס   -
הקשר שיש לקיים איתם

לימוד דרכים ושיטות לדיווח טלפוני על תפקוד החניך בפנימייה  -

לימוד מה לדווח? לאיזה הורה ואיך?   -

רכישת מיומנויות לעריכת שיחה פנים אל פנים עם ההורים במצבים הללו:  -

שיחת הערכה תקופתית על תפקוד בפנימייה 	 

גיוס ההורים להתמודדות משותפת עם בעיה תפקודית של החניך )אם יכולים 	 
להתגייס(

הדרכה אלמנטארית בניהול תקשורת אפקטיבית עם החניך בעתות חופשה 	 
כשהוא חוזר לבית ההורים

ביקורי הבית: מטרותיו, תנאים, ותדירות, דרכים לביצועם 	 

תפקוד כחלק מארגון חינוכי  .23

זיהוי המטרות החינוכיות של הארגון ופיתוח מכוונות להקנייתן בעבודה החינוכית   -

זיהוי מטרות חינוכיות אישיות ושילובן באלו של הארגון  -

השתתפות בישיבות ובהשתלמויות ארגוניות והדרכים למעורבות בהן בצורה   -
אפקטיבית

אלה חשובים בעיקר לגבי תכנון העבודה בעתיד )מה כבר נעשה(; לתקשורת עם בעלי תפקידים נוספים   14
הקשורים לחניכים, כגון הורים, מורים, מטפלים; להערכה, למשוב ולמתן ציונים בנוגע להתנהגות ולתפקוד 

החניכים בפנימייה; ללמידה ולהפקת לקחים בתהליך העבודה עם הקבוצה. 
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בניית קשר אפקטיבי ואמין עם רכז השכבה ומנהל הפנימייה  -

הבנתה של חשיבות ההשתתפות בישיבות, בהשתלמויות ובהכשרות  -

הכרת תפקידי רוחב וחשיבותם   -

הכרת דרכים ושיטות למעורבות בצוות העובדים  -

הכרת בעלי תפקידים בפנימייה והידיעה מתי לפנות ולמי   -

בניית דפוסי תקשורת אפקטיביים בין מדריך לרכזים  -

ניהול כלפי מעלה והדרכים לכך  -

קבלת מרות וסמכות מבלי לפגוע בגילויי יצירתיות   -

זיהוי מרחב החופש ליצירה ולעצמאות בעבודה   -

הבנת הדרכים לשילוב מסרים חינוכיים המועברים מההנהלה יחד עם מסרים   -
חינוכיים אישיים
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