
  885  

  הפיתוח המקצועי של עובדי ההוראה - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

   החינוךמשרד 

  

  

  הפיתוח המקצועי של עובדי ההוראה

  תקציר

  רקע כללי

לקדם  ולסייע ל ו,נועד לשפר את עבודתשל עובד ההוראה מקצועי הפיתוח ה

הפוטנציאל הגלום תהליכי למידה משמעותיים ולהבטיח כי התלמידים ימצו את 

בהם
1

. מערך הפיתוח המקצועי השתנה במידה ניכרת בשנים האחרונות במסגרת 

המשרד) עם  - הסכמי "אופק חדש" ו"עוז לתמורה" שגיבש משרד החינוך (להלן גם 

ארגוני המורים. כדי לעודד עובדי הוראה להשתתף במסגרות לפיתוח מקצועי (להלן 

גנונים לתגמול עובדי ההוראה עבור השתלמויות) נקבעו בהסכמים מנ - גם 

   ההשתתפות בהן.

) האגף או מקצועי לפיתוח האגף -(להלן  הוראה עובדי של מקצועי לפיתוח' א אגף

ארצית בנוגע לפיתוח המקצועי. המדיניות ההתוויית  עלממונה  החינוך במשרד

שבעה מפקחים על הפיתוח המקצועי במחוזות המשרד מופקדים על יישומה 

 ההוראה ועובדיספר ה ירכי בתותוך התאמתה לצממדיניות של ה ההטמעתו

מרכזי פסג"ה) ברחבי הארץ  -מרכזים לפיתוח סגלי הוראה (להלן  58 .ותיהםבמחוז

המסגרות לפיתוח לצורך הפעלת  הם הזרוע הביצועית המרכזית של המשרד

   .הפיתוח תהליכי ולהטמעתהמקצועי של עובדי ההוראה 

 מקצועי לפיתוח מסגרות 8,000- כעובדי הוראה ב 110,000- משתלמים כ שנהבכל 

המתקיימות בבתי הספר, במרכזי פסג"ה, במוסדות האקדמיים או במוסדות 

  הפיתוח המקצועי של ארגוני המורים.

  

__________________ 

לאומיים נמצא קשר בין ההשקעה בפיתוח מקצועי של עובדי הוראה ובין הישגי -במחקרים בין   1
  תלמידיהם.
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  הפיתוח המקצועי של עובדי ההוראה - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

  פעולות הביקורת

 הפיתוח מערך את 2015ספטמבר - פברואר בחודשים בדק המדינה מבקר משרד
". לתמורה"עוז ו" חדש"אופק  הסכמי יישום בעקבות ההוראה עובדי של המקצועי

 ;השונים העוסקים בפיתוח מקצועי הגופים בין הגומלין יחסי: נבדקו היתר בין
"ה פסגסוגיות הנוגעות לפעילותם של מרכזי  ;מידע ומערכות המחשובהמאגרי 

 הביקורת. המקצועי לפיתוח המסגרות על הבקרה ;הספר בבתי המקצועי ולפיתוח
 -באגף לפיתוח מקצועי, וברמה המחוזית  -ברמת המטה  :במשרד החינוך נעשתה

 הביקורת צוות ביקרכן  כמו. הדרוםובמחוז  המרכזבמחוז תל אביב, במחוז 
 מרכזי 36-מנתונים שנמסרו לו  וניתח וברחובות בנתניה, ים בבת"ה פסג במרכזי

וגית של שבמזכירות הפדג ורוח חברה באגף נעשתה משלימה ביקורת"ה. פסג
  המשרד.

  

  הליקויים העיקריים

 

היעדר נוהלי עבודה ומנגנונים להסדרת שיתוף הפעולה בין העוסקים 
  בפיתוח מקצועי

שיתוף הפעולה בין  אתהלי עבודה המסדירים את יחסי הגומלין וולא גיבש נ אגףה
מקצועי ובינם לבין המוסדות האקדמיים הים במשרד העוסקים בפיתוח פהגו

 המשאבים ואיגום הידע שיתוף, התיאום, מכך יוצא כפועלוהרשויות המקומיות. 
הפורומים הקבועים בחוזר  את הקיםלא  גםמשרד ה. בחסר לוקה הגופים כל בין

ברמת  ולאברמת המטה  לא - המקצועי הפיתוח בסוגיות לדיון 2007 משנתמנכ"ל ה
ראייה  יםמדיניות חסרה וגיבושהחלטות ה קבלת תהליכיאלה  בנסיבותהמחוז. 

  כוללת.

 

  היעדר מדדי יעילות של מערך הפיתוח המקצועי

המטרות המרכזיות בשינויים שהוביל המשרד בתכניות הפיתוח  שאחת אף
הגדיר מדדים  לא האגףהמקצועי היא שיפור הישגי התלמידים במערכת החינוך, 

לבחינת האפקטיביות של הפיתוח המקצועי והשפעתו על הישגי התלמידים וממילא 
 שיפורהחלטות מושכלות,  קבלת לצורךלא חקר את הנושא. בחינה זו נדרשת 

עליו. בהיעדרה קיים חשש כי בהפעלת המסגרות  והבקרההמערך  של תכנונו
 המורים זמן - ביותר ריםיק משאבים שני כהלכה מנוצלים איןלפיתוח מקצועי 

  .המדינה וכספי

 



  887  החינוךמשרד 

  ההוראההפיתוח המקצועי של עובדי  - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

  היעדר מידע מרוכז על המסגרות לפיתוח מקצועי

 מקצועי לפיתוח המסגרות על נתונים בקביעותאינו אוסף מהמחוזות  האגף
 ומלאים עדכניים נתונים בהיעדר. הספר ובבתי"ה הפסג במרכזי המתקיימות

 ואת הפערים אתלנתח את הצרכים,  האגף של יכולתו נפגעת מרכזיים בנושאים
   .ומועילה רלוונטית ארצית מדיניות בסיסם על ולבנותזה  בתחום המגמות

מערכת המחשוב האינטרנטית לניהול ההשתלמויות שמפעיל המשרד אינה משמשת 
מאגר מידע איכותי ואמין, ולכן אינה מסייעת באפיון הצרכים של עובדי ההוראה 
ואינה מספקת כראוי את צורכיהם של מרכזי הפסג"ה. מלבד זאת, המערכת אינה 

ים מידע רלוונטי מסונכרנת עם מערכות ממוחשבות אחרות במשרד, שגם בהן קי
  לתחום הפיתוח המקצועי, ומאגר המרצים המנוהל במערכת זו אינו מעודכן.

 

בעיות בהעסקת הצוות ותנאים פיזיים שאינם מתאימים לקיום 
  השתלמויות במרכזי הפסג"ה

 השנים במהלך עודכן ולא נבחן לא"ה הפסג במרכזי) מנהל וסגן(מנהל  הניהול תקן
ההוראה  עובדיהביא לעלייה במספר שהסכם "אופק חדש",  חתימת מאז

 עםבממשקי העבודה  םמרכזיה של יהםהיקף משימותב ולעלייהבהם  המשתלמים
 - "ה הפסגהמקצועיות הנדרשת ממנהלי מרכזי  למרות, ועוד זאתבתי הספר. 

, לא בהיקף רחב משימות ואתגריםומתמודדים עם המשרתים אלפי עובדי הוראה 
  לתפקיד.  תםלהכשרתם לפני כניס ייעודיתתכנית  המשרדבנה 

 במרכזיפדגוגיים - תקן מחייב לתפקידי ההדרכה המקצועיים אין הביקורת במועד
"סל"  מתוך ובמימוןמדי  נמוכים משרה בהיקפי מועסקים הצוות אנשי"ה. הפסג
 מנהל, זמנית לתקופהמדריכים במשרד החינוך מועסקים ש היות. המחוז של כללי
  . צוותו של המקצועי הפיתוח אתארוך  לטווח לתכנן מתקשה"ה פסג מרכז

תקן לצרכים המבניים של מרכזי הפסג"ה. מרבית המבנים  אין הביקורת במועד
אינם מתאימים לפעילות המרכז: בחלקם החדרים קטנים מדי לקיום השתלמויות, 

נגיש וזי פועלים באזור שאינו מרכ חלקםחלקם אינם מונגשים לבעלי מוגבלויות, ו
  לקהל המשתלמים.
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  הפיתוח המקצועי של עובדי ההוראה - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

 היעדר בשלות של תכנית הגמישות הפדגוגית 
  ומעורבות חסרה מצד מנהלי בתי הספר

מאפשרת למנהל בית הספר לקיים מסגרות מצומצמות הגמישות הפדגוגית  תכנית
, שיעורים מצולמים שיעורים באמצעות למידהמקצועי בתוך בית הספר:  לפיתוח

 יעדיםכי האגף לא קבע  נמצאועוד.  עמיתים למידתבאינטרנט או קריאת ספרים, 
עבור מטרות התכנית ולא מדדים לבדיקת השגתם; מחוזות המשרד לא הצליחו 
לצרף בתי ספר לתכנית בהיקף ובתמהיל שנקבע; התשתית להפעלת התכנית עדיין 

ביסוס תהליכי והמעורבים בה  יםהגופאינה מגובשת דיה, ובכלל זה הגדרת תפקידי 
   .הספרבתי בתמיכה הליווי וההכשרה, ה

מנהלי בתי הספר אינם מעורבים במידה מספקת בהבניית תהליכי הפיתוח 
  המקצועי של עובדי ההוראה, ברמת הפרט, בבית ספרם.

 

 חוסר בשקיפות, ביעילות ובתיאום בפעולות הבקרה 
  על תהליכי הפיתוח המקצועי

החברה המבצעת) פעולות בקרה על  - באמצעות חברה חיצונית (להלן  מבצע המשרד
 תרשומת יעדרמסגרות הפיתוח המקצועי בהיבטים מינהליים וחינוכיים שונים. בה

בחרו ואם הם  הבקרות נושאיהנחה את מקבלי ההחלטות בבחירת  מהלדעת  אין
ג לא לפי קריטריונים כלשהם. עוד העלתה הבדיקה כי בשנת הלימודים התשע"

  חילק האגף את משאבי הבקרה ביעילות. 

אותם  משמשים ממצאיהם אבל, בקרה פעולות הם אף מקיימים"ה הפסג מרכזי
אחרים. האגף לא גיבש מתווה עבודה המסדיר את  לגופים מועברים ואינם בלבד

 שמבצעת הבקרה תהליכי עםתיאום  מתוךביצוע תהליכי הבקרה במרכזי הפסג"ה 
  הגופים. שני בין תיאום וחוסר כפילויות נמצאו ואכן, החיצונית החברה

  

  העיקריותהמלצות ה

בין  המחוז וברמת המטה ברמת פעולהה ףשיתובנהליו את  למסד המשרד על
, במשרד ומחוצה לו. מיסוד זה חיוני המקצועי בפיתוח העוסקים השוניםהגופים 
   .ידע ףשיתו על המבוססת כוללת ראייהמתוך  עבודה תכניותלהכנת 

על האגף לבחון את יעילות הפיתוח המקצועי, ובכלל זה את השפעתו על הישגי 
  התלמידים. 

 רלוונטי לתפקידים הפדגוגיים הנדרשים במרכזי הפסג"ה לקבוע תקןהאגף  על
ולאיישם בהיקף משרה שיאפשר למרכזים למלא את המשימות הרבות המוטלות 

  עליהם. 
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  ההוראההפיתוח המקצועי של עובדי  - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

לחדד את ההנחיות בנושא הכנת תכניות בתחום על האגף, בשיתוף הפיקוח הכולל, 
הפיתוח המקצועי לעובדי ההוראה ברמת הפרט ולהרחיב את הבקרה על הכנתן ועל 

  יישומן בפועל.

על האגף לפעול ליצירת מאגר נתונים ממוחשב שיספק את צורכי הפיתוח המקצועי 
בהתאם ויסייע בהתוויית מדיניות ובמיפוי החזקות והחולשות במערך, ולתקצבו 

  לכך.

על האגף להקצות את המשאבים לבקרה יעילה של מערך הפיתוח המקצועי, 
להגדיר את תפקידם של מרכזי הפסג"ה בביצוע בקרות ולהסדיר את ממשקי 
העבודה בינם לבין הגופים האחרים השותפים לתהליכי הבקרה כדי למנוע 

  כפילויות ובזבוז משאבים. 

  

  סיכום

 לקדם ועובד ההוראה נועד, בין היתר, לסייע ל שלהפיתוח המקצועי  מערך
במערכת החינוך, כדי לאפשר לתלמידים למצות את  משמעותיים למידה תהליכי

 קיבל המקצועי הפיתוח תהליכי בשיפור הצורך יכולתם ולקדם את הישגיהם.
 ביחס בישראל החינוך מערכת תלמידי של הנמוכים הישגיהם לנוכח תוקף משנה

לאומיות שישראל משתתפת -כפי שמשתקף בבחינות הבין ,OECD-ה למדינות
זאת ובעקבות יישום הסכמי  בעקבות. האחרוניםבהן באופן קבוע בשני העשורים 

האחרונות תמורות בתחום הפיתוח  בשנים"אופק חדש" ו"עוז לתמורה" חלו 
 במסגרות הלומדיםהמקצועי. בין היתר, חלה עלייה במספר עובדי ההוראה 

המשרד בנושא. שינוי זה בא לידי ביטוי  בתפיסות שינוי וחלי, לפיתוח מקצוע
 מנהלי"ה להפסג ממרכזי המקצועי הפיתוח לתהליכי האחריותבהעברת מוקד 

הפרט  תהביצוע, ברמ עלהמעקב  שלבהתכנון ועד  משלב וזאתמוסדות החינוך, 
  .הצוות וברמת

כדי להבטיח כי הפיתוח המקצועי ייעשה במקצועיות וביעילות, על המשרד 
להתאימו לשינויים שחלו בתחום. הווי אומר, עליו למסד בנהליו שיתוף פעולה בין 
הגופים הרבים העוסקים בתחום הפיתוח המקצועי לצורך שיתוף הידע ועיצוב 

תרומתן של מסגרות  מדיניות על בסיס ראייה עדכנית וכוללת. על האגף לבחון את
הפיתוח המקצועי לשיפור הישגי התלמידים. עליו גם להבטיח כי משאבי הבקרה 
שלו מוקצים ביעילות ובשקיפות. על האגף גם לדאוג לכך שלמרכזי הפסג"ה יהיו 
הכלים הנחוצים לביצוע משימותיהם כגוף מתכלל ומסייע למנהלי מוסדות 

אל הפועל באופן מיטבי את הפיתוח החינוך, כדי שאלה יוכלו לתכנן ולהוציא 
  המקצועי של צוותיהם.

  

♦ 
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  הפיתוח המקצועי של עובדי ההוראה - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

  מבוא

. בשנת הלימודים התשע"ה הוא עובד ההוראה ביותר במערכת החינוךהחשוב המשאב האנושי 
פיתוח . ה2עובדי הוראה 140,000- ) הועסקו במערכת החינוך כ2015אוגוסט  - 2014(ספטמבר 

לקדם תהליכי למידה משמעותיים  וולסייע ל ועבודתנועד לשפר את של עובד ההוראה מקצועי ה
של עובד ההוראה מקצועית ה ובניית זהותל כלי מרכזיגם מקצועי הוא הפיתוח ה במערכת החינוך.

  מקצוע. בעם אתגרי השחיקה  והתמודדותכמומחה בתחומו, לשיפור זהותו האישית, להעצמתו ול

השתלמויות, למידת עמיתים, יטות לימוד: בתחום הפיתוח המקצועי יש מגוון רחב של מסגרות וש
המסגרות המיועדות לפיתוח  .3השתלמויות או מסגרות לפיתוח מקצועי) -(להלן  קבוצות דיון ועוד

הסגל כקבוצה מתקיימות בתוך בית הספר, והמסגרות המיועדות לפיתוחו המקצועי האישי של עובד 
  ההוראה מתקיימות מחוץ למוסד החינוכי.

אומיים העוסקים בהישגי תלמידים נמצא קשר בין ההשקעה בפיתוחם המקצועי של ל- במחקרים בין
אפשר - . התברר כי לצורך הוראה איכותית ורלוונטית אי4עובדי הוראה ובין הישגי תלמידיהם

להקנות למורה את כל הידע והמיומנויות הדרושים לו במסגרת ההכשרה הראשונית להוראה או 
ינוך, אלא נדרשת למידה מתמדת לאורך החיים המקצועיים בשנותיו הראשונות במערכת הח

)lifelong learning בעקבות זאת יזמו מדינות רבות, ובכללן ישראל, רפורמות לשיפור תהליכי .(
פיתוח הידע והמיומנויות המקצועיות של עובדי ההוראה לאורך חייהם המקצועיים. בישראל הצורך 

יהם הנמוכים של תלמידי מערכת החינוך לעומת מדינות בשיפור זה קיבל משנה תוקף לנוכח הישג
באופן קבוע בשני  בהן משתתפת שישראללאומיות - הבין בבחינותשמשתקף  כפי, OECD-ה

  . 5העשורים האחרונים

לפיכך השתנה מערך הפיתוח המקצועי במידה ניכרת בשנים האחרונות במסגרת הסכמים שגיבש 
. בהסכמים אלה נקבע בין 7והסכם "עוז לתמורה" 6חדש" הסכם "אופק - המשרד עם ארגוני המורים 

(התחום הלימודי שעובד ההוראה הוכשר  הדעת תחוםהיתר כי בתכניות לפיתוח מקצועי ייכללו: 
 אסטרטגיותאו  כיתה ניהול(למשל:  דידקטי- החינוכיארגוני, התחום - הניהולי תחוםהללמד), 
 הכנתעוד נקבע בהסכמים, כי . ההוראה עובד של אישיתה תו) והעצמיצירתית חשיבה לטיפוח

  המתווים).  -תתבסס על מתווים עקרוניים שיבנו היחידות המקצועיות במשרד (להלן  התכניות

__________________ 

  בכלל זה: גננות, מורים, יועצים חינוכיים, מפקחים, מדריכים, מנהלי בתי ספר.   2
נוסף על כך, משרד החינוך מעסיק עובדי הוראה בתפקידי הדרכה שתפקידם ללוות עובדי הוראה    3

כפרטים או בקבוצות ולסייע בהטמעה של התכנים הנלמדים במסגרות הפיתוח המקצועי ברמה 
המקומית ובתוך בית הספר. דוח זה אינו עוסק בתחום ההדרכה. להרחבה בנושא ההדרכה ראו מבקר 

  . 779), "ניצול משאבי ההדרכה במערך החינוך", עמ' ÁÂ„ È˙ ˘60· )2009 המדינה, 
 McKinsey & Co, How the World's Best Performing Schools Comeראו דוח מקינזי:    4

Out on Top )2007 מערכות חינוך בעולם ומלמד שהטובות  25). הדוח מבוסס על בדיקה שיטתית של
). 23למידיהן, הן המערכות המצטיינות באיכות המורים (שם, עמוד ביותר, על פי מדדי ההישגים של ת

רעיון המפתח הוא פיתוח מתמיד של המורים באמצעות מערך של פיתוח מקצועי מתוך השקעת 
  משאבים מסוגים שונים.

 2012בשנת  OECD) שעשה הארגון לשיתוף פעולה ופיתוח כלכלי PIZAכך למשל, במחקר פיזה (   5
המדינות שהשתתפו) במבחנים  58(מתוך  40-, דורגה ישראל במקום ה2014ו בשנת ותוצאותיו פורסמ

. בכל 33-במקום ה -בתחום האוריינות ובתחום המתמטיקה, ובמבחן בתחום אוריינות הקריאה 
  . OECD-המבחנים הללו היו הישגי התלמידים מישראל מתחת לממוצע במדינות ה

הספר היסודיים ובחטיבות הביניים. היא מיושמת לפי תנאי "אופק חדש" היא רפורמה מערכתית בבתי    6
  . 2009הסכם קיבוצי שנחתם בין המדינה להסתדרות המורים בדצמבר 

"עוז לתמורה" היא רפורמה מערכתית בחטיבות העליונות. היא מיושמת בהדרגה לפי תנאי הסכם    7
יתוף משרד החינוך. עד שנת בין השלטון המקומי לארגון המורים בש 2011קיבוצי שנחתם באוגוסט 

  ) תיושם הרפורמה בכל החטיבות העליונות. 2017אוגוסט  - 2016הלימודים התשע"ז (ספטמבר 



  891  החינוךמשרד 

  ההוראההפיתוח המקצועי של עובדי  - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

כדי לעודד עובדי הוראה להשתתף במסגרות לפיתוח מקצועי נקבעו בהסכמים האלה מנגנונים 
", לכאורה, עובד הוראה . על פי הסכם "אופק חדש8לתגמול עובדי ההוראה עבור ההשתתפות בהן

. 9אינו מחויב להשתתף במסגרות לפיתוח מקצועי, ועם זאת, השתתפותו היא תנאי לקידום בדרגה
לשם כך, עובד הוראה יכול לבחור בהיקף שעות הפיתוח המקצועי שילמד בכל שנה מתוך סך 

רה" אין . בהסכם "עוז לתמו10שעות בשנה 30-השעות הנדרשות לקידום, אך היקף זה לא יפחת מ
. 11גמול השתלמות -העמידה בדרישות הפיתוח המקצועי מזכה בדרגה, אלא בתוספת שכר קבועה 

עובד הוראה יוכל לזכות אחת לשנה ביחידת גמול השתלמות, אם השתתף במסגרות מוכרות לפיתוח 
מקצועי בהיקף הנדרש. עובד ההוראה המועסק במסגרת "עוז לתמורה" מחויב להשתלם בכל שנת 

שעות (במסגרת שעות תומכות הוראה); מתוכן  60ים בהשתלמויות בית ספריות בהיקף של לימוד
  . 12שעות בשנת לימודים לצורך זכאות ליחידת גמול 30יוכרו, לכל היותר, 

בהסכמי "אופק חדש" ו"עוז לתמורה" הוטלה האחריות לפיתוחם המקצועי של עובדי ההוראה על 
מועסקים. תפקידו לתכנן ולקדם את פיתוחם המקצועי של עובדי מנהל המוסד החינוכי שבו הם 

  ההוראה במוסד החינוכי גם ברמת הפרט וגם ברמת הכלל.

האגף הממונה על הפיתוח המקצועי במשרד הוא אגף א' לפיתוח מקצועי של עובדי הוראה 
יית התווהאגף מופקד על  .13האגף לפיתוח מקצועי או האגף) -שבמינהל עובדי הוראה (להלן 

של  הערכההבקרה ועל ה, בתחום הפיתוח המקצועי, על הקצאת המשאבים לביצועה מדיניותה
הרלוונטיים  נהלייםיהמטה הפדגוגיים והמגופי עם המסגרות לפיתוח מקצועי, על שיתוף הפעולה 

   לתהליכי הפיתוח המקצועי ועוד.

בראשות מפקח על  ראההו בדיבכל מחוז של משרד החינוך פועלת יחידה לפיתוח מקצועי של עו
רכי ותוך התאמתה לצממדיניות המטה את במחוז הפיתוח המקצועי. תפקידו ליישם ולהטמיע 

המפקחים על הפיתוח המקצועי  רכי עובדי ההוראה עצמם.ולצוכן ספר הבית ויישוב ההמחוז, 
נהל אחראים לניהול תהליכי הפיתוח המקצועי במחוז, לשמירה על קשר מקצועי שוטף עם אגפי מי

עובדי הוראה במשרד ולביצוע הפעולות הנדרשות בתחום ההערכה והבקרה של יישום התהליכים. 
הם גם מאשרים את המסגרות לפיתוח מקצועי בתחום המחוז מן הבחינה הפדגוגית, חוץ מאישור 

  הדרגות הגבוהות), שהוא באחריות האגף לפיתוח מקצועי.  - (להלן  9-7המסגרות של דרגות 

__________________ 

יש מיעוט של עובדי הוראה שהעסקתם אינה כפופה להסכמים אלו. ההסדרים החלים עליהם בכל הנוגע    8
  .2006להשתלמויות מבוססים על הנחיות חוזר המנכ"ל מנובמבר 

הראשון (דרגות  השלב שלבים מובחנים. , ובו שני9-1הדרגות שנקבע בהסכם "אופק חדש" הוא  מתח   9
 ובתחום המקצוע בתחום למידה בעיקר כולל המומחיות. הוא לתפקיד ועד הכניסה מן ) נמשך6-1

 מאפשר לעובד , הדרגות הגבוהות)9-7השני (דרגות  השלב המשרד. ביעדי מיומנויות ההוראה וממוקד
 ובבית בכיתה על היישום חשיבה גבוהה, ובכלל זה ברמה רפלקטיבית בלמידה התמחות ההוראה

במכסות שהוקצו  הספר את המורה וכן בית מנהל בהערכת גם האלה מותנה בדרגות הספר. הקידום
  בתקציב המשרד לצורך זה.

 6-3נתיים; לדרגות שעות במשך ש 120עובדי ההוראה חייבים ללמוד  2-1לצורך קבלת דרגה בדרגות    10
שעות במשך שלוש שנים. הקידום בדרגות אלה מותנה בפרק הזמן הנדרש במעבר  180חייבים ללמוד 

 70על המורים ללמוד  9-7מדרגה לדרגה על פי ההסכם ובשעות הלימוד לצורך פיתוח מקצועי. בדרגות 
  שעות בכל שנה במשך שלוש שנים. 

בהסכמים קיבוציים וניתנת לעובדי הוראה שסיימו  גמול השתלמות הוא תוספת שכר שנקבעה   11
 שעות השתלמות שוות יחידת גמול אחת.  112השתלמות העומדת בכללי משרד. 

12   ˙Â ÂÈÏÚ‰ ˙Â·ÈËÁ· "‰¯ÂÓ˙Ï ÊÂÚ" ˙Ó¯ÂÙ¯ ÌÂ˘ÈÈÏ ÈÏÏÎ ÈˆÂ·È˜ ÌÎÒ‰ 2011(ו) (אוגוסט 18, סעיף .(
וגמת סגן מנהל, רכזי מקצוע, מחנך דרישות ספציפיות של פיתוח מקצועי נקבעו לבעלי תפקידים כד

כיתה וכדומה, ובכלל זה הכשרה ולמידה טרם הכניסה לתפקיד ולמידה במהלך ביצוע התפקיד בפועל. 
הפיתוח המקצועי הוא מרכיב חובה במסגרת שעות תומכות הוראה (שעתיים מתוך עשר שעות תומכות 

  הוראה). 
ת פעולתם של שני אגפים לשעבר: אגף השתלמות בעקבות ההחלטה לאחד א 2010האגף הוקם בינואר    13

  והדרכה לעובדי הוראה ואגף מרכזי פסג"ה (מרכזים לפיתוח סגלי הוראה).



  ג66דוח שנתי   892

  הפיתוח המקצועי של עובדי ההוראה - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

ה הם זרוע הביצוע המרכזית של המשרד לצורך הפעלת המסגרות לפיתוח המקצועי של מרכזי פסג"
מאפריל  עובדי ההוראה ולהטמעת תהליכי הפיתוח. פעילות מרכזי פסג"ה הוסדרה בחוזר המנכ"ל

מרכזים. אלה פזורים בכל  58חוזר המנכ"ל מרכזי פסג"ה). במועד הביקורת פעלו  -(להלן  2007
תחום הגאוגרפי של שבהמועסקים במוסדות החינוך עובדי ההוראה ים את מחוזות המשרד ומשרת

המרכז. באחריותם ליישם את מדיניות המשרד והמחוז בתחום הפיתוח המקצועי, להתאים את 
 בקרה והערכהלבצע ת מקומיות, ֺזמוופתח יל, עובדי ההוראהרכי ולצהמסגרות לפיתוח מקצועי 
שיתוף המכללות האקדמיות לחינוך ובתי הספר לחינוך  לפעול מתוך, למסגרות הפיתוח המקצועי
 תוח מקצועיילפחדשים במודלים להשתמש  ),אקדמייםהמוסדות ה -שבאוניברסיטאות (להלן 

ועוד. הפיקוח על מרכזי פסג"ה נתון בכל מחוז בידיו של  2114- המבוססים על טכנולוגיות המאה ה
  המפקח על הפיתוח המקצועי במחוז. 

מסגרות לפיתוח מקצועי,  8,000- צועי ויחידותיו בדרג המחוז מאשרים בכל שנה כהאגף לפיתוח מק
עמד התקציב לפיתוח מקצועי של עובדי  2014. בשנת 15עובדי הוראה 110,000- ובהן לומדים כ

מיליון ש"ח ונוצל כמעט במלואו. לפי החלטת המשרד, מסגרות הפיתוח המקצועי  210- הוראה על כ
מרכזי פסג"ה, במוסדות האקדמיים או במוסדות הפיתוח המקצועי של מתקיימות בבתי הספר, ב

  הגופים המאושרים).  -ארגוני המורים (להלן 

 

  

  פעולות הביקורת

את מערך הפיתוח המקצועי של עובדי  2015ספטמבר -משרד מבקר המדינה בדק בחודשים פברואר
ר נבדקו הנושאים האלה: ההוראה בעקבות יישום הסכמי "אופק חדש" ו"עוז לתמורה". בין הית

יחסי הגומלין בין הגופים השונים העוסקים בפיתוח המקצועי; מאגרי המידע ומערכות המחשוב; 
סוגיות הנוגעות לפעילותם של מרכזי פסג"ה ולפיתוח המקצועי בבתי הספר; הבקרה על הפיתוח 

וברמה המחוזית באגף לפיתוח מקצועי,  -המקצועי. הביקורת נעשתה במשרד החינוך: ברמת המטה 
במחוז תל אביב, במחוז המרכז ובמחוז הדרום. כמו כן ביקר צוות הביקורת במרכזי פסג"ה בבת  - 

מרכזי פסג"ה. ביקורת משלימה נעשתה באגף  36- לו מ ים, בנתניה וברחובות וניתח נתונים שנמסרו
  שבמזכירות הפדגוגית של המשרד. 16חברה ורוח

  

  

   מקצועי לפיתוח האגף -  המטה ברמת פעילות

מתפקידו של האגף לפיתוח מקצועי, בין היתר: לתכנן את הפיתוח המקצועי על בסיס מטרות ויעדים 
מוגדרים; להנחות את המחוזות, את מרכזי הפסג"ה ואת בתי הספר בתחום זה; לנהל את מאגר 

לשם כך המתווים במערכת הממוחשבת; להטמיע תכניות פדגוגיות חדשות על פי מדיניות המשרד. 
על האגף: להגדיר מטרות ויעדים; לגבש נוהלי עבודה והנחיות שיסייעו להשגתם; ליצור מנגנוני 
שיתוף פעולה בין הגופים העוסקים בפיתוח מקצועי; לאסוף נתונים רלוונטיים ולנתחם; לפקח 

__________________ 

  טכנולוגיות מידע ותקשורת שמתאימות לעידן הדיגיטלי.   14
  יש עובדי הוראה המשתלמים יותר מהשתלמות אחת בשנה.    15
קצועות לימוד, בהם אזרחות, גאוגרפיה, ספרות מרכזים, מופקד על כמה מ- האגף, באמצעות מפקחים   16

התוכניים והפדגוגיים, ובכלל זה יישום של תכניות הלימודים,  - והיסטוריה, וזאת על כל היבטיהם 
  בקרה, הנחיית מורים ואיסוף מידע.



  893  החינוךמשרד 

  ההוראההפיתוח המקצועי של עובדי  - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

ולבקר את מערך הפיתוח המקצועי ועוד. משרד מבקר המדינה מצא ליקויים בתחומי אחריותו של 
  האגף לפיתוח מקצועי, כמפורט להלן: 

 

  

 העוסקים הגופיםהפעולה בין  שיתוף להסדרת ומנגנונים עבודה נוהלי

  המקצועיבפיתוח 

גופים רבים בתוך המשרד עוסקים בתחום הפיתוח המקצועי של עובדי הוראה, מלבד האגף לפיתוח 
ובתחומים אחרים עוסקים מקצועי ויחידותיו בדרג המחוז. הגופים המקצועיים בתחומי הדעת 

, 18, אגפי הגיל17בהכנת המתווים שבתחומי מומחיותם, בהם מפקחים ומרכזי מקצוע (מפמ"רים)
  מינהל חברה ונוער, האגף לחינוך מיוחד, השירות הפסיכולוגי הייעוצי וכיוצא באלה. 

וסף המוסדות האקדמיים. אלה עוסקים (נ -מעורבים בנושא גם גופים מחוץ למשרד, בין היתר 
להכשרת עובדי ההוראה) גם בתוכני הפיתוח המקצועי, בעיקר בדרגות הגבוהות. הקשר עם 
המוסדות האקדמיים חשוב ליצירת אחריות משותפת לתכנון וליישום של תהליכי הפיתוח המקצועי 

  ומאפשר למוסדות האקדמיים לבטא בפן המעשי את הידע התאורטי שנצבר בהם.

הן  - הרשויות המקומיות משפיעות ומעורבות אף הן במערך הפיתוח המקצועי של עובדי ההוראה 
יוזמות ומובילות תכניות חינוכיות כדי לספק צרכים ספציפיים בתחומן שיש לתת להם ביטוי במערך 
הפיתוח המקצועי של עובדי ההוראה. מלבד זאת, הרשויות המקומיות שותפות במימון פעילותם 

זי פסג"ה (מקצות את המבנה לשימוש המרכז ומספקות את הצוות המינהלי לפעילותו). של מרכ
 המקומיות הן גם הבעלים של חלק מבתי הספר התיכוניים.  הרשויות

1. ‡ˆÓ    ˘·È‚ ‡Ï „¯˘Ó‰ ÈÎÂ ÔÈÏÓÂ‚‰ ÈÒÁÈ ˙‡ ÌÈ¯È„ÒÓ‰ ‰„Â·Ú ÈÏ‰˙‡Â  ÛÂ˙È˘
 ÔÈ· ‰ÏÂÚÙ‰ÌÈÙÂ‚‰  ÁÂ˙ÈÙ· ÌÈ˜ÒÂÚ‰ „¯˘Ó·‰ È·Â ÈÚÂˆ˜Ó ˙Â„ÒÂÓ‰ ÔÈ·Ï Ì

.˙ÂÈÓÂ˜Ó‰ ˙ÂÈÂ˘¯‰Â ÌÈÈÓ„˜‡‰  

פעולה (פורומים)  מסגרות"ה כי יוקמו פסג מרכזי"ל המנכהמשרד בחוזר  קבע 2007 בשנת .2
לעיסוק במערך הפיתוח המקצועי: צוות ברמת המטה בראשות מנהל המינהל להכשרה, 

; צוות אגף מרכזי 19מנהל מינהל עובדי הוראה) - להשתלמויות ולהדרכה לעובדי הוראה (כיום 
; 20האגף לפיתוח מקצועי של עובדי הוראה) - פסג"ה בראשות מנהל אגף מרכזי פסג"ה (כיום 

__________________ 

מרכז את הוראת המקצוע שהוא ממונה עליו ומפקח על הוראתו. תפקידו כולל, בין היתר,  - מפמ"ר    17
ל שיטות ההוראה, בדיקת רמת הלימודים והישגי התלמידים, טיפוח שיטות הוראה במקצוע, מעקב ע

השתתפות בתכנון תכניות לימודים חדשות וביישומן במערכת, הדרכת מדריכים ומורים במקצוע וארגון 
  השתלמויות מורים.

 יסודי.- יסודי, האגף לחינוך יסודי והאגף לחינוך על-האגף לחינוך הקדם   18
עם חבריו נמנים: מנהל אגף מרכזי פסג"ה, מנהל האגף להשתלמויות ולהדרכה (כאמור, במועד    19

הביקורת אוחדו תפקידים אלה, וממלא אותם מנהל האגף לפיתוח מקצועי) וגופים רלוונטיים אחרים. 
תפקידיו, בין היתר: להקצות משאבים לפיתוח סגלי ההוראה, לאשר את תכניות העבודה הארציות 

 זיות ולקיים תהליכי מעקב ובקרה על ביצוען.והמחו
עם חבריו נמנים מפקחים לפיתוח סגלי הוראה במטה ובמחוזות. תפקידיו, בין היתר: לגבש מדיניות    20

מערכתית בתחום הפיתוח של סגלי הוראה; להכין תכניות עבודה לאגף לפיתוח סגלי הוראה; להפעיל 
נהלי מרכזי פסג"ה, סגניהם ובעלי תפקידים רלוונטיים מסגרות למידה ארציות לקידום המקצועי של מ

  אחרים; לבצע בקרה על יישום המדיניות לפיתוח סגלי הוראה. 
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  הפיתוח המקצועי של עובדי ההוראה - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

; צוות היגוי אזורי של מרכזי פסג"ה בראשות 21צוות היגוי מחוזי בראשות מנהלי המחוזות
  . 22מפקח (את המפקח ממנה מנהל המחוז)

את הפורומים  הקיםמשרד לא הבמועד הביקורת נמצא כי  ,מנכ"להאמור בחוזר האף  על
להתעדכן ולדון בסוגיות הפיתוח המקצועי כדי  - המחוזולא ברמת ברמת המטה לא  - האמורים 

. בעקבות זאת קשרי העבודה בין הגופים העוסקים בפיתוח ת ובמחקריםבחידושים, ביזמו ׂ
לוקים  - המטה וגם ברמת המחוז  גם ברמת -מקצועי, שיתוף הפעולה ושיתוף הידע ביניהם 

בחסר. יצוין כי הקושי הנובע מהיעדר מנגנוני עבודה מובנים ומהיעדר שיתוף פעולה בין 
  יחידות המשרד הועלה לא אחת בישיבות המפקחים המחוזיים על הפיתוח המקצועי. 

התקיימו ואילך  ה"התשע הלימודים משנת כי 2015 מנובמברבתשובתו  מסר החינוך משרד
על הפיתוח המקצועי ביחידות המטה. עוד  הרפרנטים גי הנהלת האגף עםשל נצי מפגשיםה כמ

מסר המשרד כי במחוזות פועלות ועדות היגוי בהשתתפות נציגי המשרד, הגופים האקדמיים 
  והרשויות המקומיות. 

 "˘„Á ˜ÙÂ‡" ˙Ó¯ÂÙ¯ Ï˘ ‰ÓÂ˘ÈÈ ˙¯‚ÒÓ· Ì Ó‡ ÈÎ ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó
 ˙ ˘· „¯˘Ó‰ ¯È„‚‰2010  ˙ÂÁ˙Ù˙‰‰ ÈÎÈÏ‰˙ Ï˘ ÏÈ·ÂÓ ÛÂ‚Î ÊÂÁÓ‰ „È˜Ù˙ ˙‡

 ˙ÂÊÂÁÓ‰ ÏÎ· ‡Ï Ï·‡ ,˙ÈÊÂÁÓ ÈÂ‚È‰ ˙„ÚÂ ˙ÏÚÙ‰ ˙ÂÚˆÓ‡· ,¯˙È‰ ÔÈ· ,˙ÈÚÂˆ˜Ó‰
˘Ó‰ ˙·Â˘˙· ÌÈ¯ÎÊ ‰ ‰ËÓ‰ È˘‚ÙÓÏ ¯˘‡ .‰Ï‡Î ˙Â„ÚÂ ÂÓ˜Â‰ „¯ -  „¯˘Ó ˙Ú„Ï

 È¯„Ò ˙‡Â ÂÈ˙Â¯ËÓ ˙‡ ¯È„‚‰ÏÂ ÚÂ·˜ ÌÂ¯ÂÙÎ Ì¯È„Ò‰Ï „¯˘Ó‰ ÏÚ ,‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó
 .Â˙„Â·Ú  

עוד נמצא כי שיתופי הפעולה בין האגף לבין המוסדות האקדמיים ברמת המטה והמחוז תלויים  .3
בסדרי העדיפויות של המחזיקים בתפקידי המפתח בתחום בזמן נתון, ובעקבות זאת התיאום, 

תוף הידע ואיגום המשאבים לוקים בחסר. כך למשל, מפגישות שקיימו נציגי הביקורת שי
במחוז תל אביב ובמחוז הדרום עלה כי המפקחות על הפיתוח המקצועי שם רואות חשיבות 
רבה בקיום קשרי עבודה עם המוסדות האקדמיים ומקיימות מפגשים קבועים עם נציגיהם כמה 

ומת זאת, אין הנושא מודגש, ושיתופי הפעולה עם המוסדות פעמים בשנה. במחוז המרכז, לע
  הוק. -האקדמיים, אם קיימים, נעשים אד

בישיבת המפקחים המחוזיים על הפיתוח המקצועי דנו בשונות בין המחוזות  2013כבר בשנת 
ובצורך לגבש נוהל עבודה עם המוסדות האקדמיים כדי להבטיח דיאלוג מפרה בינם לבין 

  לא מיסד המשרד בנוהל כתוב את המדיניות ואת דרכי הפעולה בנושא. המשרד, אך מאז

, 9-7להשלמת התמונה יצוין כי נציג האגף לפיתוח מקצועי משתתף בפורום דרגות קידום 
נושאים שעל סדר היום הפדגוגי של דרגות הקידום עוסק ב. הפורום 23מופ"ת מכון שמרכז

אמנם בפורום זה דות האקדמיים. רובם משתלמים במוס - בפיתוח המקצועיהגבוהות 

__________________ 

חברים בו, בין היתר: המפקח המחוזי על הפיתוח המקצועי, המפקח על ההדרכה במחוז, נציג החינוך    21
ודה של מרכזי פסג"ה, להציג את הדתי ונציגי גופים רלוונטיים אחרים. תפקידיו: לאשר את תכניות העב

תכניות העבודה המחוזיות לכל השותפים במחוז ולצוות המטה, לבצע בקרה על התכניות המחוזיות 
 ועוד.

חבריו הם, בין היתר: המפקח המחוזי על הפיתוח המקצועי, נציגי מפקחים כוללים ומקצועיים, יועץ    22
רשויות, נציגי בתי ספר וגנים ונציגי האקדמיה. אקדמי, מנהלי מרכזי פסג"ה, מנהלי מחלקות חינוך ב

תפקידיו: לרכז את הצרכים לפיתוח מקצועי של עובדי הוראה מכל המפקחים (כוללים ומקצועיים); 
למפות את הצרכים לפי תכניות העבודה של בתי הספר ולפי צורכי המחוז, הרשות והמטה; לקבוע סדר 

  .עדיפויות; לבנות תכנית פעילות אזורית ועוד
  מכון מופ"ת הוא מכון למחקר ולפיתוח מקצועי של סגלי הוראה העוסקים בהכשרת מורים.    23
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  ההוראההפיתוח המקצועי של עובדי  - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

משתתפים נציגים של המוסדות האקדמיים ושל המשרד, אבל הוא אינו עוסק בסוגיות רחבות 
הנוגעות לפיתוח המקצועי ואינו בגדר מנגנון מספק לשיתוף ידע וליצירת שותפויות ברמה 

  הכוללת. 

רכז מכון מופ"ת משרד החינוך מסר בתשובתו כי הפורום האמור אוחד עם פורום נוסף שמ
(החל בשנת הלימודים התשע"ו) ויעסוק בסוגיות הפיתוח המקצועי מתוך שיתוף בידע ויצירת 

  שיתופי פעולה. 

 ÌÚ ÌÈÙËÂ˘ ÌÈ¯˘˜ ÌÈÓÈÈ˜Ó Ì È‡ ‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯ÓÓ ˜ÏÁ ÈÎ Ì‚ ‡ˆÓ  ˙¯Â˜È··
 ‰‡¯Â‰Ï ‰ÈÓ„˜‡‰Ó ÌÈˆ¯Ó Ï˘ Ì‰È˙Â¯È˘ ˙¯ÈÎ˘Ó ıÂÁ ,ÌÈÈÓ„˜‡‰ ˙Â„ÒÂÓ‰

˜Ó ÁÂ˙ÈÙÏ ˙Â¯‚ÒÓ· ˙Â„ÒÂÓ‰ ÌÚ ÌÈÓÈÈ˜Ó ÌÈ¯Á‡ ÌÈÊÎ¯Ó ÂÏÈ‡Â ,ÌÈÊÎ¯Ó· ÈÚÂˆ
 ˙¯‚ÒÓ· Ô‰Â ÌÈÊÎ¯Ó ÈÏ‰ Ó Ï˘ ˙È‡ÓˆÚ ‰ÓÊÈÎ Ô‰ ,ÛÈˆ¯ ÈÚÂˆ˜Ó ÁÈ˘ ÌÈÈÓ„˜‡‰

e Â˘‰ .·Â˘ÈÈ‰ ˙Ó¯· ÈÂ‚È‰ È˙ÂÂˆ· Ì‚ ‰˙ÏÚÂ‰ ‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯Ó ÔÈ· ˙ ‰¯˜·ÚˆÈ·˘ 
 „¯˘Ó‰ÏÚ  ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰ ÈÎÈÏ‰˙˙ ˘· ÌÈ„ÂÓÈÏ‰ ‚"Ú˘˙‰  ¯·ÓËÙÒ)2012 - 
 ËÒÂ‚Â‡2013 .(  

יתרה מכך, קשיים בשיתוף הפעולה בין מרכזי הפסג"ה למוסדות האקדמיים נדונו במחקר 
 - (להלן  2011הערכה שהזמין האגף בנושא היבטים בפעילותם של מרכזי הפסג"ה בשנת 

ם מחקר מרכזי פסג"ה). שם נמצא כי "יחסי הגומלין החד סטריים לפיהם מרכזי הפסג"ה ה
צינור להעברת תקציבים להשתלמויות ולקורסים הנערכים במכללות האקדמיות או במוסדות 
אקדמיים אחרים הם החמצה של פוטנציאל לשיתוף פעולה רב ערך לשתי המערכות. הידע 

המצוי במערכות האקדמיות יכול לעמוד לרשות ממלאי תפקידים  יהפדגוגי והדיסציפלינר
עולה רב עוצמה של הבניית ידע, גישות ועקרונות פעולה במרכזי הפסג"ה ולבסס שיתוף פ

בפיתוח המקצועי של עובדי הוראה... מעורבות של סגל אקדמי בעבודת מרכזי הפסג"ה, לא רק 
ברמה של מרצים בקורסי השתלמות, עשויה למנף את עבודת הצוות ולעודד למידה צוותית של 

ביצירת הדיאלוג בין רמת השטח  נושאים שיש לקדם מצד אחד ולתרום לגופים האקדמיים
  . 24לרמה האקדמית החיוני להכשרה ופיתוח מקצועי של מורים"

 ¯·Î ÂÏÚÂ‰ ÌÈÈÓ„˜‡‰ ˙Â„ÒÂÓÏ ‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯Ó ÔÈ· ‰ÏÂÚÙ‰ ÛÂ˙È˘· ÌÈÈ˘˜‰˘ Û‡
 ˙ ˘·2011  .Ì‰È È· ÔÈÏÓÂ‚‰ ÈÒÁÈ ˙‡ ˘¯„ Î ¯È„Ò‰ ‡Ï Û‚‡‰ ,‰"‚ÒÙ ÈÊÎ¯Ó ¯˜ÁÓ·

·˜Ó ‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯Ó ÔÈ‡ ˙‡Ê ˙Â·˜Ú· ÌÈ¯˜ÁÓ·˘ È Î„Ú‰ Ú„È‰Ó ˙˜ÙÒÓ ‰„ÈÓ· ÌÈÏ
 ‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯Ó Ì‚ .‡˘Â · ÚÈˆ‰Ï ÌÈÈÓ„˜‡‰ ˙Â„ÒÂÓÏ ˘È˘ ˙ÈÚÂˆ˜Ó‰ ‰ÎÈÓ˙‰ÓÂ
 ˘È ÈÎ È¯· .ÁË˘‰ ˙Ó¯· Ì ÂÈÒÈ ÓÂ Ì‰È˙ÂÚÈ„ÈÓ ÌÈÈÓ„˜‡‰ ˙Â„ÒÂÓÏ ÌÈÓ¯Â˙ Ì È‡
 È˙·ÏÂ ‰‡¯Â‰‰ È„·ÂÚÏ ÌÈ˜ÙÒÓ ‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯Ó˘ ÌÈ˙Â¯È˘‰ ˙ÂÎÈ‡ ÏÚ ‰ÚÙ˘‰ ÍÎÏ

 .¯ÙÒ‰  

כי שיתוף הפעולה של  2015ד החינוך מסר בתשובתו למשרד מבקר המדינה מנובמבר משר
מרכזי הפסג"ה עם גופים רבים, בהם המוסדות האקדמיים, תלוי "בנכונות ובמוכנות של כל 
אחד מהצדדים", וכי אחד מיעדי האגף הוא קידומו וחיזוקו של שיתוף הפעולה עם המוסדות 

  האקדמיים.

__________________ 

שלומית אבדור, "היבטים ניהוליים וארגוניים בפעילותו של מערך מרכזי הפסג"ה במערכת החינוך    24
 ), עמ'ÁÓ ÈÏÈ·˘ ,18 )2012˜¯היבטים מתודולוגים בפיתוח המחקר וממצאים עקרוניים",  -בישראל 

79.  
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  הפיתוח המקצועי של עובדי ההוראה - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

 האגף בין הגומלין יחסי של הסדרה בהיעדר, המקומיות הרשויות עםאשר לקשרי העבודה  .4
. קשרי העבודה עם נציגי מחלקות רבה שונות בנושאהפיתוח המקצועי קיימת  בתחום לבינן

החינוך ברשויות המקומיות מושפעים בעיקר ממדיניות המחוז, ממאפייני הרשות המקומית 
החינוך) ומאיכות הקשרים האישיים שנרקמו בין (למשל, קיומו של צוות היגוי עירוני בתחום 

בעלי התפקידים הרלוונטיים ברמה המקומית. בעקבות זאת, האפשרויות לשיתוף פעולה, 
   לשיתוף ידע, ללמידה הדדית ולאיגום המשאבים אינן מנוצלות באופן מיטבי.

עולה משרד החינוך מסר בתשובתו למשרד מבקר המדינה כי האגף פועל לקידום שיתופי הפ
בין כלל העוסקים בפיתוח המקצועי בתוך המשרד ומחוצה לו ומקיים "מפגשים המעוגנים 

גורמי חוץ". -מוסדות אקדמיים- פיקוח-מחוז- בלוח זמנים במעגלים השונים של יחידות מטה
עוד מסר המשרד כי אחד היעדים המרכזיים בתכנית העבודה לשנת הלימודים התשע"ו היא 

ך המשרד (ברמת האגף, המטה והמחוז) ומחוצה לו, וזאת לצורך חיזוק קשרי העבודה בתו
הבניה של שפה משותפת, גיבוש מסגרות ומנגנוני עבודה בתיאום עם כלל השותפים ופיתוח 

  יכולת התבוננות מערכתית. 

 ‰ÏÂÚÙ‰ ÛÂ˙È˘ ÌÂ„È˜Ï ÍÂ ÈÁ‰ „¯˘Ó ˙ÂÏÂÚÙ˘ È„Î ÈÎ ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó
ÈÙ· ÌÈ˜ÒÂÚ‰ ÌÈ Â˘‰ ÌÈÙÂ‚‰ ÔÈ· ÔÙÂ‡· ¯È„Ò‰Ï ÂÈÏÚ ,Ô˙¯ËÓ ˙‡ Â‚È˘È ÈÚÂˆ˜Ó ÁÂ˙

 ÈÏ‰Â  ÏÚ ÒÒ·˙‰Ï ÂÊ ‰¯„Ò‰ ÏÚ .Ì‰È È· ÔÈÏÓÂ‚‰ È¯˘˜ Í¯ÚÓ ˙‡ ‰ ·ÂÓÂ È˙ËÈ˘
 ÍÎ .ÁË˘‰Â ‰ËÓ‰ ˙Ó¯· Ú„ÈÂ ‰ÏÂÚÙ ÛÂ˙È˘Ï ˙ÂÈ„ÂÚÈÈ ˙Â¯‚ÒÓ ˙ÚÈ·˜ ÏÚÂ ‰„Â·Ú
 Í¯ÚÓ ÈÎ ÁÈË·‰ÏÂ ¯·„· ÌÈÚ‚Â ‰ ÌÈÙÂ‚‰ ÏÏÎ ÌÚ „ÈÓ˙Ó ‚ÂÏ‡È„ Ì„˜Ï ¯˘Ù‡ ‰È‰È
 È„·ÂÚ Ï˘ ˙Â˘È¯„‰ ˙‡Â ÌÈÎ¯ˆ‰ ˙‡ Û˜˘ÈÂ ÈË ÂÂÏ¯Â ÈÚÂˆ˜Ó ‰È‰È ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰

 .ÍÂ ÈÁ‰ ˙Î¯ÚÓ· ‰‡¯Â‰‰ Ï˘ Ì˙‚˘‰ ˙„ÈÓ ¯Á‡ ·Â˜ÚÏ „¯˘Ó‰ ÏÚ ÍÎÏ Í˘Ó‰·
.·Èˆ‰˘ ÌÈ„ÚÈ‰ 

  

  

 הישגי עלהמקצועי  הפיתוח של השפעתו בחינת -מדידת התפוקות 

  התלמידים

בתחום הפיתוח המקצועי בעקבות יישום רפורמות  בשנים האחרונות התרחשו שינויים מהותיים
"אופק חדש" ו"עוז לתמורה" ובעקבות שינויים בתפיסותיו החינוכיות ובמדיניותו של המשרד. אחת 
המטרות המרכזיות בשינויים שהוביל המשרד בתכניות הפיתוח המקצועי היא שיפור הישגי 

. בהמשך OECD-ים ביחס למדינות ההתלמידים במערכת החינוך, בייחוד לנוכח הישגיהם הנמוכ
לכך נעשו מחקרים בנושא הפיתוח המקצועי של עובדי ההוראה, ונבדקו בהם, בין היתר, עמדותיהם 
של מחוזות המשרד, מנהלי בתי הספר, המכללות, האוניברסיטאות ועובדי הוראה. אשר לעובדי 

י ההשתלמויות, מן ההוראה, במחקרים אלו נכללו סקרי שביעות רצון של המשתלמים מתוכנ
  המיומנויות ומדרכי השימוש בידע ובמיומנויות שרכשו. 

עם זאת, המשרד לא הגדיר מדדים לבחינת יעילותו של הפיתוח המקצועי והשפעתו על הישגי 
  התלמידים, וממילא הוא לא חקר את הנושא ולא הפיק לקחים. 
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  ההוראההפיתוח המקצועי של עובדי  - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

 ˙„ÈÓ Ï˘ ‰ ÈÁ· ÌÂÊÈÏ Û‚‡‰ Ï‰ Ó ÏÚ ,‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï Ï˘ ˙ÂÈ·ÈË˜Ù‡‰
 ÌÈÏÎ‰ ÏÂÏÎÓ ÂÈ„È· ÂÈ‰È˘ È„Î ,ÌÈ„ÈÓÏ˙‰ È‚˘È‰ ¯ÂÙÈ˘Ï ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰ ˙ÂÈ Î˙
 .Ô‰ÈÏÚ ‰¯˜·ÏÂ ‰„Â·Ú‰ ˙ÂÈ Î˙ ÔÂÎ„ÚÏ ,ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰ Í¯ÚÓ Ï˘ ÔÂ Î˙‰ ¯ÂÙÈ˘Ï

 ‰ ÈÁ· ˙Ó‚Â„Î ,ÌÈÈË¯„ ËÒ ÌÈ Á·Ó· ÌÈ„ÈÓÏ˙‰ È ÂÈˆ ˙‡ ˜¯ ‡Ï ÏÂÏÎÏ ‰ÎÈ¯ˆ ¯ÂÓ‡Î
·"ˆÈÓ‰ È Á·Ó25 È Á·Ó Â‡  „ÂÓÈÏ È‡˘Â Ï ÌÈ„ÈÓÏ˙‰ ÒÁÈ ÔÂ‚Î ÌÈ„„Ó Ì‚ ‡Ï‡ ,˙Â¯‚·‰

 ˙ÂÏËÓ Ï˘ ÚÂˆÈ·‰ ˙ÂÓ¯ ,‰˙ÈÎ· Ì˙ÂÁÎÂ  ˙„ÈÓ ,Ì‰Ï˘ ‰„ÈÓÏ‰ ÈÏ‚¯‰ ,ÌÈ¯Á‡ ÌÈ‡˘Â ÏÂ
‰˙ÈÎ· Ì˙Â‚‰ ˙‰Â ˙È· È¯ÂÚÈ˘ Ï˘Â26 .ÌÈ·‡˘Ó È ˘ È·ËÈÓ‰ ÔÙÂ‡· ˙ÂˆÓÏ ¯˘Ù‡ ‰È‰È ÍÎ 

ÌÈ¯˜È  ¯˙ÂÈ·- ÔÓÊ ÌÈ¯ÂÓ‰ ·Èˆ˜˙Â .‰ È„Ó‰   

ך מסר בתשובתו כי תחום הפיתוח המקצועי הוא תחום מורכב התלוי במשתנים רבים, משרד החינו
  וכי האגף לפיתוח מקצועי עוסק, בין היתר, בהגדרת מדדים לבחינת האפקטיביות שלו. 

 Ì¯Ë ‡Â‰ ˙¯Â˜È·‰ ÌÂÈÒ „ÚÂÓ „Ú ÈÎ ÈÚÂˆ˜Ó ÁÂ˙ÈÙÏ Û‚‡Ï ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó
 ÌÈÏ˘‰Ï Û‚‡‰ ÏÚ .¯ÂÓ‡Î ÌÈ„„Ó ¯È„‚‰ ‡Ï ‡ÏÈÓÓÂ ‡˘Â · ˙¯„ÂÒÓ ‰ËÓ ˙„Â·Ú ‰˘Ú
 ÁÂ˙ÈÙ‰ Ï˘ ˙ÂÈ·ÈË˜Ù‡‰ ˙ ÈÁ··˘ ˙Â·È˘Á‰ ÁÎÂ  ÌÈ„„Ó‰ ˙¯„‚‰ ÍÈÏ‰˙ ˙‡ Ì„˜‰·

 .ÈÚÂˆ˜Ó‰  

  

  

   מאגרי מידע וריכוז נתונים

  ריכוז וניתוח נתונים כבסיס להתוויית מדיניות ברמה הארצית

האגף נדרש לעבודת מטה הכוללת איסוף  בתחום הפיתוח המקצועי, מדיניותכדי להתוות את ה
הנתונים לכדי תמונת מצב; ניתוח והערכה של תמונת המצב לצורך גיבוש תכנית לביצוע הפעילות 

  על יישום התכנית והמשימות שנכללו בה. ברמות השונות; קביעת מנגנון מעקב ובקרה 

משרד מבקר המדינה מצא כי האגף אינו אוסף מהמחוזות בקביעות נתונים על המסגרות לפיתוח 
מקצועי המתקיימות במרכזי הפסג"ה ובבתי הספר (חוץ ממידע על מספר ההשתלמויות המתוכננות, 

, אין לאגף נתונים על הנושאים הנאסף לקראת כל שנת לימודים, וזאת לצורכי תקצוב). כך למשל
האלה: התפלגות מסגרות הפיתוח המקצועי לפי נושאים ברמה הארצית או המחוזית; הקשר שבין 
נושא ההשתלמות לבין מקצוע ההוראה של המורה המשתלם או צרכיו המקצועיים והאישיים; 

רכזי הפסג"ה; מספר המסגרות לפיתוח מקצועי המתקיימות בבתי הספר לעומת אלה המתקיימות במ
מצבת כוח האדם במרכזי הפסג"ה; פעילות מרכזי הפסג"ה, ובייחוד כיצד מרכז הפסג"ה מקדם את 
הפיתוח המקצועי הבית ספרי (מהם מהלכיו? מה מארג היחסים בין מרכז הפסג"ה למנהל בית 

  הספר? עם כמה מנהלי בתי ספר נפגש?) ועוד. 

__________________ 

"מדדי יעילות וצמיחה בית ספרית"  - נערכים במערכת החינוך הישראלית מבחני המיצ"ב  2002משנת    25
 בהם נבדקים שליטה וידע בתחומי דעת שונים ונלווים להם סקרי אקלים בית ספרי וסביבה פדגוגית. 

  ).ÈÂ È˘ ¯ˆÂ  Ì‡‰- ‰‡¯Â‰ È„·ÂÚ Ï˘ ÈÚÂˆ˜Ó ÁÂ˙ÈÙ ˙Î¯Ú‰ )2012? תומס גאסקי,    26
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  הפיתוח המקצועי של עובדי ההוראה - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

˘ ÌÈÈÊÎ¯Ó ÌÈ‡˘Â · ‡ÏÓÂ È Î„Ú Ú„ÈÓ ¯„ÚÈ‰· Â˙ÏÂÎÈ ˙Ú‚Ù  Û‚‡‰ Ï˘ Â˙ÂÈ¯Á‡ ÌÂÁ˙·
 ˙Èˆ¯‡ ˙ÂÈ È„Ó ÌÒÈÒ· ÏÚ ˙Â ·ÏÂ ‰Ê ÌÂÁ˙· ˙ÂÓ‚Ó‰ ˙‡Â ÌÈ¯ÚÙ‰ ˙‡ ,ÌÈÎ¯ˆ‰ ˙‡ Á˙ Ï
 ÌÈ„ÈÓÏ˙‰ È‚˘È‰ ÌÂ„È˜· ÚÈÈÒ˙Â ‰‡¯Â‰‰ ˙ÂÎÈ‡ ˙‡ ¯Ù˘˙˘ ˙ÂÈ È„Ó ,˙ÈË ÂÂÏ¯Â ‰ÏÈÚÂÓ

 .È¯ÙÒ ˙È·‰ ÌÈÏ˜‡‰Â  

  

 מקצועי לפיתוח המסגרות לניהול המחשוב מערכות

החברה החיצונית) לצורך הקמת  -התקשר המשרד במכרז עם חברה חיצונית (להלן  2012י ביונ
 - מערכת מחשוב אינטרנטית לניהול המסגרות לפיתוח מקצועי ולביצוע התשלום למרצים (להלן 

מעקב ומערכת ההשתלמויות). על פי תנאי המכרז נדרשה החברה החיצונית לספק: שירותי רישום 
נייה ותפעול של מה; בעד לסיות הבקשה לקיום ההשתלמות והגשהחל ב, ההשתלמויותביצוע על 

ניהול (הגופים המאושרים);  גופים פדגוגיים מבצעיםשל יהול מאגר ; נ27יומן השתלמות ממוחשב
   הפקת דוחות מפורטים על כל התהליכים.; השתלמויותהתקציב של ניהול וביצוע ; מאגר מרצים

ההשתלמויות אינה מאפשרת קבלת נתונים מרוכזים בנושאים שונים  הביקורת העלתה שמערכת
הרלוונטיים לבחינת המסגרות לפיתוח מקצועי. כך למשל, אין אפשרות לקבל באמצעות המערכת: 
נתונים מרוכזים על השתלמויות שקיבלו את אישור הגופים המורשים לכך באגף אך לא נפתחו; 

תוכנן בהשתלמויות שהתקיימו לבין מספר המשתתפים נתונים להשוואה בין מספר המשתתפים המ
בהן בפועל; נתונים שנתיים מרוכזים על ההשתלמויות ועל עובדי ההוראה המשתלמים לפי חתכים 

יסודי) ונושאי ההשתלמויות. בהיעדר האפשרות -יסודי/יסודי/על- שונים, כמו מגזרים, גילאים (קדם
מידע איכותי ואינה מסייעת באפיון הצרכים של לרכז נתונים כאמור, אין המערכת משמשת מאגר 

  עובדי ההוראה ובזיהוי חזקות וחולשות לצורך התכנון והניהול של מערך ההשתלמויות. 

מספקת את  אינה ההשתלמויות מערכת כי המדינה מבקר למשרד מסרו"ה הפסג מרכזי, ועוד זאת
 36- מ 32כך מרכזי פסג"ה רבים (צורכיהם, שכן היא מסורבלת, אטית ואינה ידידותית למשתמש. לפי

זמתם עם חברה פרטית אחרת ורכשו, מתקציב ומרכזי פסג"ה שמסרו מידע בנדון) התקשרו מי
המרכז, מערכת נוספת לניהולו ולתפעולו של מערך ההשתלמויות שלהם. מרכזים אלו מסרו למשרד 

  מבקר המדינה כי עלות המערכת הנוספת היא נטל כבד על תקציב המרכז. 

עולה מבדיקת משרד מבקר המדינה כי אמנם מרכזי הפסג"ה הביעו שביעות רצון ממערכות  עוד
המחשוב הנוספות שרכשו, אולם מערכות אלה אינן מקושרות למערכות ממוחשבות אחרות 
במשרד, שגם הן מכילות מידע רלוונטי לתחום הפיתוח המקצועי, כדוגמת מערכת "כוח אדם 

מידע על ההשתלמות של כל אחד מעובדי ההוראה במשרד), ובסיס בהוראה" (המספקת, בין היתר, 
הנתונים של המערכות אינו משותף. יתרה מכך, אף שמרבית מרכזי הפסג"ה רכשו את המערכת 
מאותה חברה פרטית, כל מערכת במרכז פסג"ה פועלת באופן עצמאי, ואין קשר ביניהן; אשר על 

למויות במרכזי הפסג"ה, אלא במערכת לניהול כן, אין מדובר במערכת לניהול כולל של ההשת
  מקומי בלבד. 

__________________ 

יומן השתלמות הוא מסמך הכולל את הנתונים המינהליים והפדגוגיים של ההשתלמות, ובכלל זה: פרטי    27
ההשתלמות כפי שאישר המפקח על הפיתוח המקצועי; פירוט המפגשים השונים, לרבות נושא המפגש, 

 המרצה והיקף השעות שנלמדו באותו מפגש; נתוני המשתלמים; רישום הנוכחות בהשתלמות;  שם 
  ציונים. ו
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  ההוראההפיתוח המקצועי של עובדי  - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

 ÌÂÁ˙· ÌÈÎ¯ˆ‰ ˙‡ ˜ÙÒÓ‰ ·˘ÁÂÓÓ ÌÈ Â˙  „ÒÓ „¯˘ÓÏ ‡ÂÙ‡ ÔÈ‡ ˙¯Â˜È·‰ „ÚÂÓ·
 ÏÂÚÙÏ „¯˘Ó‰ ÏÚ ÈÎ ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó .‰‡¯Â‰‰ È„·ÂÚ Ï˘ ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰
 ˙ÂÈÂÓÏ˙˘‰‰ Í¯ÚÓ Ï˘ ÏÏÂÎ ÏÂ‰È  ÂÏ ¯˘Ù‡˙˘ ˙Á‡ ˙ÈÊÎ¯Ó ˙Î¯ÚÓ ÌÂ„È˜Ï ÈÂÁÈ„ ‡ÏÏ

Ó¯· ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰ ÈÎÈÏ‰˙ ÏÚ Ú„ÈÓ‰ ÊÂÎÈ¯Â .˙Èˆ¯‡‰ ‰  

משרד החינוך מסר בתשובתו כי הוא בונה מערכת חדשה שתסנכרן את מערכות המשרד עם מערכות 
נתונים חיצוניות הפועלות במרכזי הפסג"ה ובחברה החיצונית ותספק מידע עדכני ההולם את 
דרישות האגף. המערכת החדשה תאפשר קבלת נתונים ברמה הארצית והמחוזית וכן ברמת עובד 

  ה. ההורא

 ˙ÂÙÈÁ„· Ì„˜Ï „¯˘Ó‰ ÏÚ ÈÎ ˘È‚„Ó Ï·‡ ,‰Ê „Úˆ ·ÂÈÁ· ‰‡Â¯ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó
 ÍÂ˙ÓÂ ‰˙ÓÏ˘‰Ï „Ú ·Âˆ˜ ÌÈ ÓÊ ÁÂÏ ˙ÚÈ·˜ ÍÂ˙Ó ‰˘„Á‰ ˙Î¯ÚÓ‰ ˙ÈÈ · ˙‡ ˙È·¯Ó‰
 ÏÚÙÈ Û‚‡‰˘ ıÏÓÂÓ ‰˙ÓÏ˘‰Ï „Ú .˙Ó„Â˜‰ ÌÈ Â˙ ‰ ˙Î¯ÚÓ ÌÂ˘ÈÈÓ ÌÈÁ˜Ï ˙˜Ù‰

Â‰È Ï ÌÈ˘¯„ ‰ ÌÈ Â˙ ‰ Ï˘ ÌÊÂÎÈ¯ÏÂ ÌÙÂÒÈ‡Ï ÌÈÈ Î„Ú ÌÈ Â˙  ÛÂÒÈ‡Ï ÔÎÂ ˙ÂÈÂÓÏ˙˘‰‰ Ï
 .Â˙ÂÈ¯Á‡ ÌÂÁ˙·˘ ÌÈÈÊÎ¯Ó ÌÈ‡˘Â · ÌÈÓÏ˘Â  

  

  מאגר המרצים

איכות מסגרות הפיתוח המקצועי של עובדי ההוראה מושפעת במידה רבה מרמת המרצים המנחים 
בהן. ניסיונם של המרצים בהנחיית ההשתלמויות, הכשרתם המקצועית ומידת הכרתם את החידושים 

כל  -תחום ההוראה, ובייחוד את יעדי המשרד ואת מדיניותו בנוגע לתהליכי הפיתוח המקצועי ב
  אלה הכרחיים לשיפור רמת הפיתוח המקצועי ורמת עובדי ההוראה. 

המשרד מנהל במסגרת מערכת ההשתלמויות מאגר ממוחשב של המרצים הרשאים, לאחר אישור 
מאגר המרצים).  - צועי לעובדי ההוראה (להלן המשרד, להנחות או ללמד במסגרות הפיתוח המק

) הן תואר ראשון לפחות או 2004דרישות הסף לקבלה למאגר (שקבע המשרד ב"קול קורא" משנת 
מומחיות מיוחדת שאינה נלמדת במסגרות אקדמיות ואשר האגף יכיר בה לצורך העניין וכן ניסיון 

  במתן הרצאות בתחומי דעת שונים. 

הכשרות, השתתפותו בבהנחיה,  המרצה ניסיון כגוןלו דרישות פרטניות יותר, בדרישות הסף לא נכל
יעדים של המשרד (למשל, התאמת בשליטתו בטכנולוגיות חדשות, בקיאותו בתהליכים ו

במועד הביקורת האגף מגבש מסמך יצוין כי ההשתלמויות למדיניות הלמידה המשמעותית). 
פיתוח המקצועי, ובו נכללים, בין היתר, עדכון של מדיניות להסדרת פעילות המרצים בתהליכי ה

  . 29ותבחינים להערכת עבודתם 28דרישות הסף לכניסה למאגר המרצים

__________________ 

לפחות תואר שני הרלוונטי לתחום ההוראה, מומחיות בתחום ההוראה, הכרת מערכת החינוך, למידה    28
  מתמשכת ומחויבות למדיניות המטה ולמרכז הפסג"ה. 

בין היתר יוערכו: הידע והמומחיות, פיתוח מנהיגות בחינוך, למידה והתעדכנות, יזמות וחדשנות,    29
דמות, קידום חשיבה רפלקטיבית, הפצת הידע שנלמד ותכונות נוספות שימוש בטכנולוגיות מתק

  שבתחום האישיות.
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  הפיתוח המקצועי של עובדי ההוראה - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

 ÔÓ ˙È˘ÈÓÁÎ ˜¯ .ÔÎ„ÂÚÓ Â È‡ ÌÈˆ¯Ó‰ ¯‚‡Ó ÈÎ ‰ÏÚ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙˜È„·Ó
 ÌÈÓÂ˘¯ ¯‚‡Ó· :ÌÈ¯˘Â‡Ó‰ ÌÈÙÂ‚· ÈÚÂˆ˜Ó ÁÂ˙ÈÙÏ ˙Â¯‚ÒÓ ÏÚÂÙ· ÌÈÁ Ó Â· ÌÈÓÂ˘¯‰

Î-18,000 Î ˜¯ Ï·‡ ,ÌÈˆ¯Ó-3,500 Î)-20% ¯ÒÁ ¯‚‡Ó· ,ÍÎ ÏÚ ÛÒÂ  .ÌÈÏÈÚÙ Ì‰Ó (
ÈÈ· ,‰ˆ¯Ó‰ ÔÂÈÒÈ  ÏÚ ÔÂ‚Î ,ÈË ÂÂÏ¯ Ú„ÈÓ ˙Â¯˘Î‰ ÏÚ ,‰‡¯Â‰ È„·ÂÚ ˙Î¯„‰· „ÂÁ

‰ ‰‡Ó‰ Ï˘ ˙ÂÈ‚ÂÏÂ ÎË· ‰ËÈÏ˘ ÏÚÂ ˙ÂÁÓ˙‰‰ È‡˘Â · ˙ÂÈË ÂÂÏ¯-21 ¯‚‡Ó‰ ÔÈ‡ ÍÎÈÙÏ .
 ÌÈÓÈ‡˙Ó‰ ÌÈˆ¯Ó‰ Ï˘ Ì˙¯ÈÁ·Â Ì¯Â˙È‡ Í¯ÂˆÏ ÌÈ¯˘Â‡Ó‰ ÌÈÙÂ‚‰ ˙‡ ˘Ó˘Ï ÏÂÎÈ

 .Â„ÂÚÈÈ ¯Á‡ ‡ÏÓÓ Â È‡˘ È¯·Â ,¯˙ÂÈ·  

עוד עלה בביקורת כי חלק מהגופים המאושרים אינם משתמשים במאגר, אלא מאתרים מרצים 
למסגרות הפיתוח המקצועי שבאחריותם בדרכים חלופיות. כך לדוגמה, המפקחת המחוזית על 
הפיתוח המקצועי במחוז הדרום הובילה תהליך של מיפוי מרצים באמצעות שאלון שנשלח אליהם 

"ה. בשאלון הם התבקשו למלא את הפרטים האלה: הכשרתם המקצועית, ואל מנהלי מרכזי הפסג
ניסיונם בהנחיה, השתתפותם בהכשרות, מידת הכרתם את יעדי המשרד ואת התהליכים המתרחשים 
בו, רמת שליטתם בכלים הממוחשבים הקשורים להשתלמויות וכו'. מרכזי הפסג"ה במחוז הדרום 

טרת התהליך הייתה לגבש קבוצה של מרצים מתאימים, התבקשו גם לדרג ולהעריך את המרצים. מ
ובמידת הצורך לוותר על מי שאינם מתאימים. בשיחות שקיים צוות הביקורת עם מנהלי מרכזי 
פסג"ה עלה כי הם נוהגים לאתר מרצים מתאימים בעצמם, זאת בהסתמך על ראיונות עמם או על 

  ים קשרי עבודה עמם. המלצות מעובדי ההוראה או מהמוסדות האקדמיים המקיימ

 ÏÚ ÌÈˆ¯Ó‰ ¯‚‡Ó Ï˘ ÈÂÙÈÓÏÂ ‚Â¯„˘Ï ÏÂÚÙÏ ÂÈÏÚ ÈÎ Û‚‡Ï ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó
 ¯‚‡Ó‰˘ ÍÎ ,ÛËÂ˘‰ Â ÂÎ„ÚÏ ˙Â˘È¯„‰Â ÌÈˆ¯Ó‰ ÏÚ ÈË ÂÂÏ¯‰ Ú„ÈÓÏ ˙Â˘È¯„‰ ˙¯„‚‰ È„È

 .ÌÈˆ¯Ó Ï˘ ¯˙ÂÈ ˙ÏÎ˘ÂÓ ‰¯ÈÁ· ÌÈ¯˘Â‡Ó‰ ÌÈÙÂ‚Ï ¯˘Ù‡ÈÂ ¯˙ÂÈ ÏÈÚÈ ‰È‰È ,ÔÎ ÂÓÎ
ÈÏ˘‰Ï ıÏÓÂÓ ˙ÂÈ È„Ó‰ ÍÓÒÓ Ï˘ ÂÓÂÒ¯Ù ˙‡Â Â˘Â·È‚ ˙‡ Ì˙¯„Ò‰Ï ˙ÂÏÈÚÙ ÌÈˆ¯Ó‰ 

ÈÎÈÏ‰˙· ÁÂ˙ÈÙ‰ ÈÚÂˆ˜Ó‰ „·ÂÚ Ï˘ ÂÈÎ¯ˆÏ ÌÈˆ¯Ó‰ ÔÓ ÛÒ‰ ˙Â˘È¯„ ˙‡ ÌÈ‡˙‰Ï È„Î ,
‰ ‰‡Ó· ‰‡¯Â‰‰ -21 .  

כי האגף מקיים מפגשים עם מרצים כדי להביא  2015משרד החינוך מסר בתשובתו מנובמבר 
שהוא מגבש בעניינם. עוד מסר המשרד כי מערכת ממוחשבת  לידיעתם את המדיניות החדשה

חדשה, שתכלול מידע על הניסיון התעסוקתי של המרצים ועל מידת שביעות הרצון של המורים 
מהם, נמצאת בשלבי תכנון ומיועדת לפעול לקראת סוף שנת הלימודים התשע"ו. המשרד ציין 

  לצורך איתור ובחירת מרצים מתאימים". בתשובתו כי מאגר המרצים "יהיה דינמי ויהווה כלי 

  

  עיכובים בתשלום שכר למרצים

משרד החינוך משלם את שכרם של המרצים באמצעות מערכת ההשתלמויות על פי טבלאות שכר 
מרצים שקובעת נציבות שירות המדינה. לכל מרצה במאגר המרצים נפתח כרטיס מרצה, ובו 

 ביצוע אחריתשלום השכר על המרצה להגיש,  מפורטים, בין היתר, המפגשים שהנחה. לצורך
   , טופס בקשה לתשלום שכר.העבודה

נמצא כי תהליך תשלום שכר המרצים אורך זמן רב, לפעמים חודשים ארוכים. בפגישה בין האגף 
התריע האגף על תפקודה הבעייתי של מערכת  2013לבין נציגי החברה החיצונית בדצמבר 

זה על העיכובים בתשלומי השכר למרצים. עם זאת, לא הוצגו ההשתלמויות שבהפעלתם, ובכלל 
: "שכר המרצים הוא עקב אכילס כי בפגישה נתונים על היקף הבעיה. מנהל החברה החיצונית הודה

אצלנו. התהליך ארוך, מסואב וקשה" והציג את הפעולות שעשתה החברה כדי לשפר את המצב. 



  901  החינוךמשרד 

  ההוראההפיתוח המקצועי של עובדי  - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

ך במצב הקיים, ואם נראה שזה לא עובד נוציא מנהל האגף התרה בפגישה זו: "לא נוכל להמשי
  מכרז חדש".

במועד סיום הביקורת עדיין יש עיכובים בתשלום שכר המרצים. הנושא עלה גם בשיחות שקיים 
צוות הביקורת עם מנהלי מרכזי הפסג"ה, והם ציינו, בין היתר, כי מצב זה גורם למורת רוח בקרב 

. למרות האמור, האגף לא ריכז 30ת לפיתוח מקצועיהמרצים ולירידה במוכנותם להנחות מסגרו
נתונים בדבר היקף הבעיה, לא ניתח את הסיבות לעיכובים, לא התריע לפני החברה על התמשכות 

  הבעיה ולא דרש בתוקף לצמצמה. 

תשלום שכר המרצים עלול להתעכב בגלל כמה גורמים, בהם גם החינוך מסר בתשובתו כי  משרד
ם בהגשת דיווחים שונים הנדרשים לצורך קבלת השכר. עוד ציין המשרד עיכוב מצד המרצים עצמ

בתשובתו כי כדי להימנע מעיכובים בתשלום השכר, החברה החיצונית משלמת למרצים מכספה 
  במקרים שבהם טרם אושר התקציב.

 ¯Î˘ ÌÂÏ˘˙· ÌÈ·ÂÎÈÚ Ï˘ ÂÊ ‰ÚÙÂ˙ ÌÚ ÌÈÏ˘‰Ï ÔÈ‡ ,‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï
‚‡‰ Ï‰ Ó ÏÚ .ÌÈˆ¯ÓÏ Ï˘ È„ÈÓ ÌÂÏ˘˙Ï ÈÂÁÈ„ ‡ÏÏ ÏÂÚÙÏ ˙È ÂˆÈÁ‰ ‰¯·Á‰Ó ˘Â¯„Ï Û

 ‡Ï ÂÊ ‰ÚÙÂ˙ ÈÎ ‡„ÂÂÏÂ ,Ì¯Î˘ ˙‡ ÂÏ·È˜ Ì¯ËÂ Ì˙„Â·Ú ˙‡ ÂÚˆÈ· ¯˘‡ ÌÈˆ¯Ó‰ ¯Î˘
 ÌÈˆ¯Ó‰ ¯Î˘ ÌÂÏ˘˙· ·ÂÎÈÚÏ ˙Â·ÈÒ‰ ˙‡ ÔÂÁ·Ï ÍÂ ÈÁ‰ „¯˘Ó ÏÚ ,ÔÎ ÂÓÎ .„È˙Ú· ‰ ˘È˙

 .Ô¯ÈÒ‰ÏÂ  

  

  

  ןמערך המסגרות לפיתוח המקצועי והבקרה עליה

  סוגיות בהפעלת מרכזי הפסג"ה

המשרד הסדיר את פעילותם של המרכזים בחוזר המנכ"ל מרכזי פסג"ה. תפקידם לפתח מתוך ראייה 
מערכתית מודלים וכלים לפיתוחם ולהעצמתם של סגלי הוראה בהתאם למדיניות משרד החינוך 

המקצועי לבתי הספר; ובשיתוף המחוזות ומנהלי מחלקות החינוך ברשויות; לייעץ בתחום הפיתוח 
  לנתח את הצרכים; לבנות מסגרות לפיתוח מקצועי, להפעילן ולבצע משוב והערכה שלהן. 

, במספר הרשויות המקומיות 31מרכזי הפסג"ה שונים זה מזה במספר עובדי ההוראה שהם משרתים
  המזינות את המרכז, במספר אנשי צוות המרכז ועוד, כמפורט להלן.

  

__________________ 

בעקבות התרחבות התופעה אף נפתחה ברשת החברתית הקבוצה "אני מרצה ולי לא שלמו את השכר".    30
  תשלום.- החברים בה הלינו על עיכובים ניכרים בתשלום שכרם או על אי

מעל  - י מספר עובדי ההוראה שבתחום הזנתם: מרכז גדול מאוד המשרד דירג את מרכזי הפסג"ה לפ   31
. לפי 1,000 -פחות מ - ; קטן 2,500עד  1,000 - ; בינוני 4,000עד  2,500 -עובדי הוראה; גדול  4,000

  דירוג זה נבנו מודלים לחלוקת התקציבים ביניהם. 
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  הפיתוח המקצועי של עובדי ההוראה - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

 צוות מרכז הפסג"ה 

1. ‰ " ‚ Ò Ù ‰  È Ê Î ¯ Ó  Ï ˘  Ï Â ‰ È  ‰  ˙ Â Â ˆ  

לפי התקן שקבע משרד החינוך, לכל מרכז פסג"ה יהיה מנהל במשרה מלאה, ולמרכזים  .א
עובדי הוראה תוקנן גם סגן מנהל במשרה מלאה. כאמור לעיל,  1,000המשרתים מעל 

) 2010אוגוסט  - 2009החלת הסכם "אופק חדש" בשנת הלימודים התשס"ט (ספטמבר 
במספר עובדי ההוראה המבקשים להשתלם במרכזי הפסג"ה הן מתוקף  הביאה לעלייה

, והן מתוך רצון המורים לעמוד בתנאי הקידום שהרפורמה 32חיוב של מערכת החינוך
 הציבה. 

למרות זאת הועלה כי המשרד לא עדכן תקן זה לפי המציאות החדשה. יתרה מכך, 
תוח המקצועי בשנים האחרונות בעקבות שינויים בתפיסות המשרד ובמדיניותו בנוגע לפי

התרחבו משימותיהם של מנהלי מרכזי הפסג"ה. כך למשל, במסגרת תכנית "הגמישות 
הפדגוגית" מנהלי מרכזי הפסג"ה נדרשים להשקיע זמן ומשאבים בתכנון ובליווי של 
מנהלי בתי הספר המצויים בתהליך. היות שהמשרד מבקש להרחיב את מספר בתי הספר 

  ת זו בשנים הקרובות, יגבר עוד יותר העומס על מנהלי מרכזי הפסג"ה.הכלולים בתכני

 ¯ÙÒÓ· ˙Â Â¯Á‡‰ ÌÈ ˘· ‰ÏÁ˘ ‰ÈÈÏÚ‰ ÁÎÂ Ï ,‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï
 ÁÎÂ ÏÂ ‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯Ó· ˙ÂÈÂÓÏ˙˘‰‰ ¯ÙÒÓ·Â ÌÈÓÏ˙˘Ó‰ ‰‡¯Â‰‰ È„·ÂÚ
 „¯˘Ó ÏÚ ,‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯Ó Ï˘ ÏÂ‰È ‰ È˙ÂÂˆ È ÙÏ ÌÈ„ÓÂÚ‰ ÌÈ˘„Á‰ ÌÈ¯‚˙‡‰

 ÈÁ‰ ÈÎ ÁÈË·‰Ï È„Î ˙‡Ê ,˙ÂÓÈ˘ÓÏÂ ÌÈÎ¯ˆÏ ÌÈÈ˜‰ Ô˜˙‰ ˙Ó‡˙‰ ˙‡ ÔÂÁ·Ï ÍÂ
 ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰ È¯‚˙‡ ÌÚ ˙Â„„ÂÓ˙‰Ï ÌÈ˘¯„ ‰ ÌÈÏÎ‰ ‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯ÓÏ ÂÈ‰È

 .È·ËÈÓ ÔÙÂ‡·  

הניהול: מרכזי הפסג"ה משרתים אלפי עובדי הוראה המשתלמים  צוותי אשר להכשרת .ב
של צוות הניהול של מרכז הפסג"ה במאות השתלמויות מדי שנה בשנה. מקצועיותו 

בתחום הספציפי של פיתוח מקצועי ובתחומי ניהול גנריים היא חיונית, כדי לאתר באופן 
מיטבי את צורכיהם של עובדי ההוראה, לייעץ וללוות את מוסדות החינוך בתחום הפיתוח 

  המקצועי ולמצב את מרכז הפסג"ה כגוף מקצועי, עדכני ונחוץ. 

המשימות והאתגרים הרבים שעמם מתמודדים מנהלי מרכזי הפסג"ה, הועלה כי למרות 
המשרד לא בנה תכנית להכשרתם לפני כניסתם לתפקיד. מנתונים שאסף משרד מבקר 

מהמנהלים הוכשרו הכשרה רלוונטית. אשר  41%מרכזי פסג"ה עלה כי רק  36-המדינה מ
. יש השתלמויות בנות למנהלים שהוכשרו, קיימת שונות ביניהם בסוג ההכשרה ובהיקפה

 -שעות ויותר. שמונה מנהלים קיבלו ליווי של יועץ חיצוני  1,000שעות, ויש בנות  120
מחציתם קיבלו זאת במקום השתתפות בתכנית הכשרה. יצוין כי לא נמצא קשר בין 

  תפקידיו הקודמים של המנהל ובין היקף ההכשרה והליווי שקיבל. 

הפסג"ה עלה גם במחקר מרכזי פסג"ה. במחקר נמצא הצורך בהכשרתם של מנהלי מרכזי 
כי "מנהלי מרכזי הפסג"ה בדרך כלל חשים כי אינם מהווים עדיין כתובת מקצועית 

מנהלי בתי הספר בסוגיית מהות הפיתוח המקצועי של עובדי  עםלפעילות משותפת 
מחים הוראה ודרכי מימושה. חלק לא מבוטל מסגלי הניהול במרכזי הפסג"ה גם אינם מו

__________________ 

בפיתוח המקצועי של עובדי  כאמור, על פי הסכמי הרפורמות, הוגבל מגוון הגופים הרשאים לעסוק   32
הוראה לעניין הזכאות לקידום ולהטבות שכר, והם כוללים רק את מרכזי הפסג"ה, ארגוני המורים 
והמוסדות האקדמיים. לפיכך גופים פרטיים, שבעבר עסקו בהפעלת השתלמויות לעובדי הוראה, כבר 

  אינם נכללים בהסדר זה. 
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  ההוראההפיתוח המקצועי של עובדי  - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

במשמעויות של מהות הפיתוח המקצועי של עובדי הוראה ויש לא מעטים מהם אשר 
ביקשו להשתלם בתחומים אלה ובתחומים נושקים לסוגיה זו כמו היכרות עם מודלים ועם 

  שיטות לפיתוח מקצועי של מורים".

 למידה מפגשי ערךהחינוך מסר למשרד מבקר המדינה בתשובתו כי "המטה  משרד
למנהלים ולסגנים חדשים", וכי "עבור מנהלים חדשים נוצרה מסגרת של חונכות  יעודיים

הוק עם מנהלים חדשים בהתאם - מנהל ותיק למנהל חדש וכי מתקיימים מפגשים אד
  לצורך". 

לדעת משרד מבקר המדינה, החונכות היא כלי חשוב ללמידה ולתמיכה במי שממלא 
, אינם יכולים להחליף הכשרה מסודרת הוק-תפקיד חדש, אך היא, כמו גם מפגשים אד

ומקיפה בטרם הכניסה לתפקיד, בייחוד כאשר התפקיד מורכב ודורש רמת מקצועיות 
  גבוהה. 

 ÈÊÎ¯Ó ÈÏ‰ ÓÓ ˙˘¯„ ‰ ˙ÂÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÎÂ Ï ÈÎ ,¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó
‰"‚ÒÙ‰  ˙¯„ÂÒÓ ‰¯˘Î‰ ˙È Î˙ ˙ Î‰ ÏÂ˜˘Ï „¯˘Ó‰ ÏÚ ,Ì‰È˙ÂÓÈ˘Ó ˙Â·Î¯ÂÓÂ

 ˙‡ ˙ÂˆÓÏ ‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯ÓÏ ¯˘Ù‡˙Â ÍÎÏ ÌÈ˘Â¯„‰ ÌÈÏÎ‰ ˙‡ Ì‰Ï ‰ ˜˙˘
 Ì‰· ÌÂÏ‚‰ Ï‡Èˆ ËÂÙ‰ÛÂ‚Î ÈÚÂˆ˜Ó ÂÏÚ· Í¯Ú ÛÒÂÓ È„·ÂÚÏ ‰‡¯Â‰‰ ÈÏ‰ ÓÏÂ 

È˙· ¯ÙÒ‰ ÌÂÁ˙· Â˙ÂÈÚÂˆ˜Ó.   

י מרכזי הפסג"ה וסגניהם נדרשים : מנהלהניהול צוותיהמקצועי של  אשר לפיתוח .ג
שעות של השתלמות  40שעות בשנה, מהן  70להשתתף בפיתוח מקצועי בהיקף של 

שעות של השתלמות ברמת המחוז. ההשתלמות הארצית מתקיימת בפורום  30- ארצית ו
של מנהלי מרכזי הפסג"ה וסגניהם ובהנחיית הממונה הפדגוגית על מרכזי הפסג"ה באגף 

. במסגרת זו נדונות סוגיות הנוגעות למדיניות האגף לפיתוח מקצועי. לפיתוח מקצועי
ההשתלמות ברמת המחוז מתקיימת בהנחיית המפקחת המחוזית על הפיתוח המקצועי. 
דנים בה בנושאים הנוגעים למדיניות משרד החינוך, למדיניות המחוז ולסטנדרטים 

קצועי. זהו הפורום המרכזי בעבודה, וכן דנים בדילמות ובסוגיות הנוגעות לפיתוח המ
שדרכו מתעדכן צוות הניהול של מרכז פסג"ה בדבר פעילות המרכזים האחרים שבתחום 

 המחוז. 

 ‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯Ó ÈÏ‰ Ó Ï˘ ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙÏ ˙Â¯‚ÒÓ‰ È˙˘ ÈÎ ‡ˆÓ  ˙¯Â˜È··
Ì‰È ‚ÒÂ ,ÌÂ‡È˙ ÈÏ· :ÂÊÓ ÂÊ ˜˙Â Ó· ˙ÂÏ‰ ˙Ó ,˙ÈÊÂÁÓ‰ ‰Ó¯·Â ˙Èˆ¯‡‰ ‰Ó¯· ,

 .ÌÈ˘‚ÙÓ· ÌÈ Â„ ‰ ÌÈ˘‚„‰ Ï˘Â ÌÈ Î˙‰ Ï˘ Û˙Â˘Ó ÔÂ Î˙ ÈÏ·Â Ú„È ÛÂ˙È˘ ÈÏ·
 .ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰ ÈÁ˜ÙÓ ˙Â·È˘È· ˙Á‡ ‡Ï ‰ Â„  Û‡ ‰ÈÚ·‰  

סג"ה משרד החינוך ציין בתשובתו כי הפיתוח המקצועי של הצוות הניהולי של מרכזי הפ
נבנה עם המנהלים ובהתאמה לצורכיהם, למטרות המשרד וליעדי האגף. עוד מסר 
המשרד, כי "שתי המסגרות הלימודיות משלימות זו את זו ולשתיהן חופש בחירה 

  וגמישות בבחירת מסגרות הלמידה בהתאם לקדימות המחוז ולקדימות המטה".

נון המפגשים הלימודיים של לדעת משרד מבקר המדינה, אמנם יש חשיבות לגמישות בתכ
הצוות הניהולי של מרכזי הפסג"ה, ואולם כדי ששתי מסגרות הלימוד ימלאו את ייעודן, 
על האגף להיות מעורב בתכנון התכנים הנלמדים בשתיהן וכך יוודא כי השעות האלה 

  מנוצלות ביעילות.
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2. ˙ Â Â ˆ ‰ È Ú Â ˆ ˜ Ó ‰ -È ‚ Â ‚ „ Ù Ê Î ¯ Ó · ‚ Ò Ù ‰‰ " 

רו בעלי התפקידים הנדרשים במרכזי הפסג"ה: מנהל, בחוזר המנכ"ל מרכזי פסג"ה הוגד .א
. עוד נקבע כי בכל מרכז יהיו מומחה אקדמי 34על פי צורך מקומי 33סגן מנהל ומדריכים

ומומחה תחום, ואלה ייבחרו במכרז (אינם עובדי המרכז). בביקורת נמצא כי בפועל, 
 צוותי מרכזי הפסג"ה אינם כוללים מומחים אקדמיים ומומחי תחום. 

 ÌÈÏÚÂÙ ‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯Ó ÈÎ ‰ÏÂÚ Ï"Î Ó‰ ¯ÊÂÁÓ ,‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï
ÈÚÂˆ˜Ó „Â˜Ù˙Ï ÒÈÒ· ˘Ó˘È˘ ÌÈÎÈ¯„ÓÏ ·ÈÈÁÓ Ô˜˙ ‡ÏÏ - Ô˜˙ ¯„ÚÈ‰· .È‚Â‚„Ù

 .‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯Ó· ÌÈÎÈ¯„Ó ˙˜ÒÚ‰Ï È„ÂÚÈÈ ·Èˆ˜˙ „¯˘Ó‰ ‰ˆ˜‰ ‡Ï Ì‚ ¯ÂÓ‡Î
 ˙ ÓÂÓÓ ‰"‚ÒÙ ÊÎ¯Ó· ÌÈÎÈ¯„Ó‰ ‰‡¯Â‰‰ È„·ÂÚ ˙˜ÒÚ‰ ‰Ï‡ ˙Â·ÈÒ ·
 ÏÂ˜È˘Ï Ì‡˙‰· ,ÊÂÁÓ‰ Ï˘ ÈÏÏÎ "ÏÒ"Ó ÊÎ¯ÓÏ ‰ ˘ ÏÎ· ÌÈˆ˜ÂÓ‰ ÌÈ·‡˘ÓÓ

.ÊÂÁÓ‰ Ï‰ Ó Ï˘ Â˙Â˘¯Ï „ÓÂÚ‰ ·Èˆ˜˙ÏÂ Â˙Ú„  

משרד החינוך מסר בתשובתו כי במסגרת רפורמת אופק חדש נבנתה תכנית המגדירה את 
ואת היקף המשרות המומלץ, אך זו  בעלי התפקידים המרכזיים הנדרשים במרכזי פסג"ה

נבנה מודל חדש לתקנון בהתייחס  2015נדחתה משיקולי תקציב. עוד נמסר כי בשנת 
  למשאבים הקיימים בלבד. 

„¯˘Ó ¯˜·Ó ‰ È„Ó‰ ¯ÈÚÓ „¯˘ÓÏ ÍÂ ÈÁ‰ ÈÎ ÁÎÂ Ï ˙Â·È˘Á ‡˘Â ‰  ÈÂ‡¯Ï ˘·‚
Ô˜˙ ÌÈÎÓÒ ‰ ˙ÂÙÈ„Ú È¯„Ò ÈÙ ÏÚ Â˘ÈÈ‡ÏÂ ‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯ÓÏ È„ÂÚÈÈ ÏÚ ÌÈ·‡˘Ó‰ 

 .ÌÈÓÈÈ˜‰  

העסקת  לשם"ה הפסג למרכזי מהמחוזותהתקציבים המועברים  כי עודנמצא  בביקורת .ב
המדריכים מאפשרים להעסיקם בהיקפי משרה נמוכים בלבד (רובם מועסקים יום או 

 95%מרכזי פסג"ה נמצא כי  36- יומיים בשבוע). מנתונים שאסף משרד מבקר המדינה מ
חינוכי במרכז אינו מספק את הצרכים. מנהלי - ת המקצועימהם סבורים כי היקף הצוו

מרכזי הפסג"ה סבורים, בין היתר, כי יש צורך בהגדלת היקף המשרות של רכזי ההערכה 
יסודי) וברכזים שיופקדו על הקשר -ורכזי התקשוב ובתגבור המרכז ברכזי גיל (יסודי ועל

  עם בתי הספר. 

י ההערכה במרכזי הפסג"ה. רכזי ההערכה משרד מבקר המדינה בחן את העסקתם של רכז
עוסקים, בין היתר, במשימות האלה: גיבוש תכנית הערכה שנתית למערך ההשתלמויות 
והפעילות של מרכזי הפסג"ה; קביעת לוח זמנים לביצוע ההערכות; הכנת כלי הערכה; 

  .והמלצותתובנות  וגיבושאיסוף נתונים מהשטח וניתוחם; הצגת הממצאים 

 בהיקפי הערכה רכזי מועסקים מהם 31-ב כי עלה"ה פסג מרכזי 36- מ שנאספו מנתונים
) 84%- כ - רכזים  26נמוכים (מכמה שעות שבועיות עד יומיים בשבוע). מרביתם ( משרה

מרכזי הפסג"ה שמסרו את  36מתוך  21בעלי ותק של שנה עד שלוש שנים בתפקידם. 
  ל הרכזים.הנתונים ציינו את הצורך להוסיף לשעות העסקתם ש

__________________ 

די הדרכה. המדריכים אמורים להיות עובדי הוראה הבולטים משרד החינוך מעסיק עובדי הוראה בתפקי   33
בכישוריהם ובאיכותה הגבוהה של עבודתם ובעלי יכולת לתרום מניסיונם הרב לעובדי ההוראה 

 Î¯„‰ È„È˜Ù˙· ‰‡¯Â‰ È„·ÂÚ‰במערכת. נושאי ההדרכה וקהל היעד שלה מוסדרים בחוזר המנכ"ל, 
 ). 2003(אוקטובר 

דעת, מדריכים מרכזי פעילות לשכבות גיל ומדריכים בתחומים חוצי תחומי  למשל, מדריכים בתחומי   34
  דעת, כגון תכניות לימודים, ניהול מידע והערכה. 
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 ÈÊÎ¯Ó· ‰Î¯Ú‰‰ ÍÈÏ‰˙· ÌÈÈÊÎ¯Ó ÌÈ„È˜Ù˙ ÌÈ‡ÏÓÓ ‰Î¯Ú‰‰ ÈÊÎ¯˘ Û‡
 ‰¯˘Ó‰ Û˜È‰ ˙‡ :„È˜Ù˙‰ ÈÂÏÈÓ Í¯ÂˆÏ ˙Â˘È¯„‰ ˙‡ ¯È„‚‰ ‡Ï Û‚‡‰ ,‰"‚ÒÙ‰
 ‰Ê ·ˆÓ· .˙ÈÚÂˆ˜Ó‰ ‰¯˘Î‰‰ ˙‡Â ÛÒ‰ È‡ ˙ ˙‡ ,‰"‚ÒÙ‰ ÊÎ¯Ó Ï„Â‚Ï Ì‡˙‰·

 Ì‰ ‰Î¯Ú‰‰ ÈÊÎ¯ ÈÎ ‡„ÂÂÏ ÏÂÎÈ Û‚‡‰ ÔÈ‡ÈÏÚ· Â ‰¯˘Î‰‰Î‰ ÌÈ¯Â˘È ÌÈ˘Â¯„‰
 Ï˘ ÈÂ‡¯ ÚÂˆÈ·ÏÏÂÏÎÓ Ì‰È„È˜Ù˙ ÈÊÎ¯Ó· ‚ÒÙ‰.‰"  

פדגוגי במרכזי הפסג"ה הוא - יתרה מזו, השימוש במשאב ההדרכה לאיוש הצוות המקצועי .ג
בעייתי. המשרד מעסיק מדריכים באמצעות כתב מינוי לתקופה זמנית וקצובה, בדרך כלל 

כול להאריך את המינוי לשנים לשנת לימודים אחת (מספטמבר ועד אוגוסט), והוא י
והיקף השעות נבחנים כל שנה מחדש ותלויים במשאבים המוקצים לעניין  מינוינוספות. ה

לתכנן לטווח  . שיטת העסקה זו פוגעת באפשרות של מנהל מרכז הפסג"ה35בשנה נתונה
ארוך את משימות הצוות ואת פיתוחו המקצועי ועלולה לפגוע במוטיבציה ובמקצועיות 
של המדריכים במרכז. בעניין זה ציינה הממונה הפדגוגית על מרכזי פסג"ה בישיבת צוות 

כי בהיעדר תקנון לבעלי התפקידים "יש תחלופה גדולה של אנשים  2014האגף בספטמבר 
  נו משקיעים בהתמקצעות והם לא נשארים". במרכזי הפסג"ה. א

גם במחקר מרכזי פסג"ה נמצא כי "במרכזים קטנים ובינוניים חסר כוח אדם מקצועי אשר 
יתמוך בעבודה השוטפת כדי להוציא אל הפועל רמה גבוהה של השתלמויות אשר יענו על 

 -הוראה צרכי המשתלמים", וכי "כדי להשביח את איכות הפיתוח המקצועי של עובדי ה
נדרש מערך משלים של  -מטרתו העיקרית של כל מרכז הפסג"ה ושל מערך הפסג"ה כולו 

משאבי זמן וידע מקצועי. אלה מתרגמים לצורך במשאבים נוספים שיסייעו לעמוד 
בהצלחה במיפוי נכון של צרכי המשתלמים ולא פחות מכך במענה הולם, ראוי ומוכח 

ו מנהלי מרכזי פסג"ה, סגניהם וחברי הצוות נשאלבמחקר ביעילותו לצרכים אלה". 
את המקצועי בדבר הסיוע הנדרש ממשרד החינוך, ובתשובתם הם דירגו במקום הראשון 

  י הפסג"ה.נושא התקינה במרכז

: "קיים 2014המפקחים המחוזיים על הפיתוח המקצועי העלו את הבעיה לא אחת בשנת 
הדרך שבה אנחנו תופסים את  ןובישל המשרד את מקום מרכזי פסג"ה  בתפיסהפער 

עצמנו. מצד אחד אנחנו מחויבים לתת פ.מ [פיתוח מקצועי] לעו"ה [עובד הוראה] בגין 
הסכם השכר אך מצד שני לא מקבלים סיוע, תמיכה והכרה כדי לקיים את הפיתוח 

  .36המקצועי"

 Ï˘ ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÌÁÂ˙ÈÙ· ‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯ÓÏ ÈÊÎ¯Ó ÌÂ˜Ó Ô˙Ó ÈÎ ‰ÏÂÚ ÏÈÚÏ ¯ÂÓ‡‰Ó
È„·ÂÚ  ˙ÂÂˆ‰ ˙˜ÒÚ‰ Ï˘ ‰¯„Ò‰ ¯„ÚÈ‰ ÌÚ „Á‡ ‰ ˜· ‰ÏÂÚ Â È‡ ‰‡¯Â‰‰

ÈÚÂˆ˜Ó‰ - .‰Ï‡ ÌÈÊÎ¯Ó· È‚Â‚„Ù  

__________________ 

זאת שלא כעובדי הוראה "רגילים" וקבועים, הזוכים לביטחון תעסוקתי בהתקיים התנאים שקבעה    35
  נציבות שירות המדינה. 

. הנושא עלה כאמור גם בישיבתם מנובמבר 2014עי מאוגוסט פרוטוקול ישיבת מפקחי הפיתוח המקצו   36
2014 .  
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  הפיתוח המקצועי של עובדי ההוראה - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

 ÌÈÁÓÂÓÎ ‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯Ó ˙Â·È˘Á· „¯˘Ó‰ ¯ÈÎ‰˘Ó ÈÎ ¯Â·Ò ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó
 ÁÎÂ ÏÂ ,ÁË˘· „¯˘Ó‰ ˙ÂÈ È„Ó ÌÂ˘ÈÈ ÏÚ ÌÈ ÂÓÓÎÂ ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰ ÌÂÁ˙·

Ô˜˙ Â‰Ó ÚÂ·˜Ï ÂÈÏÚ ,ÌÈÈ˜‰ ·ˆÓ· ÌÈÈ˘˜‰ ‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯ÓÏ ˘¯„ ‰ ÈÚÂˆ˜Ó‰ ˙ÂÂˆ‰ 
 ˜ÙÒÏÂ ÌÈ¯‚˙‡·Â ˙ÂÓÈ˘Ó· „ÂÓÚÏ ÂÏ ¯˘Ù‡˙È˘ ÍÎ ˙ÂÂˆ‰ ˙˜ÒÚ‰ ÔÙÂ‡ ˙‡ ¯È„Ò‰ÏÂ

 .Â˙ÂÈ¯Á‡ ÌÂÁ˙·˘ ÍÂ ÈÁ‰ ˙Â„ÒÂÓÏÂ ‰‡¯Â‰‰ È„·ÂÚÏ ÏÈÚÂÓÂ ÈÚÂˆ˜Ó ˙Â¯È˘  

  

   "ההפסג במרכזי הפיזיים התנאים

הפסג"ה, אך הרשות המקומית שבתחומה משרד החינוך מופקד על הפן החינוכי של פעילות מרכזי 
נמצא המרכז היא המספקת את מבנהו, מופקדת על תחזוקתו ונושאת במימון הצוות המינהלי שלו 

  (מזכירות, אב בית, עובדי ניקיון וכדומה). 

משרד מבקר המדינה מצא במועד הביקורת שאין תקן מחייב למבנה שבו פועל מרכז פסג"ה. 
כזי פסג"ה עולה כי מרבית המבנים שבהם פועלים המרכזים אינם מר 36-מהנתונים שנאספו מ

ממרכזים אלה פועלים במבנים בעלי חדרים קטנים מדי לקיום השתלמויות  83%מתאימים לכך: 
 20%- מהמבנים אינם מונגשים לבעלי מוגבלויות; כ 41%- משתלמים; כ 25-20בהיקף המקובל של 

  לקהל המשתלמים.  מהמרכזים פועלים באזור שאינו מרכזי ונגיש

כי מפעם לפעם משרד החינוך  2015מנהלת גף מרכזי פסג"ה מסרה למשרד מבקר המדינה במאי 
מסייע לחלק מהרשויות במימון של שיפוץ חירום למבנים המשמשים את מרכזי הפסג"ה ובמימון 

  של משרות הצוות המינהלי. 

משרד והרשויות המקומיות, בנו משרד החינוך מסר בתשובתו כי האגף, בשיתוף מינהל הפיתוח ב
תכנית חומש לבינוי מרכזי פסג"ה, ובכלל זה פרוגרמה בהתאם לגודל המרכזים. התכנית נועדה 

משיקולי  2017לספק את הצרכים הפיזיים של מרכזי הפסג"ה, אולם יישומה הוקפא עד לשנת 
במרכזי פסג"ה" צירף המשרד נייר עמדה בנושא "בינוי  2015תקציב. לתשובה משלימה מדצמבר 

) נדרש בינוי, הרחבה או 67% - מבנים (כ 39- , ולפיו במיפוי שנערך נמצא כי ב2015מאוגוסט 
  שיפוץ. 

 ˙˜ÙÒÓ‰ ‰˘È‚ Â ˙„·ÎÓ ‰„ÈÓÏ ˙·È·Ò Ï˘ ‰˙Â·È˘Á ÁÎÂ Ï ÈÎ ¯Â·Ò ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó
 ÌÈÓÈ‡˙Ó ‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯Ó Ï˘ ÌÈ ·Ó‰ ÔÈ‡ ÌÈ ˘ Í˘Ó·˘ ÍÎ ÌÚ ÌÈÏ˘‰Ï ÔÈ‡ ÌÈÎ¯ˆ‰ ˙‡

ÏÈÚÙÏ ÌÈÙÂ‚‰ ÌÚ ÏÂÚÙÏ ,„¯˘Ó‰ ˙Â˘¯Ï „ÓÂÚ‰ ·Èˆ˜˙‰ ˙¯‚ÒÓ· ,Û‚‡‰ ÏÚ ÍÎÈÙÏ .Ì˙Â
 .ÌÈÎ¯ˆÏ ¯˘Ù‡‰ ÏÎÎ ÌÓÈ‡˙‰ÏÂ ‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯Ó Ï˘ ÌÈÈÊÈÙ‰ ÌÈ‡ ˙‰ ¯ÂÙÈ˘Ï ÌÈÈË ÂÂÏ¯‰  

  

  

  תפקידו בהגדרת לשינויים והיערכות"ה הפסג מרכז של מעמדו

החינוך. התפיסה הרווחת כיום  בשנים האחרונות חלו שינויים בתפיסת הפיתוח המקצועי במערכת
היא שפיתוח מקצועי מיטבי מתקיים במסגרת עבודתו של עובד ההוראה, ולפיכך המוקד המרכזי 
לפיתוח מקצועי צריך להתקיים בבית הספר. בהתאם לכך מנהל המוסד החינוכי מופקד על הפיתוח 

מקומו המרכזי ות. המקצועי משלב התכנון ועד שלב המעקב על הביצוע, ברמת הפרט וברמת הצו
(ראו  הפדגוגית הגמישות תכנית בקנה אחד עם במערכת עולה המקצועי הפיתוח במערך המנהלשל 

בתהליכי הפיתוח  גמישותהמוסד החינוכי  למנהללאפשר של תכנית זו היא מטרתה  .בהמשך)
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  ההוראההפיתוח המקצועי של עובדי  - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

 ממוסדות אחד כל של הייחודיים לצרכיםהפיתוח כוונה להתאים את  מתוךצוותו  שלהמקצועי 
  . החינוך

בעקבות זאת משתנה גם תפקיד מרכז הפסג"ה כגוף מקצועי בתחום הפיתוח המקצועי: מגוף 
לגוף שחלק הארי של עיסוקו הוא  -שמרבית משאביו מופנים להפעלה של מסגרות לפיתוח מקצועי 

בייעוץ ובליווי תהליכים המתרחשים בבתי הספר, לרבות יצירת כלים לייעוץ למנהלי בתי הספר 
ניית תכניות לפיתוח מקצועי; חשיפת מנהל בית הספר למודלים חדשים של למידה; סיוע במיפוי בב

הצרכים; סיוע ביצירת שיתוף פעולה בתחום הפיתוח המקצועי עם הרשות המקומית, עם מוסדות 
אקדמיים, עם מרצים ועוד. כל זאת מתוך התייחסות לצורכי בית הספר, הרשות, המחוז ומדיניות 

  חום הרלוונטי, לרבות עמדות אגפי הגיל, המפמ"רים וכיוצא באלה.המשרד בת

הביקורת העלתה כי רוב מנהלי מרכזי הפסג"ה נפגשים אחת לשנה עם רוב מנהלי מוסדות החינוך 
בשנת הלימודים  37שבתחום פעילותם לדון בנושאי פיתוח מקצועי, ועם זאת, בראיונות שנערכו

עלה שיש הבדלים ברמת מעורבותם בפיתוח  ג"ההתשע"ג עם תשעה מנהלים של מרכזי פס
החל במעורבות פדגוגית מלאה ובשותפות בתהליך וכלה במעורבות  -המקצועי בבתי הספר 

מנהלים) נמצאו הבדלים ניכרים הן  88מינהלית בלבד. גם בראיונות עם מנהלי בתי הספר בנושא זה (
לי בתי הספר את תפקיד מרכז ברמת המעורבות של מרכזי הפסג"ה והן ברמת התפיסה של מנה

הפסג"ה בנושא הפיתוח המקצועי: מנהלים רבים דיווחו על רמת שותפות ומעורבות גבוהה מאוד 
של מרכז הפסג"ה בתכנון ובביצוע, ואילו מנהלים אחרים דיווחו על מעורבות בתחום המינהלי 

  בלבד (מתן אישורים).

 È˙·Â ‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯Ó ˙ Î‰Ï Ô‰˘ÏÎ ˙ÂÏÂÚÙ Ë˜  ‡Ï „¯˘Ó‰ ÈÎ ‡ˆÓ  ,ÏÈÚÏ ¯ÂÓ‡‰ ˙Â¯ÓÏ
 ‰¯˘Î‰ ˙ÂÈ Î˙ Â ·  ‡Ï ,‰Ê ÏÏÎ· .ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰ Í¯ÚÓ· ÌÈÈÂÙˆ‰ ÌÈÈÂ È˘Ï ¯ÙÒ‰
 ¯·„· ÍÂ ÈÁ‰ ˙Â„ÒÂÓ ÈÏ‰ ÓÏ ‰ ÂÂÎ‰Â ‰¯·Ò‰ ˙ÂÏÂÚÙ Â˘Ú  ‡ÏÂ ,ÌÈÈË ÂÂÏ¯‰ ÌÈÙÂ‚Ï

ÈÙ‰Ï ÂÏÎÂÈ˘ ÚÂÈÒ‰Â ‰ÏÂÚÙ‰ ÛÂ˙È˘ È˜˘ÓÓ ˙‡ ÔÁ· ‡Ï Ì‚ „¯˘Ó‰ .‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯ÓÓ ˜
 ÌÈ„ÚÈ Ú·˜ ‡Ï ‡ÏÈÓÓÂ ,‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯ÓÏ ¯ÙÒ‰ È˙· ÔÈ· ‰ÏÂÚÙ‰ ÛÂ˙È˘ ˙‡Â ‰„Â·Ú‰

 .‰Ï‡ ÌÈÓÂÁ˙· ¯ÂÙÈ˘Ï  

˙Ú„Ï  ,‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘ÓÈÂ È˘‰  ÊÎ¯Ó Ï˘ ÂÈ„È˜Ù˙·‚ÒÙ‰ ÔÂ Î˙Â ˙ÂÎ¯ÚÈ‰ ·ÈÈÁÓ ‰"
· .ÍÂ ÈÁ‰ ˙Â„ÒÂÓ·Â ÊÎ¯Ó· ÊÎ¯Ó‚ÒÙ‰ ‰" - ÏÚ „¯˘Ó‰ ˙Â ·Ï  ÌÈ˙ÂÂˆÏ ‰¯˘Î‰ ˙È Î˙

 „È˜Ù˙· ÌÈÈÂ È˘‰Â ÌÈ˘„Á‰ ÌÈ˘‚„‰ ¯·„· Â Î„Ú˙È ‰˙¯‚ÒÓ·˘‰ ÍÂ ÈÁ‰ ˙Â„ÒÂÓ· .ÊÎ¯Ó - 
 ˜ÙÒÏ „¯˘Ó‰ ÏÚ ‰Ê ÏÏÎ· .ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰ ÌÂÁ˙· Ì„È˜Ù˙Ï ÌÈÏ‰ Ó‰ ˙‡ ¯È˘Î‰Ï ˘È

 ÈÊÎ¯Ó˘ ‰ÎÈÓ˙‰Â ÚÂÈÒ‰ ¯·„· Ú„ÈÓÂ ‰ ÂÂÎ‰ ¯ÙÒ‰ È˙· ÈÏ‰ ÓÏ‚ÒÙ‰ ˜ÙÒÏ ÌÈÎÂ¯Ú ‰"
 ,Ì‰Ï ÈÎ ÁÈË·‰Ï È„Î‰ ÊÎ¯Ó Ï˘ ÌÈÈÚÂˆ˜Ó‰ ÂÈ˙Â¯È˘· ÚÈÈ˙ÒÈ Ï‰ Ó‚ÒÙ‰ ÊÎ¯Ó‰ ÈÎÂ ‰"

 Ê‰ ¯ÂÊ‡· ˙ÈÎÂ ÈÁ‰ ‰ÈÈ˘ÚÏ ‡ÏÓ Û˙Â˘ ‰È‰ÈÂ˙ . ÈÏ‰ Ó ‰„ÈÓ ÂÊÈ‡· ÔÂÁ·Ï ˘È ÍÎÏ Í˘Ó‰·
 ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰ ÈÎÈÏ‰˙ Ï˘ ÌÂ˘ÈÈ·Â ÔÂ Î˙· ‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯Ó· ÌÈ¯ÊÚ  ÍÂ ÈÁ‰ ˙Â„ÒÂÓ

 Ï˘ Ì˙ÓÂ¯˙ ˙ÂÎÈ‡ ‰ÓÂ ,¯ÙÒ‰ È˙··.‰Ï‡ ÌÈÎÈÏ‰˙Ï ÌÈÊÎ¯Ó‰  

  

  

__________________ 

הראיונות נערכו במסגרת הבקרות על מסגרות הפיתוח המקצועי שקיים האגף בשנת הלימודים    37
 התשע"ג.
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  הפיתוח המקצועי של עובדי ההוראה - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

 הפיתוח המקצועי בבתי הספר

  לפיתוח מקצועי לעובדי ההוראה ברמת הפרט ת ותכניהכנת 

החל בהכשרה הראשונית  - עובד ההוראה עובר כמה שלבים עיקריים ברצף הקריירה המקצועית 
מחיות במוסדות להשכלה גבוהה, דרך תהליכי החונכות בתחילת דרכו כמורה מתחיל ועד לשלב המו

כמורה שגיבש את זהותו המקצועית והתפתח מקצועית במסגרות למידה והתנסות. כדי שהתפתחותו 
לאורך השנים לא תהיה אקלקטית אלא תמוקד במטרות ארוכות טווח, קבע המשרד בהסכמי "אופק 
חדש" ו"עוז לתמורה" כי יש לגבש לעובד ההוראה תכנית לפיתוחו המקצועי. תכנית זו תהיה 

על חזקותיו ועל חולשותיו של עובד ההוראה, על מאפייניהם ועל צורכיהם של המוסד מבוססת 
  החינוכי ושל הרשות המקומית ועל מדיניות המחוז והמשרד. 

על פי הסכמים אלה, מנהל המוסד החינוכי הוא המופקד על תהליך הפיתוח המקצועי (בשיתוף 
שנתית. התכניות -יתוח מקצועי שנתית ותלתצוותי ההוראה), ועליו לבנות לכל עובד הוראה תכנית פ

אמורות לבוא לידי ביטוי בתכנית העבודה השנתית של בית הספר המוגשת לאישור המפקח הכולל 
של בית הספר. יצוין כי מעורבותו של מנהל בית הספר בפיתוח המקצועי של עובדי ההוראה במוסד 

ת המעודדת את הלמידה ואת החינוכי חשובה לא רק בשלב התכנון, אלא גם ביצירת תרבו
  ההתחדשות לאורך חייהם המקצועיים של עובדי ההוראה.

Ó ÂÏ·˜˙‰˘ ÌÈ Â˙ Ó ,ÏÈÚÏ ¯ÂÓ‡‰ ˙Â¯ÓÏ -36  ÈÊÎ¯Ó ÈÏ‰ Ó ˙È·¯Ó ÈÎ ‰ÏÂÚ ‰"‚ÒÙ ÈÊÎ¯Ó
 ÁÂ˙ÈÙ‰ ÈÎÈÏ‰˙ ˙ÈÈ ·‰· Í¯Âˆ‰ È„ ÌÈ·¯ÂÚÓ Ì È‡ ¯ÙÒ‰ È˙· ÈÏ‰ Ó˘ ÌÈ·˘ÂÁ ‰"‚ÒÙ‰

Ì¯ÙÒ ˙È·· ‰‡¯Â‰‰ È„·ÂÚ Ï˘ ÈÚÂˆ˜Ó‰ ˜¯ :12 Ó -36 Î)-33% ‰"‚ÒÙ ÈÊÎ¯Ó ÈÏ‰ Ó (
 ¯ÙÒ‰ È˙· ÈÏ‰ Ó˘ ÌÈ¯Â·ÒÌ¯ÙÒ ˙È·· ‰‡¯Â‰ „·ÂÚ ÏÎÏ ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙÏ ˙ÂÈ Î˙ ÌÈ˘·‚Ó 

 Ï˘ ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰ ÈÎÈÏ‰˙ ÏÚ „¯˘Ó‰ Í¯Ú˘ ˙Â¯˜·‰Ó Ì‚ .„Â‡Ó ‰·¯ Â‡ ‰·¯ ‰„ÈÓ·
  ÍÈÏ‰˙· ÌÈÏ‰ Ó‰ Ï˘ Ì˙Â·¯ÂÚÓ˘ ‰ÏÚ ‚"Ú˘˙‰ ÌÈ„ÂÓÈÏ‰ ˙ ˘· ‰‡¯Â‰‰ È„·ÂÚ .‰ÎÂÓ

 ,Ï˘ÓÏ ÍÎ53.7%  ÌÈ„ÂÓÈÏ‰ ˙ ˘· ˙Â‰Â·‚‰ ˙Â‚¯„Ï ÌÈÒ¯Â˜· ÂÙ˙˙˘‰˘ ‰‡¯Â‰‰ È„·ÂÚÓ
 ˜¯Â ,ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÌÁÂ˙ÈÙ ˙È Î˙· ·¯ÂÚÓ ‰È‰ ‡Ï ¯ÙÒ‰ ˙È· Ï‰ Ó ÈÎ Â ÈÈˆ ‚"Ú˘˙‰24.7% 

 ˜¯ ÈÎ ‰ÏÚ „ÂÚ .ÍÈÏ‰˙· Ï‰ Ó‰ Ï˘ „Â‡Ó ‰·¯ Â‡ ‰·¯ ˙Â·¯ÂÚÓ ÏÚ ÂÁÂÂÈ„58% 
 ‰·¯ ‰„ÈÓ· ÌÈ·¯ÂÚÓ ÂÈ‰ ÌÈÏ‰ Ó‰Ó .Ì‰È ‚Ò Ï˘ ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰ ÍÈÏ‰˙· „Â‡Ó ‰·¯ Â‡  

והתשע"ד עלה כי רק "ג התשע הלימודים בשנתתהליכי הפיתוח המקצועי  עלות בקרזאת ועוד, ב
) ופחות 26.9%מיעוט מעובדי ההוראה שהשתתפו בהשתלמויות בדרגות הגבוהות בהתשע"ג (

) בחרו בהשתלמויות משיקולים מקצועיים הקשורים לנושאים הנלמדים 44.9%( ממחצית בהתשע"ד
התאמת מקום  - בהן או למרצים המנחים אותן. שאר עובדי ההוראה בחרו בהן מסיבות אישיות 

ההשתלמות או לוח הזמנים לצורכיהם. בהקשר זה יצוין כי אין למשרד נתונים על הקשר שבין נושא 
של המורה המשתלם או לצרכיו המקצועיים והאישיים. סוגיה זו ההשתלמות למקצוע ההוראה 

  , אך לא טופלה.38במסמך של מרכז המחקר והמידע של הכנסת 2008- הועלתה כבר ב

ההקפדה על יישום ההנחיה משמעותה שלא ניתן להבטיח כי -לדעת משרד מבקר המדינה, אי
מוסד בעו לעובד ההוראה באותו הייחודיים שנקצרכים במאפיינים והפיתוח המקצועי אכן מתמקד ב

, וכך תכליתה של התכנית לפיתוח מקצועי של עובדי ההוראה אינה מושגת. כמו כן עולה חינוכי

__________________ 

‰˜˘¯ ·ÌÈ¯ÂÓ ˙ÂÈÂÓÏ˙˘‰-  ÌÂÁ˙‰ ÔÈ·Ï ˙ÂÓÏ˙˘‰‰ ‡˘Â  ÔÈ הכנסת, מרכז המחקר והמידע,    38
ÌÏ˙˘Ó‰ ‰¯ÂÓ‰ Ï˘ ÈÚÂˆ˜Ó‰  2008(מאי.( 
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  ההוראההפיתוח המקצועי של עובדי  - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

מכך ספק אם עובדי ההוראה זוכים לליווי ולתמיכה הנדרשים ממנהל בית הספר לצורך הטמעת 
  הידע והכישורים שרכשו במסגרות לפיתוח המקצועי באופן מיטבי.

Á‰ ÁÎÂ Ï˙Ï˙Â ˙ÂÈ˙ ˘ ˙ÂÈ Î˙ ˙ÈÈ ·· ‰‡Â¯ „¯˘Ó‰˘ ˙Â·È˘ - Ï˘ ÈÚÂˆ˜Ó ÁÂ˙ÈÙÏ ˙ÂÈ˙ ˘
 „„ÁÏ ÌÂ˜Ó ˘È ÈÎ „¯˘ÓÏ ¯ÈÚÓ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ,ÍÂ ÈÁ‰ ˙Â„ÒÂÓ· ‰‡¯Â‰‰ È„·ÂÚ
 Ô‰· ‰„ÈÓÚ‰ ÏÚ Ô‰Â ˙ÂÈ Î˙‰ ˙ Î‰ ÏÚ Ô‰ ,‰¯˜·‰ ˙‡ ·ÈÁ¯‰ÏÂ ‡˘Â · ˙ÂÈÁ ‰‰ ˙‡

ÏÏÂÎ‰ ÁÂ˜ÈÙ‰ ÛÂ˙È˘· ,Û‚‡‰ ÏÚ ‰Ê ÏÏÎ· .ÏÚÂÙ· ÔÂÁ·Ï ,˙ÂÊÂÁÓ·  ÍÎÏ ˙Â·ÈÒ‰ ˙‡
 ,Ì¯ÙÒ ˙È·· ‰‡¯Â‰‰ È„·ÂÚ Ï˘ ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰ ÈÎÈÏ‰˙· ÌÈ·¯ÂÚÓ Ì È‡ ÌÈ·¯ ÌÈÏ‰ Ó˘
 ·¯˜· ‡˘Â ‰ ˙ÚÓË‰Ï ˙Â˘¯„ ‰ ‰ÏÂÚÙ‰ ÈÎ¯„ ˙‡ ˘·‚Ï ˘È ÂÏÚÈ˘ ÌÈ‡ˆÓÓÏ Ì‡˙‰·Â
 ÔÎÂ ˙ÂÈ Î˙‰ ˙ÂÏÈÚÈ ˙‡ ÔÂÁ·Ï „¯˘Ó‰ ÏÚ ÍÎÏ Í˘Ó‰· .ÌÈÏ‰ Ó‰Â ÌÈÏÏÂÎ‰ ÌÈÁ˜ÙÓ‰

Ï ÏÂ˜˘Ï ÏÒ ˙‡ ·ÈÁ¯‰Ï È„Î ,¯ÙÒ‰ È˙· ÈÏ‰ Ó Ï˘ ‰¯˘Î‰‰ ˙ÂÈ Î˙· Ô˙ Î‰ ‡˘Â  ˙‡ ·Ï˘
 .ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰ ÈÎÈÏ‰˙ ·ÂÈË ÏÚ Ì˙ÚÙ˘‰ ˙‡Â ‡˘Â · ÌÈÏ‰ Ó‰ Ï˘ ÌÈÏÎ‰  

  

  

  בבתי הספר תוח המקצועייבתהליכי הפ תכנית "הגמישות הפדגוגית"

לקדם בהתאם לתפיסה שהמוקד המרכזי לפיתוח המקצועי צריך להתקיים בבית הספר וכדי  .1
תוח המקצועי ילגמישות פדגוגית בתהליכי הפ תכניתאגף גיבש ה תהליכי למידה משמעותית

בית ספר שהצטרף לתכנית  בבתי הספר. התכנית פועלת בבתי הספר משנת הלימודים התשע"ד.
וח המקצועי מתוך בחינת צרכיו של בית הספר לפי אוכלוסיית מתחייב לניהול עצמי של הפית

התלמידים, תמהיל צוות המורים וכדומה. הגמישות הפדגוגית באה לידי ביטוי בבניית מסגרות 
מצומצמות ללמידה בתוך בית הספר. אלה מבוססות על מגוון שיטות ואמצעי למידה, למשל 

ולמים או שיעורים באינטרנט, למידה למידה בחדר המורים, למידה באמצעות שיעורים מצ
  אישית, למידת עמיתים ולמידה דרך קריאת ספרים. מסגרות אלה מוכרות כפיתוח מקצועי. 

מטרות התכנית כפי שקבע האגף הן, בין השאר: השבחת תהליכי הפיתוח המקצועי באמצעות 
שרת הקרקע סיפוק צורכי הלמידה של עובדי ההוראה; העצמת צוותי ההוראה בבתי הספר והכ

ת ויצירתיות; חיזוק תחושת הערך העצמי של עובדי ההוראה; חיזוק תחושת לצמיחת יזמוּ
האחריות והמחויבות של בתי הספר ושל צוותי ההוראה לתהליך הלמידה; טיפוח מנהיגות 
מוסדית; הרחבת תחום שיקול הדעת למוסדות החינוך בהיבטים הפדגוגיים ובפיתוח המקצועי 

  מידה ואת ההישגים. כדי לקדם את הל

 ˙Â¯ËÓ ˙‡ ˘·È‚ ÈÚÂˆ˜Ó ÁÂ˙ÈÙÏ Û‚‡‰ ÈÎ ‰ÏÂÚ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙˜È„·Ó
 Û¯ˆÏ ÊÂÁÓ ÏÎ ÏÚ˘ ¯ÙÒ‰ È˙· ¯ÙÒÓ ˙‡ Ú·˜Â ‰˙ÏÚÙ‰Ï ˙Â Â¯˜Ú‰ ˙‡Â ˙È Î˙‰
 Ú·˜ ‡ÏÂ ˙È Î˙‰ ˙Â¯ËÓÓ ˙Á‡ ÏÎ ¯Â·Ú ÌÈ„ÚÈ Û‚‡‰ Ú·˜ ‡Ï ˙‡Ê ÌÚ .˙È Î˙Ï

‡ ˙Ú„Ï ÔÈ‡ Ì¯„ÚÈ‰· .Ì˙‚˘‰ ˙˜È„·Ï ÌÈ„„Ó ¯ÙÒ‰ È˙·· ˙È Î˙‰ ˙ÏÚÙ‰ Ì
 ÂÊÈ‡·Â ,‰‡¯Â‰‰ È„·ÂÚ Ï˘ ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰ ˙ÂÎÈ‡ ˙‡ Ì‰· ˙¯Ù˘ÓÂ ˙È·ÈË˜Ù‡

 .Ì‰ÈÎ¯Âˆ ˙‡ ˙˜ÙÒÓ ‡È‰ ‰„ÈÓ  

משרד החינוך מסר בתשובתו כי במסגרת התכנית בתי הספר מפתחים בעצמם את מסגרות 
להשגת המטרות  הפיתוח המקצועי הרלוונטיות לצורכיהם ומגדירים את המסגרות הנדרשות

  שהציבו לעצמם, לרבות מדדי ההצלחה. 
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  הפיתוח המקצועי של עובדי ההוראה - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

2. : ˙ È  Î ˙ ·  Â Ù ˙ ˙ ˘ È ˘  ¯ Ù Ò ‰  È ˙ ·  ˙ ¯ È Á · Ï  Ì È  Â È ¯ Ë È ¯ ˜ לפי קול קורא  ‰
בנושא הפיתוח המקצועי במסגרת הגמישות הפדגוגית, התבקשו  2013שפרסם המשרד ביולי 

בתי ספר יסודיים וחטיבות ביניים שיצטרפו לתכנית  40- מנהלי המחוזות לבחור בכל מחוז כ
מבתי הספר במסגרת הניהול העצמי שמיישמים את  15בשנת הלימודים התשע"ד, כדלקמן: 

בתי ספר ניסויים שיש בהם מודלים ייחודיים המיישמים את  5ישות הפדגוגית; מדיניות הגמ
בתי ספר המייצגים פדגוגיה איכותית  5רעיון הלמידה המשמעותית והגמישות הפדגוגית; 

בתי ספר המייצגים את כלל האוכלוסייה והמגזרים  15ששמים דגש בלמידה משמעותית; 
  .39במחוז

בחירת בתי הספר שיצורפו לתכנית. מבדיקת משרד מבקר לא הוגדרו קריטריונים אחרים ל
המדינה עלה כי מחוזות המשרד לא הצליחו לצרף לתכנית בתי ספר בתמהיל ובהיקף שנקבע 
כאמור לעיל. בפועל בחרו המחוזות את בתי הספר שיצורפו לתכנית לפי שיקול דעתם, ונמצא 

תם של המפקחים על הפיתוח כי יש שונות רבה ביניהם בתהליכי הבחירה ובמידת מעורבו
 2014המקצועי במחוזות בנושא זה. לפי ממצאי מחקר הערכה שיזם מחוז המרכז מאוגוסט 

. 40(ראו בהמשך), אופן בחירתם של בתי הספר נתפס כאחד הגורמים שפגעו ביישום התכנית
כי בשנת הלימודים  2015אשר למספר בתי הספר שצורפו לתכנית מסר האגף בספטמבר 

מספר בתי הספר שהצטרפו לא היה רב שכן זו הייתה שנת היערכות; בשנת הלימודים  התשע"ד
בתי ספר בלבד בחמישה מחוזות, ובשני מחוזות לא פעלה  113- התשע"ה פעלה התכנית ב

  . 41התכנית אף לא בבית ספר אחד

- התשע"ו יפעלו כשנת הלימודים בנוגע למספר בתי הספר, כי ב בתשובתו מסר החינוך משרד
  בתי ספר בגמישות פדגוגית בתהליכי הפיתוח המקצועי הבית ספרי. 350

3. : ˙ È  Î ˙ ‰  ˙ Î ¯ Ú בתום השנה הראשונה להפעלת התכנית עשה מחוז  2014באוגוסט  ‰
בתי ספר יסודיים וחטיבות ביניים  40-המרכז מחקר הערכה איכותני. המחקר נעשה על כ

 מחקר -(להלן ודים התשע"ד משמונה מרכזי פסג"ה במחוז שהפעילו את התכנית בשנת הלימ
במחקר נבחנו: העמדות של מנהלות מרכזי פסג"ה ומנהלי בתי ספר ביחס לתכנית;  ).ההערכה

מעמדם של מרכזי הפסג"ה ובתי הספר בהובלת תהליכי הפיתוח המקצועי במסגרת התכנית; 
  זיהוי נקודות מקדמות ונקודות פוגעות ביישום התכנית. 

. 42ראיונות עם מנהלות מרכזי פסג"ה ועם מנהלי בתי הספרמחקר ההערכה נעשה באמצעות 
הממצאים העלו, בין השאר, כי התכנית נתפסת כאמצעי לשינוי המסגרות המסורתיות של 
הפיתוח המקצועי הבית ספרי, וכי מרכזי פסג"ה הם שותפים מרכזיים בהובלתה ובהטמעתה 

ה. עם זאת, ממצאי המחקר של התכנית בבתי הספר ומספקים להם את הסיוע הנדרש בהפעלת
מלמדים על כמה בעיות הפוגעות ביישום התכנית. בין השאר צוינו: חוסר בהירות בהגדרת 
המונח "גמישות פדגוגית בפיתוח המקצועי"; קשיים בבניית מערכת שעות בבית הספר; קשיים 
 בשבירת המסגרות המסורתיות של הפיתוח המקצועי; השקעת זמן מרובה של מרכזי הפסג"ה
בעבודה עם בתי הספר שהצטרפו לתכנית על חשבון העבודה עם בתי הספר האחרים והיעדר 

  בעל תפקיד ייעודי לנושא במרכזים; בחירת בתי הספר משיקולים לא ענייניים. 

בעקבות זאת הומלץ במחקר ההערכה, בין השאר: למסד את תהליכי האיתור של צורכי בתי 
את מוכנות בתי הספר להתפתח מקצועית במסגרת הספר בתחום הפיתוח המקצועי; לבחון 

__________________ 

  ).2013(יולי  ˜È‚Â‚„Ù ˙Â˘ÈÓ‚ ˙¯‚ÒÓ· ÈÚÂˆ˜Ó ÁÂ˙ÈÙ ‡˘Â · ‡¯Â˜ ÏÂ˙משרד החינוך,    39
 „ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ· ˙È‚Â‚„Ù‰ ˙Â˘ÈÓ‚'‰-  È˙Î¯ÚÓ ÌÂ˘ÈÈ - ‰Î¯Ú‰ ÁÂ' מרכזי פסג"ה מחוז מרכז,    40

 ).2014(אוגוסט 
, במחוז הדרום: 30חוז תל אביב: , במ30, במחוז המרכז: 9בתי ספר, במחוז חיפה:  29במחוז הצפון:    41

  . במחוזות ירושלים ומינהלת חינוך ירושלים (מנח"י) לא פעלה התכנית כל עיקר. 15
 מנהלי בתי ספר (לפחות שניים מכל מרכז). 18-מנהלות מרכזי פסג"ה וצוות מטעמן ו 8רואיינו    42
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התכנית; לבדוק את התאמת בתי הספר לעצם רעיון הגמישות הפדגוגית; להגדיר בעל תפקיד 
ייעודי לנושא במרכז הפסג"ה; להרחיב את ממשקי העבודה בין מרכזי פסג"ה לבין בתי הספר 

דה ביניהם; להמשיך המפעילים את התכנית, ובכלל זה שילוב מומחי תחום במפגשי העבו
  ולבצע הערכה לתכנית ואף לבדוק את השפעתה ברמת עובדי ההוראה והתלמידים.

 ËÒÂ‚Â‡· ˙¯Â˜È·‰ ÌÂÈÒ „ÚÂÓÏ „Ú ÈÎ ‡ˆÓ 2015  ˙‡Â ÌÈ‡ˆÓÓ‰ ˙‡ Û‚‡‰ ÔÁ· ‡Ï
 ‰ÓÂ˘ÈÈ ÏÚ ‰˘Ú ˘ „ÈÁÈ‰ ‡Â‰ ‰Ê ¯˜ÁÓ˘ Û‡ ,‰Î¯Ú‰‰ ¯˜ÁÓ· Â‚ˆÂ‰˘ ˙ÂˆÏÓ‰‰
 ‰ÓÂ˘ÈÈ Í˘Ó‰· ÂÏ ÚÈÈÒÏ ÏÂÎÈ ‰È‰Â ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ· ˙È‚Â‚„Ù‰ ˙Â˘ÈÓ‚‰ ˙È Î˙ Ï˘

 .˙È Î˙‰ Ï˘  

Î ,‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï ,„ÂÚÂ ˙‡Ê ÏÚ ˙È Î˙‰ Ï˘ È·ËÈÓ ÌÂ˘ÈÈ ÁÈË·‰Ï È„
 ˙‡ ¯È„‚‰Ï ;Ì˙‚˘‰Ï ÌÈ„„Ó ÔÎÂ ˙È Î˙‰ ˙Â¯ËÓÓ ˙Á‡ ÏÎÏ ÌÈ„ÚÈ ¯È„‚‰Ï :Û‚‡‰
 ÌÈ Â˘‰ ÌÈÙÂ‚‰ Ï˘ Ì‰È„È˜Ù˙ ˙‡ ¯È„‚‰Ï ;˙È Î˙Ï ¯ÙÒ‰ È˙· ÛÂ¯ÈˆÏ ÌÈ ÂÈ¯ËÈ¯˜‰
 ÈÏ‰ ÓÂ ‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯Ó ,˙ÂÊÂÁÓ· ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰ ÏÚ ÌÈÁ˜ÙÓ‰ Ì‰· ,‰· ÌÈ·¯ÂÚÓ‰

¯ÙÒ‰ È˙·.˙È Î˙‰ ˙‡ ÌÈÏÈÚÙÓ‰ ¯ÙÒ‰ È˙·· ‰ÎÈÓ˙Â ÈÂÂÈÏ ,‰¯˘Î‰ ÈÎÈÏ‰˙ ÒÒ·Ï ;  

משרד החינוך מסר בתשובתו כי בשנת הלימודים התשע"ה הוא החל, באמצעות רשת המחקר 
המשותפת של מינהל עובדי ההוראה ומכון מופ"ת, בתכנון מחקר (שיימשך שלוש שנים) 

גמישות הפדגוגית. המטרה המידית היא לבחינת ארבעה מהלכים שיזם האגף, ובהם תכנית ה
לערוך במהלך המחקר הערכה מעצבת של ארבעת המהלכים מתוך בחינת עקרונות פעולתם 

 ויחסי הגומלין ביניהם. 

  

  

  הבקרה על תהליכי הפיתוח המקצועי של עובדי ההוראה

פקחים הבקרה על תהליכי הפיתוח המקצועי של עובדי ההוראה נועדה, בין היתר, לספק לאגף ולמ
על הפיתוח המקצועי במחוזות תמונת מצב על יישומה של מדיניות האגף, זאת באמצעות נתונים על 

התקשר  2012איכות הפיתוח המקצועי ומידע על שביעות הרצון של עובדי ההוראה ממנו. בשנת 
המשרד באמצעות מכרז עם חברה חיצונית לצורך ביצוע הבקרה על מסגרות הפיתוח המקצועי 

ם מינהליים וחינוכיים שונים. בשיתוף החברה המבצעת פיתח האגף כלי בקרה: רשימת בהיבטי
  כלי בקרה). -ושאלון (להלן  44, תצפית פדגוגית, ריאיון, סקר טלפוני, קבוצת מיקוד43תיוג

  

  נושאי הבקרות והיקפן 

האגף קובע לקראת כל שנת לימודים באילו השתלמויות ייעשו פעולות הבקרה לפי נושאי  .1
נושאי הבקרה) ואת מספר הבקרות בכל מחוז. בשנת הלימודים התשע"ג  -הלימוד בהן (להלן 

נקבעו שלושה נושאי בקרה: ההשתלמויות לדרגות הגבוהות, ההשתלמויות בבתי הספר 
מסגרות לפיתוח מקצועי, נאסף  600-ה זו בוצעו בקרות בכוההשתלמויות לסגני מנהלים. בשנ

. עובדי הוראה 8,900- כ השיבו עליהםו ,שאלונים מידע על איכות ההשתלמויות באמצעות

__________________ 

יעור, לוח זמנים, ניהול יומן רשימת "צ'ק ליסט" מוכנה מראש, ובה הנושאים הנבדקים, כגון קיום ש   43
 השתלמות, בדיקת נוכחות, מספר המשתתפים, תנאים פיזיים ותכנית הלימודים.

-כינוס אנשים אחדים לדיון קבוצתי על סוגיות ספציפיות שבנוגע אליהן לא ניתנו בסקר תוצאות חד   44
  משמעיות.
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  הפיתוח המקצועי של עובדי ההוראה - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

ההשתלמויות הבקרה גם את  נושאי"ד החליט האגף להוסיף להתשע בשנת הלימודים
מסגרות לפיתוח מקצועי, נאסף מידע  800- ות בכבמקצועות הליבה. בשנה זו בוצעו בקר

  עובדי הוראה.  9,500- באמצעות שאלונים, והשיבו עליהם כ

ככלל, האגף מקצה בכל שנה לכל מחוז מספר בקרות בהתאם למספר עובדי ההוראה במחוז. 
לקראת שנת הלימודים התשע"ד קבע האגף את מספר הבקרות המשוער לכל מחוז אשר יבוצע 

ושאי הבקרה שנקבעו, מתוך מתן אפשרות למחוז לשנות את תמהיל הבקרות בכל אחד מנ
מהבקרות שנקבעו  20%בנושאים השונים לפי צרכיו. עם זאת, כל מחוז נדרש להקצות לפחות 

בבתי השתלמויות ובנושא המקצועות ליבה לו לבקרה על המסגרות לפיתוח מקצועי בנושא 
המתקיימות בתחומו ההשתלמויות מות במחצית לקיים בקרנקבע כי על כל מחוז  עוד .ספרה

  . לסגני מנהלים

כדי ללמוד על שיקול הדעת שהביא לידי בחירת נושאי הבקרה הנזכרים ולהעדפתם על פני  .2
, נדרשת תרשומת של תהליכי קבלת 45נושאים מהותיים אחרים בתחום הפיתוח המקצועי

עת אילו שיקולים הנחו את ההחלטות בנושא זה. תרשומת כזאת אינה קיימת, ולכן אין לד
  מקבלי ההחלטות, ואם הם פעלו לפי קריטריונים כלשהם. 

עוד העלתה הבדיקה כי בשנת הלימודים התשע"ג לא חילק האגף את משאבי הבקרה ביעילות: 
כך, שיעור הבקרות שהקצה האגף למחוז הדרום מסך הבקרות שהוקצו לכלל המחוזות היה 

די ההוראה במחוז הזה מכלל עובדי ההוראה במחוזות. גם גבוה במידה רבה משיעורם של עוב
השתלמויות שהתקיימו  255בין הנושאים המבוקרים לא הוקצו משאבי הבקרה ביעילות: מתוך 

הרבה יותר מן הנדרש לקבלת תמונה  - ) 72%- מהן (כ 183- לדרגות הגבוהות בוצעו בקרות ב
תר של בקרות בתחום זה היה יכול מהימנה (בעלת תקפות סטטיסטית). ביצוע שיעור נמוך יו

  לאפשר ניצול של המשאבים לביצוע בקרות בנושאים אחרים. 

 ÈÎÈÏ‰˙Ï ÌÈˆ˜ÂÓ‰ ÌÈÏ·‚ÂÓ‰ ÌÈ·‡˘Ó· È·ËÈÓ ˘ÂÓÈ˘ ,‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï
 ÌÈ ÂÈ¯ËÈ¯˜ ˙ÚÈ·˜ ÍÂ˙Ó ˙‡Ê ,‰¯˜·‰ È‡˘Â  ˙‡ Û„Ú˙Ï „¯˘Ó‰ ˙‡ ·ÈÈÁÓ ‰¯˜·‰

‰ ÂÓ˙ ˙Ï·˜ Â¯˘Ù‡ÈÂ Â˙ÂÈ È„Ó ˙‡ ÂÙ˜˘È˘  ˙ÂÈÂÓÏ˙˘‰‰ È‡˘Â  ·¯Ó ÏÚ ‰ ÓÈ‰Ó
 .˙ÂËÏÁ‰‰ ˙Ï·˜ ÍÈÏ‰˙· ˙ÂÙÈ˜˘ ‰È‰˙˘ ˘¯„  ÔÎ ÂÓÎ .‰ ˘ ÏÎ·  

משרד החינוך מסר בתשובתו כי בשנת הלימודים התשע"ו פעל האגף להסדרת תהליכי הבקרה 
והעלאת האפקטיביות שלהם, בין השאר, באמצעות בחינת פעולות הבקרה ונושאי 

ת של משאבי הבקרה למטה ולמחוזות וחיזוק ההיבטים ההשתלמויות, חלוקת מחודש
  הפדגוגיים בתהליכי הבקרה.

  

   תהליכי ההערכה במרכזי הפסג"ה

עושים פעולות בקרה, הערכה  מלבד פעולות הבקרה שעושה החברה החיצונית, גם מרכזי הפסג"ה
תהליך ההערכה או ההערכה).  - ומשוב על תהליכי הפיתוח המקצועי המתקיימים בתחומם (להלן 

לפי תפיסת מרכזי הפסג"ה, תהליך ההערכה מאפשר: קבלת תמונה מבוססת נתונים על איכות 
 של ינתםובח איתורםההשתלמויות המתקיימות במרכז הפסג"ה ובבתי הספר שבתחום אחריותו; 

  הפקת לקחים והסקת מסקנות.  מוקדי החוזק והחולשה במסגרות לפיתוח מקצועי;

__________________ 

בעלי תפקידים (למעט סגני למשל: השתלמויות בנושאים פדגוגיים ובדרכי הוראה, השתלמויות ל   45
  מנהלים), כמו מחנכי כיתות, רכזי מקצוע ורכזי שכבה. 
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  ההוראההפיתוח המקצועי של עובדי  - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

יעדים : ההמרכזי הפסג"ה קובעים, בדרך כלל בתכנית העבודה השנתית, את תוכני תהליך ההערכ
והתפוקות, כלי ההערכה, המהלכים לביצוע ההערכה והיקפם. תהליך ההערכה מתבצע באמצעות 

ם במרכזי הפסג"ה מתוך שימוש באמצעים שונים: שאלונים לעובדי ההוראה רכזי הערכה המועסקי
המשתלמים ולמרצים, משובים, תצפיות, מחוונים לבדיקת מטלות, ראיונות ושיחות אישיות (לרבות 
טלפוניות) עם עובדי הוראה, מנהלי מוסדות, מדריכים ומרצים. יצוין כי ממצאי ההערכה משמשים 

על הפיתוח המקצועי או לבעלי  יםהמחוזי למפקחיםאינם מועברים את מרכזי הפסג"ה בלבד ו
  תפקידים אחרים ברמת המחוז והמטה.

נמצא כי מרכיבים שונים בתהליכי ההערכה שמקיימים מרכזי הפסג"ה דומים במידה רבה למרכיבים 
ת בבקרות שמבצעת החברה החיצונית. ואכן, כאמור, נושא הכפילויות וחוסר התיאום בביצוע הבקרו

וסוגיית שיתוף הפעולה בנושא בין מרכזי הפסג"ה לבין החברה החיצונית נדון בדיונים פנימיים של 
. בין היתר נטען כי בגלל הריבוי והביזור של הבקרות וההערכות קיימת 2014-2013האגף בשנים 

ן בהירות בקרב הנוגעים בדבר לגבי מהות תפקידם של רכזי ההערכה במרכזי הפסג"ה. עוד נטע- אי
שיש צורך להרחיב את תפקידם כך שיעסקו גם בהיבטים האלה: "חלופות בהערכה", "התבוננות 
עומק על הפדגוגיה", "הובלת תהליך של קריאת נתונים לצורך תרומה לתהליכים הפדגוגיים" 

  ו"שילוב בין הערכה והסתכלות פדגוגית על תהליכי הפיתוח המקצועי". 

ÈÎ ‰ÏÂÚ ‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙˜È„·Ó  ˙ÂÈÂÓÏ˙˘‰‰ ÏÚ ˙ÂÎ¯Ú‰ ÌÈ˘ÂÚ ‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯Ó
˙È ÂˆÈÁ‰ ‰¯·Á‰ ‰˘ÂÚ˘ ˙Â¯˜·‰ Û˜È‰ ÏÚ ‰˘ÈÓÁ ÈÙ ‰ÏÂÚ‰ Û˜È‰· ÌÓÂÁ˙·˘46 Û‡ ÏÚ .

 ÔÚÂˆÈ· ˙‡ ¯È„ÒÓ‰ ‰„Â·Ú ‰ÂÂ˙Ó Û‚‡‰ ˘·È‚ ‡Ï ÌÈÊÎ¯Ó· ˙ÂÎ¯Ú‰‰ Ï˘ ·Á¯ ‰ Û˜È‰‰
ÂˆÈ· ˙‡¯˜Ï ÈÎ ÔÈÂˆÈ .˙È ÂˆÈÁ‰ ‰¯·Á· ÌÈ˘Ú ‰ ‰¯˜·‰ ÈÎÈÏ‰˙ ÌÚ ÌÂ‡È˙ ÍÂ˙Ó ˙Â¯˜·‰ Ú

 ‰¯·Á‰ Ï˘ ‚Èˆ  ÌÚ „Â·ÚÈ ‰"‚ÒÙ ÊÎ¯Ó ÏÎ ÈÎ Û‚‡‰ ËÈÏÁ‰ „"Ú˘˙‰ ÌÈ„ÂÓÈÏ‰ ˙ ˘·
 .˙Ù˙Â˘Ó‰ ‰„Â·Ú‰ ˙ÂÎÈ‡ ‰¯Ù˙˘‰ ‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯Ó ÈÁÂÂÈ„ ÈÙÏÂ ,˙È ÂˆÈÁ‰  

 ÈÊÎ¯Ó ÌÈÚˆ·Ó˘ ‰Î¯Ú‰‰ ÍÈÏ‰˙Ï ˘·‚È Û‚‡‰˘ ÈÂ‡¯‰ ÔÓ ,‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï
˘ ÛÒÂÓ‰ Í¯Ú‰ ˙‡ „„ÁÈ˘ ¯Â¯· ‰ÂÂ˙Ó ‰"‚ÒÙ‰ ÌÚ ‰„Â·Ú‰ È˜˘ÓÓ ˙¯„Ò‰ ˙Â·¯Ï ,ÂÏ
 .Ì‰È È· ‰ÏÂÚÙ ÛÂ˙È˘ ˙˜ÓÚ‰Â ÍÈÏ‰˙Ï ÌÈÙ˙Â˘‰  

משרד החינוך מסר בתשובתו כי מתקיים פורום למידה של רכזי ההערכה, בשיתוף הרשות הארצית 
למדידה והערכה בחינוך (ראמ"ה), שנועד לבחון מחדש את תהליכי ההערכה שמקיימים מרכזי 

  ים משותפים להערכה ולבקרה של תהליכי הפיתוח המקצועי. הפסג"ה, כדי לבנות כל

  

  רצון שביעות סקר מצאימ

סקר  ,החיצונית החברה באמצעות, בשנת הלימודים התשע"ד האגף ערך השנתיות לבקרות נוסף
שביעות רצון של עובדי ההוראה מאיכות ההשתלמויות שהשתתפו בהן ומאיכות השירות שנתנו 

 1,900האגף וצוות הפיתוח המקצועי במחוזות. הסקר נעשה בפילוח ארצי באמצעות הטלפון וכלל 
  עובדי הוראה בפילוח יחסי לפי מספרם במחוזות המשרד השונים. 

  : 47עובדי ההוראה מאיכות ההשתלמויות הייתה כלהלן מהסקר עלה כי שביעות הרצון של כלל
"במידה רבה מאוד" מאיכות  אומהמרואיינים בסקר ציינו כי הם שבעי רצון "במידה רבה"  54%- כ

__________________ 

  מרכזי פסג"ה. 28-מבוסס על ממוצע הנתונים ב   46
 Â¯È˘‰ ˙ÂÎÈ‡Ó ‰‡¯Â‰ È„·ÂÚ ÔÂˆ¯ ˙ÂÚÈ·˘ ¯˜Ò ˙‚ˆÓ˙ משרד החינוך, האגף לפיתוח מקצועי,   47

). בסקר התבקשו המרואיינים לדרג את שביעות רצונם לפי המדרג הזה: "כלל לא"; "כמעט לא"; 2014(
 "במידה מועטה"; "במידה בינונית"; "במידה רבה" ו"במידה רבה מאוד".
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  הפיתוח המקצועי של עובדי ההוראה - משרד החינוך   שם הדוח:
  ג66דוח שנתי   מסגרת הפרסום:

  2016-התשע"ו  שנת פרסום:

מהנשאלים ציינו כי ההשתלמויות  48%- אשר לתרומת ההשתלמויות לעבודתם: כ. 48ההשתלמויות
  . 49תרמו לעבודתם במידה רבה או במידה רבה מאוד

מעובדי ההוראה שהשתתפו  66%-לפי דוח המסכם את פעולות הבקרה בשנת הלימודים התשע"ג, כ
ציינו כי הם  51שהשתתפו בהשתלמויות לסגני מנהלים 71%- וכ 50בהשתלמויות לדרגות הגבוהות

  שבעי רצון במידה רבה או רבה מאוד מאיכות ההשתלמויות. 

זו מידה הנושאים בקורס ניתנים ליישום כאשר נשאלו עובדי ההוראה במסגרת בקרות אלה, באי
מעובדי ההוראה שהשתתפו  76%במסגרת עבודתם, השיבו מרביתם: במידה רבה או רבה מאוד (

שהשתתפו  62%-ו 53שהשתתפו בפיתוח מקצועי בית ספרי 67%, 52בהשתלמויות לסגני מנהלים
  ). 54בהשתלמויות לדרגות הגבוהות

שהשתתפו בסקר בהתשע"ד ן של כלל עובדי ההוראה לעיל עולה כי מידת שביעות הרצו מהאמור
בשני סוגי בהתשע"ג נמוכה לעומת זו של עובדי ההוראה שהשתתפו שעברו מההשתלמויות 

שעברו  ההשתלמויותתרומת  אתהשתלמויות; כן עולה כי הערכתם של כלל עובדי ההוראה 
סוגי  בשלושהקודם לכן  שנההוראה שהשתתפו השל עובדי  מזו תניכרבמידה  נמוכה לעבודתם

  השתלמויות. 

 ,¯˜Ò‰Ó ˙ÂÏÂÚ‰ ˙Â‡ˆÂ˙Ï ˙Â·ÈÒ‰ ˙‡ ˜Â„·Ï „¯˘Ó‰ ÏÚ ,‰ È„Ó‰ ¯˜·Ó „¯˘Ó ˙Ú„Ï
 ,ÔÎ ÂÓÎ .¯˙ÂÈ ˙È·ÂÈÁ ‰ ÂÓ˙ ÌÈ‚ÈˆÓ‰ ,˙È ÂˆÈÁ‰ ‰¯·Á‰ Ï˘ ˙Â¯˜·‰ È‡ˆÓÓ ÁÎÂ  ¯˜ÈÚ·
 Ú„È‰ ˙ÚÓË‰Ï ‰Î¯„‰Â ÈÂÂÈÏ Ï˘ ÌÈ Â ‚ Ó ˙¯ÈˆÈ ÌÂÊÈÈ Û‚‡‰˘ Í¯Âˆ‰ ˘‚„ÂÓ ¯˜Ò‰ È Â˙ ·

 Ï˘ ‰˜ÈË˜¯Ù· ˙ÂÈÂÓÏ˙˘‰· ¯·ˆ ‰ .‰‡¯Â‰‰ È„·ÂÚ  

אשר לשביעות הרצון של עובדי ההוראה מאיכות השירות שנתן מטה המשרד ומאופן הטיפול 
בפניותיהם השונות בנושא הפיתוח המקצועי: עלה כי פעולות האגף, תחומי אחריותו וסמכויותיו 

מידע ) מהם כמעט אינם נעזרים ב61%אינם ידועים וברורים דיים לעובדי ההוראה, כשני שלישים (
) מעובדי ההוראה ציינו כי הם עושים 12%המתפרסם באתר האינטרנט של האגף, ורק כעשירית (

זאת. אשר לאיכות השירות ברמה המחוזית: קיימת רמת שביעות רצון נמוכה מאיכות השירות שנותן 
   במחוזות לעובדי ההוראה.צוות הפיתוח המקצועי 

__________________ 

"כמעט  3.5%-"במידה מועטה"; כ 13%-מהמרואיינים ציינו שביעות רצון "במידה בינונית"; כ 27%- כ   48
  לל לא". "כ 1.5%-לא" וכ

"כמעט  5%-"במידה מועטה"; כ 16%- ציינו שביעות רצון "במידה בינונית"; כ מהמרואיינים 29%- כ   49
  "כלל לא". 2%-לא" וכ

"כמעט  5%-"במידה מועטה"; כ 9%-ציינו שביעות רצון "במידה בינונית"; כ מהמרואיינים 16%- כ   50
  "כלל לא". 3%-לא" וכ

"כמעט  2%- "במידה מועטה"; וכ 3%- ת רצון "במידה בינונית"; כציינו שביעו מהמרואיינים 13%- כ   51
 "כלל לא".-לא" ו

"כמעט  1%- "במידה מועטה"; וכ 4.5%ציינו שביעות רצון "במידה בינונית";  מהמרואיינים 17%- כ   52
 "כלל לא". -לא" ו

"כמעט  3%-"במידה מועטה"; כ 9%-ציינו שביעות רצון "במידה בינונית"; כ מהמרואיינים 20%- כ   53
  "כלל לא". 1% -לא" וכ

"כמעט לא"  5%"במידה מועטה";  11%-ציינו שביעות רצון "במידה בינונית"; כ מהמרואיינים 18%   54
 "כלל לא". 3%- וכ
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  סיכום

 ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰ Í¯ÚÓ ,¯˙È‰ ÔÈ· ,„ÚÂ  ‰‡¯Â‰‰ „·ÂÚ Ï˘Ï ÚÈÈÒÏÂ Ì„˜Ï  ‰„ÈÓÏ ÈÎÈÏ‰˙
 ,ÍÂ ÈÁ‰ ˙Î¯ÚÓ· ÌÈÈ˙ÂÚÓ˘Ó ˙‡ Ì„˜ÏÂ Ì˙ÏÂÎÈ ˙‡ ˙ÂˆÓÏ ÌÈ„ÈÓÏ˙Ï ¯˘Ù‡Ï È„Î

.Ì‰È‚˘È‰ Í¯Âˆ‰ ¯ÂÙÈ˘· ÈÎÈÏ‰˙ ÁÂ˙ÈÙ‰ ÈÚÂˆ˜Ó‰ Ï·È˜ ‰ ˘Ó Û˜Â˙ ÁÎÂ Ï Ì‰È‚˘È‰ 
ÌÈÎÂÓ ‰ Ï˘ È„ÈÓÏ˙ ˙Î¯ÚÓ ÍÂ ÈÁ‰ Ï‡¯˘È· ÒÁÈ· ˙Â È„ÓÏ ‰-OECD Û˜˙˘Ó˘ ÈÙÎ ,

ÔÈ·‰ ˙Â ÈÁ··- ÌÈ¯Â˘Ú‰ È ˘· ÚÂ·˜ ÔÙÂ‡· Ô‰· ˙Ù˙˙˘Ó Ï‡¯˘È˘ ˙ÂÈÓÂ‡Ï Â¯Á‡‰ÌÈ .
 ˙Â Â¯Á‡‰ ÌÈ ˘· ÂÏÁ "‰¯ÂÓ˙Ï ÊÂÚ"Â "˘„Á ˜ÙÂ‡" ÈÓÎÒ‰ ÌÂ˘ÈÈ ˙Â·˜Ú·Â ˙‡Ê ˙Â·˜Ú·
 ÌÈ„ÓÂÏ‰ ‰‡¯Â‰‰ È„·ÂÚ ¯ÙÒÓ· ‰ÈÈÏÚ ‰ÏÁ ,¯˙È‰ ÔÈ· .ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰ ÌÂÁ˙· ˙Â¯ÂÓ˙
 È„ÈÏ ‡· ‰Ê ÈÂ È˘ .‡˘Â · ÍÂ ÈÁ‰ „¯˘Ó ˙ÂÒÈÙ˙· ÈÂ È˘ ÏÁÂ ,ÈÚÂˆ˜Ó ÁÂ˙ÈÙÏ ˙Â¯‚ÒÓ·

 „˜ÂÓ ˙¯·Ú‰· ÈÂËÈ·‰ÂÈ¯Á‡ ˙Ï‰ ÈÎÈÏ‰˙ÁÂ˙ÈÙ ‰ÈÚÂˆ˜Ó ÈÊÎ¯ÓÓ ‚ÒÙ‰Ï ‰" ÈÏ‰ Ó
 ˙‡ÊÂ ,ÍÂ ÈÁ‰ ˙Â„ÒÂÓ·Ï˘Ó  „ÚÂ ÔÂ Î˙‰ ·Ï˘ ·˜ÚÓ‰ ÏÚÚÂˆÈ·‰, Ó¯·˙  Ë¯Ù‰Â ˙Ó¯·

˙ÂÂˆ‰.  

 ÂÓÈ‡˙‰Ï ÍÂ ÈÁ‰ „¯˘Ó ÏÚ ,˙ÂÏÈÚÈ·Â ˙ÂÈÚÂˆ˜Ó· ‰˘ÚÈÈ ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰ ÈÎ ÁÈË·‰Ï È„Î
 ÈÏ‰Â  „ÂÒÈÓ· ÔÂÓË ÔÂ¯˙ÙÏ Á˙ÙÓ‰ .ÌÂÁ˙· ÂÏÁ˘ ÌÈÈÂ È˘Ï ÌÈÙÂ‚‰ ÔÈ· ‰ÏÂÚÙ ÛÂ˙È˘

 ÛÂ˙È˘ Í¯ÂˆÏ ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰ ÌÂÁ˙· ÌÈ˜ÒÂÚ‰ ÌÈ·¯‰Ú„È‰ ·ÂˆÈÚÂ ˙ÂÈ È„Ó  ÒÈÒ· ÏÚ
 Û‚‡‰ ÏÚ .˙ÏÏÂÎÂ ˙È Î„Ú ‰ÈÈ‡¯ÁÂ˙ÈÙÏ ÈÚÂˆ˜Ó Ï˘ È„·ÂÚ ‰‡¯Â‰  ÔÂÁ·Ï˙‡  Ï˘ Ô˙ÓÂ¯˙

 ‰¯˜·‰ È·‡˘Ó ÈÎ ÁÈË·‰Ï Ì‚ ÂÈÏÚ .ÌÈ„ÈÓÏ˙‰ È‚˘È‰ ¯ÂÙÈ˘Ï ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰ ˙Â¯‚ÒÓ
 ÌÈÏÎ‰ ÂÈ‰È ‰"‚ÒÙ‰ ÈÊÎ¯ÓÏ˘ ÍÎÏ ‚Â‡„Ï Ì‚ Û‚‡‰ ÏÚ .˙ÂÙÈ˜˘·Â ˙ÂÏÈÚÈ· ÌÈˆ˜ÂÓ ÂÏ˘
 ‰Ï‡˘ È„Î ,ÍÂ ÈÁ‰ ˙Â„ÒÂÓ ÈÏ‰ ÓÏ ÚÈÈÒÓÂ ÏÏÎ˙Ó ÛÂ‚Î Ì‰È˙ÂÓÈ˘Ó ÚÂˆÈ·Ï ÌÈˆÂÁ ‰

 ‡ÈˆÂ‰ÏÂ Ô Î˙Ï ÂÏÎÂÈ.Ì‰È˙ÂÂˆ Ï˘ ÈÚÂˆ˜Ó‰ ÁÂ˙ÈÙ‰ ˙‡ È·ËÈÓ ÔÙÂ‡· ÏÚÂÙ‰ Ï‡ 

  



  

  

  


