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 תמצית מנהלי�

השונות  והישגי התלמידי� בישראל בשני� האחרונות נמוכי� ביחס לרוב המדינות המפותחות

  .בהישגי התלמידי� ה� מהגבוהות בעול� המערביוהפערי� 

הספר או סנקציות אפקטיביות לכ� שבית /תמריצי� חיוביי� ו נעדרי�שטמונה בכ� הבעייה 

איכות ההוראה בו ועמידה ביעדי� החינוכיי� והחברתיי� , יחתור לשיפור יכולותיו החינוכיות

,  כמעט באופ� בלעדי מתקצוב על פי כמות תלמידי�התקצוב בישראל מורכבמודל . שהציב לעצמו

הישגי� המותנה ב) כר למורי� ולמנהלי� נעדרת כל תמרימדיניות הש .ס"ללא קשר להישגי ביה

' שבויה' לכ� שלמרבית בתי הספר קיימת אוכלוסייה המביא' אזורי הרישו�'מדיניות . נותומצוי

לבי� עצ� קיומו ס "ל ביה שהחינוכיותבי� התפוקות ) linkedge(כ� שלא נוצר קשר ותלות 

ס כלפי "בביה) Acountability(' אחריותיות'נעדרת מערכת של , לבסו+. ס" של ביהוהתפתחותו

  .הקהילהו  ההורי�,הגורמי� המפקחי�

כ� , לעשות רפורמה במער� הפיקוח ובחלוקת הסמכויות בי� המפקחי� למנהלי בתי הספרמומל) 

 מקצועית, וזה יהיה כפו+ לביקורת עצמאית ,שמוקד קבלת ההחלטות יעבור לידי מנהל בית הספר

חדש שיוק� מטע� מער� פיקוח , ה הצור�במקראו סיוע לסנקציות ובעלת יכולת להטיל 

ברמת בתי הספר להעלאת ' אחריותיות'עצמאות ובכ� ישנו מנו+ ליצירת מודל של . ברפורמה

 .הישגי התלמידי� ואיכות ההוראה
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 מבוא .א

כפי שמוצגי� בשני� האחרונות במבחני� משווי� , הישגיה היחסיי� של מערכת החינו� בישראל

הישגי התלמיד , ל"פ מבחני� משווי� בינ" ע. ביחס לרוב מדינות העול� המערבינמוכי�, ל"בינ

 שיעור .1 בכל תחו� ידע ובכל גיל שנבדקוOECD  ת ה מדינוהישראלי נמוכי� כמעט מכל

 ושיעור התלמידי� החלשי� בישראל הוא OECDהתלמידי� המצטייני� נמו� ממרבית מדינות ה 

, שבדקו הישגי תלמידי� במקצועות מתמטיקה, ו"ב לשנת תשס" מבחני המיצ.מ� הגבוהי� בעול�

 ציוני� 5וירידה של ' ע בקרב כיתות ה ציוני� בממוצ2מדעי� ואנגלית הראו ירידה של , עברית

 . 2ה"ביחס לשנת תשס 'בממוצע בקרב כיתות ח

על יותר דגש ומשקל נית� , ובעול� המערבי ככלל, במערכת החינו� בישראלבעשורי� האחרוני� 

 כליל הופכי� ל"והמבחני� המשווי� הבינ, על קביעת יעדי� מדידי� והשגת�, הישגי� לימודיי�

הרואה בחינו� חינו� גוברת התפיסה הכלכלית ב. מערכת החינו�הערכת ולבחינת משמעותי 

השקעה בחינו� טוב בגיל ילדות תניב , לאמור, יש בעדו תשואה מובטחתמוצר אשר  .כמוצר צריכה

 דרישה גוברת לאחריותיות ישנה, אותה תפיסה כלכליתלבהמש� . הכנסה גבוהה בגיל הבגרות

)Acountability (החימערכת וס "ביה � לקביעת , ולאיכות בהוראהידי�הישגי התלמהציבורית לנו

 מערכת החינו� הציבורית נתפשת ככזו .שקיפות בחינו�חיזוק הלו ס"יעדי� מדידי� על ידי ביה

מסוימת בכדי להצדיק ורמת יכולת ניתוח וחשיבה שצריכה להביא את התלמידי� לרמת הישגי� 

  .בתי הספר עצמ�המורי� והמנהלי� ב על ה בראש ובראשונמוטלת  לכ�והאחריות , את קיומה

ארצית רשות (ה "במסגרת המהלכי� ליצירת מנגנוני הערכה ומדידה שקופי� הוקמה הראמ

שגי� ומידת היהשיקו+ , גו+ מקצועי שאמו� על הערכת הישגי התלמידי�כ, )למדידה והערכה

בי� השאר , �3 אלושגיהיכלפי ס "יצירת אחריותיות של בתיהוולקהילה הספר  השיפור בה� לבתי

והמבחני� , )מדדי יעילות וצמיחה בית ספריי�(ב "הערכה וניתוח מבחני המיצ, באמצעות ביצוע

 .ל"המשווי� הבינ

אוטונומיה בחינו� והעצמת בחירת , )Decentralization(ביזור של ת ו תפיסמתחזקות, במקביל

ת סמכויות החלטה וביצוע  שהאצל הינהתפיסת הביזור.  בעול� ככלל ובישראל בפרט,הורי�

                                                 
1   Education at Glance, 2006 

אג+ הערכה , התרבותומשרד החינו� ,  מדינת ישראל.ז"ו ותשס"תשס, ה"ב תשס"מצגות מיצ. מיכל בלר' פרופ 2
 .ומדידה

 :Pisa 2006 ,04.12.07מצגת , ה"מתו� הנחות היסוד של ראמ 3

 מדדי ולא �התלמידי הישגי. שיפור דורשי� הלמידה תהליכי. שתהיה שרוצי� ברמה אינה החינו� מערכת"

 אליה� המקושרי� ומבחני� תוכ� של סטנדרטי�. ס"ביה איכות להערכת ש� לשמיכיצר תשומות או תהליכי�

 על אחריות לקחת צריכי� ספר �יבת. ללמוד אמורי� התלמידי� מהו ללמד אמורי� המורי� מה: ירהלהב צריכי�

 להשקיע המוטיבציה את תגדיל התלמידי� הישגי לגבי פרס - מבתי תיואחריות דרישת . תלמידיה� של הלמידה

 ."ולמידה הוראה ולשפר לקד� יכול אחריותיות ממערכת דיווח. והילדי� המחנכי� אצל
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איגו� משאבי� ואחריות (מערכת מבחינה תקציבית הלרמה המקומית צפויה לייעל את 

וכי מת� אוטונומיה לבית הספר יאפשר לו לענות טוב יותר על הצרכי� המקומיי� , )תקציבית

בציה פויה להגביר את המוטיצ קהילהס ול"אוטונומיה גדולה יותר לצוות ביה, בנוס+ .הייחודיי�

 ,לבסו+. הישגי התלמידי�בלשיפור ג� להביא , ובסו+ הדר�, של הגורמי� המעורבי�והמחויבות 

 ות בי� בתי ספר תחרותיוהכנסת כי העצמת בחירת הורי� בי� בתי ספר בחינו� תחזקת התפיסה מ

, ס"של הקהילה וההורי� בבתיהוהולכת גדלה זאת בהתחשב במעורבות ה, תעודד איכות ויעילות

 . אקונומי בינוני וגבוה מרקע סוציור בקרב מעמדות בעיק

ס לניהול "במדינות שונות בעול� נעשות רפורמות ביזור והעצמת בחירת הורי� כגו� העברת בתי

 1982  ב החלהבישראל). רי�'וואוצ( ושימוש בשוברי� ס"יצירת מודל תחרותי בי� בתי, עצמי

 דיבר על פתיחה מבוקרת של אזורי 5 דוברתח"דו. 4' עצמיהנהגת מדיניות של בתי ספר בניהול

 .6ס ולרמה המקומית"ישנו ניסיו� להעביר יותר סמכויות למנהל בי' אופק חדש' וברפורמה רישו� 

מדינת ישראל להתמודד ע� ההישגי� הלימודיי� הנמוכי� המוצגי� בשני� על , א� כ� ,כיצד

היא קריטית למצב , י שאראהאשר כפ, בנייר זה אתמקד בבעייה?  במערכת החינו�האחרונות

 בתי הספר לשפר את את מנגנוני� מוסדיי� המתמרצי�היעדר : הירוד של מערכת החינו� היו�

, הראשונה.  כאמור חלופות ליצירת תמרו)3אציג . גבוהי�� הישגילשמור על ושבו איכות הוראה 

� ומשאבי� על תלמידיביטול אזורי הרישו� במטרה ליצור מערכת תחרותית בי� בתי הספר 

ר ופיס לש" צוות המורי� בביהלתמרו)תגמולי שכר  תהטמע, השנייה. ויעילותעודד איכות שת

רפורמה במער� הפיקוח  הינהחלופת המדיניות השלישית . הישגי התלמידי�איכות ההוראה ו

'  אחריותיות'ליצירת מודל של עצמאות ו, ובחלוקת הסמכויות בי� המפקחי� למנהלי בתי הספר

 .להעלאת ואיכות ההוראה והישגי התלמידי�,  הספר אל מול הגורמי� המפקחי�של בית

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
הערכת השלכות המעבר של בתי ספר למסגרת הניהול העצמי על הגורמים המעכבים ) 2005. (א, וניר. ר, בוגלר. ח,גזיאל 4

 .דוח מחקר למשרד החינוך. המזרזים התפתחות של בתי ספר
 .  2005ינואר ). דוח דוברת. (התוכנית הלאומית לחינוך. לאומי לקידום החינוך בישראלכוח משימה  5
: ניתן לראות באתר, ויישומו' אופק חדש'לפרטים נוספים על הסכם  6

http://cms.education.gov.il/EducationCMS/Units/Ofek/HomePage.htm 
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 אהואיכות ההורבישראל  לימודיי�ה� הישגיה .ב

   .שהוזכרוב "מבחני המיצבישראל אינה מצטמצמת רק לירידה בהישגי התלמידי� העדות ל

ממוצעי הציוני� של  נמצא כי 2002  וב2006 בבישראל ל שנערכו "הבינ) PISA(' פיזה'במבחני 

    נמוכי� בהרבה מממוצעי ה) קריאה ומתמטיקה,במדעי�(שלושת תחומי האוריינות שנבדקו 

OECD . לא , כלומר, 2002 לעומת 2006  לא נמצאו הבדלי� משמעותיי� בדירוג ישראל ביש לציי�

 . א� ג� לא השתפר, הורע מצבה היחסי של ישראל

© 2007 # 8
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ה "מתו� מצגת של ראמ. OECD  המדינות ממוצעי אל מול בישראל  קריאה ומתמטיקה, במדעי�ממוצעי הציוני�* 
 .04.12.07מיו� , 2006להצגת מבחני פיזה ) רשות ארצית למדידה והערכה(
 

 �פערי� : -OECDבבעייה חריפה יותר ביחס למדינות הלווה יחסית מממוצע הציוני� הנמו

 :  שכבות שונות באוכלוסייהגדולי� בהישגי� בי�

קרב המדינות בגדולה כ תגלתהפיזה המבח� הציוני� בקרב תלמידי ישראל ב) פיזור(שונות  •

 . בתו� בתי ספר    ובפרט,ה� בי� בתי ספר, המערביות

 של יחסיתת הבקיאות הנמוכות ואחוז קט�  של תלמידי� ברמויחסיתאחוז גבוה קיי�   •

 .תלמידי� ברמות הבקיאות הגבוהות

 .אקונומי סביב החת� הסוציופערי� גדולי� בהישגי התלמידי� נמצאו  •

 .הערבי למגזר היהודיפערי� גדולי� בי� מגזר נמצאו  •

 

 

 

 

 :הממחישי� את האמור, Pisaה להצגת מבחני "מתו� המצגת של ראמ,  גרפי�2להל� 
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 . 20027   מקבלי� חיזוק נוס+ ממחקר מקי+ שנעשה בישראל ביהודי�תלמידי� 
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                                  .27-104' עמ, 2003מרץ , רבעון לכלכלה. אי שיוויון וצמיחה בישראל) . 2003(' ד, דוד-בן 7

                       http://spirit.tau.ac.il/public/bendavid/   
8 Education at a Glance. Education and Training Policy. Teachers Matter: Attracting, Developing and 

Retaining effective Teachers.(2003)  
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כי מעבר לרמת השכלתו נמצא ראשית . איכות המורי�הוא איכות ההוראה ו, אקונומי של הילד

אקלי� כיתתי חיובי ויכולת יכולת ליצור , יצירתיות: ישנ� פרמטרי� כגו�, של המורהוהכשרתו 

ערכי� בצורה הכי ו נמדדי� ומואשר ,להערי� אות� באמצעות נתוני�אשר קשה , העברת מידע

  .9ס"כמו מנהל ביה, טובה על ידי גורמי� הקרובי� לעבודת המורה

י� בגיוס ושמירה על כוח הוראה רבות מהמדינות המפותחות בעול� מציגות כיו� קשיי� מהותי

�המחקר קובע כי איכות ההוראה אינה תלויה רק באיכות המורי� אלא ש, איכותי במערכת החינו

. באיתותי� ובתמריצי� המעודדי� את המורי� לאיכות הוראה גבוההבמידה רבה עצמ� אלא 

בה ובי להוראה טויש ליצור מנגנוני� המקני� תמרי) חי, מעבר לניסיו� למשו� כוח אד� איכותי

וא� באמצעות , נגנוני� גמישי� להעסקת מורי�באמצעות מותמרי) שלילי להוראה כושלת א� 

 אשר חקרו את ,10הנושק וויסמ�. המורה או בשכרוקידו� המשולבי� במורי� מנגנוני� להערכת 

ו מצא, הקשר שבי� השקעת משאבי� בחינו� לבי� שיפור בהישגי תלמידי� במדינות שונות בעול�

, ג� כ� שבכדי להשפיע ולקד� את הישגי התלמידי� אי� די בהוספת תקציבי� במערכת הקיימת

לשיפור בהישגי� , אלא יש לעשות שינויי� מבניי� אשר יתמרצו את המערכת האמונה על חינוכ�

 . ובאיכות ההוראה

�  שנעשו מחקרי. בישראל הנתוני� על איכות ההוראה בראי היעדרויות מורי� אינ� מסבירי פני�

בשני� האחרונות מצביע על כ� ששיעור היעדרויות מורי� בישראל הוא גבוה מהשיעור הקיי� 

גבוה ג� משיעור ההיעדרויות , א� בנוס+, כנצפה ג� במדינות אחרות, בסקטורי� אחרי� במשק

היעדרויות מורי� משקפות בעייה ארגונית וניהולית . 11הקיי� במדינות מפותחות אחרותהמורי� 

 היעדרויות כאשר שיעור, היעדר סמכות ניהולית והיעדר תמריצי� לשמירה על תפקוד גבוהשל 

בסופו של דבר ג� להיעדרויות תלמידי� מביא ו ס"בביההמוטיבציה  גבוה משפיע שלילית ג� על

 . ה�לירידה בהישגיו

 

 

 

 

 

 

                                                 
9 There, Pp 212-216. 

10 Hanushek, E. & Wossman, L. (2007).  Education  quality and economic growth 
http://edpro.stanford.edu/hanushek/admin/pages/files/uploads/Edu_Quality_Economic_Growth 

. 2002 2000. היק+ היעדרויות מורי� ונטיות היעדרות: היעדרויות מורי� במדינת ישראל, ר זהבה רוזנבלט"ד 11
 .2002מאי . ול קורא מטע� משרד החינו�מענה לק
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  הגדרת הבעיה .ג

לשונות הגדולה בי�  להישגי� הנמוכי� של ישראל ביחס לעול� המערבי ו,א� כ�, סיבהה

 המתמרצי� את בתי  מבניי� היעדר מנגנוני� מוסדיי�הינה , התלמידי� בהישגי� הלימודיי�

  .  ולשמור על הישגי� גבוהי�ההוראה בה�לשפר את איכות בישראל הספר 

 ראשית להבהיר ולהתוות את ישבישראל  א של היעדר מנגנוני� מתמרצי�בכדי להבי� את הנוש

  בפועל מנגנוני הרגולציה במשרד החינו� מאפשרי�, ראשית. במערכת החינו� המציאות הקיימת

 איכות החינו�ללא ש, לתפקד כל עוד יהיו תלמידי� שנרשמי� לבית הספרו להמשי�ספר לבתי 

הינ� , פתיחת� או סגירת�, ס"תקנות משרד החינו� בעניי� קיו� בתי. בבית הספר נלקחת בחשבו�

 א�  לא נקבעו תקנות פורמאליות מלבד זאת 12 תלמידי�21 חות מבי� היתר שכיתה לא תמנה פ

כל שכ� תקנות להטלת עיצומי� או תמרו) בתי ספר להישגי� , לעניי� הסיבות לסגירת בתי ספר

רמת אלימות גבוהה והתדרדרות בהישגי� הספר נרשמת בתי א� בא+  .ולאיכות בהוראה

שיכו ימסביר להניח כי , עוד� החינוכיולמעשה ספק א� ה� ממשיכי� למלא את יי, הלימודי�

 . ת הספר בבי כל עוד אי� הפחתה במספר התלמידי�,להיות מתוקצבי� באותו אופ�לתפקד וא+ 

הורי� מעדיפי� באופ� כאשר ה,  הבית ספריתהקהילהמופיע מכיוו� התמרי) השלילי לעיתי� 

ת אזורי מדיניו .רי הרישו�א� זו מוגבלת במדיניות אזו, לרשו� את ילדיה� לבית ספר אחרמכוו� 

. ההיפ� הוא הנכו�. קותיה�� שאינו מאותת לבתי הספר לשפר תפוגורהרישו� בישראל הינה 

 כאשר ההורי� לא יכולי� ברמה המקומיתשל תלמידי� ' אוכלוסייה שבויה'ס ישנה " בתילמרבית

 שניי� או נ�לעיתי� יש. אי� מער� של הסעות התומ� בכ�ת ילדיה� לבתי ספר מרוחק ולרשו� א

 ישנ� בתי ספר על, וכ�, שההורי� יכולי� לבחור ביניה�בשכונת המגורי� ס "שלושה בתי

כיוו� שאי�  .ס שבו ילמד ילד� היא מוגבלת"היכולת של הורי� לקבוע את זהות ביהא�  ,אזוריי�

צרכני 'המהווי� את ,  וההורי�תלמידי�ה אתלמשו� ס "בפני ביהאי� תמרי) , אפשרויות בחירה

� .או שימת דגש חינוכי על פ� כזה או אחר ו�על ידי שיפור איכות החינ', החינו

 לאיכות ולתפוקות ר של סגל ההוראה אי� שו� ביטויס ובמבנה השכ"א+ במודל התקצוב של בתיה

ת תקצוב בתי הספר כיו� ובעבר נעשה על פי מודל תקצוב המשקלל באופ� כמעט בלעדי א. ס"ביה

הוחל בתקצוב דיפרנציאלי על פי ) 2001(בעקבות רפורמת שושני . ס"ביהמספר התלמידי� וגודל 

א� , אקונומי נמו� ס המאכלסי� תלמידי� מרקע סוציו"אשר נות� מענה חלקי לבתי, מדד טיפוח

בתי  .13ס" אקונומי הוא שיעור נמו� מאוד מס� התקציב של ביה המרכיב הדיפרנציאלי הסוציו

                                                 
: לפרטים נוספים בדבר הדרישות לקיום מוסד חינוכי ניתן לגלוש ב 12

http://cms.education.gov.il/EducationCMS/Units/Owl/Hebrew/Nehalim/Naalim/Nohalb.htm 
.  שעות1.9שעות מול  1.5  הוא כס היסודיי� "מאלי בתקצוב בי� תלמיד חלש לחזק בבתיהמקסיהפער כ� למשל ה 13
 )על פי נתוני אג+ תקציבי� במשרד האוצר(
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אינו , יש לזכור, א� גיוס זה,  מהורי� או גורמי� חיצוניי�ס כס+לגיי, באופ� מוגבל, הספר יכולי�

אקונומית של  בעיקר במעמדה הסוציואלא , קשור בהכרח לאיכויות החינוכיות של בית הספר

דבר שודאי תור� לפערי� בהישגי התלמידי� בקרב , הקהילה הבית ספרית אותה הוא משרת

 .אקונומי שונה תלמידי� מרקע סוציו

ללא מרכיב של ,  היה מותנה בותק והשכלה בלבד'אופק חדש'מערכת השכר טר� הקידו� ב

טר� נית� לקבוע הא� מנגנו� הקידו� בדרגות . והתייחסות לאיכות ההוראההערכה מקצועית 

 . 14אכ� יתמר) את המורי� למצוינות בהוראה' אופק חדש'שנקבע ב

נו� יוצר מציאות של תלות ס ומער� הפיקוח במשרד החי"חלוקת הסמכויות כיו� בי� בתיה

מערכת החינו� . והיעדר עצמאות ואחריות מצד בתי הספר לשמירה על איכות הוראה גבוהה

העסקת כוח , ניהול המשאבי�, בישראל היא מערכת ריכוזית כאשר סמכויות חלוקת המשאבי�

 למעשה כאשר המחוזות השוני� ה�, והתווית מדיניות פדגוגית מצויי� בידי משרד החינו�, האד�

 בתי ספר 2300   מפקחי� כוללי� על כ500  ישנו מער� של כ. זרועות ניהול של המדיניות המרכזית

 יקוח על ביצוע ההנחיותוג� פ,  בית הספרמנהלל וסיועאשר תפקיד� הינו ג� ליווי בחינו� הרשמי 

�מול " י�שיני"והעובדה כי למפקחי� אי� ,  השילוב בי� גור� מלווה לגור� מבקר.משרד החינו

' אחריותיות'אינו תור� ל, אי� לה� את הכלי� להטיל סנקציות או לתת תגמול, קרי, המנהלי�

תלוי ובעל  בלתי, מרוחק יחסית,  צרי� להיות עצמאי,כמו כל מוסד מבקר, מער� פיקוח. המנהלי�

ל  כ� למש.משמעית–ס אינה חד "חלוקת הסמכויות בינ� לבי� מנהלי ביה. יכולת להטיל סנקציות

א� לא ברורה , מנגנו� הפיטורי� של מורי� מערב בתוכו המלצת מנהל וכ� ביקורי מפקחי� שוני�

התוצאה היא מודל של תמנו� . למי המילה האחרונה בסמכות לניהול כוח האד� בבית הספר

אינו מאפשר לבית הספר א� ,  והנחיותליוויבאמצעות , י הספרהמחזיק בזרועות ארוכות את בת

   .עצמאי ובו בזמ� אחראי ;הבוגר האחראית כארגו� להיו

צוות ו העומדי� מול מנהל בית ספר,  כאחדהשליליי� והחיוביי�, מערכת התמריצי�, לסיכו�

כלפי ) Accountability(' אחריותיות'וה התפוקות החינוכיותשל שיפור המורי� אינ� מעודדי� 

הורי� או גורמי� , ס"ת ביהיכולות להתפתח יוזמות בקרב צוו. קהילההפיקוח או הגורמי 

קהילתיי� לשיפור התפוקות או הוספת תשומות א� אלו באי� לידי ביטוי בעיקר בבתי ספר 

המודעות , את היכולתיש אשר לה , גבוה אקונומית בינונית המאכלסי� אוכלוסיה סוציו

 בקרב בהישגי התלמידי�ולפערי�  לשונות תור�ודאי דבר ש, ס"והמוטיבציה לתרו� לביה

 . אקונומי שונה למידי� מרקע סוציות

                                                 
 .שלוש הדרגות הגבוהות אינן אוטומטיות ומותנות בהערכה מקצועית חיובית.  דרגות קידום8למורים ' אופק חדש'ברפורמה  14
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 בבתי הספר ' ואחריותיות'יצירת תמריצי� : מדיניותהחלופות  .ד

 לשיפור איכות בשכרתגמול גיבוש מודל , פתיחת אזורי הרישו�:  חלופות מדיניות3בפרק זה אציג 

הקמת (מער� הפיקוח בתי הספר ובי� בחלוקת הסמכויות רפורמה , וכ�, ההוראה וההישגי�

או /חיוביי� ו, שלושת החלופות נועדו ליצור מערכת תמריצי�. )'רשות ארצית לפיקוח ' י"ראפ

איכות ההוראה לשיפור , עמידה ביעדיה� החינוכיי� בתי הספר לשתעמוד מול ,שליליי�

לאחר מכ� אנתח כל חלופה באמצעות .  את שלושת החלופותאפרט, תחילה .ישגי� הלימודיי�ההו

הישגי איכות ההוראה ושיפור : המטרה על בר השפעת חלופת המדיניותהערכה בד: קריטריוני� 4

ניתוח ו פוליטיתהישימות ניתוח ה, )חיסכו�לות מול ע(החלופה כלכלי של ניתוח , התלמידי�

 .אציג את החלופה המומלצת, לאור ניתוח החלופות. של המהלכי� המוצעי�טכנית הישימות ה

 

  ומת� שוברי�'פתיחת אזורי הרישו�' � הספר בי� בתייצירת מודל תחרותי: 'חלופה א

משמעות מדיניות פתיחת אזורי הרישו� היא שתלמידי� יוכלו ללמוד בבית ספר שבו יבחרו ג� 

ככל ', שובר תשלו�'כל תלמיד שמגיע לבית הספר מביא איתו . א� הוא לא בקרבת מגוריה�

 . ס מצליח להביא אליו תלמידי� הוא יתפתח ויגדל"שביה

ליצור מודל תחרותי בי� בתי ,  מקסימו� אפשרויות בחירה להורי�דיניות היא לספקמטרת המ

פתיחת אזורי .  בה� החינוכיות ואיכות ההוראהיה�תשומות שיתמר) את בתי הספר לשיפור ספר

,  ויגדלואיכותיי� יתעצמוהמוסדות הוכ� ,  יגדלהרישו� תביא לכ� שהביקוש לבתי ספר הטובי�

מוסדות שלא ישכילו להשתפר . להתקיי�דרשו להשתפר בכדי להמשי� ויינכשלי� המוסדות הו

לבית הספר יהיה תמרי) להעסיק את המורי� הטובי� . יצטמצמו ובטווח הארו� א+ ייסגרו

 .וליזו� יוזמות חינוכיות איכותיותולמורי� יהיה תמרי) לשפר את הוראת� , ביותר

מידי� תלסינו� אפשרות של  לתת מענה לבאופ� בלתי נפרד ממדיניות פתיחת אזורי הרישו� יש

יש ליצור מנגנו� .  יותרשבתי הספר יוכלו להציג את עצמ� כאטרקטיביי� מרקע חלש יותר על מנת

על ידי מת� שוברי� יקרי� יותר , ראשית, חלשות ויתמר) בתי ספר לקבל�שימנע סינו� אוכלוסיות 

של תלמידי� מרקע סוציו אקונומי ת מכסויקבעו , שנית. אקונומי נמו� לתלמידי� מרקע סוציו

 .לאפשר שוויו� הזדמנויותאו מכסות לתלמידי� עולי� בכדי , חלש

לייצר מודל תחרותי בשיתו+ ע� בתי הספר הפרטיי� והחצי פרטיי� כי אי� כוונה , מובהר

מקבלי� שיעור מסוי� כיו�  (מוכרי� שאינ� רשמיי�ההתקצוב לבתי ספר את השוובאמצעות 

לאפשר גישה , לחילופי� או ) מהתקציב100% ולא טיבי בהתא� לקיו� לימודי ליבהמתקצוב נורמ

הכוונה היא לאפשר . לפתיחה של בתי ספר פרטיי� או קהילתיי�, מעבר לקיי� היו�, נוספת
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תקצוב המערכת , תו� הגבלת תשלומי הורי�, תחרות במסגרת מערכת החינו� הציבורית

 .  באמצעות שוברי� יקרי� יותרלשכבות החלשותי ומת� מענה פרוגרסיבשוברי� באמצעות 

 

  המתמר" לשיפור ההוראה והחינו� בקרב המורי�– בשכר תגמולשל  גיבוש מודל: 'חלופה ב

 אשר ישיג בית הספרכלל צוות נות� בונוס כספי לאשר בשכר  תגמול גיבוש מודל חלופה זו הינה

  . שנת הלימודי�בתו�ביותר באותו מחוז  י�גבוהה "שיפורה ציוני"מ אחד

  :�הישגיובהמבטאי� שיפור באיכות ההוראה פרמטרי� מספר שקלל י "ציו� השיפור"

 ).ב"ל ומבחני מיצ"חני� בינמב(עלייה בציוני� במבחני� משווי� שיעור ה •

יש להימנע ממצב שבו בתי ספר יגדילו את  (ס"שיעור הירידה בנשירת תלמידי� מביה •

 ).טוב יותר' ציו� שיפור'הנשירה כדי להשיג 

יש לתת מקד� גבוה יותר לבתי ספר המאכלסי� אוכלוסיות (ס "מדד הטיפוח בביה •

 ).חלשות עקב קושי רב יותר להשיג שיפור וכיוו� שישנו מחסור יחסי במשאבי� חיצוניי�

נית� (ההורי� והתלמידי� , והמנהלי� על ידי המפקחי� הכוללי�שיפור בהערכת המורי�  •

 .15)ימשאל אינטרנטג� להעביר 

ע מהאקדמיה  בשיתו+ אנשי מקצוייעשה" ציו� השיפור"קביעת גיבוש הפרמטרי� למ� הראוי ש

, ה"ייעשה בשיתו+ ע� הראמ, ס"והערכתו עבור כל בי', ציו� השיפור'מומל) כי גיבוש . ומהשטח

יש ליצור שקיפות מלאה וקונצנזוס רחב ככל . כגו+ שיש לו נסיו� ומקצועיות בהערכה ומדידה

בכדי לא לעורר התנגדות והסתייגות מהמהל� " ציו� השיפור"לגבי הקריטריוני� של האפשר 

מערכת החינו� אינה רגילה בקביעת מדדי הערכה ומדידה . לעודד השתתפות במהל�, ולחילופי�

�הקביעות השונות ו' ערכי�'רבי� מסתתרי� מאחורי הקביעה כי אי אפשר למדוד , לאיכות החינו

לשאלה יש על אחת כמה וכמה א� ,  שנויות במחלוקתלעיתי� קרובותו� ה� לגבי מהו שיפור בחינ

סביב כ� למהל� זה צפוי להיות ער� מוס+ בגירוי הדיו� הציבורי והמקצועי  על .משמעות כלכלית

� .נושא ההערכה והמדידה של חינו

צירת הוא י, אחד מהעקרונות החשובי� בכדי שחלופה זו אכ� תעודד בתי ספר למצוינות בהוראה

בתיקו האישי של רישו� : כגו�, מעמד ציבורי ופרסו� רחב לאות� בתי ספר שיזכו בתגמול הנחש+

מנגנו� הערכת המורה לקידומו במסגרת רישו�   אובונוס הכספיבמקרה של זכייה ב כל מורה

                                                 
יתר לצור� בי� ה, הוסכ� כי בשני� הקרובות יוטמעו מנגנוני ההערכה למורי� והמנהלי�' אופק חדש'בהסכ�  15

תחול באופן מדורג על כלל בתי הספר ' אופק חדש'רפורמת . זהיישו� חלופה זו אמור להשתלב ע� מהל� . קידו� בדרגות
 . שנים5בחינוך הרשמי במשך 
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 של כלל" ציוני השיפור"מומל) ליצור אתר אינטרנטי ובו פרסו� . 'אופק חדש'בדרגות במסגרת 

 . המורי� ומשרד החינו�, מול קהילת ההורי�ספר ליצירת שקיפות בתי ה

א� מומל) לשמור על , אופ� התגמול על פי ציו� השיפור תלוי במידה רבה במגבלות תקציביות

. כדי ליצור מעמד ויוקרה, בתגמול יחסית גבוהס "בתיהנות של תגמול שיעור קט� יחסית מעקרו

להימנע ממצב בו התגמול די� שקופי� ואובייקטיביי� ו כי התגמול יינת� על פי מדידהקפיש ל

. ) ואי� תמרו) שתור� יגיעודעי�כ� שהמורי� י( אחרס "לביאחד ס "מביבפועל כל שנה ר ובע

ולא מורי� , ס על השיפור בהישגי� ואיכות ההוראה"כלל צוות ביהאת ל יש לתגמ, לבסו+

להימנע מחיכוכי� , ולחילופי�, ס"ביהספציפיי� כדי לייצר ולעודד רוח צוות ועשייה משותפת ב

" ציו� השיפור"בעלי במחוז  מבתי הספר 5%דר� אפשרית לתגמול היא לתגמל . בחדר המורי�

 .השנהס בתו� " לכלל צוות ביהאשר תוענק, )13משכורת (הגבוה ביותר במשכורת שנתית נוספת 

 

  .נהל בית הספרבמער� הפיקוח והעברת מוקד הסמכות והאחריות למ רפורמה :'חלופה ג

כגו� (מקומות אחרי� בעול� ובמתבססת על רפורמה מקיפה שנעשתה באנגליה חלופת מדיניות זו 

 ויצירת מודל פיקוח שונה לבתי הספרהאצלת סמכויות  למודל של ביזור ו,)16שוודיה ונובגיה

�תפקיד ריכוזית כאשר מאוד החינו� בישראל היא מערכת מערכת כאמור . במערכת החינו

מעבר לניהול ה. משמעי ונעדר כלי סנקציות ותגמול קחי� בפיקוח על המנהלי� אינו חדהמפ

הינו העברת מוקד קבלת ההחלטות והביצוע לרמת , אשר התרחש במדינות שונות בעול�, עצמי

בית הספר מתו� חשיבה כי העצמאות והאוטונומיה יכולה לרתו� את כלל המורי� והצוות 

ה ויכול, )בבחינת אוטונומיה יוצרת מחויבות ויזמות(גי התלמידי� לשיפור תפקוד� ולשיפור היש

, והעצמאות שבצידו', ניהול עצמי'המעבר ל, מ� הצד השני. ס" למעורבות בביהלרתו� את הקהילה

כלפי ' אחריותיות'ס לעמוד בקריטריוני� וביעדי� של משרד החינו� ולפתח "מחייב את ביה

 .הגורמי� המפקחי� והקהילה

בבחינת יצירת ', לניהול עצמי'כי האפקטיביות של מעבר מצע  צע מטע� הבנק העולמימחקר שבו

תלויה במסה הקריטית של המשאבי� הגמישי� העוברי� , ס"מוטיבציה ושינוי בביה, מחויבות

 ראויכ�  על. ההשכלה ויכולת הניהול של המנהלי�, במידת ההכשרה, וכ�, ס"לידי מנהל ביה

 .17חשובמקדי� ו כגור�נהלי� ורתימת� למהל�  נושא הכשרת המאתלהדגיש 

                                                 
נייר עמדה . הצעה לארגו� מחדש של החינו� הציבורי בישראל על בסיס ביזור ואיזור) 2003. (ר, ותירוש. ו, לביא 16

 .ראוב� גרונאו: עור�, הוצעת המכו� הישראלי לדמוקרטיה, 11 לכלי הלכבוד הכנס הכ
 

17 Nielsen, H. D (2007) Educational Governance at Local Level - Empowering Communities for 

Improved Educational Outcomes: Some Evaluation findings From The World Bank 
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מערכת ההסכמי� הקיבוציי� רוב התקציב אשר צפוי להיות מועבר לבתי הספר הוא בכפו+ ל

ניהול כוח , יש מקו� לאפשר למנהלי� ניהול של התקציב הגמיש, וע� זאת, תקציב קשיח לשכר

. רד החינו�כפו+ למדיניות משס וב" יחד ע� צוות ביה,ס וקביעת המדיניות הפדגוגית"האד� בביה

והסמכות ניתנה בעיקר  ס"א בביה"מועטה באשר לניהול כהייתה נגיעה ס "למנהל ביה, בעבר

הורחבה הדומיננטיות של המנהל בהלי� קבלת המורי� ומת� הקביעות ' אופק חדש'ב. מפקחי�ל

 �ח ומקשה על ורבות גדולה של הפיקוהמצרי� מעמסורבל א� מנגנו� הפיטורי� הוא עדיי� הלי

     .18ס"המנהל לייצר סמכות ניהולית בביה

באנגליה .  העצמאות באה ג� האחריות והפיקוחשע�המהל� המשלי� לרפורמה זו היא , כאמור

אשר במסגרתה בתי הספר צריכי� , )performance management(הונהגה מערכת ניהול ביצועי� 

אשר , )OFSTED(שרד לתקינה בחינו� המ, משרדי להיות נתוני� לפיקוח של גו+ ממשלתי על

ולעיתי� קרובות א+ , ס אשר אינו עומד ביעדי� שנקבעו לו"בידו סמכות לנקוט צעדי� נגד ביה

 . 19לסגור את בית הספר א� לא חל בו שו� שיפור

 ;יות מלווה ביצירת מודל פיקוח אחרס צריכה לה" לרמת ביהמוקד קבלת ההחלטותהעברת 

בחלופה זו הוא מוצע ה.  סמכויות להטיל סנקציות או להעניק תגמולי� תלוי ובעל בלתי, עצמאי

להל� (לרשות פיקוח ארצית חדשה ,  עובדי�500המונה , להמיר את מער� המפקחי� במחוזות

כ� שהעובדי� יהיו , תועסק באמצעות חוזי� אישיי�,  מפקחי�250  תמנה כאשר , )י"ראפ

ס באופ� שוט+ "הוא אינו ילווה את ביה. שרת החינו�תוכפ+ ישירות לו, 20 תלויי� עצמאיי� ובלתי

 אג+ התקציבי� ואגפי, בהוראהא "כאג+  עובדילש� כ� המנהלי� ייעזרו ב, במהל� השנה

 ע� מנהל  יגבששצוות מפקחי�יעבוד באופ� מער� הפיקוח . המדיניות הפדגוגית במחוזות ובמטה

וההתקדמות , חברתיי� בבית הספרהתקציביי� וה, הלימודיי�,  היעדי� החינוכיי�אתס "ביה

 ילאפשרות להטלרשות הפיקוח תהייה ה. ובשני� שלאחר מכ� , ביעדי� הללו תיבח� במהל� השנה

אינו עומד  א�, ס"סנקציות ברמה התקציבית וא+ ברמת פיטורי מנהלי� וסגירת ביה

וס+ במקרי� להקנות מענקי איזו� וסבסוד נ, ולחילופי�, בקריטריוני� וביעדי� שסוכמו ונקבעו

גורמי המטה ימשיכו לקבוע את המדיניות . כגו� התמודדות ע� אוכלוסיות קשות, מסוימי�

 .ספריתברמה הבית  יישומ� יבקר אתמער� הפיקוח , והיעדי� הפדגוגיי� הכלליי�

                                                 
הליך ' אופק חדש'ב.  לצפייה במורה של מפקחים ביקורים14 -י היה נמשך שנתיים והצריך כהליך הפיטורין בחינוך הרשמ 18

הליך הפיטורין צפוי להיות ף על פי שא.  ביקורי מפקחים בלבד6 או 4עם ה כך שהוא נערך שנה או שנתיים והפיטורין שונ
 . הללהישאר יחסית מסורבל וללא דומיננטיות מספקת של המנהוא צפוי , אפשרי יותר

' וולנסקי וי' בתוך ע. שילוב בין בחירה מקומית לפיקוח מרכזי: פיתוח בתי ספר בניהול עצמי באנגליה). 2003. (ר.'לבציץ 19
 .151-190, בתי ספר בניהול עצמי). עורכים(פרידמן 

צג גם את המורים אשר מיוצגים למעשה על ידי אותו ארגון עובדים שמיי, כיום המפקחים הם עובדים בדירוג עובדי הוראה 20
 .יש קושי בביצוע ביקורת אמיתית ואובייקטיבית, ולאור ההתנהלויות הפוליטיות והארגוניות, במצב עניינים זה. והמנהלים
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  והמלצת המדיניותניתוח החלופות .ה

 .גי� וצמצו� השונות בהיששיפור הישגי התלמידי�: י�ניתוח החלופות לאור היעד .1

 :מספר השאלותמעלה תחרותי המודל היצירת פתיחת אזורי הרישו� ואפקטיביות  :'חלופה א

  ? ומת� שוברי�הרישו�אזורי  ההורי� כתוצאה מפתיחתיכולת בחירת באיזו מידה תגדל  .1

 ? ומיה� האוכלוסיות שעלולות להפסידמפתיחת אזורי הרישו� "מרוויח" מי .2

 ?ל תלמידי� תניב שיפור באיכות ההוראה ובהישגי�ס לתחרות ע"באיזו מידה פתיחת בתיה .3

משמעית והיא נתונה לגמישות רבה מצד הרשויות  מדיניות אזורי הרישו� כיו� איננה חד

כמו במקרה של העיר בית , לעיתי�ו ,ישנ� אזורי רישו� חופפי� לבתי ספרבמציאות . המקומיות

עליה� אזורי הרישו� לא יי� שזורא ס על"ישנ� בתי, בנוס+.  ישנו רק אזור רישו� אחד,שמש

מרקע ' טובי� המאכלסי� אוכהספר הה� בדר� כלל בתי אזוריי�  העלספר הבתי נמצא כי  .חלי�

א� אלו ,  להורי�מוגבלתבמציאות היו� ישנה בחירה ,  כלומר.21 גבוה אקונומי בינוני סוציו

 . אקונומי גבוה שממשי� אותה ה� בדר� כלל אוכלוסיות ממעמד סוציו

משק+ במידה רבה ג� את העדפות הציבור , שמהווה שוק תחרותי די משוכלל, שוק הדיור ,נוס+ב

�הבחירה בי� , לעומת זאת, בקרב המעמד הנמו�.  גבוה בייחוד בקרב המעמד הבינוני, בנוגע לחינו

בסקוטלנד נמצא כי המאפיי� הדומיננטי הראשו� . בתי ספר היא לאו דווקא לפי הישגי� לימודיי�

. 22)ההורי� רוצי� שלילד יהיה נוח(ס "כ הישגי ביה" דווקא מאפייני� חברתיי� ורק אחהוא

בעיקר בקרב ,  המגורי� בבחירת מקו� רבהבמידהכיו� ספר מתקיימת  בחירת הורי� בבתי

. בחירהיכולת יותר מודעות גבוהה יותר לחינו� ו אשר לה� , גבוה אקונומי בינוני מעמד סוציו

לפי האוכלוסייה שדומה , במידה רבה, י אד� בוחרי� את מקו� מגוריה�מחקרי� מראי� כי בנ

גדול יותר תמרי) לות  שלאוכלוסיות משכימראה שכיוו�) 1998(וצידו� דהא� מודל של  .23לה�

 . 24מגורי� סגרגטיבינוצר מודל ,  התשואה העתידיתבגלל, לגור בשכונות משכילותויכולת כלכלית 

י� מזהירי� שפתיחת אזורי א� חוקר, בי� אוכלוסיותבפועל ) יהסגרגצ(שוק הדיור יוצר בידול 

יטיב בעיקר ע� אשר ת, ברמת בתי הספרא+ יצור בידול גדול עוד יותר בי� אוכלוסיות הרישו� ת

 להרחיב את הפערי� ע� אוכלוסיות מרקע הועלול, אקונומי גבוה האוכלוסיות ממעמד סוציו

שפתיחת אזורי הרישו� תיעשה במקביל לנקיטת צעדי� שימנעו סינו� , כאמור, מוצע. חלש

                                                 
 .מי שכתב דוקטורט בנושא אזורי הרישום ובחירת הורים במערכת החינוך, ר שי כנעני"מתוך שיחה עם ד 21
 .חירת הורים ואזורי רישוםדוקטורט בנושא ב) 2003(שי , מתוך כנעני 22
 .דוקטורט בנושא בחירת הורים ואזורי רישום) 2003(שי , מתוך כנעני 23

24 Dahan Momi and Daniel Tsiddon, “Demographic Transition, Income Distribution and Economic 

Growth”, Journal of Economic Growth, Vol. 3 No.1, March 1998: p.29-52. 



 16

ו ירצו א� ספק א� אות� תלמידי� יצליחו א, תלמידי� מרקע חלש ופיתוח שירותי הסעות

 . 25להשתלב בבתי הספר החזקי�

רותי משפר את ההישגי� כי מודל תחמשמעיי� המעידי�  אי� ממצאי� חד, מבחינה מחקרית

מצד אחד יישו� מערכת חינו� המבוססת על בחירה ותחרות כבר בשלבי החינו� . דיי�הלימו

, המוקדמי� עלול להוביל למצב שבתי הספר באזורי� מסוימי� ירכזו עוד יותר תלמידי� חלשי�

וייתכ� והדבר יוביל דווקא לירידה , הסגרגציה תהיה עמוקה יותר בשלבי החינו� המוקדמי�

המהל� יכול לתמר) את בתי הספר מצד שני . גדלת השונות בהישגי�בהישגי� הלימודיי� ולה

יכול להביא לפיתוח של מודלי� אפקטיביי� לקידו� , לאיכות והישגי� בכדי למשו� תלמידי�

 .בכלל המערכתלהעלות את הישגי התלמידי� כ "ובסה,  באזורי� חלשי�תלמידי� מתקשי�

  

  :פרמטרי�במספר  תלויה ,"ציו� שיפור"התא� לרו) הכלכלי בחלופת התמאפקטיביות  :'חלופה ב

  .� של הערכת ההישגי�צוע שקו+ ואמיביהטמעת מנגנוני ההערכה והמדידה בבתי הספר ו )א(

 .המורי� ומערכת החינו�, שיווק נכו� של התוכנית בציבור ההורי� )ב(

 . נה תמורה בעד המאמ)כי יש' להרגיש' בתי הספר צריכי� . התגמול המוצעתאופ� ומידת )ג(

תו� שקלול נכו� , ס כתגמול על שיפור בהישגי התלמידי�"לצוות ביה� מענק שכרי משמעותי מת

הספר וליצור רוח צוות בחדר בתי יכול להמרי) את , סו� נכו� בציבורופר, של מדד הטיפוח

מרי) את וגאוות יחידה אשר תתחושת הצלחה יכולה להיווצר  בבתי ספר חלשי� שיזכו . המורי�

 .י�לשיפור בהישגו שי� במאמציה� לקידו� התלמידי�להמס "צוות ביה

לא ניתנו למורי� יותר כלי� לשיפור .  אי� במודל המוצע תוספת תשומות למערכת,לעומת זאת

מדובר בכ� שאות� המורי� , למעשה. אי� במודל שינוי מבני במערכת, יתרה מכ�. ההישגי�

שפר את איכות ההוראה וההישגי� ישתדלו יותר ל, בי� א� ה� טובי� ובי� א� לאו, הקיימי�

המודל יכול להיות אפקטיבי . יוקרה ורוח צוות, בבית הספר כיוו� שידעו שיש בכ� תגמול

האקלי� הבית ספרי ואיכות , שבה� הסמכות הניהולית, במקומות מסוימי� א� במקומות אחרי�

 . המורי� אינה גבוהה המודל עלול שלא להיות אפקטיבי

ס "בחשבו� הוא הסכנה שבמודל כזה יורדו הדרישות מתלמידי� כדי שביהנושא נוס+ שיש לקחת 

יש , )תקציבי ההשכלה הגבוהה לאוניברסיטאות(ת "במודל התקצוב של ות. יהיה זכאי לתגמול

מאפייני� דומי� לחלופה המוצעת כאשר האוניברסיטאות מקבלי� תקצוב לפי שיעור מסיימי 

                                                 
ניתן לראות כי אמנם הסגרגציה והפערים , אשר מאפשרת יותר שונות ובחירה בין בתי הספר, יסודית-רכת החינוך העלבמע 25

הן ', בחירה ומחויבות'בהישגים גדולה יותר אך מצד שני קיימים מודלים אפקטיביים לקידום תלמידים חלשים המבוססים על 
בחירה 'של לפרטים נוספים על מודלים .  ההעסקה של המוריםומלווים בהגמשת תנאי, של התלמידים והן של המורים

 .ב"בארה' kip schools'או מודל , ברנק וייסמודלבחינוך ראה ' ומחויבות
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באוניברסיטאות קשה . נקי� עבור הישגי� מיוחדי�ובנוס+ ניתני� מע, M.A ותואר B.Aתואר 

 .לאמוד א� המודל משפיע להורדת הרמה האקדמית א� נראה שההשפעה אינה גדולה

מעבר למודל של ניהול עצמי ובחינת בתי ספר ותמרוצו באמצעות יעדי� באיזו מידה :  'חלופה ג

 ?  ואיכות ההוראהאפקטיבי בשיפור ההישגי� הלימודיי�, מדידי�

 צפויה ,יחד ע� גורמי מקצוע ומומחי�, יעדי�נית� לקבוע כי עצ� הטמעת עבודה מול , שיתרא

בתי הספר אשר ילמדו לקבוע לעצמ� יעדי� . בהעלאת הישגי התלמידי�אפקטיבית להיות 

 עבודה מול .אל מול היעדי� שקבעו לעצמ�בפרקי זמ� מוגדרי� מדידי� יוכלו לבחו� את עצמ� 

שימוש ביעדי� כדר� .  מוגדרות היא שיטת עבודה שנהוגה במקומות רבי�יעדי� מדידי� ומטרות

  .ע רק בשני� האחרונות במערכת החינו�ונה הוא מנגנו� שמוטמלבקרה והכו

העברת מוקד קבלת ההחלטות לידי מנהל בית הספר צפויה ליצור אחריות ומחויבות גדולה , שנית

מנהלי� שאינ� מוכשרי� . תאימה לכ�א� זאת רק א� תינת� ההכשרה המ, יותר בבית הספר

להתנהל באופ� עצמאי ע� תקציבי� וכוח אד� יראו במהל� זה מעמסה בלתי רצויה שיש בה ג� 

ליצור מנגנוני הכשרה מתאימי� שיבהירו את , כ� א�, מ� ההכרח. סכנה להמש� העסקת�

 .היתרונות שבניהול העצמי

ניוד המורי� או  (ס"מנהל או סגירת ביהפיטורי ה: כגו�, מצד אחד' סנקציות'מת� אפשרות ל

' האחריותיות'צפויי� ליצור את , סבסודי� מצד שניומענקי איזו� או , )הוצאת� לפרישה מוקדמת

א� אלה צריכי� להיות מבוססי� על שיקול דעת וגמישות שנצפית , הדרושה מצד בתי הספר

 להחמי) את המטרה ולפגוע עלול, יות על בתי ספר שה� חלשי� ממילא ייתכ� והטלת סנקצ.בשטח

עולה ג� השאלה הא� ישנו תחלי+ הול� לסנקציות . עוד יותר במוטיבציה של בתי הספר החלשי�

היכ� ילמדו התלמידי� במקרה וייסגר ,  הא� נית� למשו� מנהלי� ומורי� יותר טובי�;הניתנות

  .  מורי� חדשי�מה� עלויות הפרישה המוקדמת של המורי� יחד ע� עלויות העסקת, וכ�, ס"ביה

 

על פי הקריטריו� של שיפור הישגי התלמידי� וצמצו� השונות בהישגי התלמידי� נדמה  :לסיכו�

כיוו� שמדובר בשינוי מבני עמוק , היא בעלת הפוטנציאל להיות האפקטיבית ביותר' גשחלופה 

טיביות האפק. ס"שנדרשת מצוות ביה' אחריותיות' ובבסמכות הניהולית, במוקד קבלת ההחלטות

אוכלוסייה העובדה כי נותנת מענה בעיקר לשל פתיחת אזורי הרישו� מוטלת בספק לאור 

ביצירת פערי� וסגרגציה גדולי� יותר כבר בשלבי החינו� שהסכנה , וכ�, גבוה מהמעמד הבינוני

 האפקטיביות של חלופה התגמול בשכר היא חלקית כיוו� שהיא לא נותנת מענה לאות� .הנמוכי�

 .בה� נדרש שינוי מבני עמוק יותר לצור� שיפור איכות ההוראהס ש"בתי
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 תיוניתוח עלו .2

   פתיחת אזורי הרישו�:'חלופה א

צמצו� בתי ספר מסוימי� שייגר� עקב המודל התחרותי מצרי� עלויות של ניוד  :שכר מורי� .1

ומציבה ,  מורי�ירופטאינה מאפשרת מערכת ההסכמי� הקיבוציי� כיוו� ש, ופרישה מוקדמת

,  בשנה מבתי הספר2% הערכת עלות של צמצו� .ושי בהצבה מחדש ללא הסכמת המורהק

בכל שנה , למרות זאת. 26ח" מלש300   לפרישה מוקדמת מוערכת בכ מהמורי�50%והפרשת 

 .ולו באופ� חלקי בהקצעה, להשתלב יכולות אשר,  מכסות פרישה מוקדמת1000מוקצי� מעל 

  .דרישות בינוי חדשותל  תביאעקבות המודל התחרותיהתרחבות בתי ספר ב: עלויות בינוי .2

3.  �פתיחת מודל תחרותי במסגרת החינו� הציבורי מחייב סבסוד חלקי או מלא  :הסעותמער

ח דוברת הערי� עלות "דו. אקונומי נמו� בייחוד עבור תלמידי� מרקע סוציו, הסעותשל 

 .ח בשנה" מלש200 סבסוד ההסעות על ידי הרשויות בכ

  :'חלופה ב

היתרו� . מודל התקצוב הדיפרנציאלי תלויות באופי וגובה התגמול   השכריהתגמולעלויות  .1

 .הוא שמודל התקצוב נית� לשינוי בהתא� ליכולות כלכליות של המשק

שלה� " ו� השיפורצי" מבתי הספר ש5%   ל13מודל תיקצוב דיפרנציאלי אשר מעניק משכורת 

 מבתי 10%  ל13החלטה לתת משכורת , בהתא� לכ�. 27ח" מלש29  עולה כ, הוא הגבוה ביותר

נית� לחשוב על מענקי� , בנוס+. ח בשנה" מלש58 הגבוה תעלה כ" ציו� השיפור"הספר בעלי 

 .תקציביי� לבתי הספר בהתא� למסגרת תקציב

 .28ח בשנה" מלש3   מוער� בכ שיווק ופרסו�, איסו+ נתוני�עלויות  .2

  :'חלופה ג

 המפקחי� הקיימי� 500  תחשיב המרת )'אב נספח "מצ (  חעלות הרפורמה במער� הפיקו .1

,  מפקחי� על פני שנתיי�350   פרישת כ; מפקחי� ברשות הפיקוח החדשה220למער� של 

 : שני�3 מפקחי� חדשי� במש� 70וכ� קליטת ,  המפקחי� הנותרי� תו� שנתיי�150קליטת 

עלויות פרישה (ח " מלש80  תוספת עלות בכל אחת משתי השני� של היישו� של כ •

 ).מוקדמת פחות החיסכו� בעלויות השכר

 .החל מתו� יישו� הרפורמה, )עלויות שכר הפורשי�(ח בשנה " מלש43  חיסכו� של כ •

                                                 
 .  עובדי הוראה600עבור ) על פי הנחות אגף תקציבים(ח לפורש " מלש1/2הערכת עלות של  26
כולל ( ממוצעת 13משכורת .  משרות25-מוצע ישנם כס יסודי מ"בבי. ס" בתי115 = 5% ,ס בחינוך הרשמי" בתי2300 27

 .ח" מלש29 - כ= 10,000) כפול (25) כפול (115: החישוב). על פי נתוני משרד החינוך( ₪ 10,000 =) עלויות מעסיק
  . 200,000₪ -כ:  עובדים10 - חודשי של כ- שכר דו-עלויות איסוף הנתונים 28
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 ) שני� מתחילתה6( שני� מסיו� יישו� הרפורמה 4תו� ' החזר השקעה' •

 .  29כ"ח סה" מלש12  כ–) 'אב נספח "מצ  (עלות הקמת הפיילוט בשנה הראשונה .2

הפרישה המוקדמת שחושב בדומה לתחשיב    סגירת בתי ספרצמצומי� ו, ות סנקציותעל .3

 . מצוות ההוראה בשנה והוצאתו לפרישה מוקדמת2%לות צמצו� ח ע" מלש60  'אחלופה ל

 . כתוצאה מהרחבת בתי ספר שיקלטו את בתי הספר שייסגרו  פעמיות =עלויות בינוי חד .4

 

וח היא החלופה המועדפת מבחינת ניתוח העלות בגלל חלופת הרפורמה במער� הפיק:  לסיכו�

בא� משרד האוצר לא ירצה לקחת , למרות זאת. המרכיב של הצמצו� הניכר במער� המפקחי�

חלופת . אינה יקרה ונתונה לגמישויותחלופת התגמול השכרי , בשלב זה התחייבויות משמעותיות

 .  יקרה יחסיתהיא, בינויבמידה והיא מלווה במער� הסעות ו, פתיחת אזורי הרישו�

 

 ישימות פוליטית .3

מתנגד למהלכי� שיוצרי� תחרות בי� המורי� ומחלישי� , ככל ארגו� עובדי�, הסתדרות המורי�

מנגנוני הערכה וגמישות , תחרות בי� בתי ספר, תגמול דיפרנציאלי: כגו�, את כוח� הקיבוצי

. חלופת הרפורמה במער� הפיקוחא� ההתנגדות הגדולה ביותר צפויה להתעורר סביב . בהעסקה

תלות ע� עובדי  בכדי ליצור אי, החלופה מדברת על מעבר המפקחי� לחוזי� אישיי�, ראשית

 אבד� עתידי של כמה מאות עבור הסתדרות המורי� הינהוהמשמעות , ההוראה בבית הספר

ל כוח על ניהוהשפיעה מער� המפקחי� היווה מנגנו� דרכו הסתדרות המורי� , שנית. תומכי�

יצירת סמכות ארגו� העובדי� חושש מ, כ� כמו. פרישה מוקדמת ועוד, פיטורי�המניעת , האד�

ה� , מורי� מאבדי� מכוח� הקיבוציה� כיוו� שה, יבית ואובייקטיבית בבית הספרניהולית אפקט

 כי, יש לזכור, לבסו+. רלוונטיות שלו וה� מחשש אמיתי לשרירות מול המורי�מחשש לנגיסה ב

ת בא� לא כל שכ� בהטלת סנקציו, אינה מורגלי� בהערכת עבודת�, ס"הלות ביהני� וההמור

המש� העסקת� כאשר  ,מערכת של קביעות בהוראההמורי� מורגלי� ב. יעמדו במשימותיה�

  .אינו מותנה בתפקוד�

 .ינו� ומער� המפקחי� שצפויי� לחשוש מהשינוי הדרמטימתו� משרד החג� התנגדות יש לצפות ל

חיזוק סמכויות , � בתוכנית זו בגלל מדיניות מוכוונת יעדי� האוצר צפוי דווקא לתמומשרד

� .ניהוליות ובגלל צמצו� מער� המפקחי� והחיסכו� התקציבי בטווח הארו

                                                 
  . פעמיותהוצאת חד, כן מנהלנים ו15ח עלות העסקת " מלש2.5,   מפקחים30 -ח עלות העסקת כ" מלש7-כ 29
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החלופה הבאה שאמורה לעורר התנגדות פוליטית היא התקצוב הדיפרנציאלי מותנה שיפור 

לתוספות שכר שאינ� במסגרת הסכמי� רוני באופ� עקארגוני המורי� מתנגדי� . בהישגי�

לקבוצה , פעמי א� כיוו� שהחלופה מדברת על בונוס חד  ,ומתנגדי� לתגמול דיפרנציאליקיבוציי� 

בהתחשב , כנית לתמו� בתוהאוצר יכול. לא צפויה התנגדות גדולה, ללא פגיעה בשכר, לא גדולה

�וספות שכר ללא שינויי� מבניי� או א� אינו מתלהב מת, תוספת התקציב אינה גבוהה מדיש בכ

משרד . ייתכ� וידרוש כי התקציב ימומ� ממקורות פנימיי�. שינויי� בתשומות שיש למורי�

 .החינו� צפוי לתמו� בתוכנית

וכבר כיו� , צפויה להתנגדות הפוליטית הנמוכה ביותר, פתיחת אזורי הרישו�', חלופה א :לסיכו�

אקונומי בינוני וגבוה דוחפת  אוכלוסייה ממעמד סוציו. � זהבענייישנ� קבוצות אינטרס שדוחפות 

משרד האוצר תומ� כיוו� שרואה , ארגוני המורי� לא מראי� התנגדות גדולה, ליישו� המדיניות

לא , ארגוני� חברתיי� אשר מתנגדי� לנושא, ולעומת זאת, בכ� הגדלת התחרותיות בי� בתי ספר

 .נשמעי� באופ� דומיננטי

 

 תישימות טכני .4

דורשת בניית מודל התגמול בשכר חלופת . כל החלופות ה� בעלי ישימות טכנית לא מסובכת

וצאות באופ� פרסו� הת, איסו+ מהימ� של נתוני בתי הספר בהתא� לפרמטרי� השוני�, תקצוב

 . מנגנוני החשבות לצור� ביצוע התשלו�שקו+ לציבור ושימוש ב

,  בנושאער� הפיקוח דורשת החלטת ממשלהס לניהול עצמי ורפורמה במ"העברת בתיחלופת 

מ לתוכניות פרישה למפקחי� "מו) נית� להשתמש במער� ההשתלמויות הקיי�(הכשרת המנהלי� 

כל התהליכי� הללו אינ� . ועודמער� פרסו� , ס"גיבוש יעדי� לבתי, ושינוי סמכויות המנהלי�

או  טית להטלת סנקציותמסובכי� א� יש ליצור ג� את הפרוצדורה המקצועית והתשתית והמשפ

 . סגירת בית ספר

יצירת מודל של שוברי� , ד בלבדחלופת פתיחת אזורי הרישו� דורשת שינוי של תקנות המשר

. אקונומי נמו� הוא ג� תהלי� בירוקראטי לא פשוט א� ישי� ומכסות לתלמידי� מרקע סוציו

 . הקמת מער� הסעות תלמידי� עלול להיות יותר מורכב
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 המומלצתהחלופה 

החלופה המומלצת היא רפורמה במער� הפיקוח והעברת מוקד הסמכות והאחריות למנהל בית 

בהעלאת הישגי התלמידי� וצמצו� השונות האפקטיביות של שלוש החלופות מבחינת . הספר

מראה כי החלופה שצפויה להיות האפקטיבית ביותר היא הרפורמה במער� הפיקוח , בהישגי�

ברמת ' אחריותיות' בבחינת יצירת עצמאות ות והאחריות למנהל בית הספרוהעברת מוקד הסמכו

פתיחת אזורי הרישו� עלולה להגדיל את הפערי� בהישגי� ולהיטיב בעיקר ע� . בית הספר

אקונומי הבינוני והגבוה וחלופת התגמול השכרי יכולה ליצור שינוי תוספתי  המעמד הסוציו

 א+. צפות כי האפקטיביות של החלופה תהיה בשוליי�יש לשינויי� מבניי�  א� ללא, במערכת

אשר  מאגדת בתוכה ג� קיצו) ,  מראה כי החלופה בדבר רפורמה במער� הפיקוחניתוח העלות

 הטכניתהישימות . היא החלופה החסכונית בטווח הארו�, משמעותי ונדרש במער� המפקחי�

ת מראה שדווקא המהל� של א� ניתוח הישימות הפוליטי, אינה מטה את הכ+ לכא� או לכא�

א+ על . רפורמה במוקד קבלת ההחלטות ובמער� הפיקוח צפוי לעורר את ההתנגדות הקשה ביותר

יש ליישמה ,  בטווח הארו�מתו� ראיית התועלות והיתרונות החשובי� שבחלופה זו, פי כ�

 . והמכשולי� הצפויי� ולהתמודד פוליטית ואסטרטגית ע� ההתנגדויות

 .נספח אסטרטגי מפורט ליישו� החלופהלש� כ� מצור+ 
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 : נספח אסטרטגי ליישו�

  הסמכות והאחריות למנהל בית הספרביצוע רפורמה במער� הפיקוח והעברת מוקד

העברת מוקד קבלת ההחלטות : ברפורמה המוצעת ישנ� שני מהלכי� מרכזיי� משלימי�, כזכור

המבקר , תלוי בלתי, ה במער� הפיקוח למער� עצמאיוכ� רפורמ, והסמכות לידי מנהל בית הספר

 . ס ואשר יש בידיו להטיל סנקציות ותגמולי�"את ביה

בהתחשב בשחקני� המרכזיי� הצפויי� , המהלכי� הללונספח זה נועד להמלי) על דר� יישו� 

 בזירת בהתחשב, בהתחשב במוקדי הסמכות וקבלת ההחלטות, מעורבי� במהלכי�להיות 

הנספח יציע אסטרטגיות פעולה מול השחקני� . רלוונטי�הזמני� הבלוחות תחשב בהו, הדיוני�

 לוח יוצע. )'מקל וגזר'בבחינת (חבילות מדיניות לשחקני� ות ליצירת קואליציות יוהשוני� ואפשרו

 .חסמי� שוני� שעלולי� לעלותתרחישי� ותגובות לכ�  וזמני� לפעולה

 מיפוי השחקני� המרכזיי� .א

צפויה להיות שחק� מרכזי וועד המפקחי� את המורי� ו מייצגת את   הסתדרות המורי� .1

א ובעיקר מנגנו� הפיטורי� דורשי� מעורבות יתרה "מנגנוני ניהול כ, ראשית. במהלכי� הללו

א למנהל נדרשת הסכמת "ולהעברת מוקד ניהול כ, של המפקחי� המעוגנת בהסכמי�

אל מול  שנותני� כוח למנהל הל�צפויה להביע התנגדות למהסתדרות המורי� . הסתדרות

 .וכ� מהל� שעלול לפגוע בקביעות המורי�, יבוצי את כוח� הק ומחלישהמורי�

 מפקחי� 300  בהסכמה ע� הסתדרות המורי� על תנאי הפרישה לכישנו צור� , כ� כמו

האינטרס . וותיקי� המאוגדי� תחת הסתדרות המורי� שאמורי� לפרוש במסגרת הרפורמה

א� יש לצפות כי , מורי� בהקשר זה צפוי להיות השגת תנאי פרישה הולמי�של הסתדרות ה

מהל� של . הסתדרות המורי� תתנגד להעסקת המפקחי� החדשי� במסגרת חוזי� אישיי�

צפוי להביא לשביתות וא+ פגיעה בהטמעת מדיניות , ללא הסכמה, פיטורי� של מפקחי�

 .המשרד על ידי המפקחי� עצמ�

 צפוי להיות שחק� מרכזי שכ� – )קציבי� ואג+ השכר והסכמי עבודהאג+ הת(משרד האוצר  .2

מ מול הסתדרות "לניהול המו, וכ�, למת� תנאי הפרישה למפקחי�, נדרש סיועו התקציבי

יש יסוד להאמי� כי משרד האוצר . המורי� בדבר סמכויות המנהלי� וסיכו� תנאי הפרישה

מטמיע , בבתי הספר' אחריותיות'שיוצר ה� כיוו� שמדובר בהלי� , יתמו� ברפורמה האמורה

ה� , )משרד האוצר אוהב את שפת התמריצי�(מנגנוני הערכה ומדידה ותגמול אל מול ביצועי� 

כיוו� שמדובר בחיסכו� תקציבי בטווח הארו� בשל צמצו� מער� המפקחי� הכוללי� וה� 

 .כיוו� שהמהלכי� מערבי� יותר גמישות ניהולית וגמישות העסקה
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 ממחקרי� שנעשו באר) ובעול� אנו למדי� שאחד הגורמי� –טו� המקומי מרכז השל .3

ס יכול להיות השלטו� המקומי שמעדי+ לשמר את "של בתי' ניהול עצמי'המעכבי� למעבר ל

אולי יש לו עניי� , מרכז השלטו� המקומי הוא אינו שחק� מרכזי, למרות זאת. הסמכות בידיו

 . נית� ליידע אותו במהלכי� ולוודא יישו� בלבדגבוה א� כוחו וסמכותו היחסית מועטה ו

ורי� אינה חלק הכרחי בתהלי� א� היא חשובה בעיקר במאבק הציבורי  תמיכת הה– ההורי� .4

 .יש לרתו� אות� באמצעי� תקשורתיי� עליה� ארחיב בהמש�. על יישו� והצלחת התוכנית

  וקבלת ההחלטותמוקד הדיוני� .ב

ינוי מנגנוני ניהול כוח האד� וה� בנושא תוכניות הפרישה ה� בנושא של ש, מוקד קבלת ההחלטות

� אצל הממונה על השכר הינו סביב שולח� המשא ומת, ומבנה ההעסקה של המפקחי�

זהו השולח� בעל הסמכות . משרד החינו� והסתדרות המורי�, משרד האוצר: בהשתתפות

 .לובנושאי� א, בותיציבות ומחיי, יותהמשפטית והביצועית להשגת הסכמות וחבילות מדינ

במסגרת חבילות המדיניות שיפורטו בהמש� מוצע להקי� פיילוט בשנה הראשונה , למרות זאת

מודל החדש באות� בתי ספר שכבר עברו י ויועסקו מספר מפקחי� ב"הראפשבמסגרתו תוק� 

דר� החלטת כול שייעשה להלי� זה דרושה התמיכה התקציבית של האוצר א� י. 'ניהול עצמי'ל

 . בדבר מנגנוני הפיטורי� ותוכניות הפרישההסתדרות המורי�ע�  מ"מיצוי המוללא ו, להממש

  וחבילות מדיניות אסטרטגיות פעולה .ג

 .כלכלי המציג את חישובי העלויות של חבילות המדיניות המוצעות נספח  אב נספח "מצ: סימוכי�

רת מער� הפיקוח יחל פיילוט ליצי, ט"תשס, ל הקרובה" מוצע כי בשנה– פיילוט מקדי� .1

מומל) כי ( מפקחי� חדשי� ברשות הפיקוח החדשה 30 במסגרת הפיילוט ייקלטו .החדש

 ואשר יתחילו לעבוד ע� בתי הספר שעבר, )חלק� יהיו אנשי מקצוע ומעמד בקהילה החינוכית

. פר בתי ס20 כשבועיי� במהל� השנה לצוות של שני מפקחי� יכול להגיע ל. 'ניהול עצמי'ל

 .  בתי ספר300  על כת� להחיל את מנגנו� היישו� החדש ניש מכא�

עלויות שכר של , וכ�5  מיליו� 5  פעמיות של כ י מוערכות בעלויות חד"עלויות הקמת הראפ

במסגרת קורסי הכשרת ,  ובנוס+).ב נספח כלכלי"מצ. (ח" מלש12כ "סה, ח" מלש7  כ

 .' עצמיניהול'המנהלי� והכשרת� השוטפת יש להטמיע הכשרה לקראת 

מ מול הסתדרות המורי� נית� להבטיח כי "מוב. הפיילוט תיעשה בהחלטת ממשלההקמת 

 .השקת התוכנית אינה מכילה בשלב זה שינוי במעמד המנהלי� ופיטורי מפקחי� קיימי�

תיעשה , לאחר הפיילוט, פריסת היישו� – פריסת היישו� לאחר הפיילוט במש� שנתיי� .2

, )350כ "סה( מפקחי� קיימי� 175יצאו לפרישה מוקדמת , הבכל שנ, באופ� שבמש� שנתיי�
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 מפקחי� חדשי� 20 לאשר יצטרפו , 150כ "סה,  מפקחי� קיימי�  בכל שנה75וייקלטו 

 ).  מפקחי� ברשות החדשה220יהיו כ "סה(שייקלטו במהל� פריסת היישו� 

כתוצאה ש אלא, ח" מלש80  תוספת העלות בכל אחת משנות היישו� תעמוד על,באופ� זה

החזר ,  בעקבות צמצו� מער� המפקחי� ועלויות השכר,ח" מלש43 מחיסכו� שנתי של

 .)ח" מלש43לאחר מכ� חיסכו� שנתי בס� ( שני� מתו� פריסת היישו� 4 תו� ההשקעה צפוי

 :מ מול הסתדרות המורי�"במו' המקל והגזר'שיטת  .3

מבוגר מאוד בפרופיל  מדובר  נאי פרישה נוחי� למפקחי� הפורשי� המהל� בת'שימו�' .א

 . על הפרשת העובדי� דבר שיקל ,ובעלי שכר פנסיוני גבוה, )30 בממוצע56(של עובדי� 

 המפקחי� החדשי� יועסקו בחוזי� אישיי� א� המפקחי� הוותיקי�  'ודור ב' דור א .ב

 ). שתיעל� ע� הזמ� קבוצה סגורה(הנקלטי� יישמרו תנאי העסקת� 

 שנות היישו� הראשונות לא יועבר מנהל 3 כי ב הצעה  הדרגתיות ביישו� הסנקציות .ג

 .אלא בפרישה מרצו� או ברוטציה, מתפקידו

 בידי משרד  עד לסיכו� תנאי הרפורמה המוצעת' אופק חדש'מ והיישו� של "עיקוב המו .ד

, וכ�', אופק חדש'ס במסגרת הסכ� "האוצר ומשרד החינו� אפשרות לעכב כניסת בתי

 . ת נוספות לרפורמה כגו� מפקחי� וגננותעיכוב הסכמה על הכנסת אוכלוסיו

 לוח זמני� ושלבי�  לפעולה .ד

 תגובש הסכמה עקרונית וחזית מוצע כי בשלב ראשו�: רתימת משרד האוצר  2008ספטמבר  .1

�מוצע להציג את המהל� בפני הממונה על . דר� הסכמה ע� משרד האוצר, ממשלתית למהל

יש יסוד להאמי� כי תהיה , כזכור. יכת�התקציבי� ובפני הממונה על השכר ולרכוש את תמ

כמות הפורשי� , פריסת המהל�י לקבוע גמישויות וקווי� אדומי� מש�  כדא.לכ� תמיכה

 .ופריסת העלות

   ע� הסתדרות המורי�מ"מו: 2009 אוגוסט  2008אוקטובר  .2

, 2009החל מינואר , ט"סשל ת"לגבי החלת הפיילוט בשנה השגת הסכמות  2009ינואר  .א

במקרה שאי� הסכמה יש להביא את החלטת הממשלה ללא .  בנושאממשלההחלטת ו

 .להסכמה למהל�' הגזרי� והמקלות'ולייצר לח) במסגרת , הסכמת ההסתדרות

 .תוכנית פרישה וסמכויות המנהלי�, פיקוחמער� הב רפורמה :מ"סיו� מו  2009אוגוסט  .ב

 .י שמוצעכפ, התוכנית באופ� הדרגתייישו� : 2011 ספטמבר  2009ספטמבר  .ג

                                                 
, על פי נתוני משרד החינוך.  16,500₪ -שכר פנסיוני ממוצע של כ, 31ותק ממוצע , 56פרופיל המפקח הוא בגיל ממוצע  30

 .2008מרץ 
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