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äèøôä ìù ïãéòá úåëéà úø÷á:  
úåéîéðôá óøä úèéù íåùéé ú÷éãá 

åøéôù ïåòîù1øîåøô äðôãå 2 

רשויות .  שירותי� חברתיי� אישיי� עוברי� תהליכי� של הפרטה חלקיתעוד ועוד
ומטילות את הפעלת� על עמותות המגזר , השלטו� מממנות את השירותי�

ות של השירותי� ופגיעה כדי למנוע הידרדר. השלישי ועל עסקי� פרטיי�
.  הפרטה כזו מנגנוני� אפקטיביי� של פיקוח ובקרת איכותמחייבת, בלקוחותיה�

, הדגש הוא על ייעו�שכ,  מסורתיי� משלבי� ייעו� ע� בקרה פיקוחמנגנוני
מכו� ברוקדייל בשיתו� ע� משרד בשפותחה , שיטת הר�. והבקרה אינה שיטתית

לאנשי� ע� נכויות , לנוער, ימיות לילדי�מופעלת מזה כמה שני� בפנ, הרווחה
 בדיקת הפעלת השיטה בפנימיות ממצאימאמר זה מדווח על . ולאנשי� ע� פיגור

מהנהלת משרד , הבדיקה התבססה בעיקר על ראיונות ע� בעלי העניי�. אלה
נמצא שהפעלת שיטת . הרווחה ועד לעובדי� החינוכיי� והטיפוליי� בפנימיות

בלי לפגו� בהיבטי� אחרי� של , הבקרה בעבודת המפקחהר� מחזקת את מרכיב 
.  תרומות של השיטה וג� כמה נקודות תורפה שלההעלתה עודבדיקה ה. ותפקיד

 היא שאפשר להפעיל כלי בקרה יעילי� באמצעות מנגנוני והמסקנה מבדיקה ז
תו� שיפור תשתית , � אלה נדרשת תחזוקה מתמדת של כלי א�.קוח הקיימי�יהפ

 . תקשורתהמחשוב וה

 

_____________ 

המכללה , חוג לעבודה סוציאליתה; אביב�אוניברסיטת תל, ש בוב שאפל"בית הספר לעבודה סוציאלית ע  1
 . חי�האקדמית תל

המכללה , חוג לעבודה סוציאליתה ;אביב�אוניברסיטת תל, ש בוב שאפל"בית הספר לעבודה סוציאלית ע  2
 .האקדמית צפת
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, בדפוסי הממשל בארצות המערבמוא� בעשורי
 האחרוני
 אנו עדי
 לתהלי� שינוי 

ובמקביל גדלה מעורבות
 של , תפקידה של הממשלה בייצור שירותי
 הול� ומצטמצ
שכ

 
, אי� פירושו של דבר). Salamon, 2002(עמותות המגזר השלישי ועסקי
 פרטיי

אלא מימוש , רווחת
 של אזרחיהלחריות לשלומ
 והתנערות של המדינה מא, בהכרח
 ). 2007, קט�(עמותות ופרטיי
  –י אחריות זאת באמצעות צד שליש

 לאלה המבקשי
 לעצור שואפי
 לקד
 אות
 בי� אלה הויכוחותהליכי
 אלה ה
 נושא ל


ידי עמותות או במופעלי
 ה ששירותי רווחה המחייבי
 טועני
 .או לפחות למת� אות

ושתחרות בי� ספקי , ידי מוסדות שלטו�במופעלי
 הסקיות יעילי
 מאלה חברות ע

 
גמישות למוסדות השלטו� בהתאמת תוכניות ושירותי
 מקנה אפשרות בחירה לאזרחי


 ובעיקר העברת האחריות על השירותי
,  שהפרטההשוללי
 טועני
. לצרכי
 משתני

 ינוהלו על פי ה
 ו,יה
ה עלתגרו
 לכ� שהמדינה תאבד שליט,  א� ג
 לעמותות,לעסקי

ע והתמורה לעובדי
 ולפגאת סכו� עלולי
 להפחית ישיקולי ח. שיקולי רווח והפסד


 לפגיעה בלקוחות ולהגברת אי ,לירידה באיכות השירותי
לגרו
 כ� ועקב , בזכויותיה

 ).Schmid, 2003; 2007, קט�(השוויו� 

 
עמותות , ידי מוסדות שלטו�במופעלי
 המחקרי
 שהשוו איכות ויעילות של שירותי

ללא קשר ). 2005, זוסמ�(ועסקי
 לא הצביעו על יתרו� חד משמעי לסוג מפעיל זה או אחר 

והשאלה החשובה היא א
 יש , סביר להניח שמגמת ההפרטה תימש�, לממצאי המחקרי

 
 הידרדרות באיכות השירותי
 ומנעי את מימוש מדיניותה וובטיחשיבידי המדינה כלי

לעג� אות
 , המפתח הוא יכולתה של המדינה לקבוע סטנדרטי
.  של הפרטהבעיד�

 
 ,Araral ;2005, הזנפלד; 1996, אייזנשטדט(בחוזי
 ולפקח באופ� יעיל על יישומ
2009; Hoogland, DeHoog, & Salamon, 2002.( 

 
כמעט בכל תחו
 של פעילות .  מזה זמ� רבמצויי
כלי
 להבטחת איכות
 של שירותי
ג
 שירותי
 .  מנגנוני פיקוח שנוצרו ללא קשר להפרטהישרווחה בבריאות וב, נו�בחי

כדי לוודא עמידה בתקני
 , ישירות זקוקי
 למנגנוני פיקוחהמדינה מפעילה ש

 המדינה מייצרת את השירותי
 שאי�אול
 כו. סטנדרטי
 ולהבטיח את איכות השירותבו

שיקולי
 ענייניי
 של איכות בשל � ה, הפיקוח והבקרה מקבלי
 משנה חשיבות, בעצמה

 .  ההתנגדות לתהליכי ההפרטהכשמבקשי
 למת� את, שיקולי
 פוליטיי
בשל השירות וה� 

בריאות ורווחה מוקדשת תשומת לב רבה , בדיו� על הפיקוח בתחומי
 שוני
 של חינו�
שותפות , תמיכה, תפקידי
 של ייעו�, בדר� כלל, מפקחי
 ממלאי
. למורכבות התפקיד

התמיכה , מרכיב הייעו�). 2007מכו� מנדל ; 1998, חובב(בקבלת החלטות ובקרה 

זאת עקב הזהות המקצועית . והשותפות עשוי להיות דומיננטי יותר ממרכיב הבקרה
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, כ� ומזרחי(אישית שנוצרת ביניה
  מפוקחי
 והדינמיקה הבי�להמשותפת למפקחי
 ו

,  המקרי
 מפקחי
 ה
 מנהלי
רובב). MacNab, 2004; 2005, כ� ומזרחי; 2004

מושפעת והזהות המקצועית שלה
 , מחנכי
 או אנשי טיפול שהתקדמו לתפקידי פיקוח

 . תפקידיה
 הקודמי
ומהכשרת
 המקצועית מ

החינו� והרווחה מציינת את ריבוי , הספרות על פיקוח והדרכה בתחומי הבריאות
+כורזי
(רכיב הבקרה ומדגישה את החשיבות המיוחדת של מ, התפקידי
 של המפקח

,  יחד ע
 זאת.)Kadushin & Harkness, 2002; 2005, ליבובי� ושמידט, קורושי

בדיקות של אופ� ביצוע התפקידי
 מצאו שההשקעה של מפקחי
 בבקרה קטנה באופ� 

). 1998, חובב; 1999, אררה ולזר( במרכיבי
 האחרי
 של התפקיד ת
משמעותי מהשקע

  עלתה מדי פע
 המלצה להפריד בי� תפקידי בקרה,יקוחעקב חולשת מרכיב הבקרה בפ

 ). 1998, חובב ( מזההכוונה ופיתוח שירותי
,  לבי� תפקידי ייעו�מזה

הא
 על ידי ציוד
 בכלי
 מדויקי
 ואמיני
 לבקרת איכות אפשר לחזק את מרכיב הבקרה 


עלה הופשיטה זו  . שיטת הר-–מאמר זה עוסק בכלי אחד כזה ? בעבודת
 של מפקחי

לבקרה על . פועלי
 בחסות משרד הרווחה והשירותי
 החברתיי
הבמעונות פנימייה 

 
מעונות פנימייה חשיבות מיוחדת עקב הטוטליות שלה
 והתלות הרבה של החוסי


 .במעונות ובצוותיה

 

äééîéðô úåðåòîá äúìòôäå óøä úèéù 

בשיתו- ע
 מכו� ברוקדייל בשיטת הר- היא שיטה להבטחת איכות טיפול שפותחה 

למסגרות ,  השני
 האחרונות20במהל� , משרד הרווחה והשירותי
 החברתיי
 והוכנסה

שיטת הר- ). 2006, מרו
+פליישמ� וצמח(חו� ביתיות שבפיקוח חמישה מאגפי המשרד 

) Donabedian, 1991(שנשע� על שיטות של הבטחת איכות , היא פיתוח ישראלי מקורי


ותיועל שיטת המסמני
 להערכת שיר 
מסמ� הוא ). Kessner & Kalk, 1973( רפואיי
 יש סטנדרטי
 ;נית� לאבחנה מקצועיתו גדולה של פרט שמופיע בשכיחות לקוימצב 

הבטחת איכות מבוססת על איסו- . עליו ידועהוהשפעת הטיפול ,  בוונהלי
 לטיפול

,  לליקויי
 כדי להבי� את הסיבותמידעניתוח העל , איתור ליקויי
ש
 שיטתי של מידע ל

 ).1996, פליישמ� ואחרי
(הערכת תוצאות ההתערבות על  ונ
נקיטת פעולות לתיקועל 

לוח ל בהתא
שיטת הר- מבוססת על מחזור שנתי של פעילויות שאמורות להיעשות 

טופס נתוני
 תחילה נדרשי
 אנשי הצוות הטיפולי והחינוכי במעונות למלא . זמני
 מוגדר

צרכי
 וקשיי
 של , מצוקות,  שאלוני
 אלה להצי- בעיותמטרת. על כל אחד מהחוסי
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. פרופיל של אוכלוסיית החוסי
 בפנימייהיצירת חוסי
 כבסיס לתוכניות טיפול אישיות ול

ה וממלא ימפקח מטע
 משרד הרווחה מבקר בפנימישכ,  ביקור פיקוח מקי-נער�בהמש� 

לוני
 אלה שאוב ממספר המידע לשא). שאלו� פרט( חוסי
 5+10על מדג
 של עוד שאלו� 

, )את טופס הנתוני
 ותוכנית הטיפול האישית, בי� היתר, שכולל(התיק האישי : מקורות

ראיונות ע
 החוסי
 , )א
 בית ומדריכי
, עובדת סוציאלית(ראיונות ע
 אנשי צוות 

המפקח ממלא ג
 שאלו� מפורט על המעו� , שאלוני פרט אלהמלבד . שבמדג
 ותצפיות

פריטי . ראיונות ע
 המנהל ואנשי צוות ותצפיותעור� , ס על עיו� ברשומותמבוסה, כמוסד

יי
 ובטיחותיי
 סבנושאי
 פי,  לסטנדרטי
 מפורטי
 שנקבעו מראשי
שאלו� זה מתייחס
)
כגו� (חינוכיי
 וטיפוליי
 , )למשל אחסו� המזו�(תברואתיי
 , )כמו מצב מבני

מפרט את הח "המפקח לפנימייה דובעקבות הביקור שולח . ועוד )השתלמויות לצוות

ליקויי
 כנקודת מוצא לבניית תוכנית על ה דיו� בעקבותיו נער�ו, הליקויי
 שנמצאו

צד ל) יעדי שיפור(תוכנית העבודה כוללת הצבת יעדי
 לתיקו� הליקויי
 . עבודה שנתית

 .  השינויי
 הנדרשי
 ולבדיקה חוזרתעריכתנקבע לוח זמני
 ל. יעדי פיתוח

והותאמה לאפיוני
 , שוני
מועדי
 וב, כנסה לכל אג- באופ� עצמאי ונפרדהשיטה הו
כ� נוצר אשכול של שיטות ). Zemach-Marom, 2008(ולצרכי
 הייחודיי
 של האג- 

במהל� השני
 .  כפי שהשירותי
 השוני
 תופסי
 אות
,שאמורות לענות על הצרכי
, ר-

 
א� ג
 ,  והיא הפכה עשירה יותר,)שיפורטו להל�(נוספו לשיטת הר- מרכיבי
 שוני

תכנו� והכשרה על הפעלת ,  הופקד האג- למחקר2006בשנת . מורכבת ומסורבלת יותר

 .שיטת הר- והמש� פיתוחה ועל הקשר ע
 מפתחי השיטה במכו� ברוקדייל

 

åéîéðôá óøä úèéù íåùéé ú÷éãá ú– äèéùå íéàùåð 

 הרווחה הצעה לבדיקת יישו
  מחקר והכשרה במשרד, הזמי� האג- לתכנו�2006ביולי 

אג- השיקו
 , רשות חסות הנוער, שיטת הר- בפנימיות שבאחריות השירות לילד ולנוער

שהיה הראשו� , הזמנת העבודה לא כללה את השירות לזק�. והאג- לטיפול באד
 המפגר

בעוד . הפעלת השיטה בשירות לזק� שונה מהשירותי
 האחרי
. ת שיטת הר- אלילהפע

בשירות לזק� ,  מפקחי השירותמיישמי השיטה ה
שירותי
 שנכללו בבדיקה שבארבעת ה

 . ידי חברה חיצוניתב מבקרי
 שמועסקי
 מיישמיה ה

נותנת בידי , בפנימיותיושמת כפי שמ, א
 שיטת הר-ה : הזוהשאלהלצוות הבדיקה הוצגה 

טיח שבאמצעותו אפשר להב, אפקטיבי על התנהלות הפנימיותבקרה הנהלת המשרד כלי 


 ? מקבלי
את שלומ
 של החוסי
 ואת איכות השירות שה
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 : מספר שאלות משנהנגזרו השאלה הכללית מ

עד כמה מיטיבי
 הטפסי
 והשאלוני
 השוני
 לייצג את מצב
 של החוסי
 ואת מצבו של 

  ?המעו�

 
שיטת הר- שינויי
 בדפוסי העבודה של המפקחי
 ובאינטראקציה בינ
 לבי� חוללה הא

 ?נימיותעובדי הפ

  ?מפקחי
 וצוותי הפנימיות,  בממצאי
 הנהלות שירותי
ואיזה שימוש עש

  ?נהלי
 ודרכי פעולה, הא
 בעקבות ממצאי הר- שונו מדיניות


, הא
 היו לשיטה תוצאות לוואי רצויות או לא רצויות מנקודת מבט
 של ראשי שירותי

 ?מפקחי
 וצוותי הפנימיות

  ? בעת חילופי כוח אד
 ובניהול� הפנימיותעליקוח מה נעשה כדי להבטיח המשכיות בפ

 
הא
 התשתית הארגונית והטכנולוגית שבפנימיות ובמשרדי השירות תומכת ביישו

 ? מלוא התועלת ממנה אתקיהפלהשיטה ומאפשרת 

שפירו (עד כמה יישו
 השיטה מחייב המש� תמיכה של מפתחיה במכו� ברוקדייל 

 ?)2008, ופרומר

למדוד את היתה לא כוונה ה. מחקר הערכהכלא ו, בדיקהכהוגדרה העבודה שהוזמנה 


אלא לסכ
 את הניסיו� המצטבר מנקודת מבט
 , השפעת המערכת בכלי
 אובייקטיביי

 ראיונות ע
 עובדי
 בכירי
 במשרד 50+ נערכו כלש
 כ�. מעורבי
 בהפעלת השיטההשל 
ממוני
 על , ירותי
אנשי מטה בש, ראשי אגפי
 ושירותי
, ל"משנה למנכ(הרווחה 


צוות , מנהלי
 ורכזי טיפול בפנימיות, מפקחי
 על פנימיות, )מעונות ומפקחי
 ארציי

רשימת . הבטחת איכות במכו� ברוקדייל וצוות האג- למערכות מידע במשרד הרווחה

ל משרד "מהמשנה למנכ, המרואייני
 הורכבה כ� שתייצג את כל בעלי העניי� בשיטת הר-

בבחירת הפנימיות . ג
 של העובדי
 החינוכיי
 והטיפוליי
 בפנימיותהרווחה ועד למד

נעשה מאמ� לכלול מגוו� רחב ככל האפשר מבחינת אפיוני הדיירי
 והאוריינטציה 

שונות כלפי ה יה
כמו כ� נעשה מאמ� לכלול מרואייני
 שהיו ידועי
 בעמדות. הטיפולית

 . השיטה

על קשיי
 , לאי
 בהפעלת השיטההמרואייני
 התבקשו לספר על התפקיד שה
 ממ

מהתהלי� ומתוצרי השיטה ועל ) או לא הפיקו(על התועלת שהפיקו ,  בה
נתקלוש


ה
 התבקשו להעלות כל נושא שנראה לה
 חשוב ומעניי� . השימוש שה
 עושי
 בתוצרי

בראיונות לא נעשה שימוש . ניסיו� שנצבר בהפעלת השיטה בפנימיות הלשבהקשר 


כמו . כנו תדריכי
 שהותאמו לסוג המעו� ולתפקיד שהמרואיי� ממלא הואבל, בשאלוני

לפני ואחרי ( טפסי
 –כ� נסקרו מסמכי
 שנכתבו במהל� השני
 במסגרת יישו
 השיטה 
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הבדיקה נעשתה .  של ישיבות ומאמרי
פרוטוקולי
, חות"דו, מצגות, תדריכי
, )מילוי

 . ווכל הנתוני
 שיובאו להל� נכוני
 לשנה ז, 2007בשנת 

 

å÷ãáðù úåãéçéä 

רשות ,  השירות לילד ולנוער–ארבע יחידות של משרד הרווחה , כאמור, בבדיקה נכללו

היחידות השונות נבדלות באופי . אג- השיקו
 והאג- לטיפול באד
 המפגר, חסות הנוער

 מציג את 1לוח .  אחריות� ובדפוסי הפיקוח על הפנימיות
מעונות הפנימייה שבתחו

 .  שיטת הר-ה שלהפעלהדפוסי הפיקוח ונתוני
 על דרכי את , ותאפיוני המעונ

 1לוח 

Â˜„·�˘ ˙Â„ÈÁÈ‰ ÏÚ ÌÈ�Â˙� ,Û¯‰ ˙ËÈ˘ ˙ÏÚÙ‰Â Ô‰· ÌÈ‚Â‰�‰ ÁÂ˜ÈÙ ÈÒÂÙ„ 

 Ì„‡· ÏÂÙÈËÏ Û‚‡‰
¯‚ÙÓ‰ ÌÂ˜È˘‰ Û‚‡ ¯ÚÂ�‰ ˙ÂÒÁ ˙Â˘¯

 „ÏÈÏ ˙Â¯È˘‰
¯ÚÂ�ÏÂ  

 מספר חוסי	 �5,500כ �1,000כ �2,600כ �8,000כ

מעונות  90 53 60 62
באחריות 

 היחידה

, ממשלה פרטיי	, עמותות, ממשלה
פרטיי	, עמותות

, פרטיי	, עמותות עמותות, ממשלה
 רשות מקומית

בעלות על 
 המעונות

מעונות ממשלתיי	  (22
 )ועמותות

מעונות בשיטת  90 46 42
 הר#

ר# עד המחזורי  11 8 4 3
 כה

" מעוניי	"מפקחי	 
 ויועצי	 מומחי	

מפקחי	 
 על מחוזיי	

 מעונות פנימייה

מפקחי	 מחוזיי	 
כוללניי	 ולצד	 

מפקחי	 טיפוליי	 

מפקחי	 מחוזיי	 
על מעונות 

 פנימייה 

המפקחי	 
מפעילי	 את ה

 הר#

למנהלת שירותי מעונות 
 פנימייה

למפקחת ארצית 
על מעונות 

 פנימייה

למפקח על 
מנהל (המעונות 

 )הרשות

למנהלי המחוזות 
ולמפקחי	 ארציי	 

 על פנימיות

כפיפות 
 המפקחי	

, תזונה, רפואה וסיעוד
תרבות , רפואת שיניי	

מערכות , פיזיותרפיה, פנאי
 הושבה ועוד 

, קבוצות, לימודי	 אי'
, סמי	, מחשבי	

 תזונה ועוד

, תזונאית
 פסיכיאטר

מומחי	 במטה 
 היחידה
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 Ì„‡· ÏÂÙÈËÏ Û‚‡‰
¯‚ÙÓ‰ ÌÂ˜È˘‰ Û‚‡ ¯ÚÂ�‰ ˙ÂÒÁ ˙Â˘¯

 „ÏÈÏ ˙Â¯È˘‰
¯ÚÂ�ÏÂ  

מפעילי	 את השיטה 
 בתחומי מומחיות	

סיוע למפקחי	  אי' מומחי	
 המחוזיי	

	 סיוע למפקחי
 האזוריי	

תפקיד 
המומחי	 

 בהפעלת הר#

ידי מזכירת בהקלדות 
 הממונה על המעונות 

ממונה העובדת 
על לוגיסטיקה 

 והקלדה

עוזרת למפקח על 
סיוע : המעונות

 לוגיסטי והקלדות

בוי יוג, קלדנית
 שללוגיסטי 

המפקחי	 
 הארציי	

גיבוי לוגיסטי 
וטכני במטה 

 היחידה

פרטיי	 הצטרפו ההמעונות 
חרונה להפעלת רק לא

ולא נכללו , שיטת הר#
 בבדיקה

שיטת הר#  
משולבת ע	 

˙Î¯ÚÓ‰ ˙Â˜ÂÙ˙ 

 הערות 

ברשות חסות .  על הפעלת שיטת הר� משליכי�הבדלי� בדפוסי הפיקוח על המעונות

וכעבור , ˙Î¯ÚÓ‰ ˙Â˜ÂÙ˙שיטת הר� במקביל למערכת מידע קלינית בש� הוכנסה הנוער 

כפי ). 2003, וולק ואחרי� (¯"Ó˙ ˙Î¯ÚÓתחת הש�  שתי המערכות לשלב אתזמ� הוחלט 
 כמה הבדלי� משמעותיי� בהפעלת השיטה בי� רשות חסות זה שילוב יצר, שנראה להל�

 . הנוער ליחידות האחרות

שלא נית� להסביר� באופי האוכלוסייה שהיחידה , בי� היחידותמציג עוד הבדלי�  1לוח 

 מעונות שבשליטת�בקו� מעסיקי� בעוד השירות לילד ולנוער ואג� השי. משרתת

ברשות חסות הנוער תפקידי הרי , יה�כל תפקידי הפיקוח מוטלי� עלש, מפקחי� מחוזיי�

 וה� מגובי�, חלקי� בי� מפקח כוללני למפקח טיפולינ, כולל הפעלת שיטת הר�, הפיקוח
א# לא מפקחי� במישרי� על המעונות ולא מפעילי� בה� , יועצי�מתפקדי� כמומחי� שב

מומחי� $במטה האג� לטיפול באד� המפגר מועסקי� יועצי�, לעומת זאת. את שיטת הר�

היחידות השונות . וכל אחד מה� מפעיל את שיטת הר� בתחו� מומחיותו, לתחומי� רבי�

בעוד שבאג� לטיפול באד� המפגר . ג� נבדלות בגיבוי הלוגיסטי והטכני להפעלת השיטה

באג� השיקו� הועסקה עובדת לצור# , נה על המעונות על מזכירת הממוכולוהגיבוי הוטל 

 . זה בלבד

כפי שנית� לראות בפרקי , להבדלי� בי� היחידות השלכות על הפעלת שיטת הר�

 .הממצאי� שיוצגו להל�
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óøä úèéù ìò éðììåë áåùî 

ד את הפיקוח על והיתה הסכמה בי� המרואייני� על כ# ששיטת הר� שיפרה מא, ככלל

, בעזרתו ה� יודעי� מה נדרש מה�.  פנימיות אמרו שהר� מבהיר ציפיותמנהלי. המעונות

היו שאמרו שיישו� השיטה . טחו�יודבר זה נות� לה� תחושת ב, ועל מה ה� נמדדי�

יו� ולהקדיש מחשבה לסוגיות עקרוניות בניהול מיוהמחייב אות� להשתחרר מלחצי 
א� כי בנושא , עמידה לרשות�צוותי הפנימיות ייחסו חשיבות למידע שהמערכת מ. המעו�

 . זה עלו השגות שיפורטו בהמש#

אידיאולוגיה שנבעו מה, הבדלי� ו אי אלה של מנהלי וצוותי פנימיות הייה�תגובותבי� 

בפנימיות לילדי� בעלות אוריינטציה פסיכודינמית מגובשת ובקהילות .  שלה�טיפוליתה

למעונות אלה כלי אבחו� .  היתה שיטת הר� פחות משמעותיתטיפוליות לנפגעי סמי�

. � של חניכי� משלב לשלב אינ� חופפי� את לוח הזמני� של הר�הומעברי, ייחודיי�
 לא יוחסה לה אותה חשיבות אבל, לא הובעה במעונות אלה התנגדות לשיטת הר�אמנ� 

 . כמו במעונות אחרי�

ה יוצר שפ, הופ# את הפיקוח לשיטתי ומובנה, "עושה סדר"מפקחי� אמרו שהר� 

לדבריה� הר� מחייב אות� למגע ישיר ע� . משותפת ומצי� נושאי� שמחייבי� התייחסות

. לפחות לא באופ� שיטתי, ומקצת� מודי� שלא עשו זאת בעבר, אנשי צוותע� חוסי� ו

לעתי� בגלל ,  בעברשיטת הר� מחייבת אות� להתייחס לנושאי� שנטו לעקו�, יתר על כ�
). יגיינה במעונות לנכי� שמתקשי� בפעילות יומיומיתלמשל נושאי ה(נוחות  מבוכה ואי

בירוקרטיה א� פע� "וכמה מה� הודו ש, הר� ג� מחייב אות� להקפיד על תיעוד ורישו�

 ". לא היתה הצד החזק שלי

 דברי� חדשי� על המסגרות  דר# השיטהכשמפקחי� ומנהלי פנימיות נשאלו א� למדו

אבל היו , לא היו הפתעות מרעישות ":ווחתהרתשובה זו היתה ה, שבניהול� או בפיקוח�

הדוגמאות שניתנו " .דברי� שלא הייתי מודע לה� או שהייתי מודע לה� במעומע�
מסמכי� בתיק האישי של (ענייני� מנהליי� בהחל , התפרסו על טווח רחב של נושאי�

 .תחושות של חוסי� ואנשי צוותבדר# נושאי תברואה ובטיחות וכלה בעמדות ו, )חוסי�

ויש לו , ראשי ארבע היחידות שנבדקו טענו שהר� משרת תהליכי רישוי והתקשרות

 בי� הנהלות שא ומת�יישו� השיטה מקל על המ. חשיבות מיוחדת בעיד� של הפרטה

. צא באלהצרכי� שלא נעני� וכיו, נוגע למיו� חוסי�ההמעונות למטה משרד הרווחה בכל 

מטה מבוסס יותר על נתוני� ופחות על  בי� הנהלת המעו� לשא ומת� המהשיטהבזכות 
אנשי מטה במשרד הרווחה ייחסו חשיבות לאחידות בהכנת תוכניות עבודה . תחושות

נתוני הר� משמשי� אות� ככלי עבודה וכבסיס לדיוני� ש רוב� אמרו. ותוכניות טיפול

 .במישורי� שוני�
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עקב  של דיירי� כמו למשל העצמה, בראיונות צוינו ג� תוצרי לוואי של הפעלת השיטה

 בינ� לבי� תקשורתמהות בית ושיפור הימעורבות� בתהלי# וכ� העצמה של מדריכי� וא

 .הצוות הטיפולי

השירות לילד (בשלושת השירותי� שבה� השיטה מופעלת במלואה מזה כמה שני� 

. מעלותיה על מגבלותיהרבות היתה הסכמה ש) רשות חסות הנוער ואג� השיקו�, ולנוער
רה וראו אותה כגזֵ, הלי� רבי� סיפרו שבתחילת הדר# התנגדו לשיטת הר�מפקחי� ומנ

וכיו� לא היו מוותרי� , במהל# השני� ה� למדו להכיר את מעלותיה. שנכפתה עליה�

ורק , לנטיות כלפי השיטהוובאג� לטיפול באד� המפגר עדיי� ניכרה מידה של אמבי. עליה

 . טיי� על הפעלתהלאחרונה הושגה הסכמה ע� נציגות המעונות הפר

 

äòîèä ,éåðéùå úåáéöé 

במידה , הקליטה הטובה של הר� בשלושת השירותי� שבה� הוא מופעל במלואו נבעה

 אפשרה למפקחי� מהשורה זו. ממחויבות מנהלי השירותי� והמפקחי� הארציי�, רבה

יש חשיבות למעקב . להפני� אותה ולהתמודד ע� הבעיות שעלו, להתנסות במערכת

נעשה שכ, למשל, כ#. ידי המפקחי�בל הנהלת השירות אחר ביצוע המשימות מתמיד ש

והמפקחי� , השירות מחויב לשיטהשהתברר שג� כ, מעקב כזה בשירות לילד ולנוער

לופי גברי י חה הרווחת לכ# היתההסיב. היישו� אינו תמיד מלא, מתייחסי� אליה בחיוב
לופי גברי מחייבי� פעילויות הטמעה חי. ה או רכז טיפולימנהל פנימי, במשרות של מפקח

, מנהלי�, מפקחי�(כמו למשל יו� עיו� לעובדי� חדשי� , פעילויות כאלה. נמשכות

 .א# לא בכול�,  בחלק מהשירותי�נערכו ,)וצוותי� טיפוליי� וחינוכיי�

בעת הבדיקה היו כל השירותי� שנבדקו בקשר הדוק ע� צוות הבטחת איכות במכו� 

כדי  , מארבעת השירותי� היה רפרנט במכו� שעמד לרשותו בכל עתלכל אחד. ברוקדייל

, בהכנסת תוספות ושינויי�, הפעלת השיטהתו# ע בהתמודדות ע� בעיות שעלו ילסי
$הלב�, מרו�$צמח, וולק(חות "בעיבוד נתוני� והפקת דו, בפעילויות להטמעת המערכת

בפיתוח כלי� וחומרי הדרכה , )2005, מרו� ויוגב$צמח, משרקי; 2006, ברנ) ודורי, אילת

עובדי המכו� ג� עקבו אחר שיטות חלופיות ). 2007, אילת ויעקב$הלב�, מרו�$צמח(

מפקחי� ואנשי ). 2006, מרו�$פליישמ� וצמח(לבקרת איכות במקומות שוני� בעול� 

ה שעל נר-. מטה בשירותי� השוני� ייחסו חשיבות רבה לתמיכה הנמשכת של צוות המכו�

ג� ,  רציפהיישו� נמש# של הר� מחייב תמיכה חיצונית, של צוותי הפנימיותא� הלמידה 

 . מערכתהטמעתו בא� לא בהיק� שנדרש בתחילת 
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אחת הסוגיות העיקריות שעלתה בראיונות היתה יציבות שיטת הר� לעומת הדינמיות 

במהל# השני� נקטו אנשי . המתבקשת בעקבות שינויי� בשירותי� ובסביבותיה�

 וכ# נוצר. בהתמודדות ע� בעיות שעלו,  לעתי�יצירתיות, השוני� יוזמותהשירותי� 

למשל כלי� משלימי� לאיסו� מידע שנוצרו  ( ביישו� השיטהבי� שירותי�הבדלי� 

 באחת מפנימיות השירות לילד : למשל;וג� בתו# אותו שירות, )ברשות חסות הנוער

להשאיר אחריה� טופס נתוני ולנוער התבקשו עובדי� סוציאליי� שעוזבי� את המערכת 

יקל על הבאי� אחריה� למלא טפסי� על חניכי� על יכדי ש, חני# של החניכי� שבטיפול�

 בי� יצרו הבדלי� משמעותיי�, ברוכות כשלעצמ�, יוזמות אלה. א� ההיכרות הקצרה
זמות מצליחות בי� שירותי� ושו� שכמעט לא היתה למידה והעתקה של ימ, השירותי�

 . רותובתו# כל שי

קיי� ג� רצו� , צד הרצו� לתק� ליקויי� שהתגלו בכלי� ולהתאימ� למציאות משתנהל

מחליטי� לתק� שג� כ. כדי לאפשר השוואות בי� שנה לשנה, לשמור על מידה של יציבות

כפי . מעכב שינויי� נעו) במערכת המחשובההגור� העיקרי . זה לא תמיד קורה, ולשנות

 זה תקע את המערכת ,נסנו שינויי� בנושא הלימודי�הכשכ ":שאמר אחד המרואייני�
עומס . כיו� כל שינוי מחייב מעורבות של האג� למערכות מידע" .כולה לחודשי� רבי�

העבודה שמוטל על אג� זה והקדימויות שנקבעו לו אינ� מאפשרי� היענות מהירה 

 .השיטהלדרישות מפעילי 

על פי שיטה זו " :נאמר) 85' עמ, 1996, עמיתי�פליישמ� ו(במאמר שמציג את שיטת הר� 

לאחר שהיחידות המפוקחות הגיעו לרמה מזערית של ].... [נקבע בשירות ר� סטנדרטי�

" .ליקויי� מועלה ר� הסטנדרטי� ונערכת התאמה של הכלי� לסטנדרטי� החדשי�
בראיונות שלנו היו מפקחי� שטענו שליקויי� שאותרו במחזורי� קודמי� כמעט אינ� 

כמו תיקי חוסי� שמכילי� את כל המסמכי� , י� מנהליענייני�מדובר למשל ב. עודקיימי� 

יתכ� שהסיבה לכ# היא שכמעט י. לא מצאנו דוגמאות להעלאת הר�, ע� זאת. הדרושי�

ותמיד יש חשש משחיקה בנושאי� , היו חילופי גברי, בכל שירות נוספו מסגרות חדשות

 .לכאורה על תיקונ�באו ש

 

ù íåùéé úòôùäçå÷éôä éñåôã ìò óøä úèé 

תמיכה ושותפות , היבטי� של ייעו), כאמור, בפיקוח על מעונות פנימייה משולבי�

שיטת הר� נועדה לחזק את מרכיב הבקרה . בקבלת החלטות ע� היבטי� של בקרה

  עוררה השיטהבתחילת הדר#. ולהפו# מרכיב זה לשיטתי יותר, בתפקידו של המפקח

חששו שתפקיד� ו, שראו עצמ� עמיתי� ושותפי�, מפקחי�מידה של התנגדות בקרב ה
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. ושה� עלולי� לאבד את הקשר האישי ע� צוותי המעונות" בירוקרטי"ייהפ# פורמלי ו

כיו� יש בקרב המפקחי� והמנהלי� הסכמה על כ# שחיזוק מרכיב . חשש זה התבדה

 מחזק  אלא,הבקרה עקב יישו� שיטת הר� אינו מחליש את מרכיבי הייעו) והתמיכה

 ראיונות מובני� דר#(שיטתי ומובנה ע� השדה , הר� מחייב את המפקח למגע ישיר. אות�

 ובכ# מרחיב את ההיכרות והידע שלו ואת ,) תצפיות שיטתיותדר#ע� חוסי� ואנשי צוות ו

שטע� , לא היה מפקח אחד או מנהל מעו� אחד. השיח שלו ע� מנהלי המעונות וצוותיה�

 . יישו� שיטת הר�בגלל תי המעונות הפ# מנוכר שהקשר בי� המפקח לצוו

, שרואה עצמו עמית של מנהל הפנימיה וצוותו, ידי מפקחבהא� הפעלת שיטת הר� 

בה� שהיו מקרי� . התשובה לשאלה זו מורכבת? פוגמת באיכות הבקרה וגורמת להטיה

  גרמו למידה של בה�הוא נתקלש ע� מנהל מעו� והמודעות לקשיי� י� האישייחסי�ה

קרה ג� שמפקח ומנהל ניהלו משא ומת� על תיקו� מידי של . ח"התחשבות בעת ניסוח הדו

 המפקחי� הקפידו על רוב. ספורי�מקרי� אלה היו . ח" כדי שלא יופיעו בדו,ליקויי�

ה� ג� סברו שהקשר היומיומי שלה� ע� המעו� מקשה על . ביקורי פיקוח לפי ההנחיות

 .הסתרת ליקויי� בעת הביקור השנתי

ברשות חסות הנוער נעשה בעבר ניסיו� להפריד בי� הר� לבי� ההיבטי� האחרי� של 

הפיקוח השוט� על ידי הטלת ביקורי הפיקוח המקיפי� לצור# הר� על מפקחי� של 

 רוב�(ועל אנשי המטה ) 'ביקר בפנימיות של מפקח ב'  מפקח א:כלומר(מחוזות אחרי� 

כשמטה הרשות הגיע למסקנה , טע כעבור שנהניסוי זה נק). מומחי� בתחומי� ספציפיי�

ידי המפקח של המעו� עולי� על היתרונות של השיטה בשהיתרונות של הפעלת הר� 

 . החלופית

שאינו , שבו הוטל יישו� הר� על גור� חיצוני, הבדיקה לא כללה את השירות לזק�, כאמור

בקרה מתפקידי ה ת השוואה בי� מודל של הפרדהלכ� לא התאפשר. חלק ממער# הפיקוח

מכל התגובות שהתקבלו נראה , יחד ע� זאת. �למודל של שילובהפיקוח האחרי� 

ייעו) עולי� על יתרונות אפשריי� של הפרדה הבקרה וה תפקידישיתרונות השילוב בי� 

 .ביניה�

 מחייבת השיטה. נובע מהרקע המקצועי של המפקחי�היישו� שיטת הר� הבליט קושי 

בכלל� כאלה שאינ� חלק מההכשרה של עובדי� ו, רבי� ושוני�אות� להתייחס לנושאי� 

בעיה זו נפתרה חלקית ). הכספי� ועוד, הבטיחות, מתחו� הרפואה(סוציאליי� או מחנכי� 

). האג� לטיפול באד� במפגר ורשות חסות הנוער(בשירותי� שהפעילו יועצי� מומחי� 

ו העשרה בתחומי� בשירותי� אחרי� השתתפו מקצת המפקחי� בתוכניות הכשרה א

 .א# נותרו תחומי� שה� עדיי� מתקשי� בה�, שוני�
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íéðîæ úåçåìå óøä úåìéòô øåæçî 

רשות , למעשה רק אחד מארבעת השירותי� שנבדקו.  שנתיהוא מחזור הפיקוח להלכה

באג� השיקו� ובשירות . ועל פי רוב מצליח בכ#, שוא� לקיי� מחזור שנתי, חסות הנוער

ובשנה ,  ביקור פיקוח מקי�נער#בשנה אחת שכ, שנתי ר הפיקוח הוא דולילד ולנוער מחזו

לקראת הפעלת , באג� לטיפול באד� המפגר.  מעקב אחר תיקו� הליקויי�יששלאחר מכ� 
בכל השירותי� , יחד ע� זאת. שנתי על מחזור תלתמדובר , השיטה במעונות הפרטיי�

הארכת .  תוכניות טיפול אישיות�בוניטופסי הנתוני� על החוסי� ומדי שנה את  ממלאי�

. מוטל על המפקחי�העומס העבודה ב מוסברתמחזור הפיקוח לשנתיי� או שלוש 

 . סטנדרטי�על ה ה להבטיח שמירטענו שדי בושנתי   מחזור דוהנהיגושירותי� שה

נוספו ) אג� השיקו� והאג� לטיפול באד� המפגר, רשות חסות הנוער(ברוב השירותי� 

בביקורי� אלה . כמה חודשי�ל אחתשנתי ג� ביקורי פתע  השנתי או הדולביקור הפיקוח 
לעתי� מדובר בביקורי פתע . המפקחי� חוזרי� ובוחני� היבטי� נבחרי� של תפקוד המעו�

לעתי� בביקורי מפקח ו,  ביקורי� שלא הודיעו עליה� מראשכלומר, במלוא מוב� המלה

 .שמשמשי� ג� למילוי טופס ביקורי הפתע, שגרתיי�

 ,באג� לטיפול באד� המפגר. בשירותי� שוני� התפתחו וריאציות על מחזור היישו�

אלא למלא חלקי� , המפקח לא אמור למלא את כל שאלו� המסגרת בביקור פיקוח אחד

שבאי� (ברשות חסות הנוער נתוני תפוקות המערכת . שלו במועדי� שוני� במהל# השנה
לקראת ישיבות ועדת , פעמיי� בשנהנאספי�  לכל חני# בנוגע )במקו� טופס נתוני חני#

 .  במצבו ובהמש# העבודה עמוהההערכה שדנ

היא התאמת , במיוחד במעונות פנימייה של השירות לילד ולנוער, ראיונותחשפו הבעיה ש

במעונות אלה שנת עבודה חופפת שנת . לוח הזמני� של הר� למחזור החיי� של המעו�

חניכי� חדשי� מתקבלי� בדר# כלל . ימת ביונימתחילה בספטמבר ומסתי, לימודי�

צוות המעו� . וחניכי� שמסיימי� עוזבי� בדר# כלל בקי), לקראת תחילת שנת הלימודי�
, אוקטובר לחניכי� ממשיכי�$ספטמבר(אמור למלא טופסי נתוני חני# בתחילת השנה 

ני� לשלוח אות� למפקח ולמשרד עד סו� נובמבר ולקבל את הנתו, )נובמבר לחדשי�

ואת תוכנית , מאי$ביקור הפיקוח אמור להתקיי� באפריל. המעובדי� עד סו� פברואר

מפקחי� ומנהלי מעונות ציינו שלא . העבודה לשנה הבאה אמורי� להכי� בחודש אוגוסט

לעתי� עקב עיכובי� בעיבוד הנתוני� , תמיד היה באפשרות� לעמוד בלוח הזמני�

לוח הזמני� של את סנכר� ל קושייש , בי� טכניי�אול� ג� בהעדר עיכוו. בהנהלת השירות

כ# קורה שתוכניות עבודה נבנות לפני שמתקבלי� . הר� ע� לוח הזמני� של המעו�

 . נתוני חניכי� מהשנה הקודמתעל סמ# ,  העדכניי�הנתוני�
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עומס מטילה שעלתה בשירות לילד ולנוער היתה שתחילת שנת הלימודי� אחרת בעיה 

ולכ� אינה זמ� טוב למילוי טופסי , ות הטיפולי והחינוכי של המעו� על הצוגדולעבודה 

את טופס נתוני החני# ממלאי� בדר# כלל בישיבות צוות של . הנתוני� על החניכי�

ניסיונות להקדי� את מילוי .  לדיו� בכל חני#רבונדרש זמ� , משפחתוני� או קבוצות

 החניכי� אינ� בחופשת הקי) רובמשו� ש, לא צלחו) יולי$יוני(השאלוני� לחודשי הקי) 

 . אי� קשר ע� המורי� בבתי הספר וחלק מהצוות החינוכי והטיפולי מתחל�, בפנימייה

א# עדיי� עשויות להתעורר בעיות , בשירותי� אחרי� אי� אותה תלות בלוח שנת לימודי�

ג� ברשות חסות הנוער קורה שקובעי� תוכנית . בסנכרו� בי� שנת עבודה לשנת הר�

ידי בבאג� לטיפול באד� המפגר הפיקוח נעשה . דה לפני שמתקבלי� נתוני� מהר�עבו

) הקלדת הנתוני�(והגיבוי הלוגיסטי ,  מועסקי� במשרות חלקיותרוב�, מספר מומחי�

הפיקוח של המפקחי� ,  בי� הפיקוח של המומחי�אי# לתא�האג� מתלבט . עדיי� בעייתי

 .המעוניי� ובניית תוכניות העבודה למעו�

 

óøä úèéùî ÷ôåîù òãéîä áéèéî äîë ãò  
íéñåçä ìù íáöî úà âöééì? 

 כדי לשמש , תמונה טובה דיה, לדעת המרואייני�,פסי נתוני חני# או נתוני דייר נותני�וט

בסיס לתוכניות טיפול לפרט ותוכניות עבודה למעו� וכדי לייצג שינויי� משנה לשנה 

 הועלו בראיונות טענות בדבר ,יחד ע� זאת. במצב� של חוסי� ובהרכב אוכלוסיית המעו�

רבי� . מגבלות שמרואייני� שוני� ייחסו לה� מידה שונה של חומרה, מגבלות השיטה
 לא רק כלי ,כלי� שפותחו במסגרת שיטת הר�רואי� בהמפקחי� מממנהלי המעונות וג� 

. ולמשמשי� אות� בטיפול בחוסה ובהערכת תוצאות הטיפה, אלא ג� כלי אבחו�, בקרה

 אחרי� פחות מכפילשימושי� ה  מכ# שה� מתאימי�,בחלקה, הביקורת על הכלי� נובעת

 . טיפוליי� היו רוצי�החינוכיי� והעובדי� ההמנהלי� ו, שרבי� מהמפקחי�

˙Â˘È‚¯: #כדי שאפשר יהיה ללמוד ממנו אינו רגיש דיו הועלתה טענה שטופס נתוני החני 

ואינ� מודדי� את , )אי� בעיה/יש(� דיכוטומיי� הפריטי� בטפסי.  זמ�לאור#על שינויי� 
, לימודי�(יתכ� שיפור במצבו של חוסה במסמ� כלשהו י. ה של הבעיהתמידת חומר

באג� . השיפור לא בא לידי ביטוי, בעינה א� הבעיה עדיי� אבל ,)ב"הסתגלות חברתית וכיו

,  ה� מתורגמי�אול� ג�ו, טופס נתוני דייר על סולמות של חמישה שלבי�בנוי השיקו� 

 . אי� בעיה/למשתנה הדיכוטומי יש, בסופו של דבר
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תכליתו לוודא שבעיות שאותרו אצל חוסי� זוכות ש, הטופס משמש רק ככלי פיקוחשכ

 ,משתמשי� באותו כליאבל כש. עשוי להספיק) אי� בעיה/יש(הניסוח הדיכוטומי , לטיפול

כשנבדקו שינויי� . בעייתיי�ת הממצאי� עשויי� להיו, כדי להערי# את תוצאות הטיפול

 ,Zemach-Marom(במהל# שנה אצל כמה אלפי חוסי� במעונות השירות לילד ולנוער 
2008, p. 77(,אצל ,  נמצא שמלכתחילה לרבי� מה� לא היתה בעיה במסמ� זה או אחר

" אי� בעיה"ל" יש בעיה"ואילו שיעור אלה שעברו ממצב של , רבי� אחרי� לא היה שינוי

סביר להניח ששימוש בכלי . יעור� של אלה שהשינוי אצל� היה בכיוו� ההפו#שווה לש

כל ניסיו� להפו# את הכלי למעוד� , יחד ע� זאת.  יותר היה מביא לממצאי� שוני�רגיש
 .יגדיל את השקעת הזמ� הנדרשת,  מפורט יותרכלומר, יותר

˙Â·ÈˆÈ:לא חל שיפור , מ�או על פני ז,  במספר בדיקות נמצא שבעקבות התערבות כלשהי

יתכ� י. אחרת �צוות הטיפולי והחינוכי התרשזאת כאשר ה,  או אחרי�הבמסמני� אל

יתכ� ג� שבמהל# שהות� של חוסי� בפנימיות יא# , שהתרשמות� של אנשי הצוות מוטה

נחשבות ה בעיות בתחו� התפקוד החברתי :למשל. משתנות הציפיות שמופנות כלפיה�

נוי ישעקב , # בפנימייה נתפסות כחמורות יותר בהמש#קלות בתחילת שהותו של חני
, סביר להניח שבמהל# הזמ� החוסה מרגיש חופשי יותר לבטא קשיי�, יתר על כ�. פיותיבצ

 . וכ# מצבו נתפס כקשה יותר, באופ� מילולי או התנהגותי

˙Â�ÈÓ‡ :מהמעונות עלו שאלות בדבר השפעת דר# מילוי הטופס על אמינות אחדי�ב 

טופס נתוני חני# או דייר ממולא בסדרה ) רוב הזמ�בו( המקומות רובב. מתקבלההמידע 

העובדת , בצוק העתי�, לפעמי�. של ישיבות צוות שמוקדשות לדיו� מעמיק בכל חוסה

יש לא מעט תחלופה , יתר על כ�. כמיטב יכולתה, הסוציאלית ממלאת את הטופס לבדה
פסי נתוני� על ו להתקשות במילוי טועובדת סוציאלית חדשה עלולה, בצוות הטיפולי

 . חוסי� ותיקי�

היתה לחלק מהמרואייני� , רוק של פריטי� למרכיבי�יעל א� ההסברי� המפורטי� והפ

וכ# , בצורה שונה) למשל טופס נתוני חני# (הטפסי�תחושה שאנשי� שוני� ממלאי� את 

לי והחינוכי  סדנאות לצוות הטיפונערכובמקצת הפנימיות . מגיעי� לתוצאות שונות

 . להבטיח מילוי אחיד של הטפסי�שתכלית� היתה

Ú„ÈÓ ˙Â¯Â˜Ó : לחוסי� כמקורות למידע ולהערכהשוני� מתייחסי� באופ� שונהשירותי�  .

ברשות חסות הנוער ובאג� השיקו� הדיירי� ה� מקור מידע חשוב , בשירות לילד ולנוער

באג� לטיפול באד� . )השאלו� שהמפקח ממלא על מדג� של חוסי�(לשאלו� הפרט 

נאמר לנו שבאג� זה ). צחצוח שיניי�( למעט בנושא אחד ,הדיירי� נשאלי�אי� המפגר 

אלה משמשות אחד ממקורות המידע , באשר למשפחות. עובדי� על שאלות לדיירי�

 .א# לא בשירותי� האחרי�, ר של רשות חסות הנוער"במערכת תמ



 119 בדיקת יישו� שיטת הר� בפנימיות :בקרת איכות בעיד� של הפרטה 

‰È‚ÂÏÂ˙Ù ÏÚ ˘‚„:ומתעלמי� , ותחו מתייחסי� לפתולוגיה השירותי� הכלי� שפרוב ב

בטופס נתוני חני# של השירות לילד ולנוער לא . מהיבטי� חיוביי� בתפקודו של החני#

, יכולותל, אי� התייחסות לכישרונות. חיובה על דר#מצאנו ולו ג� פריט אחד שמנוסח 

# נוסחו תובמהות� טרליי� יאפילו פריטי� נ. צא באלהכיועוד תרומה של החני# ול

יתכ� י"). הופעה חיצונית"לא ו" הזנחה חיצונית: "למשל(שימוש במונחי� שליליי� 

ששורשיה במערכות , שהסיבה לכ# היא ששיטת הר� התבססה על שיטת המסמני�

מחייבי� התערבות רפואית או ה הדגש הוא על מצבי� פתולוגיי� שבה�, רפואיות

בשירות לילד .  שליליי� לניטרליי�והפכו ניסוחי�, באג� השיקו� הכירו בבעיה. סיעודית
 . ולנוער נמנעו משינוי מתו# רצו� לשמור על יציבות הכלי� ולאפשר השוואות בי� שני�

 

úåðåòîä áöî úà âöééì òãéîä áéèéî äîë ãò? 

רשימת ליקויי� . א רשימת ליקויי� למעו�ואחד התוצרי� העיקריי� ששיטת הר� מפיקה ה

, מייחסי� חשיבות למספר הליקויי�, וג� מפקחי�, מעונותמנהלי . מזמינה ספירת ליקויי�

כלפי  חלק מהביקורת שהופנה .אחר קט� ממחזור ביקורת אחד לאותוושואפי� לראות 

 .שיטת הר� נבע מרגישות� של מנהלי� לדימוי שספירת הליקויי� יוצרת

ÌÈÈÂ˜ÈÏ ÏÂÏ˜˘:י�  בסיכו� מספר הליקויי� שהתגלו בעת הביקורת מקבלי� כל הליקוי

 שהוזכרה מדי פע� היתה העדר מלחיות על שולח� האוכל לעומת הדוגמ. משקל זהה
עקב " מוציא אות� לא טוב"מקצת המנהלי� קבלו על כ# שהר� . איכויות הצוות החינוכי

 שחסרה הנחיה בדבר היתהטענה אחרת . הצטברות ליקויי� שנראו לה� חסרי חשיבות

באגפי השיקו� והפיגור הוצמדו למקצת .  זההלכל הליקויי� משקלש כ,קדימויות בתיקו�

שמצייני� אות� כבעלי חשיבות מיוחדת ומחייבי� התערבות " פעמוני אזעקה"הנושאי� 

 .הר� משמש למטרות רישויש כ,כמו כ� נאמר שנעשה שקלול שונה של ליקויי�. מידית

ÔÂ˜È˙Ï ÌÈ�˙È� Ì�È‡˘ ÌÈÈÂ˜ÈÏ:יקויי�  היו מנהלי הפנימיות שקבלו על כ# שרשימת הל
את חסרונ� הביאו ה�  הכדוגמ. נובעי� מגורמי� שה� מחו) לשליטת�הכוללת ג� כאלה 

הסיבה לכ# היא העדר תקציב או בעיות חוקיות שכ,  מקלטי� ומרחבי� מוגני�של

 חשיבות כאלה שראו היו בהנהלות השירותי� לעומת�. ה בשטח הפנימייהישמונעות בני

עד שיזכו לתשומת , חות" יחזרו ויופיעו בדו לכאורהכ# שליקויי� שאינ� ניתני� לתיקו�ב

 . אמורי� לטפל בה�ה אלההלב של 

ÏÂÙÈË‰ ˙ÂÎÈ‡: בשאלו� המוסדי הוא על היבטי� טכניי� הדגש  שחוזרת היתה טענה
 :היו מפקחי� שאמרו. הוא נות� תמונה נאמנה של איכות הטיפולאי� וש, ופורמליי�
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לכ� הוסיפו ברשות " .ל משהו במעו� לא מתחבראב, יתכ� מצב שעל פי הר� הכול בסדרי"

ודיוני� על הוספת כלי דומה " מדדי איכות רכי�"חסות הנוער טופס מיוחד להערכת 

 .מתנהלי� ג� בשירות לילד ולנוער

ÌÈÈÂÙˆ ÌÈ¯·˘Ó ÏÚ ‰Ú¯˙‰: הא� תוצרי שיטת הר� עשויי� להתריע על משברי� צפויי� 

ולא , חות הר�"ות חסות הנוער נבדקו דובעקבות משבר באחד ממעונות רש? בפנימיות
לאחרונה נעשה ניסיו� לציי� מסמני� וליקויי� . נמצא בה� מידע שניבא את המשבר

 . ח שיתריע על כ#"שעשויי� לנבא משברי� ולייצר דו

Û¯‰ È‡ˆÓÓ ˙‡ ˙ÂË‰Ï ¯˘Ù‡ Ì‡‰? המנהלי� והמפקחי� טענו שלא נעשות הכנות רוב 

תוצרי הביקור משקפי� את מצבו של המעו� כפי מיוחדות לביקור הפיקוח המקי� וש

ה� טענו שעקב ההיכרות האינטימית של המפקח ע� המעו� אי� . ללא כחל ושרק, שהוא

 שיש מתח סביב הביקור ושהצוות מעוניי� ,היו אחרי� שאמרו. להעמיד פני�טע� 
עדיי� היו ג� מפקחי� שהודו שיש . וכ# ג� ידווח עליו, שהמפקח יראה את המעו� במיטבו

ולכ� לעתי� המידע שה� מקבלי� , שאלות נוקבותעליה� נושאי� שלא נוח לה� לשאול 

 המקרי� תוצרי שיטת הר� נותני� תמונה רובבס# הכול הרוש� הוא שב. מוטה לחיוב

 .נאמנה של תפקוד המעו� ושל איכות הטיפול בחוסי�

 

úåîåùú , úåàöåúå úå÷åôú 

במינוח של ( נהלי� שמירה עלור תשומות וביישו� שיטת הר� מוקדש מאמ) רב לניט

 כמו ,שאלוני המעו� מוקדשי� בעיקר לנושאי�"). תהלי#"ו" מבנה: "מפתחי השיטה

חלק קט� . הקפדה על נהלי תיעוד ודיווח, תקינות של מבני� וציוד, כישורי סגל העובדי�

עורי שי, השתתפות של חוסי� בחוגי�(יותר מהפריטי� בשאלוני� אלה מוקדש לתפוקות 

אי� בשאלו� פריטי� ). צא באלהביקורי� במרפאה וכיו, חיסוני�, עזר לתלמידי�

ובמידה , טופסי נתוני חוסה, לעומת זאת. שמתייחסי� לתוצאות הטיפול הפנימייתי
 ה� ברמת הפרט וה�, מהווי� כבר כיו� בסיס להערכת תוצאות, מסוימת ג� שאלוני פרט

יש תוצאות שנבדקות בעת . וללת העולה מה�כשמסתכלי� על התמונה הכ, ברמת המעו�

ויש תוצאות שיש , )'שבע רצו� וכו, לבוש בהתא� לעונה, א� החוסה נקי(ביקור הפיקוח 

 או מצב� של ,א� השתפר מצבו של חני#(לה� משמעות רק בהשוואות על פני זמ� 

. )צא באלהקשרי� ע� המשפחה וכיו, בנושאי� כמו תפקוד בלימודי�, החניכי� כקבוצה

כדי שיוכלו לשמש ככלי למדידה , אינ� רגישי� מספיקשאלוני הפרט , כאמור, אול�

דגש על הערכת תוצאות יחייב ניסוחי� מעודני� . מדויקת של שינויי� ולהערכת תוצאות

 .יותר של הפריטי� בשאלוני� אלה
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, התנהגות� של חוסי�במעמד� או ב, דגש על תוצאות יחייב הגדרת יעדי שינוי במצב�

כשמדובר בתוצאות , בשונה ממחקרי� וניסויי� אקדמיי�. המעו� והשירות, מת הפרטבר

 ;לסטנדרט)  למשלבריאות הש�(אפשר להשוות מצב , בהקשר של פיקוח על שירותי�

ד להערי# עד כמה מצבו של החוסה או ו קשה מאא#, אפשר ג� למדוד שינוי על פני זמ�

דגש רב יותר על תוצאות , יתר על כ�. ו ה� תוצר של המעו� וצוותוהשינוי שחל במצב

, י�מדידלא כמו למשל הזנחת יעדי� ,  פעילות המעו� וצוותוהטייתטומ� בחובו סכנה של 

 .צא באלהוכיו" הצלחה"קבלה או דחייה של חוסי� על פי תרומת� הצפויה ל

 

èøôä úîøá óøä úèéù éøöåîá ùåîéùä , úåøéùäå ïåòîä 

ההשקעה הרבה במילוי טופסי נתוני� על חוסי� הרי , ורית הכוונה המק זוג� א� לא היתה

 משו� שה� משמשי� בסיס , מנקודת מבט� של צוותי הטיפול והחינו# במעונות,מוצדקת
המרואייני� הסכימו שהכלי� משקפי� בדר# כלל את מצבו של . לבניית תוכניות טיפול

, חד ע� זאת עולהי". זה לא הילד שאנו מכירי�"ורק לעתי� רחוקות קורה ש, החוסה

ששינויי� לא תמיד באי� לידי ביטוי וששיטת , אינ� די רגישי�הטענה שהכלי� , כאמור

 .ואינה מייצרת סדרות ארוכות יותר, הר� מציגה שינויי� במצבו של פרט רק משנה לשנה

היו שהודו שבעבר היו .  אחד ממוצרי הלוואי החשובי� של הר� הוא מיסוד הדיו� בחוסי�

שצוותי המעונות לא ראו צור# לחזור ולבחו� את ) דויוחד חוסי� ותיקי� מאבמ(חוסי� 
 .רהשיטת הר� לא מותירה לה� ברֵ. מצב� מדי שנה בשנה

לא מעט החלטות . ברמת המעו� נתוני הר� משמשי� בסיס לתוכנית העבודה השנתית

וני  מצוקות ומצבי סיכו� שעלו בטופסי נת:מתקבלות בעקבות מידע שנצבר בשיטת הר�

. עוד כיוצא באלהפעילויות שזקוקות לתגבור ו, נהלי� שנשכחו, חוסה ובשאלוני פרט

ה� מנהלי� דיוני� ע� מטה השירות על המשאבי� כש ,מנהלי מעונות נעזרי� בנתוני הר�

 . והיה ג� מי שציי� שתוצרי הר� מסייעי� בעת פנייה לתורמי�, הדרושי� לה�

לא . פיקי� את מלוא התועלת האפשרית משיטת הר�מנהלי מעונות עדיי� אינ� מ, ע� זאת

, חות לגורמי� שוני�"מפיקי� דושה� תמיד הנתוני� נאגרי� כ# שאפשר להיעזר בה� כ

קורה לא פע� שה� מוצאי� עצמ� יוצרי� ידנית . כולל מטות השירותי� במשרד הרווחה

יש נתוני� כמו כ� "). תפוקות"או ה(להפיק� מנתוני הר� היה חות שלכאורה נית� "דו

לאחר א# לא מושבי� למעונות , לש� עיבודעוברי� למטה השירות , שנאספי� במעונות

לעתי� בטענה שהמידע , ) משנה לשנהבמעו�למשל מאפייני כוח אד� והשינויי�  (העיבוד
 . לא להנהלת המעו�א# , נטי למטה השירות ולפיקוחוורל
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ת נתוני� על החניכי� בגיליונות  הנהלת השירות לילד ולנוער מעבירה למעונוובכל זאת

מיומני� בשימוש בה� הלפחות לאלה , ואלה מאפשרי� למנהלי� ולאנשי טיפול, אקסל

היו מנהלי� . למשל השוואה בי� קבוצות בתו# המעו�, לעשות עיבודי� משלה�, באקסל

הקצאת משאבי� על שסיפרו שה� מנצלי� מידע שנוצר בדר# זו ככלי להדרכה ולהחלטות 

 .חוסי�לתחומי� ול, תקבוצול

 נתוני� על כל )1(: שיטת הר� מעמידה לרשות מטות השירותי� שלושה סוגי מידע

, כ#. �ההחוסי� בפנימיות השירות ואפשרות לעבד נתוני� אלה כדי ללמוד על אפיוני

עור החניכי� שיש לה� ישב מידע על השינוי  מפיק מדי שנההשירות לילד ולנוער, למשל

 הבדלי� בי� פנימיות : למשל; השוואה בי� יחידות השירות)2(. ני�בעיות בתחומי� שו

מידע זה הוביל לדיו� על הכנסת . בשיעור החניכי� שמקבלי� תרופות פסיכיאטריות

נטיי� למישור של השירות וו נושאי� רל)3(. פסיכיאטר ראשי לשירות לילד ולנוער

מספר מעברי� (ל סידורי�  מידת היציבות ש: למשל;)ולא לכל פנימייה בנפרד(כשירות 

הפוטנציאל של שיטת . עד כה נעשה שימוש בשני סוגי המידע הראשוני�). בי� מסגרות

הר� כמערכת תומכת החלטות גדול מהשימוש שנעשה בה עד כה ברמה של מטות 
 . השירותי�

 

úøåù÷úå áåùçî úéúùú 

 ג� ה בעתבו, )וג� תפוקות המערכת(מערכת המחשוב היא הבסיס להפעלת שיטת הר� 

 מהקשיי� ביישו� השיטה נובעי� מבעיות בקליטת המידע ועיבודו רבי�. העקב אכילס של

 .ובהתאמת המחשוב לצרכי� משתני�

. אי� למפקחי� ולצוותי הפנימיות אפשרות להקליד נתוני� ולהזי� אות� לבסיס המידע

י� עיכובי� כ# נגרמ. טופסי נתוני חוסה נשלחי� למשרד הרווחה בירושלי� ומוקלדי� ש�

יש שירותי� . נהלי בשירותיכוח האד� המבשל מצבת ,  לפנימיותווהחזרתהמידע בעיבוד 
הקלדת� , כולל קבלת הטפסי�, נהלי שמופקד על הלוגיסטיקה של הר�ישמינו עובד מ

והמשוב מגיע לפנימייה , במקרי� אלה הסבב מהיר. ושליחת המשוב למפקחי� ולמסגרות

, ההקלדה מוטלת על אד� עמוס במטלות אחרותשכ, רי�במקרי� אח. תו# זמ� סביר

 .נטיוו שבמקרי� קיצוניי� הפכו את המידע ללא רל,נוצרי� עיכובי� ממושכי�

. ברשות חסות הנוער שונההמצב ) א# לא לשאלוני הר�(נוגע לתפוקות המערכת הבכל 

לידה מק, מעמיתיה לצוותעל החניכי� אחראית לאיסו� הנתוני� ה, העובדת הסוציאלית
שאותו היא , על כל חני# וחני#ח " לדוות�הופכת אהתוכנה שבו מותקנת , אות� למחשב
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אול� ג� נתוני� אלה נשלחי� למטה בירושלי� .  לקראת ישיבת ועדת ההערכהמפיקה

ואי� לעובדות הסוציאליות במעונות כניסה ישירה למידע , באמצעות דואר אלקטרוני

 . שנצבר בהנהלת השירות

רה ביותר שעלתה בראיונות היא הקושי להכניס שינויי� בכלי� ובדרכי עיבוד הבעיה החמו

תלויה ,  בתפקיד רכז מערכות מידעעובדשמעסיקה , אפילו רשות חסות הנוער. החומר
לא כל שכ� ,  שינויי� למערכת הר� או התפוקותברצותה להכניסבאג� מערכות מידע 

רכות מידע במשרד הרווחה לשני� בתוכנית העבודה של האג� למע. השירותי� האחרי�

שתאפשר למשתמשי� להכניס , ידידותית יותר, בות כלולה בניית מערכת חדשהוהקר

 . שינויי� בלי להזדקק לשירותי האג�

  

 úåð÷ñîå íåëéñ 

מאפשר לה הנותנת בידי המדינה כלי , כפי שמופעלת כיו� במעונות פנימייה, שיטת הר�

כדי , מפעילי� מעונותהפרטיי� מעסקי� עמותות ופיותיה ודרישותיה מילהבהיר את צ

עליו ושה� מפעילי� את המעונות בהתא� שחתמו לוודא שהבעלי� אכ� עומדי� בחוזה 

.  מנגנוני בקרה ייחודיי�להקי�השיטה מחייבת אי� . המדינהקבעה נהלי� שללסטנדרטי� ו

לשילוב בי� וא� נמצאו יתרונות ,  מנגנוני הפיקוח הקיימי�נית� להפעילה באמצעות

, שיטת הר�הציגה המעונות למדו לעמוד בקריטריוני� ש. הפונקציות של פיקוח ובקרה
נמצא שלהפעלת . בא אחריוועמידת� בקריטריוני� אלה השתפרה ממחזור פיקוח אחד ל

 יצרה בסיסי נתוני� השיטההפעלת .  רצויותרוב�, שיטת הר� היו ג� תוצאות לוואי

מהטיפול בפרט ועד לקבלת , ביתית על כל רבדיה$)השמה החוהמשרתי� את מערכת ה

 .שירותההחלטות בדרג הבכיר של 

זאת . עוד שימושי�כשמדי פע� נוספי� לה , במהל# השני� הפכה השיטה למורכבת יותר

, שהתווספובי� היתר משו� שהיחידות שהשתמשו במערכת ייחסו חשיבות לשימושי� 
 פיצו על השימושי� שהתווספו. דושי�ואלה היו לעתי� המניע להכנסת שינויי� וחי

א# ג� יצרו מידה של , )למשל פער הזמ� בי� בדיקה לבדיקה(ליקויי� שהתגלו במערכת 

יגדיר את שעד לאחרונה לא היה גור� מרכזי . סרבול ומידה רבה של שונות בי� יחידות

העובדה . ויית� כיוו� כללי ומשות� לפיתוחה, תפקידיה וגבולותיה, מטרות השיטה

שהאחריות לפיתוח המערכת ולעבודה מול מכו� ברוקדייל היתה מוטלת על כל שירות 

ג� סרבול ושונות בה בעת יצרה א# , חידושי� מענייני�ולידה וה, בנפרד עודדה יצירתיות

יש .  שלא תמיד יש לה הצדקה עניינית,באור# מחזור הפיקוח, בנהלי�,  בכלי�,בי� יחידות

 מחקר והכשרה במשרד ,האג� לתכנו�(ת הפעלת השיטה מרכז כיו� אהלקוות שהגור� 
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 ליצירת  בד בבדא# יפעל, ימשי# לאפשר מידה של יוזמה מקומית ויצירתיות) הרווחה

למידה שתביא לאחידות רבה , שפה משותפת ויקד� למידה הדדית בי� היחידות השונות

 . הלי הפעלת השיטהויותר בכלי� ובנ

למעט , היי� החשובי� לתפקוד� של מעונות פנימישיטת הר� מכסה כמעט את כל הנושא

הפרטה מכניסה ה, כפי שצוי� במבוא למאמר זה. תנאי ההעסקה של עובדי המעונות: אחד
בו נית� לצמצ� עלויות הוא כוח העיקרי שוהמקו� , למערכת שיקולי� של צמצו� עלויות

. ואי עבודתא# לא לתנ, מועסק במעונותהשיטת הר� אמנ� מתייחסת לכוח האד� . אד�

יחס למספר החוסי� בהמפקחי� נדרשי� לבדוק את מספר אנשי הצוות מסוגי� שוני� 

אחת לא ב א� ואול� ,ההכשרות שה� עוברי�את את כישורי העובדי� ו, ואפיוניה�

כללי� ,  חוקי�שמירת לתנאי ההעסקה של העובדי� ולמתייחסי�מהיחידות שנבדקו 

די� השלכות על איכות חייה� של החוסי� ועל לתנאי ההעסקה של העוב. והסכמי עבודה

 .יכללו במערכת הבקרהי ולכ� ראוי שג� ה� ,איכות השירותי� שה� מקבלי�

 לא רק ,מתייחסי�האיכות ל � קריטריונילהעמידנחו) להבטיח שהמידע שנאס� יאפשר 

 כיו� שיטת הר� :למשל. אלא לתפקודה של מערכת השירותי� כולה, לכל מעו� בנפרד

. יציבות הסידור –ד למעט אח, ת להיבטי� רבי� ושוני� של איכות הטיפול בפרטמתייחס

אלא בתפקודה של , זאת משו� שהיבט חיוני זה אינו תלוי במסגרת השמה מסוימת

ק נתוני� על מספר המעברי� של יהפלכבר כיו� המידע שנאס� מאפשר . המערכת כולה

טי� אחרי� של תפקוד המערכת היבעל מש# תקופות המתנה ועל , פרטי� בי� יחידות

שחשיבות� לרווחת� של החוסי� חשובה לא פחות מאיכות התפקוד של כל מעו� , כולה

 . בנפרד

אמינה , מחייבת תשתית מתקדמת, וכל שיטה אחרת להבטחת איכות, שיטת הר�

רבי� מהליקויי� שמנינו בהפעלת . וידידותית של עיבוד נתוני� ושל תקשורת בי� מחשבי�

 נובעי� מבעיות במערכת ,ליקויי� שמונעי� ניצול אופטימלי של המערכת ,השיטה

והשקעה לא , הפעלתהבמשאבי� רבי� הושקעו בבניית המערכת ו. המחשוב והתקשורת

 .מספקת בבסיסי המחשוב והתקשורת מונעת את הבאתה למצב תפקודי אופטימלי

מינות ויעילות רווחה מחייבת את המדינה לאמ) שיטות אההפרטת שירותי , לסיכו�

, על א� הליקויי� שנמנו ופורטו במאמר זה. בקרה והבטחת איכות השירותי�, לפיקוח

יחד ע� זאת השיטה מחייבת השקעה נמשכת בפיתוח . שיטת הר� עונה על דרישה זו

 . תיקו� ליקויי� והתאמה לתנאי� משתני�, הרחבהוב
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