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íééîå÷îä äçååøä éúåøéùá äîøåôø – 

äîåùééå úéðëåúä úëøòäå øåàéú ,

1975-1988  

÷éøá ÷çöé
1

 

 לש� עריכתרותי� החברתיי� ועדה י הקי� משרד הרווחה והש2008באמצע שנת 
על רקע זה היה מקו� לבחו� רפורמה . רותי� החברתיי� המקומיי�ירפורמה בש

 להציגה ולהפיק תועלת ולקחי� לצור� כדי, שנה �30 לפני כנערכהדומה ש
 .השינויי� העתידיי�

רותי� יבש") תוכנית השינוי("ומנתח את תהלי� הרפורמה אפוא המאמר מתאר 
 מובאי� בסופו . של המאה הקודמת�80 וה�70בשנות ה, החברתיי� המקומיי�

 .דניתוח התוצאות והלקחי� שנית� להפיק לצור� יישו� רפורמות דומות בעתי

המערכת אי� ההרגשה הכללית של העובדי� הסוציאליי� ש היתה �70בשנות ה
על רקע זה מינה השר . עונה על הצרכי� של אוכלוסיות היעד ויש צור� בשינוי

שתי ועדות מומחי� לגיבוש רפורמה בשירותי� , אז שר הסעד, ל"מיכאל חזני ז
 ועל בסיס ,1975  לשר בדצמבר� הגישו את מסקנותיההאל .החברתיי� המקומיי�

 . גובשה התוכנית לשינוי לשכות הסעדההמלצות אל

הקמת צוותי� ,  לטיפול סוציאלייהפרדה בי� סיוע חומרהיו עיקרי השינוי 
הצבת שלוחות , הקמת יחידות טיפול לאוכלוסיות ע� צרכי� מיוחדי�, שכונתיי�

 .דערכי תכנו� ומיובשירותי� משיקי� בקהילה ומינוי עובדי� מיוחדי� לצ

 ולאחר מכ� הורחבה והופצה , כניסוי במספר לשכותהופעלהתוכנית השינוי 
 ותוצאותיה ,יעדי הרפורמה הושגו במידה רבה. בתהלי� מיסוד שיטתי בכל האר(

 .הניכרות עד לימי� אל

_____________ 

 .אוניברסיטת חיפהוהאגודה לתכנו� ולפיתוח שירותי למע� הזק� בישראל   1
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àåáî  

 רפורמה ערו� החליטה הנהלת משרד הרווחה והשירותי� החברתיי� ל2008באמצע שנת 

להתאימ� לשינויי� המטרה היתה . ת�ה המקומיי� ובדרכי עבודבמבנה שירותי הרווח

לצור� איסו� . ההרבי� שחלו בעשורי� האחרוני� בסביבה הארגונית של שירותי� אל

מידע שישמש בסיס לרפורמה הזמינה הנהלת המשרד מחקר על מבנה שירותי הרווחה 

 .  הרצויוהקימה ועדה שנתבקשה לגבש המלצות לשינוי) 2008, אופק(המקומיי� 

כנית מקיפה לשינוי והניסיו" שהצטבר בארגוני� לא מעטי� מצביע על כ� שיישומה של ת

אפוא מ" הראוי . הצלחתוב פגועעלולי� לה,  בקשיי�הכרוכהא משימה מורכבת וארגוני ה

רותי הרווחה ישלושי� שנה בשלפני משרד הסעד הפעיל כנית שינוי דומה שולבחו" ת

 .חי� ולהפיק ממנה לקהמקומיי�

המאמר עוסק  .המהותאת  ואת עיצובה,  תוכנית השינויח" את מטרותומאמר זה מתאר וב
צביע מהגורמי� להצלחתה ומונה את , יהתוצאותמתאר את , תהלי� ביצועהביישומה וב

 .על הלקחי� שאפשר להפיק ממנה

המאמר ד" במרכיבי� הנדרשי� לשינוי מהותי בארגו" ציבורי ובתוכנית השינוי על כל 

הפקת , הערכתה ויישומה ועד בחינתה, דר� עיצובה, משלבי היוזמה והתכנו", היבטיה

 .הלקחי� והסקת המסקנות

 : על ארבעה מקורות עיקריי�י�תיאור תוכנית השינוי וניתוחה מתבסס

 ;תוכניתהפרוטוקולי� המסכמי� את דיוני מטה המשרד בנושא  •

 2;תוכנית ויישומההל עיצוב עובדי� שהיו מעורבי� בשלבי� שוני� שע�  ריאיונות •

 ;תוכנית ויישומההפרסומי� ומחקרי� על  •

משרד העבודה ב המאמר שבתוק� תפקידו במשרד הסעד וכותבידע אישי של  •

 .תפקיד מרכזי ביישו� התוכנית והרווחה מילא

 של תוכנית תהחלק הראשו" מביא סקירה היסטורי. המאמר כולל ארבעה חלקי� עיקריי�

 להערכה על ביצוע השינוי בלשכות סהחלק השני מתייח,  התפתחותההשינוי על פי שלבי

_____________ 

אוניברסיטת , �ר מנח� מוניקנד"ד; ל בכיר במשרד הרווחה והשירותי� החברתיי�"סמנכ, מוטי וינטר: המרואייני�  2
 .גמלאית, נעמי שפר; איל��בר
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ובחלק הרביעי , החלק השלישי עוסק בגורמי� שסייעו להצלחת התוכנית, הלכה למעשה

 .מובאי� המסקנות והלקחי� מהתוכנית

éåðéùä úéðëåúì ò÷øä  

דרכי מוהעבודה שביעות הרצו" ממבנה   מהרגשת איולדהלעריכת השינוי ניוזמה ה

 ובראשית %60התעוררה בסו� שנות ההרגשה זו . עבודה של לשכות הסעד המקומיותה
 תחושהה. המקומיתברמה  בקרב עובדי� סוציאליי� רבי� ברמה הארצית ו%70שנות ה

. המערכת עונה על הצרכי� של האוכלוסיות הנזקקות לשירותהאי" הכללית היתה ש

כ� הוא נקרא  (לטות במשרד הסעד חלחלו לדרגי� העליוני� של מקבלי ההחהתחושות אל

. החלו להשמיע הצהרות בדבר הצור� בשינוי במבנה הלשכות ובדרכי עבודת"וה� , )אז

עבודה להציע  ה� יכולי�העובדי� הסוציאליי� בלשכות היתה שאי" ל  העיקרית שת�טענ

 וכי א� רוצי� לשפר את ,טיפולית נאותה ולספק מעני� הולמי� לצורכי אוכלוסיות היעד

 יש לאפשר זאת לעובדי� , ולסייע לה" באופ" משמעותיהטיפול באוכלוסיות אלה

 עובדי� לא הציעאותו יכולי� לש(חומרי ההסוציאליי� על ידי שחרור� מעיסוק בסיוע 

רבי� מהעובדי� הסוציאליי� . טיפוליתהולאפשר לה� להתמקד בעבודה ) מקצועיי�
ה" ברמה , רותי הסעדילל של שארגו" כו%האת הצור� ברג� בדרגי� השוני� העלו 

ולא להסתפק , וה" בלשכות הסעד שברשויות המקומיות) משרד הסעד(הממשלתית 

 ).1975 ,1973, יפה(סיוע החומרי לבהפרדה בי" העבודה הטיפולית 

לשנות את הכיר בצור�  ועמדת העובדי� הסוציאליי�קיבל את  ,ל" מיכאל חזני ז,שר הסעד

נת" לכ� ביטוי בנאו� בכנסת במאי הוא  . ואת תפקוד�שירותי הסעד המקומיי�מבנה 

העבודה הסוציאלית עברה את השלב של סוכנות . "בו הציג את תקציב משרדוש, 1975
הנעלה , עתה הגיע זמנה למלא את ייעודה האמיתי. להספקת שירותי� חומריי� בלבד

חברתית , יתסוציאלי באד� הנתו" במצוקה חומר%להעמיק את הטיפול הפסיכו: והייחודי

 ). 1975 ביולי ÙÂˆ‰, 9‰" (ורוחנית ג� יחד

 

äîåùééå éåðéùä úéðëåú éáìù  

È‰ ·Ï˘ÂÈÂ�È˘‰ ˙È�ÎÂ˙ ·ÂˆÈÚÂ ‰ÓÊ, 1975-1976  

 שתי ועדות שתפקיד" 1975 בפברואר %10לצור� תכנו" תוכנית השינוי הקי� שר הסעד ב

ועדות וה. ומיי�רותי הסעד המקיתפקוד של שהצורת להיה להציע מודל חדש למבנה ו
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 שיביא לשיפור משמעותי בשירותי� שה" ,נתבקשו להציע מבנה של לשכות סעד מקומיות

, ועדות פעלו בנפרדושתי ה. ישמו במציאותיאפשר ליהיה מגישות לאוכלוסיות היעד וש

 .  לגבש המלצות בלתי תלויות ולאפשר למקבלי ההחלטות לבחור בי" חלופות שונותכדי

 פרהסת  עובדת סוציאלית בכירה ומרצה בבי, פרנציס זלצברגרתנו גבעדות מוו הוותראשל

 , יוס� קט"'ופרופ , ברוואלד באוניברסיטה העברית בירושלי�ל ש�לעבודה סוציאלית ע
חברי . אביב% לעבודה סוציאלית באוניברסיטת תלפרהסת עובד סוציאלי ומנהל בי

רוב� , ברשויות המקומיותעדות היו עובדי� בכירי� במשרד הסעד ובלשכות הסעד והו

 לבחו" את עבודת לשכות הסעד נתבקשו הוועדות בכתב המינוי .עובדי� סוציאליי�

 : לאלה יית" מענהולהציע מודל ש

 ;הגדרת היעדי� ואוכלוסיות היעד .1

 ;תפקידי הלשכה ודר� עבודתה .2

 ;מבנה ארגוני יעיל .3

 ;דרכי הפעלת השירותי� .4

 .כוח האד� .5

חוקר , ר יהודה מרכוס" דער�אשיתה במחקר הערכה שותה כבר מרעדות ל/ועבודת הו

התמחה ר מרכוס "ד. איל"%ומרצה בבית הספר לעבודה סוציאלית באוניברסיטת בר

ועדות נתבקשו להגיש את המלצותיה" בתו� שלושה וה. בהערכת שירותי� חברתיי�

ההמלצות . 1975בדצמבר ,  עשרה חודשי�יאחרההמלצות  א� בפועל הוגשו ,חודשי�

 ÂˆÏÓ‰ÂÌÈÈÓÂ˜Ó‰ „ÚÒ‰ È˙Â¯È˘ ÔÂ‚¯‡ ˙˜È„·Ï ˙Â„ÚÂ˙ ‰ המשרד בחוברת דייבסמו פור

 ).1975,  תכנו" והכשרה,האג� למחקר, משרד הסעד(

 א� הציעו שני מודלי� שוני� ,מסקנות דומות באשר ליעדי השינויסיקו שתי הוועדות ה

  .לתפקודה של לשכת הסעד

 

 Ï„ÂÓ1)  ÚˆÂ‰·Â‰ È„ÈÂÔË˜ ÛÒÂÈ ˙Â˘‡¯· ‰„Ú(3  

הפרדה בי" סיוע חומרי :  עקרונותהתוכנית השינוי על פי מודל זה התבססה על שלוש

 איסו� שיטתי של מידע ;יציאה אל האוכלוסייה לצורכי איתור ומניעה; לטיפול סוציאלי

_____________ 

מנהלת , קירש  הדסה;משרד הסעד,  עופרעליזה; )ר"יו(אביב �אוניברסיטת תל,  קט�ר יוס"ד: חברי הוועדה  3
 .משרד הסעד, שמואל פרידמ ודני גל; המחלקה הסוציאלית בחולו
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 תורגמו להצעת העקרונות אל . כבסיס לתכנו" עבודת הלשכות,על צורכי אוכלוסיות היעד

 :רכיבי�מבנה ארגוני שכלל שלושה מ

הבטחת הכנסה : אלהעסוק בתפקידו להקמת מרכז עירוני לשירותי� חברתיי� ש .1

, תכנו" פרויקטי� ושירותי� חדשי�, ריכוז מידע וניהולו ,שירותי מנהל, וסיוע חומרי

 הפעלת ,או� בי" ארגוני� העוסקי� באספקת שירותי רווחהית, השתלמויות עובדי�
 . הפוני�תתפותשבהדת הלשכות  עבויוויללשירותי עזר והפעלת ועדות 

לרבות , ח על העבודה בשלוחותוקיפלייעו0 ול ,מת" טיפול סוציאלילהפעלת מוקד  .2

 .ארגוני%הדרכת עובדי� ותיאו� בי"

פיתוח השירותי� הסוציאליי� בקהילה באמצעות הקמת שלוחות של הלשכה  .3

 .ובילדבתי ספר ותחנות לטיפול בא� , גני�,  כמו מעונות יו�,בשירותי� שוני�

 

 Ï„ÂÓ2)  ÚˆÂ‰·‰ È„ÈÂ‚¯·ˆÏÊ ÒÈˆ�¯Ù ˙Â˘‡¯· ‰„ÚÂ(4  

הפרדה בי" סיוע חומרי :  עקרונותהתוכנית השינוי על פי מודל זה התבססה על שלוש

רוב השירות לתושב באמצעות הפעלת צוותי� שכונתיי� המיועדי� יק; לטיפול סוציאלי

ות כתחלי� למבנה ההיררכי עבודת צוות בכל הרמ; רכי התושבי�ולתת מעני� מידיי� לצ

 : תורגמו להצעת מבנה ארגוני שכלל שלושה מרכיבי�העקרונות אל .שהיה מקובל אז

 בהבטחת הכנסה ,הקמת מרכז שירותי� עירוני שיעסוק במשימות קהילתיות כלליות .1

 .ובסיוע חומרי

כל סוגי העזרה שיגישו את הפעלת צוותי� שכונתיי� בעלי סמכויות החלטה וביצוע  .2

 . השטחברמת

 כמו טיפול ,הקמת תחנות טיפול ייחודיות שיעסקו בנושאי� מקצועיי� ספציפיי� .3

 .בני נוער ובמתבגרי�ב ,בילדי�,  בקשישי�טיפול, במשפחות במשבר

 :האלהאמצעי להשגת המטרות ה היותהמודלי� שהוצעו היו אמורי� ל

לה פיתוח שירותי� שמטרת� לסייע לאוכלוסיות יעד רחבות ככל האפשר בקהי .1

 ;ידי הלשכותב מטופלת היה במצוקה שאינילאתר אוכלוסו

 ;מת" מעני� מידיי� ואפקטיביי� לצרכי� קיימי� ומשתני� .2

_____________ 

, עדנה גרוס; האוניברסיטה העברית בירושלי!, בית הספר לעבודה סוציאלית, ס פרנציס זלצברג"עו: חברי הוועדה  4
מנהל הלשכה , נת לבו; ד הסעדהמכו להכשרת עובדי! סוציאליי! במשר, ציפורה חצרוני; משרד הסעד

 . משרד הסעד, חיי! פוזנר ואריה קרייזלר; הסוציאלית בירושלי!
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 באמצעות, קידו� רמת המקצועיות וההתמחות של שירותי הרווחה ברשות המקומית .3

 ;הפרדת הסיוע החומרי מהטיפול הסוציאלי

 בריאות כמו, י� בקהילהתיאו� עבודת לשכת הסעד ע� השירותי� החברתיי� האחר .4

 ;חינו�ו

  .זמיני�לקירוב� אל האזרח והפיכת� לאטרקטיביי� ו, הרחבת�, גיוו" השירותי� .5

 :עדותועו שתי הויבי" שני המודלי� שהצרב דמיו" יש   שמלבד הבדלי� קטני�נית" לראות

רק ( בתו� לשכת הסעד שתיה" המליצו על הפרדת הסיוע החומרי מהטיפול הסוציאלי

כפי  ). אחרי כ" עלתה היוזמה להעברת תמיכות הסעד אל המוסד לביטוח לאומישנתיי�
שיצוי" להל" ביצוע ההפרדה בתו� הלשכות יצר את הנכונות והבסיס הארגוני לתהלי� 

על אימו0 עקרונות של ביזור עוד המליצו שתי הוועדות . ההעברה למוסד לביטוח לאומי

 .ופיתוח התמחויות מקצועיות בעבודת הלשכות

 . מיכאל חזני,לשר הסעד 1975בדצמבר כאמור ההמלצות הוגשו 

 

‰‰ ·Ï˘È� Á¯Â‡· ‰ÓÂ˘ÈÈÂ ÈÂ�È˘‰ ˙È�ÎÂ˙ ÚÂˆÈ·Ï ˙ÂÎ¯ÚÈÈ�ÂÈÒ 1977-1978  

התמנה זבולו" במקומו . הל� השר לעולמו, י שקיבל את ההמלצותשנה אחרה תחצימכ

. צוע השינויערכות לביי הנעשתה 1976במהל�  .את ההמלצותשהורה לייש� , ל"המר ז
 יחידת מטה מיוחדת לתוכנית  הסעד הוקמה באג� ללשכה וקהילה במשרד1976באפריל 

לפתח את הכלי� ולהנחות את , תפקידה היה לרכז את הידעו ,)להל" יחידת השינוי (השינוי

 הממונה על היחידה מטע� .לשכות הסעד המקומיות בכל הנוגע ליישו� תוכנית השינוי

 –וכמנהלת היחידה מונתה עובדת סוציאלית ותיקה ,  יצחק בריקר"הנהלת המשרד היה ד

 5.ל"יפה נגב ז' גב

 –˙Á‰ Â˜‰ : ˙ÂÎ˘Ï· ÈÂ�È˘‰ ˙È�ÎÂ„˘כניות בשתי חוברות בסדרת ו פורסמו הת%1977ב
Ï„ÂÓ ËÂ¯ÈÙ 1 ; ˙ÂÎ˘Ï· ÈÂ�È˘‰ ˙È�ÎÂ˙–Ï„ÂÓ ËÂ¯ÈÙ  2 )יחידת השינוי ). 1977, יפה

 תדרי� להקמת יחידה ;תדרי� להקמת תחנות: �פרסמה ג� חומרי עזר מקצועיי� אחרי

בהמש� .  חוזה טיפולי והערכת תוצאות טיפול;אבחו"ול מדריכי� למיו" ;לסיוע חומרי

רותי יברשויות המקומיות ובש,  פעולות הדרכה והסברה במשרד הסעדה יחידת השינויערכ

 .הבריאות

_____________ 

מוטי , ר מנח! מוניקנד!"ד, שמונתה למנהלת היחידה אחרי נגה יפה, ס נעמי שפר"כ פעלו במסגרת היחידה עו  5
 .וינטר ואחרי!
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ות ועדות חזני לכדי המשימה הראשונה שהוטלה על יחידת השינוי היתה לתרג� את המלצ

י ביצוע נ נוסחו יעדי תוכנית השינוי שנתפסו כב1976במאי . כניות פעולה אופרטיביותות

התוכנית בשני� של  מהביישוו ההתקדמותבשינויי� קלי� היו  היעדי� אלב. באות� הימי�

 .שלאחר מכ"

רות לצור� יישו� התוכנית והסבת הלשכות לפעולה על פי המודל החדש נשכרו שלוש חב
 כל אחת מה" קיבלה על עצמה מספר .פרטיות שעסקו בייעו0 ארגוני בנושאי רווחה

בהכוונת יחידת המטה במשרד , יישו� התוכניתל בנוגעלה" ייעו0 והדרכה וסיפקה לשכות 

 .הראשי

שהציעו ,  שני המודלי� אתלילהפעו ניסוי לערו� הוחלט ,לבחו" את יישו� ההמלצותכדי 

המטרה העיקרית היתה לבחו" איזה . ÈÂ�È˘‰ ˙ÂÎ˘Ï שונות שכונו  בלשכות,ועדות השינוי

 של לשכות " ובתפקוד" השינוי במבנההחלתמשני המודלי� הוא המודל המתאי� ביותר ל
 .הסעד

. וש� החל הניסוי,  לשכות לניסוי התוכנית11 המליצו על מנהלי המחוזות של המשרד

, דימונה, בני ברק, אשדוד, יהודהאור ,  אופקי�: לשכות%15הורחב למאוחר יותר הוא 

, ת שמונהיקרי, ת אונויקרי, עפולה, מבשרת ציו", ירוח�, יבנה, טירת הכרמל, חולו"

  ).כפר של�(תל אביב , רחובות

 בארבע לשכות . לשכות%11 הסיוע החומרי מהטיפול הסוציאלי בהופרד 1978עד ראשית 

לגמילה  , לייעו0 בבעיות נישואי":מקצועילטיפול חמש תחנות והוקמו צוותי� שכונתיי� 

בעשר לשכות הושל� מיו" . לשיקו� ולמתבגרי�, נוערבלטיפול בילד ו ,מאלכוהוליז�

טיפול שגרתי , טיפול אינטנסיבי, חומרי  סיוע:התיקי� על פי חלוקה לארבע קבוצות

איסו� מידע (ת " בשבע לשכות מונו עובדי אמ.) מהתיקי� נסגרו אחוז18(ותיקי� לסגירה 

 ). ותכנו"

 ,רחבות להטמעת התוכניתנבתו� המשרד הראשי ובלשכות השינוי עצמ" נעשו פעולות 

מפגשי� לצורכי תיאו� והסברה ע� שירותי� נערכו כ" כמו  .ובכלל" השתלמויות לעובדי�

ארגו" או ר(כגו" קופות החולי� ולשכות משרד הבריאות , חברתיי� אחרי� במערכת

 ).1978 בינואר 16; 1977 באוקטובר 9; 1977ינואר  ,דוחות התקדמות, לשכות הסעד

קידו� העבודה המקצועית לשיפור ולפותחו כלי� ,  תוכנית השינוי�יישובהתקדמות ה ע�

 ופותחו ,אבחו" תיקי�לבי" השאר הוכנה תוכנית למיו" ו. במחלקות לשירותי� חברתיי�

שירותי� טיפוליי� ל ה שהפעלל והתדריכי� להקמ, תדריכי� לניהול טיפול על פי יעדי�

 עובדי יחידת המטה דייבכלי� אלו פותחו .  ועוד)1986, שפר; 1977, יפה( ייחודיי�

 .במשרד הראשי ביחד ע� מנהלי הלשכות והעובדי� הסוציאליי� בשדה
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 חל שינוי ,ר ישראל כ0" ע� הקמת משרד העבודה והרווחה בראשותו של ד,1977בשנת 

 עובד סוציאלי ואשר שההתמנה לתפקיד ראשונה ל. דרמטי במער� שירותי הרווחה באר0

 לא רק את השילוב שיק�שינוי הש� ממשרד הסעד למשרד העבודה והרווחה . במקצועו

 ביסוס השירות לאוכלוסיות כלומר,  אלא ג� את המעבר מסעד לרווחה,בי" רווחה ועבודה

 עלה בקנה � זהמהל .היעד על יסודות מקצועיי� ועקרונות העבודה הסוציאלית המודרנית

ÌÈ˙Â¯È˘Ï ‰˜ÏÁÓ  במושג ÚÒ‰ ˙Î˘Ï„המושג  בה בעת הוחל� .אחד ע� מגמות הרפורמה
ÌÈÈ˙¯·Á.  אי" . שירותי הרווחהשל  העבודה אלא שינוי בתפיסת ,שינוי סמנטי בלבדאי" זה

ספק ששינוי זה במשרד הראשי סיפק רוח גבית מרעננת לרפורמה בשירותי הרווחה 
 הליבה של השירות הסוציאלי באר0 ושל עבודת� המקצועית  שהיו למעשה,המקומיי�

 .של העובדי� הסוציאליי�

אחת של  מה יישוהניע את ההמלצות ולייש� את� יר ישראל כ0 ג� הורה להמש"ד

 .טיפול הסוציאליל ההפרדה בי" הסיוע החומרי –ההמלצות העיקריות של תוכנית השינוי 

 והביא להעברת ,%1982הופעל בהחוק . כנסההבטחת ה  חוק את1980 %לש� כ� הוא יז� ב

 .תמיכות הסעד ממחלקות הרווחה המקומיות אל המוסד לביטוח לאומי

 ,סיוניי ויישומו על בסיס נרווחהבמהל� הגיבוש והעיצוב של המבנה החדש של לשכות ה

סיו" יהוחלט לבחו" אותו אל מול מודלי� מקבילי� שפותחו בארצות אחרות וללמוד מהנ

 .צל�שהצטבר א

 הפנה את המבט (Towards a Caring Society, Morris, 1974) ספרו של מוריס

 ובראשית %60סו� שנות הבעברו תהליכי שינוי מהותיי� ש ,לשירותי הרווחה באנגליה

ח ועדת " פורסמו באנגליה מסקנות דו1968בשנת .  של המאה הקודמת%70שנות ה

 נחקק 1970בשנת . תי הרווחה באנגליהמלי0 על שינויי� במבנה שירוח ה"הדו. סיבוה�

חייב את הרשויות להקי� מערכת זה  חוק. חוק השירותי� החברתיי� ברשויות המקומיות

חוק זה דומה (מקומית למת" שירותי� סוציאליי� ולהגיש� באמצעות עובדי� סוציאליי� 

 כל השירותי� החוק קבע שיש לספק את .)1958, במידה מסוימת לחוק שירותי הסעד

מדיניות זו הוקמה בכל הרשויות המקומיות עקב .  כשירותי� בעי" ולא בכס�כמעט

מת" שירותי : מרכזיי� על מספר עקרונות נסמכהש, באנגליה מחלקה לשירותי� חברתיי�
 אספקת השירותי� ; עובדי� סוציאליי� כמעט ללא כל מענקי� כספיי�דייבטיפול וייעו0 

 ביזור השירותי� ואספקת� באמצעות צוותי� ;יתהסוציאליי� על בסיס של עבודה כוללנ

 .הערכה ופיתוח במחלקה לשירותי� חברתיי�,  הפעלת יחידה לתכנו";שכונתיי�

 לארג" משלחת שתערו� סיור לימודי להכרת עבודה והרווחהעל רקע זה הוחלט במשרד ה

נוי י� לתוכנית השייונטורלהולהפקת לקחי�  השירותי� הסוציאליי� המקומיי� באנגליה

 חברי� כללה שלושה מנהלי בתי ספר לעבודה סוציאלית 13  שמנתההמשלחת. בישראל
עובדי� בכירי� במשרד היו  והיתר ,רווחהשלושה מנהלי לשכות , באוניברסיטאות
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תוכנ" ומומ" בסיוע ארגו" ) 1977 , בדצמבר1  עד בנובמבר20(הסיור . עבודה והרווחהה

 .וינט'הג

מבנה דבר גיבוש התפיסה בעל תקדמות תוכנית השינוי ולסיור היתה השפעה רבה על ה

 באנגליה בי" הנהיגוההפרדה החדה ש. ה�ותפקידי שירותי הרווחה המקומיי� באר0

 בנוגע חשובה למתכנני השינוי באר0 ההסיוע החומרי לטיפול הסוציאלי סיפקה אסמכת
ג� המונח . הרווחה בפעילות לשכות יעקרו" ההפרדה בי" טיפול מקצועי לסיוע חומרל

אומ0 הוא  ו, מצא אוז" קשבת אצל משתתפי הסיורÌÈÈ˙¯·Á ÌÈ˙Â¯È˘Ï ˙Â˜ÏÁÓהאנגלי 

בעקבות . ÌÈÈ˙¯·Á ÌÈ˙Â¯È˘Ï ‰˜ÏÁÓלאחר מכ" באר0 כששמה של לשכת הסעד הוסב ל

 הפעלת השירותי� על בסיס – ההכרה בדבר חשיבות הגישה הביזוריתג� התחזקה הביקור 

  .עבודה כוללניתהמתבססת על והגישה  –  לקהילהקהילתי רחב ובארגוני� משיקי�

י של המחלקות ס של הביקור היתה ההכרה בדבר חשיבות מראה המבנה הפיאחרתתרומה 
חלט להקצות משאבי� כספיי� יה הובעקבות. ליות שלוונלשירותי� חברתיי� והפונקצי

באנגליה רשמי הביקור . ה חדשה ולשיפוצ� של מבני המחלקות לשירותי� חברתיי�ילבני

 .ההכרה בחיוניותהאת חיזקו ללא ספק את הלגיטימציה של תוכנית השינוי ו) 1982, בריק(

. הניסוי היה אמור להבחי" במודל הטוב יותר מבי" שני המודלי� שהציעו ועדות חזני

על סמ� תוצאות הניסוי גיבשה הנהלת . התברר שהתפתחו שני מודלי� דומי� מאוד

 . שני המודלי�את לאחד לטה הח 1978 סראבחודש מהמשרד 

ערכות להעברת הסיוע י חוק הבטחת הכנסה ובההצעתעת חלה התקדמות בהבאותה 

הפרדת הסיוע החומרי מהטיפול הסוציאלי בלשכות . החומרי למוסד לביטוח לאומי

 במדיניות החדשה של רווחההניסוי סייעה רבות לגיבוש התמיכה הרחבה בלשכות ה

הצפי לשינוי מהותי זה אפשר למתכנני . וסד לביטוח לאומיהעברת תמיכות הסעד אל המ

 .תוכנית השינוי ולעובדי הלשכות לבסס את עבודת הלשכות על גישה טיפולית מובהקת

 :אלההדג� האחיד של מבנה המחלקות לשירותי� חברתיי� התבסס על ששת המרכיבי� ה

1. ¯ÓÂÁ ÚÂÈÒÈ – ארוהוש לאחר העברת תמיכות הסעד למוסד לביטוח לאומי 
הוחלט . בלשכהיחידה מרכזית וכונסו ל, חומרי בלשכותהלסיוע הנוגעי� השירותי� 

 .ידי עובדי זכאות שאינ� עובדי� סוציאליי�ייעשה בעיקר העבודה ש

2. ÌÈÈ˙�ÂÎ˘ ÌÈ˙ÂÂˆ ˙ÏÚÙ‰ –  בשונה מהדג� הקיי� שבו הופעלו כל העובדי�

י� שכונתיי� הוצע להציב צוות, הסוציאליי� ממרכז אחד בלשכת הסעד בעירייה

הצוותי� השכונתיי� . בשכונות ושהפעילות של העובדי� הסוציאליי� תתבצע מש�

קירוב השירות אל הלקוחות וריכוז שירותי הסיוע :  לשרת שתי מטרות עיקריותנועדו

הועמד בראש כל צוות ). לא מתמחי�(הכלליי� בידי עובדי� סוציאליי� כוללניי� 
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 חבריהל הצוות וה" כמדרי� המקצועי של שמש ה" כמנמעובד סוציאלי בכיר ש

 .הצוות

3. ˙ÂÈÚÂˆ˜Ó ˙Â�Á˙ ˙Ó˜‰ – דייבינת" י ממוקד ומתמחהטיפול מקצועי הוחלט ש 

יתמחו באוכלוסיות ששיפעלו במסגרת תחנות , עובדי� סוציאליי� בעלי התמחות

 ).זקני� וכדומה, מתבגרי�, משפחות, ילדי�(ספציפיות 

4. ˙ÂÁÂÏ˘ ˙ÏÚÙ‰ – וציאליי� יעבדו בשלוחות שיוקמו בשירותי� עובדי� סהוחלט ש

 .מרפאות קופות החולי�, מעונות יו�, חברתיי� שוני� בקהילה כמו בתי ספר

5.  „ÚÈ‰ ˙ÂÈÒÂÏÎÂ‡– גדול  סיכוי " דגש על טיפול באוכלוסיות שיש לההוחלט לשי�
 בכ� נית" ביטוי למעבר . תוכניות לאיתור לקוחות ולמניעהלהפעיללשינוי ויותר 

, שהטיפול בה" כמעט לא נשא תוצאות, מאמצי� במשפחות מרובות בעיותמהשקעת 

להשקעת המאמצי� במשפחות ובודדי� שנית" היה להשיג תוצאות חיוביות בטיפול 

 .בה"

6.  ÔÂ�Î˙Â Ú„ÈÓ ÛÂÒÈ‡ È„·ÂÚ ÈÂ�ÈÓ)Ó‡"˙( –הוחלט להכניס ללשכה פונקציה חדשה  :

" עבודת הלשכה ישמש בסיס לתכנואשר  ,ת שיעסוק באיסו� מידע"עובד אמ
 .ולפיתוח שירותי� שיהלמו את צורכי האוכלוסיות

במש� . תשומת לב מיוחדת הוקדשה לצורכי ההדרכה וההשתלמות של עובדי הלשכות

העלאת רמת הידע בהזמ" התברר שיש צור� בהשקעה רבה בפיתוח כוח האד� בלשכות ו

כמו ג� ,  צוותראשישה�  לכ" נערכו קורסי� למדריכי� . העובדי�והמיומנויות של

 . השתלמויות וייעו0 אישי למנהלי הלשכות

 במשרד השקיעה מאמצי� רבי� בגיבוש התורה של העבודה הסוציאלית השינוייחידת 

המבוססת על אבחו" שיטתי של הפרטי� והמשפחות הזקוקי� , הטיפולית בלשכות

על והגדרה מראש של יעדי הטיפול והמשאבי� שיש להשקיע בכל מקרה על , לטיפול

, לצור� זה הוכנו תדריכי� מפורטי�. הערכת ההתקדמות והשגת היעדי� המתוכנני�

 ).1986, שפר( ונערכו השתלמויות וימי עיו" ,פורסמו חוברות הדרכה

 

‰ÚÓË‰‰ ·Ï˘ ,ÈÂ�È˘‰ ˙È�ÎÂ˙ Ï˘ „ÂÒÈÓ‰Â ‰ˆÙ‰‰, 1980-1988  

 הרפורמה כדי לממש את ו,חשוב לציי" שהמיקוד בתוכנית השינוי היה על מער� השדה

השירותי� והאגפי� של תמיכה וסיוע כמוב"  ובשירותי הרווחה המקומיי� נדרש
צד הבכירי� שתמכו בתוכנית ל . באופ" חלקי בלבדו ניתנאלה. הרלוונטיי� במשרד הראשי

ניסו להתמודד ע� .  ארגונירקע בעיקר על אלא, לא למהותה, כאלה שהתנגדו לההיו ג� 



 23 רפורמה בשירותי הרווחה המקומיי	: ויכנית השינות 

, שהורכבה ממנהלי מחלקות ואגפי� במשרד הראשי, יגויבעיה זו על ידי הקמת ועדת ה

 . לא היה בכ� כדי לספק פתרו" מלא לבעיהאבל

 גובשה תוכנית כוללת להטמעה ולהפצה של תוכנית השינוי בכל המחלקות 1980בשנת 

 הוחלט להעביר את האחריות לש� כ�).  מחלקות150(לשירותי� חברתיי� ברחבי האר0 

באמצעות מער� , ת למערכת הקיימת של שירותי הרווחהליישומה מהחברות הפרטיו
במקביל לכ� עסקו עובדי . הפיקוח במחוזות ובסיוע היחידות הרלונטיות במשרד הראשי

יישו� המודל לאופ"  בנוגעיחידת השינוי במשרד הראשי בהדרכה ישירה למחלקות 

 .החדש

של חוזר  א הפרסו�הו מיסוד הרפורמה בשירותי הרווחה המקומיי� לשהביטוי הפורמלי 

ÌÈ˙Â¯È˘Ï ‰˜ÏÁÓ‰ ‰�·Ó  ,1982 במאי %20מההמנהל הכללי של משרד העבודה והרווחה 
ÌÈÈ˙¯·Á) ידי הנהלת המשרד בפרסו� זה ביטא היטב את אימו0 הרפורמה  ).1.20ס "תע

 .והצהרה ברורה של הכוונה ליישומה בכל המחלקות לשירותי� חברתיי� באר0

תייחס לדר� השגת מטרות ה ו, עסק בעקרונות הרפורמהס" תעהסעי� הראשו" של הוראת

רותי הרווחה המקומיי� אשר אמורה להיות מושתתת על איסו� שיטתי יהמשרד במבנה ש

 עיקרו" זה מצא את ביטויו בדרישה להציב במחלקות לשירותי� .של מידע וניתוחו

 את ל"בהמש� מציינת הוראת המנכ). איסו� מידע ותכנו"(ת "חברתיי� עובדי אמ

קירוב השירות לאזרח ב, העקרונות העוסקי� בהפרדת הסיוע החומרי מהטיפול הסוציאלי
קשר ע� שירותי רווחה אחרי� בקהילה באמצעות שלוחות ב, באמצעות צוותי� שכונתיי�

 ). י"שט(הקמת שירותי� טיפוליי� ייחודיי� בו

 פורסמו שוב ו ודכנוע,  קלי�שונו שינויי�ס "ל באמצעות התע" של המנכההוראות אל

 .1996 באפריל %1 ו1994 בפברואר 1 ,1988 במר0 23 ,1985 ביולי %12ב

תחילת יישומו של חוק ב מתבטאתנקודת ציו" חשובה בתהלי� מיסוד הרפורמה עוד 

 והעברת הטיפול 1982 בינואר %1ב) 1980, א"חוק הבטחת הכנסה התשמ(הבטחת הכנסה 

י זה נת" תוק� פורמלי להפרדת הסיוע שינו. בהבטחת הכנסה למוסד לביטוח לאומי

 ואפשר למחלקות לשירותי� חברתיי� להתרכז בפיתוח ,החומרי מהטיפול הסוציאלי

 .באוכלוסיות היעדסוציאלי %הפסיכוקידו� הטיפול בו

 

äùòîì äëìä éåðéùä òåöéá úëøòä  

 מאמ0 רב בפיתוח תוכנית השינוי ויורשו משרד העבודה והרווחה השקיעומשרד הסעד 

במשאבי� , בהשקעה בכוח האד�, היה כרו� בהיערכות ארגוניתזה מאמ0 . בלשכות
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את במבט לאחור ראוי לבחו" לכ" . כספיי� וביחידות זמ" רבות של כל המעורבי� בתוכנית

שירותי הרווחה בתוצאותיה של התוכנית ואת התועלת שהופקה מהשינויי� שחוללה 

 :וגיה הזו נית" למקד בשתי שאלות עיקריותאת הס. המקומיי� מבחינה ארגונית ומקצועית

הא� היתה ? מה הושג ומה לא הושג ולמה? הא� הושגו יעדי תוכנית השינוי .1

 ?לתוכנית השפעה ארוכת טווח

 מע"אילו מסקנות ולקחי� מקצועיי� וארגוניי� נית" להפיק מתוכנית שינוי זו ל .2

 ? העתיד

 )1980 ,בר(מחקר� של בר ומרכוס :  באופ" ישירהבשאלות אלבמישרי"  עבודות עסקו שתי
על ידי  רווחהאת תפיסת השינוי בלשכות ה, התוכנית לפעולהחלה  שנתיי� לאחר ש,שבדק

 מאמר של כורזי� ;השוואה בי" לשכות השינוי ללשכות שלא עברו את תהלי� השינוי

סקר שערכה קבוצת חוקרי� הוא אחד מחקר  :ואחרי� שמתבסס על שני מחקרי�

. מנהלי הלשכות אצלבדק את תפיסת השינוי אשר , עברית בירושלי�באוניברסיטה ה

נער� מחקר זה  .תפקוד הלשכות שבע שני� לאחר השינויב שעסק מחקר שדה אחר הואה

באופ" ). 1988 ,ואחרי� כורזי�(ידי חוקר אחד וקבוצת סטודנטי� באוניברסיטת תל אביב ב

 היבטי� שוני� %2008שבדק ב) 2008 ,אופק(עקי� עוסק בנושא זה ג� מחקרו של אופק 

 על תוצאות תוכנית אחרותעדויות .  מחלקות לשירותי� חברתיי�48במבנה ובפעילות של 

 . משרד העבודה והרווחה ובעשרות מסמכי� פנימיי�רס�השינוי כלולות בחוברות שפ
 בכמה מחקרי� �ולמשמעותרווחה כמו כ" נית" למצוא התייחסויות לשינויי� בלשכות ה

 ).2000,  וייס;1988, דורו" וינאי; 1987, ינאי ודורו"(אחרי� 

 

ÈÏ‡ÈˆÂÒ‰ ÏÂÙÈË‰Ó È¯ÓÂÁ‰ ÚÂÈÒ‰ ˙„¯Ù‰  

, המטרה העיקרית של התוכנית היתה להפריד בי" הסיוע החומרי לבי" הטיפול הסוציאלי

וזאת כדי לאפשר לעובדי� הסוציאליי� במחלקות לשירותי� חברתיי� להתרכז בהענקת 

 של האוכלוסיות הנזקקות " ולקידו� רווחת"עי שיתרו� לשיקומטיפול סוציאלי מקצו

 .שבטיפול המחלקות

 הסיוע החומרי תליב. הסיוע החומרי הופרד מהטיפול הסוציאלי. מטרה זו הושגה במלואה

ההפרדה .  לאחריות המוסד לביטוח לאומי%1982היתה תמיכות הסעד שהועברו ב

ולהשלמת תהלי� השמעותי להצלחת  באופ" ממה במסגרת תוכנית השינוי תרנעשתהש

התשתיות הארגוניות את  את היסודות וה בכ� שהניח, לביטוח הלאומית הסיועהעבר

לבצע את את הנכונות  אצל העובדי� הסוציאליי� בלשכות ויצרה ש� כ�הנחוצות ל

אלא היא חלה , ההפרדה לא הצטמצמה רק לעניי" תמיכות הסעדלא זו בלבד ש. ההעברה

הכנסת התפקיד של עובד זכאות ויצירת . אחרי�שירותי�  מבוטל של מספר לאג� על 
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הגדרת הצור� מבחינה  (Â‡ÎÊ˙ל) הגדרת הצור� מבחינה סוציאלית (�Â˜˜Ê˙בחנה בי" הה

טיפול להיו תרומה לא פחות חשובה למיסוד ההפרדה בי" סיוע חומרי ) חומרית%כספית

 .סוציאלי

,  השינוי לבי" לשכות אחרותנעשהבה" שה בי" הלשכות ושהשו, ח המעקב של מרכוס"דו

 ,1980, בר" (לשכות השינוי שונות בצורה משמעותית מלשכות ההשוואה"הצביע על כ� ש
מהעובדי� הסוציאליי� ויותר   אחוזי�%52שכורזי� וחבריו מצייני� במחקר� ). 254' עמ

 %40 ו,ווחו שלאחר ההפרדה ה� הקדישו פחות זמ" לבעיות כלכליות מכל הסוגי�יד

א למחלקות ורכיה" היו כספיי� בלבד חדלו לבוווחו שהמשפחות שצידאחוזי� בקירוב 

 ).150' עמ, 1988, כורזי�(לשירותי� חברתיי� 

ינאי ודורו" בדקו את השפעת ההפרדה על האוכלוסייה שהיתה בטיפול המחלקות 

ל מצאו בי" השאר שחל שיפור ביכולת" של המחלקות לספק טיפוו, לשירותי� חברתיי�
.  ה" לאוכלוסיות שנשארו בטיפול" לאחר ההפרדה וה" לאוכלוסיות חדשות,סוציאלי אישי

ה שהיתה בטיפול המחלקות לשירותי� י שיותר ממחצית האוכלוסי, ה� מצאועוד

וייס בדקה את ). 1987, ינאי ודורו" (החברתיי� לא היתה זקוקה כנראה לשירותי� אל

. אכ" נוצר שינוי מהותי בתפקוד המחלקותהשפעת ההפרדה לאחר עשרי� שנה ומצאה ש

בי" השאר היא מצביעה על שני שינויי� שהתרחשו באוכלוסיות היעד המקבלות שירותי� 

שינוי מהותי בתפיסת תפקיד" של חוללה  ההפרדה :במחלקות לשירותי� חברתיי�

כשירות מקצועי המספק מעני� אצל העובדי� הסוציאליי� שהחלו לראות אות" המחלקות 

 לקוחותיה" אצל רווחה הסטיגמה שהיתה ללשכות ה;גוו" רחב של מצבי מצוקה ומשברלמ

 ).2000, וייס (לפחות על פי תפיסת העובדי� הסוציאליי�, נחלשה

הפרדה בי" הסיוע החומרי , נית" לסכ� אפוא שאחת המטרות העיקריות של תוכנית השינוי

%פסיכוי� הסוציאליי� לטיפול שינוי זה התפנו העובדעקב  ו,ההושג, טיפול הסוציאליל

 .�מקצועי יותר באוכלוסיות היעד שלהסוציאלי ממוקד ו

 

È�Â‚¯‡‰ ‰�·Ó‰  

השינויי� . מבנה הארגוני של המחלקותהשינוי יתה תוכנית הה של יה השנימטרהה

ולקרבה אל האוכלוסייה מבחינה גיאוגרפית את עבודת המחלקות שהוצעו נועדו לבזר 

 הפעלת תחנות,  בשכונות השונות ביישובותי� שכונתיי� הקמת צודייל הנזקקת ע
ופיתוח שלוחות של עבודה סוציאלית מקצועית ) י"שט(המתמחות בתחומי� ספציפיי� 

מרפאות קופת חולי� , מעונות יו�, בתי ספר(בשירותי רווחה ובריאות אחרי� בקהילה 

 ).וכדומה
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רתיי� יש מבנה ארגוני מצא שברוב המחלקות לשירותי� חב) 2008( מחקרו של אופק 

 א� על פי, נראה אפוא שהרעיו" של הפעלת צוותי� שכונתיי� הוטמע באופ" מרבי. צוותי

היעד של הקמת יחידות מיוחדות  .ית בשכונהסלא כל הצוותי� השכונתיי� ממוקמי� פיש

ברוב המכריע של המחלקות . המתמחות בנושאי� ספציפיי� הושג ג� הוא במידה מרבית

כמו .  ובחלק ניכר מה" הוקמו תחנות לטיפול במשפחה,יוחדת לטיפול בזקני� יחידה מיש

מחייבי� התמחות מרכזי� אלה  .כ" מונו מרכזי נושאי� לתחומי פעולה כמו טיפול בילדי�

 . כפי שהוצע בתוכנית השינוי

הצבת עובדי� סוציאליי� מהמחלקות  –ת הדבר נכו" ג� ליעד של הפעלת שלוחו

במחקר� של כורזי� . בשירותי בריאות ורווחה אחרי� בקהילהלשירותי� חברתיי� 

. י� סופחו עובדי� סוציאליי� לסוכנויות רווחה אחרות"בכל המשח"שואחרי� נמצא 

מרכזי� ל, תחנות בריאותל, מעונות יו�ל, העובדי� הסוציאליי� נשלחו ברוב� לבתי ספר

מידע מעודכ" על שיעור אי" ואול� ). 1988 ,כורזי�( "תחנות לא� ולילדלקהילתיי� ו

 . כיו� שלוחות בארגוני� אחרי�ותהמחלקות לשירותי� חברתיי� המפעיל

כפי שעוצב ,  שהמבנה הארגוני של המחלקות לשירותי� חברתיי�,באופ" כללי נית" לומר

 מהמחלקות לשירותי� גדוליוש� בחלק עיקרו  ו,הוטמעו התמסד ,במסגרת תוכנית השינוי

שינוי במבנה הארגוני תר� להעמקת הטיפול הסוציאלי האישי ה. חברתיי� ברחבי האר0

תחנות ה גו" כ,)י"שט(בעיקר במסגרת השירותי� הטיפוליי� הייחודיי� והמשפחתי 

חיזק את מעורבותה נראה ג� שהשינוי . שירותי� לזקני� ולילדי�והלטיפול במשפחה 

 .תו המקצועיתהעלאת רמלומעמדה של המחלקה בקהילה וסייע להתמקצעות כוח האד� ו

 . ואול� יש לבחו" נושאי� אלה במחקרי� נוספי�

 

Ú„ÈÓ ÛÂÒÈ‡,‰Î¯Ú‰Â ÔÂ�Î˙   

ה לבסס את עבודת המחלקות לשירותי� ת של תוכנית השינוי היאחרת ה חשובמטרה

ה" ברמת , קביעת יעדי� והערכת תפוקות, תכנו", חברתיי� על איסו� שיטתי של מידע

הצפי . � השכונתיי� וה" במישור של העובד הפרטניה" במסגרת הצוותי, הנהלת המחלקה

ת בכל " מינוי עובדי אמדר�היה שמימוש יעדי� אלה ברמת הנהלת המחלקה יושג 

שבדקו את מידת היישו� של יעדי� ) 1988(כורזי� וחבריו . המחלקות לשירותי� חברתיי�

; מטרות טיפולווחו על קביעת יאות� חקרו דש בלבד מהעובדי�  אחוזי�%32מצייני� שה אל

ביססו את עבודת� על עקרו" אחוזי�  37 ;על הערכת שיטות ההתערבותאחוזי� דיווחו  24

 .ת" אמי של עובד�קיומ לא מציי" את )2008(ח של אופק "דוה. טיפול על פי יעדי�ה

המדיניות של ניהול הטיפול חלק מעובדי המחלקות אכ" אימצו את נית" להסיק מכ� ש

ת לא נקלט "התפקיד של עובד אמ, בה בעת .א� לא כול�, ת יותרבדר� מתוכננת ושיטתי
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 בי" , ביצוע הרפורמהשנות למרות העובדה שחלק זה בתוכנית הודגש לאור� כל ,בפועל

לבדוק אפוא  ראוי .ת במחלקות"השאר באמצעות הקצאת תקני� מיוחדי� עבור עובדי אמ

 .מדוע דווקא חלק זה בתוכנית לא יוש�

 

 ˙ÈÏ‡ÈˆÂÒ ‰„Â·Ú‰ÁÓ˙Ó ‰„Â·ÚÂ ˙È�ÏÏÂÎ  

אמורה להתממש   התוכנית היתהמטרות מתמגמת הביזור שהוצבה באופ" ברור כאח

באמצעות ביזור עבודת המחלקה לשירותי� חברתיי� מיחידה מרכזית אחת למספר צוותי� 

מטרה של הפעלת עוד במטרה זו שולבה . שכונתיי� הפועלי� באזורי� שוני� של היישוב

 ההכוונה היתה שעובדי� אל. י� בצוותי� השכונתיי� כעובדי� כוללניי�העובדי� הסוציאלי

 הדורשי� טיפול ,רק מקרי� מורכבי�שיטפלו בכל הבעיות והצרכי� של אוכלוסיות היעד ו
בפועל נראה ). י"שט( יועברו לטיפול השירותי� הטיפוליי� הייחודיי� ,מעמיק ומתמחה

, י"בו הוק� שטשכיוו" שבכל מקו�  וזאת מ,שמטרה זו לא הושגה כפי שהיה מצופה

 . הוא טיפל בכל אוכלוסיית היעד הרלוונטית, במקביל לצוותי� השכונתיי�

י היתה " והסיבה שידו של השט,י היה צפוי ומוב""המתח בי" הצוות השכונתי לבי" השט

י קשור ליחידת מטה במשרד הראשי ולמפקחי� "על העליונה נבעה כנראה מכ� שכל שט

במשרד " אבא"בעוד לצוותי� השכונתיי� ולעבודה הכוללנית אי" , חוזותספציפיי� במ
 ,העבודה הכוללנית ברמה השכונתית לא זכתה אפוא לפיתוח הראוי לה. הראשי ובמחוזות

 . ה" ברמת המטה במשרד הראשי וה" במחלקות לשירותי� חברתיי�

 מדובר .הביצועצד ההמלצות שנכללו בתוכנית ויושמו יש ג� המלצות שלא עברו לשלב ל

בתוכניות למחשוב עבודת המשרד הראשי והמחלקות לשירותי� חברתיי� ולהנהגת 

שמטרתו לאפשר לרשויות המקומיות ולמחלקות לשירותי� חברתיי� יתר , תקציב גמיש

תוכנית זו הגיעה אמנ� לשלב של ניסוי בכמה . "גמישות בניצול התקציב העומד לרשות
 .  המלאהליישומ הניסוי לא הביא בלא, מחלקות

 1לוח 

ÈÂ�È˘‰ ˙È�ÎÂ˙· ÌÈÈ¯˜ÈÚ‰ ÌÈ„ÚÈ‰ ˙‚˘‰ ˙„ÈÓ 

‚˘Â‰ ‡Ï 

 ‰„ÈÓ· ‚˘Â‰
˙È˜ÏÁ 

 ‚˘Â‰
Â‡ÂÏÓ· 

„ÚÈ‰ 

  X הסיוע החומרי מהטיפול הסוציאלי הפרדת 

  X הארגוני המבנה 

X   מידע ותכנו� איסו� 

 X  סוציאלית מתמחהובדת סוציאלית כוללנית ועובדתע  
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בחינת מידת היישו� . ת היישו� של מרכיבי� שוני� של תוכנית השינוי מציג את מיד1לוח 

המבנה ודפוסי התפקוד של המחלקות  שינויאת  שנועדה להבטיח ,של תוכנית השינוי

 ההמלצות שנכללו בתוכנית יושמו באופ� מלא רוב מצביעה על כ� ש,לשירותי� חברתיי�

העברת האחריות (ות הרווחה יישו� ההמלצות הביא לשינוי מהותי במדיני. או חלקי

בדפוסי התפקוד של , )להבטחת הכנסה למוסד לביטוח לאומי ועיגונה בתשתית חוקית

ובחיזוק העבודה ) שלוחות ותחנות טיפוליות, צוותי� שכונתיי� הקמת(המחלקות 

 חיובית היישו� תוכנית השינוי מהווה אפוא דוגמ. המקצועית של העובדי� הסוציאליי�

 .מה מקיפה במגזר הציבורישל מימוש רפור

 

éåðéùä úéðëåú úçìöäì åòééñù íéîøåâä  

שאלה זו תיבח� ? מה גר� לכ� שרוב ההמלצות שנכללו בתוכנית השינוי יושמו
שינויי� ה� . (Fernandez & Rainey, 2006)בהתייחסות למודל שהציעו פרננדז ורייני 

משתייכי� למגזר הציבורי כמו  ובכלל זה ארגוני� ה,חלק בלתי נפרד מחייה� של ארגוני�

הספרות העוסקת בנושא זה . ממשלתיי�!משרדי ממשלה ומחלקות לשירותי� חברתיי�

 התנגדות עובדי� הנובעת : שינויי� בארגוני�עריכתמציגה סדרה של חסמי� המקשי� על 

 ; חשש מאי הוודאות הכרוכה בשינוי;מחשש שהשינוי יפגע במעמד� ובאינטרסי� שלה�

בשל החשש שהשינוי יפגע בעקרונות  כית של גורמי� בארגו� ומחוצה לוהתנגדות ער

 אי�בו ש מצב ; תרבות ארגונית שאינה מעודדת שינוי;הארגו� ובאידיאולוגיה המנחה אותו

הספרות העוסקת בנושא . לארגו� משאבי� כספיי� ואנושיי� שיאפשרו את מימוש השינוי

 כדי לאפשר יישו� ,הדדות ע� חסמי� אלמצביעה על כמה גורמי� העשויי� לסייע בהתמו
 & Abramowitz, 2005; Fernandez ;1990, סמואל (מוצלח של תוכניות שינוי

Rainly, 2006; Hasenfeld, 1974, 1980; Hagl & Acher, 1974; Proehl, 2001.( 

,  שמונה גורמי�שלמודל א& פיתחו ) (Fernandez & Rainey, 2006פרננדז ורייני 

 הקיומ� של גורמי� אל. ל רוב החוקרי� כמסייעי� לשינוי ארגוני מוצלחהמוסכמי� ע

לשמש אב� בוח� להערכת סיכויי הצלחת� ומידת מימוש� של שינויי� לדבריה� עשוי 

 האלה מסייעי� לניתוח מידת ההצלחה של תוכנית השינוי כפי שמונת הגורמי�. ארגוניי�
  .שנעשתה בלשכות הרווחה
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1.  Í¯Âˆ· ‰¯Î‰·Â�È˘ Â˙Â·È˘Á·Â È 

 ולשכנע את ויוזמי� שינוי להיות משוכנעי� בצור� בההמנהלי� על , לדברי פרננדז ורייני

 �מתכנניה על : כלומר;חזו�על תהלי� השכנוע צרי� להתבסס . הנוגעי� בדבר בחשיבותו

הל� השכנוע יגיע מחשוב ש.  לאחר יישומו אליולהגיעשה� חפצי� השינוי להציג את יעד 

עשויי� להיות מושפעי� הגורמי� הקשורי� בשינוי והכל האפשר של למספר רב כ
 .מתוצאותיו

 וזכה לחיזוק ,ידי שר הסעד והנהלת משרדוב הוכר רווחההצור� החיוני בשינוי בלשכות ה

בתי מלשכות הסעד ומ, הנהלת המשרדמשכללו נציגי� , בדוחות שתי ועדות מקצועיות

משמעית בדבר הצור� בשינוי יסודי  נה חדשתיה� הגיעו למסק. ספר לעבודה סוציאלית

לשפר באופ� יסודי את עבודת� כדי  וזאת ,רווחהבמבנה ובדפוסי התפקוד של לשכות ה

 .ולאפשר לה� לספק שירותי� הולמי� לאוכלוסיות היעד

 

2.  ˙È�ÎÂ˙‰ ˙Úˆ‰ 

. וה בתוכנית פעולהמחשבת השינוי צריכה להיות מל'. הגור� השני עוסק במהות התוכנית

.  יישו� חזו� השינויש�ש לגבש תוכנית אסטרטגית הכוללת סדרת פעולות שיש לנקוט לי

 .התוכנית לפרט בצורה ברורה את מטרות השינוי ואת הצעדי� להשגת�על 

רעיו� השינוי בלשכות תורג� בפועל לתוכנית עבודה מפורטת שכללה מודל כללי של 
מרכיבי התוכנית . געות למרכיביו ותוכניות מפורטות הנורווחהמבנה רצוי של לשכות ה

 .תועדו במסמכי� ובחוברות שפורסמו והובאו לידיעת כל המעורבי� בתוכנית השינוי

 

3.  ˙ÈÓÈ�Ù ‰ÎÈÓ˙ 

נית� . יוזמי השינוי לגייס תמיכה רחבה בתו� הארגו� ולהפחית את ההתנגדות לועל 

הפעלת , ב השינוישיתו& עובדי� מרכזיי� בארגו� בתהלי� עיצודר�  ולהפחית התנגדות ז

גי� יניהול משא ומת� וגילוי נכונות לפשרות ע� עובדי� המסתי, תגמולי�, אמצעי שכנוע

בחירת הדר� המתאימה לגיוס תמיכה בתוכנית תלויה בנפשות הפועלות . מהשינוי

אחת הדרכי� המקובלות ביותר להפחתת התנגדות וליצירת תמיכה . ובתנאי� הסביבתיי�
 .ו& העובדי� בתהלי�בתו� הארגו� היא שית

 בשלב מאוחר ושרי העבודה והרווחה( כל שרי הסעד זכתה לתמיכת� שלתוכנית השינוי 

 מהעובדי� הבכירי� התנגדו  קט�חלק. ת הבכירה במשרדרוב הפקיד'� ולי"מנכ ה,)יותר

 . א� ה� נכשלו, הקמת ועדת היגוי פנימיתבסיונות להתגבר על בעיה זו ינעשו נ. לשינוי
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יישו� ל תמשמעותיחיונית ו צמרת המשרד לאור� מספר קדנציות היתה לה שתמיכה

 .התוכנית

 

4 .  ÔÂ‚¯‡· ¯ÈÎ·‰ ‚¯„‰ Ï˘ ˙Â·ÈÂÁÓÂ ‰ÎÈÓ˙ ˙ÁË·‰ 

עובד בכיר או יחידה ארגונית מיוחדת להיות מובילי השינוי בתו� על  ,לפי פרננדז ורייני

�נית השינוי יכולי� עובד כזה או יחידה מיוחדת בעלי מחויבות ואמונה בתוכ. הארגו

חשוב ג� ליצור קואליציות פנימיות בי� גורמי� . להיות גור� משמעותי ביותר להצלחתה

 . שוני� בארגו� לצור� תמיכה בו

תמיכת . רוב העובדי� הבכירי� במשרד תמכו ביישו� התוכניתו �שריה, כפי שצוי� לעיל

 על ויצועה הוטל יישו� התוכנית וב: בשני מהלכי� חשובי�ההנהלת המשרד התבטא

שהתרכזה כל כולה  יחידה מיוחדת הקמובמטה המשרד ה. עובד בכיר בדרג של מנהל אג&

 . יישו� התוכניתב

 

5.  ˙È�ÂˆÈÁ ‰ÎÈÓ˙ ˙ÈÈ�· 

 עשוי ,בעיקר מגורמי� פוליטיי�,  קשור אליה�הארגו�שתמיכה מגורמי� חיצוניי�  גיוס

ד לגייס וחשוב מאולכ� , בות חקיקהמדובר בתוכניות המחיי. ת שינויולסייע בקידו� תוכני

 . את תמיכת� של בעלי השפעה פוליטית

 ברשויות רווחה מנהלי� ועובדי� בלשכות השלהתוכנית זכתה לתמיכה חיצונית 

 בכירי� בבתי הספר לעבודה סוציאלית ג� ותוכנית תמכב.  היו יעד השינוי אשר,המקומיות

וי בדפוסי הפעילות של לשכות תמיכה זו נבעה מההכרה שהשינ). 1982, רוזנפלד(
 ובמיוחד הפרדת הסיוע החומרי מהטיפול הסוציאלי והעברת הבטחת הכנסה ,רווחהה

 באופ�יאפשר לעובדי� הסוציאליי� למלא את משימותיה� , למוסד לביטוח לאומי

 בעקבות הפגנות הפנתרי� ,וירה הציבורית באר+ו שהאיש להניח.  יותרלמקצועי ויעי

והמהפ� ) ועדת כ+(נוער במצוקה ל ועדת ראש הממשלה לילדי� ו המלצות,השחורי�

 פתיחות ציבורית רבה יותר ונכונות פוליטית לאמ+ ולייש� את היצר, 1977הפוליטי בשנת 

 ). 2000 ,בר( תוכנית השינוי
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6.  ÌÈ·‡˘Ó ˙˜ÙÒ‡ 

יש לקחת בחשבו� . שינוי דורש בדר� כלל הבטחת אספקת המשאבי� הדרושי� ליישומו

בניית ,  הכוללי� משאבי כוח אד�,וכנית שינוי מחייבת הקצאת משאבי� מיוחדי�שכל ת

 .מערכת מנהלית ותקציב לפעולות מיוחדות

 את כל המשאבי� הכספיי� ההבטיח)  משרד העבודה והרווחהלימי�(הנהלת משרד הסעד 

 יחידה מיוחדת להקי� אפשרו המשאבי� אל .ביצוע תוכנית השינויל נדרשווהאנושיי� ש

עובדי� במחלקות הוספת ת תקני� לוהקצל ,מטה המשרד לטיפול ביישו� התוכניתב

 .  השתלמויות וימי עיו� לעובדי� והכנת חומרי הסברה והדרכה ולממ�הרווחה

 

7.  ÈÂ�È˘‰ „ÂÒÈÓ 

השינוי מחייב בדר� כלל שינוי בהתנהגות . יש למסד את השינוי ולעגנו בתשתית פורמלית
 .ג במידה רבה על ידי החדרת נהלי� חדשי� ואת זה נית� להשי,�הארגו

אלא , הקצאת משאבי� הולמי�ביישו� תוכנית שינוי מותנה לא רק בגיוס תמיכה רחבה ו

. דהוסיה בשירותי הרווחה המקומיי� ולמת פעולות שונות המיועדות להטמעת בנקיטג�

 ? ננקטוההא� פעולות כאל

� שעיג� ,חקיקת חוק הבטחת הכנסה היה אלהלות ו אחד הביטויי� המובהקי� לפע.אכ� כ

בתשתית חוקית את העברת האחריות להענקת סיוע כספי לאוכלוסיות הזקוקות לכ� אל 

כל . אפשר למחלקות הרווחה להתרכז בעבודה מקצועיתחוק זה  .המוסד לביטוח לאומי

נכללו וה� , ל המשרד"יתר מרכיבי התוכנית קיבלו ביטוי פורמלי ומחייב בהנחיות מנכ

 .)ס"תע(וציאלית סבודה עקנו� ות תבהורא

 

8. ÏÏÂÎ È˙Î¯ÚÓ ÈÂ�È˘Ï ‰¯È˙Á  

�, יוזמי השינוי ומבצעיו חייבי� לפתח גישה אינטגרטיבית ומקיפה שתתייחס לכל הארגו
את  תחוללבחלקי� מסוימי� של הארגו� לא רק  התמקדות. כולל יחידות המשנה שלו

 .שינוי המערכתי המבוקשה

 החליטו לנהוג א� מפעיליה. לשכות הרווחהכל ה לחול על אמורתוכנית השינוי היתה 

הערכת הניסוי . להערי� את התוצאותאז  במספר מוגבל של לשכות ולנסותהבזהירות ו

ולהחלטה שיש להמשי� ולהרחיבה ) שילוב שני המודלי�(הביאה לשיפור התוכנית 

. ר� להצלחתהאי� ספק שהיישו� ההדרגתי של התוכנית תו� הפקת לקחי� ת. היק& ארציל
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רותי� חברתיי� י ברוב המחלקות לש על רוב מרכיביההתוכניתיושמה בסופו של דבר 

 . לכ� על פי מדד זה נית� להגדיר את ההישג כחלקי בלבד.ברשויות המקומיות

תמיכה פעילה ועקבית של : הצלחת יישו� התוכנית נבעה מכמה גורמי� מרכזיי�, לסיכו�

קיומה של תוכנית קונקרטית ויישומה באופ� הדרגתי  ;הדרג הבכיר במשרדשל השרי� ו

 פעילותה של יחידה מיוחדת שהיתה אחראית על ;תו� הפקה מתמשכת של הלקחי�
 מיסודה ;תמיכה חיצונית רחבה מצד גורמי� מקצועיי�; פיתוח התוכנית ויישומה

 . במסגרת המשרד והרשויות המקומיותשל התוכנית הפורמלי 

 מוצלח לצור� ביצוע גורמי�שמונת היש לקחת בחשבו� את  .ה ממצאי� אלמסכ� 2לוח 

חמישה באופ� מלא ושלושה בתוכנית השינוי הושגו . של שינוי ארגוני במגזר הציבורי

 .באופ� חלקי

 

  2לוח 

Ì˙‚˘‰ ˙„ÈÓÂ ÈÂ�È˘Ï ÌÈÓ¯Â˙‰ ÌÈÓ¯Â‚‰ 

‚˘Â‰ ·ÈÎ¯Ó‰ Ì‡‰? ÌÈ·ÈÎ¯Ó‰ ¯ÙÒÓ 

 1 הבטחת הצור� בשינוי כ�

 2 הצעת תוכנית כ�

 3 תמיכה פנימית חלקי

 4 מחויבות הדרג הבכיר כ�

 5 תמיכה חיצונית חלקי

 6 הבטחת משאבי� כ�

 7 מיסוד כ�

 8 שינוי מערכתי חלקי

 

íéç÷ìå úåð÷ñî  

 רווחהשירותי השל תפקוד המבנה והמתהלי� היישו� המוצלח של תוכנית שינוי 

� תוכניות שינוי דומות שעשויי� לסייע ביישואחדי� המקומיי� נית� להפיק לקחי� 
 :בעתיד

 



 33 רפורמה בשירותי הרווחה המקומיי�: ויכנית השינות 

1 .  Í˘Ó˙ÎÈ¯ÚÈÂ�È˘‰ Ï˘   

ע� , א& שלא הושלמה, 1988ימה בשנת י והסת1977 בשנת יצאה לדר�תוכנית השינוי 

זה מעי� זמ�  מש� .כעשר שני�אפוא התהלי� נמש� . ביטולה של היחידה לשינוי בלשכות

 אפשרויות תעסוקה פיתוח פרויקט למשל ;אחרותאפיי� ג� תוכניות שינוי רחבות 

  נמש� שמונה שני�ש (Casey Foundation)  קר� קייסי מטע�לאוכלוסיות חלשות

)AECF, 2002( . 

 להתפרסרווחה יכולה השתוכנית שינוי יסודית ומקיפה במערכת שירותי , נית� להסיק מכ�

 מרכיב הזמ� . כבר בתכנו� הראשוני את מרכיב הזמ�חשבו�בלקחת כדאי  ו,שני�על פני 

הכוללת ארגוני� בעלי מידה , ה גיאוגרפית רחבהסבתוכנית שינוי בעלת פרישוב בעיקר ח

שת& גורמי� הקובעי� מדיניות ארצית ועוסקי� בפיקוח אמורה לוגדולה של עצמאות 

 המדיניות קובעי� אתרמה המקומית הבתוכנית כזו מעורבי� ג� גורמי� מה. בהיק& הארצי

 . שירותי�מספקי�המקומית ו

 

2 . ˙ÌÂ˘ÈÈÂ ÔÂ�Î  

כדי להביא ליישומה של תוכנית . מו נוגע לתהלי� השינוי ולדר� יישו לא פחותלקח חשוב

יש ליצור תהלי� משולב של , השינוי ולהבטיח את הטמעתה ומיסודה במערכת השירותי�
תוכנית מעשית ליישומו שכוללת ג� תכנו� השינוי לכלול על  :כלומר. תכנו� ויישו�

 ,ניסוי תוכנית השינוי בקנה מידה קט� המלווה במחקר הערכה, ולמתערכות ארגונית היה

מרכיבי� אלה נכללו . ובהמש� לכ� תהלי� של הפצת השינוי והטמעתו בקנה מידה ארצי

 . ביישו� תוכנית השינוי

 ,קבל אחריות ישירה ליישו� התוכניתלהוחלט במשרד , דוחות ועדות חזנישל  � הגשתע�

יחידה זו המשיכה . דיבמטה מיוחדת שזה היה תפקידה הבל לכ� הוקמה יחידת תא�ובה
יש . השינויי� מסוימי� שנבעו מהתפתחותתו� כדי , 1988ביישו� התוכנית עד אמצע שנת 

 כמו ג�, הולמיסודהתוכנית  תיסוד סביר להניח שדר� עבודה זו היא שהביאה להטמע

 של קר� קייסיהמקרה . ליישומ� של מרכיביה במערכת שירותי הרווחה המקומיי�

מבססת תהלי� שינוי על שילוב  ה, ראיה נוספת ליעילותה של גישה זוהוא ) לעילהמוזכר(

 .בי� תכנו� ליישו�

 

3 . ˙ÂÓ¯‰ ÏÎ· ÈÂ�È˘  

לא . התמקדה בעיקר בשינוי במבנה ובתפקוד של המחלקות לשירותי� חברתיי� התוכנית

  עשוי היההוי ברמות אלשינ. משרד הראשי ובמחוזותב לשינוי מקביל היתה בה הצעה
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שתדאג לפתח את הידע והתורה במשרד הראשי יחידה בהקמת להתבטא למשל 

ח ותי הצוותי� השכונתיי� ופבמקביל להקמת ,לקד� ולחזק אותו ,המקצועית בתחו�

הקישור בי� יחידה זו לבי� המחלקות המקומיות . הגישה הכוללנית במחלקות המקומיות

הלקח העיקרי . ברמת המחוזשהיו פועלי� � מיוחדי�  מפקחידר�היה יכול להיעשות 

 בחשבו� שינויי� וקחלי ירפורמהבתכנו� מההתנסות בנושא זה בתוכנית השינוי הוא ש

  .נחוצי� ואפשריי� בכל הרמות

 

4 . ‰Î¯Ú‰Â ¯˜ÁÓ  

בר (שלושה מחקרי הערכה ל ופורסמו שתי עבודות שהתייחסבמסגרת תוכנית השינוי 

המחקר הראשו� ביקש להערי� את יישו� השינוי ). 1988, � ואחרי� כורזי;1980, ומרכוס
שלושת .  ושני המחקרי� האחרי� עשו זאת לאחר שבע שני�, השנתיי� הראשונותבתו�

 ע� מנהלי� על ריאיונותבעיקר התבססו  הנתוני� . רטרוספקטיביתנערכוהמחקרי� 

ה העיקרית לכ� היא הסיב. ניתוח אובייקטיבי של עובדות ונתוני�על ועובדי� ולא 

שבראשית ביצוע השינוי לא נקבעו יעדי� מדידי� ולא שולבו בתוכנית מרכיבי� של ניטור 

�הערכת התפוקות ל באשרהפקת לקחי� בבמצב כזה יש קושי בהסקת מסקנות ו. לאור� זמ

הלקח העיקרי מכ� הוא שיש לקבוע כבר בראשית התהלי� יעדי� . של תוכנית השינוי

כמוב� ללוות את תוכנית השינוי במחקר הערכה יש  ו, למדידה ולהערכהברורי� הניתני�

 .המבוסס על איסו& שיטתי של נתוני�

 

íåëéñ 

 . תוכנית השינוי אכ� הוטמעו והתמסדוממרכיבי שחלק גדול רבמבט לאחור מתבר

ביזור השירותי� את ,  כוללי� את ההפרדה בי� סיוע חומרי לטיפול סוציאליהמרכיבי� אל
 שהושגה , העמקת הטיפול הסוציאלי ואת לאזרחי� באמצעות צוותי� שכונתיי��וקירוב

מרכיבי� אחרי� של תוכנית , לעומת זאת. בי� השאר באמצעות הקמת יחידות התמחות

ת וחיזוק הקשר " כמו ביסוס העבודה על איסו& נתוני� ותכנו� באמצעות עובדי אמ,השינוי

 , ג� מרכיבי� יש.יושמו באופ� חלקי בלבד ,ע� שירותי בריאות ורווחה אחרי� בקהילה

 . לידי ביצוע הגיעולא כלל  ש,כגו� תוכנית המחשוב ותקציב גמיש

יש להניח שהרפורמה תרמה באופ� משמעותי לשיפור מער� השירותי� החברתיי� 
 חלו בחברה הישראלית בכלל ובתקופת זמ� ז.  ויותרמאז עברו שלושי� שנה. המקומיי�

 בעיות חברתיות חדשות התעוררו ,תי� החברתיי� בפרט שינויי� רבי�ובקרב צרכני השירו
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חל ג� שינוי ברמת הידע וביכולת המקצועית של המחלקות בה בעת . והשתנו הצרכי�

 מחייבי� בחינה הכל אל. ג� הסביבה הארגונית והחברתית השתנתה. לשירותי� חברתיי�

יפה עשה .  המטרות והיעדי�,אוכלוסיות היעד, המבני� הארגוניי�, מחדש של הצרכי�

להקי� ועדה לרפורמה  2008בשנת משרד הרווחה והשירותי� החברתיי� שהחליט 

 את הלקחי� ,בי� השאר,  וחשוב שוועדה זו תלמד,בשירותי� החברתיי� המקומיי�

 .מהרפורמה של תוכנית השינוי

 

úåøå÷î 
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