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הקדמה

ארגונים ללא כוונת רווח  שואלים את עצמם לעיתים קרובות שאלות כגון: כיצד נדע שאנו 

מצליחים? כיצד נדע שאנו אכן מתנהלים ביעילות? האם אנו אכן מצליחים לשנות ולהשפיע?  

חוברת זו מיועדת  לסייע לארגונים ללא כוונת רווח לבחון שאלות אלה לעומק ולהכיר את הכלים 

העומדים לרשותם להערכת פעילות הארגון ותוכניותיו ואשר יכולים לסייע בגיבוש מענה לשאלות 

אלה. 

בחוברת זו אנו מציעים הגדרה רחבה להערכה, כפעולה שיטתית של איסוף מידע ונתונים 

על העבודה הנעשית בארגון מדי יום, ומעקב אחריה. חוברת זו מדגישה את שיטת ההערכה 

המשתפת, הפנים-ארגונית )כלומר הערכה המנוהלת על ידי אנשי הצוות בארגון(. ברצוננו לעודד 

ארגונים  לבחון את פעילותם הארגונית בכללותה, בנוסף להערכת תוכניות ספציפיות, ולנסות 

לקבוע מדדים להגדרת הצלחות בהקשרים הייחודים לארגון ולתחומי פעילותו. כמו כן, אנו רוצים 

לעודד את הגברת מעורבותם של בעלי העניין השונים כגון אוכלוסיית היעד של הארגון, המממנים, 

חברי הוועד המנהל ואנשי צוות נוספים, בתהליך ההערכה.  

חשוב לציין שהחוברת מספקת סקירה כללית של נושא ההערכה, ואינה מנסה לקדם "נוסחה" 

אחת מסויימת לביצוע ההערכה להיפך, מטרת החוברת היא להציע מגוון של גישות ואפשרויות 

לביצוע הערכה אשר יקדמו למידה ארגונית. לפיכך, שמנו דגש מיוחד על תהליך בניית התשתית 

הארגונית שעליה ניתן לבנות את תהליך ההערכה, ואשר כוללת את בחינת התרבות הארגונית, 

כמו גם תהליכים ארגוניים כגון תכנון אסטרטגי ותיעוד. 

תחילתה של חוברת זו בפיתוח חומרים לסדנא  בנושא הערכה בשתי"ל ולסדנאת המשך 

בנושא לארגונים המקבלים מענק מקרן  One to One. ברצוננו להודות לכל משתתפי הסדנאות  

על המשוב שנתנו לנו על החומרים, ועל ההשראה שהם מעניקים לנו, בחתירתם הבלתי נלאית 

לשינוי חברתי וליצירת חברה טובה יותר. ההתנסות המעשית שלהם סייעה לנו בגיבוש הפורמט 

של החוברת ותכניה, כך שיהיו, אנו מקווים, נגישים וניתנים ליישום מעשי. כמו כן, אנו מבקשים 

להודות לכל אלה שקראו את החוברת והעירו את הערותיהם המועילות, ובמיוחד לסטיבן דונשיק, 

ראס לינדן, דון פוטרמן וברברה בורסטין. חשוב לנו גם לציין שאנחנו רואים  בחומרים ובפעילויות 

המופיעים בחוברת מעין עבודה בהתהוות ולפיכך נשמח לקבל משוב והצעות לשיפורים.
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מבוא

מהי הערכה?

בארגון".  ההחלטות  קבלת  תהליכי  את  המשרת  מידע  של  שוטף  כ"איסוף  הערכה  להגדיר  ניתן 

במילים אחרות, תהליך ההערכה כולל: 

הצגת  שאלות טובות.  .1

איסוף מידע וניתוחו .  .2
1.)Gray ,1998(  שיתוף במידע, במטרה לשפר תהליכי קבלת החלטות  .3

תהליך ההערכה יכול לסייע לכם ללמוד מניסיונכם, להיות קשובים לקהילתכם ולוודא שאתם 

ממלאים את המשימה הארגונית שלכם. 

מדוע אנו זקוקים להערכה?

האם כדאי לארגון לבצע הערכה? תהליך ההערכה, 

המקדם למעשה דיאלוג ביניכם לבין הקהילה שלכם, 

עושים.   שאתם  העבודה  על  משוב  קבלת  מבטיח 

לארגונכם  שתצמח  לתועלת  דוגמאות  כמה  להלן 

:)Mattessich, 2003 מביצוע הערכה: )ראו

למידה על הצלחות... הערכה תסייע לכם:  

לגלות אילו היבטים של תוכנית העבודה פועלים באופן אפקטיבי .  #

לקבל  משוב על העשייה שלכם מקהל היעד ומשותפים בקהילה.  #

להשפיע  על מידת המוטיבציה של חברי הצוות בכך שתאפשרו להם לראות כיצד הם תורמים   #

להגשמת המשימה הארגונית.

"כדי שארגון יהווה יותר מסך כל 

תוכניותיו, עליו להיות בעל היכולת 

לשאול, להקשיב, לשקף ולהסתגל".
2)Letts, Ryan and Grossman ,1999( 
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שיתוף  קהלי היעד העיקריים שלכם במידע... הערכה תסייע לכם: 

#  לנצל את ההזדמנות על מנת לספר את ה"סיפור" שלכם ולשתף ארגונים דומים במידע.

להגביר ו את התמיכה במאמציכם לגיוס כספים על ידי הצגת ההישגים שלכם , והוכחה שניצלתם   #

את הכספים בצורה אחראית. 

לזכות בהכרה ציבורית להישגים של תוכניתכם.    #

שיפור הפעילות ותוכנית העבודה... ההערכה תסייע לכם:  

לעקוב  אחר יישום תוכנית העבודה  כדי לבדוק אם יש צורך בשינויים.  #

לגלות  תוצאות או גורמים בלתי צפויים שמשפיעים על תוכניתכם.  #

לאתר  שינויים בצרכים של אוכלוסיית היעד שלכם.   #

האם אנחנו יכולים לעשות הערכה בעצמינו?

בדרך כלל, כשאנחנו חושבים על "הערכות", אנחנו מיד חושבים על מבחנים ותעודות. אבל הערכה 

שאנו  הגישה  ההישגים.  "מדידת"  או  ולפעילות,  לעבודה  ציונים"  ל"חלוקת  מעבר   להיות   יכולה 

:)Patton, 1998 מציעים בחוברת זו לנושא ההערכה מבוססת על העקרונות הבאים )ראו

ההערכה הארגונית הינה תהליך מוטמע ומתמשך המשולב בפעילויות היומיומיות של הארגון.  #

בזיהוי השינויים הנחוצים בארגון במקום  כתהליך למידה המסייע  תפיסת ההערכה ארגונית   #

סיכום ההצלחות או הכשלונות של הארגון.

הערכה ארגונית היא תהליך פנימי אשר אינו מונע על ידי דרישות חיצוניות למתן דין-וחשבון   #

בלבד, אלא בעיקר מתוך תחושת אחריות עצמית. 

בתכנון  בארגון  העניין  בעלי  של  מעורבותם  את  המעודד  שיתופי  כתהליך  ההערכה  תהליך   #

ויישום ההערכה הארגונית.

של  ההשפעה  מידת  את  ולהעריך  להבין  הצוות  את  המלמד  להעצמה,  כאמצעי  הערכה   #

עבודתו.

אנו מודעים לכך שארגונים  רבים מתמודדים עם אתגרים מורכבים אשר קשה להתגבר עליהם 

בפרק זמן קצר או למדוד במדויק את ההתקדמות לקראת פתרונם.  בנוסף לכך, ישנם גם אילוצי 

זמן ומשאבים מוגבלים המקשים על מדידת תוצאותה של פעילות המכוונת לשינוי חברתי.  לפיכך, 

שמנו דגש מיוחד על גישה משתפת ומעשית להערכה, אשר תאפשר לכם ללמוד מעבותדכם ולזהות 

דרכים לשיפור תוכנית העבודה שלכם. 

 0 א  ו ב מ
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סקירה כללית של החוברת 

פרק 1 עוסק במרכיבים הבסיסיים של התשתית עליה נבנה תהליך ההערכה, והם: 

תיעוד מידע חיוני לתהליך ההערכה   #

הגדרת "תיאורית העבודה" הארגונית )מטרות מוגדרות ותוצאות רצויות(  #

המוכנות והפתיחות של הארגון לקראת תהליך ההערכה   #

פרק 2 מציע רעיונות לתכנון אסטרטגית הערכה. פרק 3 סוקר אסטרטגיות איסוף נתונים ופרק 4 

עוסק בשיטות לניתוח הממצאים, דיווח עליהם ויישום המסקנות במסגרת העבודה הארגונית.   פרק 

5 מתאר בקצרה את מהלכן של פעילויות אשר יוכלו לסייע לכם לבצע פרקטיקות של הערכה פנים 

ארגונית. בפרק הנספחים תמצאו מקרה מבחן היפותטי של תהליך הערכה, כולל דוגמאות לשיטות 

איסוף מידע וניתוחו וכן דו"ח הערכה מסכם לדוגמא.     

להלן טבלה המציגה את תוכן החוברת לפי פרקים: 

פרק 1: 
תשתית תהליך 

ההערכה

פרק 2: 
תכנון תוכנית 

ההערכה

פרק 3: 
אסטרטגיות 
איסוף נתונים

פרק 4: 
פירוש, דיווח 

ויישום התוצאות

פרק 5: 
פעילויות 

מונחות באירגון

תיעוד סוגי   #
המידע הדרושים 

להערכה 
ארגונית

ניסוח תיאורית   #
תוכנית

הבטחת   #
"המוכנות" 
הארגונית 

לתהליך 
ההערכה

ניסוח שאלות   #
הערכה 

קביעת אופן   #
איסוף המידע 

הדרוש

תכנון תוכנית   #
ההערכה

סקירת אסטרטגיות 
איסוף נתונים:

ניתוח מסמכים  #

איסוף משובים   #
בכתב.

תצפיות  #

שיחות עם   #
אנשים

ניתוח נתונים  #

דיווח התוצאות  #

יישום הממצאים  #

הצעות לפעילויות 
להטמעת תהליך 
ההערכה בארגון 

חוברת זו מתבססת על מגוון מקורות  מקצועיים המצוטטים לאורכה. מקורות אלה יכולים לסייע 

לכם להרחיב את הידע וההבנה שלכם בנושא ההערכה. השתדלנו להשתמש במקורות הזמינים 

באמצעות האינטרנט. רוב החומרים הם מארה"ב או מאירופה, ולכן הם מופיעים באנגלית.
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שאלות מפתח שכדאי לשקול  בפיתוח אסטרטגית הערכה

ברצוננו להעלות כמה סוגיות שראוי לתת עליהן את הדעת בעת  תכנון אסטרטגית הערכה. 

מי צריך להיות מעורב בתהליך ההערכה ובאיזה אופן?  .1

כבר  ומתוצאותיו  ממנו  והמושפעים  התהליך  על  המשפיעים  גורמים  אותם  את  לערב  חשוב 

מראשית תהליך ההערכה.

 

מה הכי חשוב לנו ללמוד?   .2

בזמן שאתם מתכננים את תהליך ההערכה יש להתייחס לשאלות כגון: איזה מידע דרוש לנו? 

מדוע המידע הזה חשוב? מה ניתן ללמוד ממנו? 

מהם המשאבים העומדים לרשותנו לתכנון תוכנית הערכה ויישומה?   .3

כאשר אתם מתחילים לתכנן את אסטרטגית ההערכה שלכם, חשוב להיות מציאותיים ולהתחשב 

ביכולות הביצועיות של הארגון.

יהיה  ניתן  כיצד  זמן?  לאורך  לקיימו  יהיה  יציב שניתן  אנו מתכננים תהליך הערכה  האם   .4

להפיק תועלת מהתהליך וממצאיו?      

לתכנן תהליך הערכה מתמשך  שיסייע בהגברת האפקטייבות הארגונית  בידיכם ההזדמנות 

לאורך זמן  
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מהי המשמעות של "ביצוע" תהליך הערכה ארגונית? ישנם  סוגים שונים של הערכה ארגונית ואף 

אחד מהם איננו "הטוב ביותר".3 האופן שבו אתם מחליטים לתכנן את תהליך ההערכה שלכם תלוי 

במספר גורמים וביניהם כמה נושאים מרכזיים, כגון, ההקשר הארגוני, מטרות ההערכה והשאלות 

שעליהן ברצונכם לקבל מענה. 

לבנות את  תוכלו  לבסס תשתית שעליה   כל אסטרטגית הערכה שבה תבחרו, תחייב אתכם 

תהליך ההערכה. עקרונות ניהול ולמידה ארגונית חלים גם על תהליכי הערכה: כדי ליישם כראוי 

את תוכנית ההערכה שבחרתם,  עליכם להגדיר  במדויק מה ברצונכם להשיג, לתעד את מהלך 

ההתקדמות  ולאתר  דרכים לשדרג ולשפר את פעילות הארגון. 

תשתית תהליך ההערכה כוללת:

תיעוד העבודה  .1

ניסוח התוצאות הרצויות  .2

מוכנות ארגונית ליישום תהליך הערכה   .3

פרק זה יתמקד בשלושת המרכיבים הללו, ההכרחיים הן להשגת מטרות תהליך ההערכה והן 

ליישום אפקטיבי יעיל של תוכניות העבודה . 

כיצד ניתן להבחין בין הערכה מסכמת לבין הערכה מעצבת? 

היא  גיבושה.  או  ביצועה  כדי  תוך  הארגונית  הפעילות  בהערכת  מסייעת  מעצבת  הערכה   #
מאפשרת להתמקד בתהליך.

הערכה מסכמת מסייעת לסכם את ההישגים, ומאפשרת להעריך את התוצאות.  #

כדאי לזכור את הציטוט הבא....

זוהי  המרק  את  טועם  האורח  כאשר  'הערכה מעצבת',  זוהי  המרק  את  טועם  "כאשר הטבח 

.4)Scriven, 1997 הערכה מסכמת' ")ציטוט של'

פרק 1 | תשתית תהליך ההערכה הארגוני
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חלק 1

סעיף א': תיעוד העבודה שאתם עושים

תיעוד הוא אחד המרכיבים המרכזיים בבניית תשתית לביצוע הערכה ארגונית. זהו  גורם מהותי 

אוסף  מידע  סוגי  איזה  הבאות:  השאלות  על  חשבו  כארגון.  וללמוד  במידע  לשתף  לכם  המסייע 

ארגונכם? כיצד מועבר  המידע בין חברי הצוות? כיצד אתם משתמשים במידע?

כאשר אתם מתעדים את עבודתכם, אתם מסייעים "למסד" את המידע והופכים אותו לנגיש5.  

תיעוד המידע מסייע בשמירת הידע  בתוך הארגון ויוצר תנאים לקיומה של  למידה קולקטיבית. זהו 

מהלך חיוני הן ליכולתכם ליישם תהליך הערכה והן לקידום הלמידה הארגונית.

הטבלה הבאה )טבלה 1( מפרטת ארבעה סוגים עיקריים של מידע המייצגים את הבסיס ל"תשתית"6 

ההערכה שלכם: 

1. משתתפים / אוכלוסיית היעד

2. נתוני פעילות

3. תיעוד התוצאות

4. משוב ממשתתפים ולקוחות בנוגע לפעילות ולשירותים שמפעיל הארגון 

נפרד  בלתי  חלק  המהווים  נתונים  הם  זה  ממידע  גדול  חלק  בטבלה,  לראות  יהיה  שניתן  כפי 

מיכולתכם לתכנן וליישם את תוכניותיכם ביעילות. בנוסף, משום שקביעת המטרה של ההערכה 

אסטרטגית  של  יסודיים  מרכיבים  הם  לענות  יש  שעליהן  המעריכות  השאלות  וניסוח  הארגונית 

ההערכה שלכם, הטבלה תסייע לכם גם לבדוק כיצד יכול המידע לאפשר לכם לקבל מענה על 

השאלות המעריכות.     

מדוע חשוב לתעד את עבודתכם? האם באמת צריך להקדיש זמן למילוי דפי נוכחות 
או לכתיבת מסמכים כגון פרוטוקולים או רשימת חומרים לקורסים?

ייתכן, לדוגמה, שאתם מעוניינים להרחיב את תוכנית פיתוח המנהיגות שלכם כך שתפנה 
לקהלי יעד נוספים. תוך כדי כך אולי תרצו לערוך השוואה של תוכניות ההכשרה שלכם, 
המועברות במקומות שונים על ידי מנחים שונים. לשם כך תרצו לדעת דברים כגון: מה נלמד 
כל  שלאחר  הצוות  בפגישות  נידון  מה  למפגשים?  המשתתפים  הגיבו  כיצד  מפגש?  בכל 
מפגש? ללא תיעוד קודם יהיה קשה לשחזר במדויק את הנעשה ולהעריך איזו גישה הייתה 

האפקטיבית ביותר.
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טבלה 1: ארבעה סוגי תיעוד חיוניים לתהליך ההערכה
השאלות שעליהן המידע הזה יכול לענותדוגמאות למרכיבים אופיינייםסוג המידע

1. משתתפי התוכנית / 
קהל היעד

מידע לגבי האנשים 
המעורבים 

בפעילויותיכם 
)לדוגמה, המשתמשים 

בשירותיכם(: כמו 
למשל, צרכיהם 

האישיים או תכונות 
אופייניות להם.

 

גיל, מגדר, מוצא אתני, השכלה, מקום מגורים,   #
מצב משפחתי.

אינטרסים.  #
יכולות אישיות.   #
צרכים, מטרות.  #

משאבים.  #

אילו אנשים מעורבים בפעילויות שלנו?  #
מהם הצרכים שלהם ?  #

מהיכן הם באים?  #
האם אלה האנשים שאיתם התכוונו   #

       לעבוד, על פי החזון ותוכנית    
      העבודה שלנו?   

כיצד משתנים המאפיינים או הצרכים של קהל   #
היעד ושל המשתתפים בשירותים ובפעילויות 

שלנו לאורך זמן? 

2. נתוני פעילות 
גורמים כמו סוג 

והיקף הפעילויות או 
השירותים שאתם 

מספקים. 
 

סוג הפעילות או השירות המסופק.  #
יחידת הפעילות )"מפגש" , "סדנא" ,"אירוע"(.  #

הצוות שמבצע  את הפעילות או את השירות   #
)תפקיד, קביעות ומאפיינים נוספים(.

 

באילו פעילויות של הארגון משתתפים אנשים?   #
באיזו מידה הם משתתפים בפעילויות או   #

נעזרים בשירותים? למשך כמה זמן?
האם יש הבדל בין אנשים מסוימים מבחינת   #

השירותים שהם צורכים  או משך הזמן שבו הם 
מעורבים בארגון שלנו?

האם עמדנו ביעדים שהצבנו בכל הנוגע לרמת   #
השירותים או הפעילויות והיקפם?

כיצד משתנים הנתונים לגבי השירותים או   #
הפעילויות שלנו לאורך זמן? )לדוגמה, היחס בין 

מספר המדריכים למספר החניכים(

3.  תיעוד תוצאות 
עדויות לשינוי 

שהתרחש, הישגים או 
צרכים שקיבלו מענה 
הן במישור האישי והן 

במישור הקהילתי. 

הידע שהושג, המיומנויות שנרכשו.  #
בעיות שנפתרו, צרכים שקיבלו מענה.  #

שינויים במעמד הפרט, המשפחה, הארגון,   #
הקהילה או קבוצה אחרת )השינויים יכולים, 

לדוגמה, להתבטא בשינויי מדיניות או חקיקה 
בהתנהגות, בתחושות או במערכות יחסים 

ובדפוסים של אינטראקציה(. 

האם אנו מספקים מענה הולם לצרכי קהל   #
היעד שלנו?

מהי מידת ההשפעה שלנו על אותם אנשים   #
המעורבים בארגון? מהי מידת ההשפעה על 

הקהילה המורחבת?
האם עמדנו ביעדים שהצבנו לעצמנו באופן   #

אפקטיבי?
כיצד השתנו התוצאות שלנו במשך הזמן?  #

4. האופן שבו 
נתפסים השירותים או 

הפעילויות שלכם 
זהו מדד לתחושותיהם 

של אנשים לגבי 
עשייתכם באופן 

כללי וכן לגבי היבטים 
ספציפיים של 
פעילויותיכם. 

תחושות לגבי הארגון באופן כללי.  #
הערכה של איכות השירות ו/או הפעילויות.  #
הערכת תפקודו של הצוות )למשל, יכולתו   #
לבצע את עבודתו, הקשבה לשאלות,  מתן 

מענה לבקשות חיצוניות(.
הערכת המקומות בהם מתקיימות הפעילויות   #

)כמו מיקום, נגישות או בטיחות(. 
#  נגישות )למשל, שעות הפעילות או נגישות 

הצוות(.

באיזו מידה אוכלוסיית היעד/המשתתפים   #
מפגינים שביעות רצון כללית ממה שהם 

מקבלים מהארגון שלנו?
אילו הצעות לשיפור  התקבלו?  #

האם עמדנו ביעדים שהצבנו לעצמנו מבחינת   #
האופן שבו אוכלוסיית היעד מרגישה לגבינו 

ולגבי השירותים/ הפעילויות שלנו?
כיצד משתנה האופן שבו הפעילויות/   #
השירותים שלנו נתפסים לאורך זמן?  

הפרטים שתבחרו לתעד כארגון תלויים במגוון גורמים וביניהם מהותו  של הפרויקט והמשאבים 

הקיימים. ארגונים נוטים בדרך כלל לאסוף מידע הנוגע לאוכלוסיית  היעד שלהם ועל  הפעילויות 

שלהם. מידת הפירוט שבה מתעדים ארגונים את תוצאות הפעילויות או את האופן שבו הן נתפסות 

תלויה בנסיונם עם תהליך ההערכה. בפרק 3 נמשיך את הדיון בתפקידו של תהליך התיעוד.



י  נ ו ג ר א ה ה  כ ר ע ה ה ך  י ל ה ת ת  ו י ת ש ת  |  1 ק  ר פ   0

�

חלק 2: ניסוח תיאורית התוכנית 

תוכניות הארגון מבוססות בדרך כלל  על תיאוריה מכוונת תוכנית או תיאוריה מכוונת שינוי. זוהי 

תיאוריה המתארת את הרציונל לתוכנית ואת אופן פעילותה.  מדובר למעשה במערכת של הנחות 

גם  לכם.  הרצויות  התוצאות  לבין  הפרויקט  או  התוכנית  של  האסטרטגיות  בין  ליחס  הנוגע  בכל 

אם לא ניסחתם את התיאוריה שלכם בצורה ברורה, ודאי התבססתם על הנחות מסוימות בתכנון 

התוכנית. בניסוח התיאוריה של  התוכנית שלכם כדאי לחשוב על שאלות כגון "מה אנחנו מנסים 

ליישם  יהיה  ניתן  זה  מסוג  לשאלות  תשובות  ניסוח  לאחר  רק  הצלחה?"  נגדיר  ו"כיצד  להשיג?" 
תהליך הערכה אפקטיבי.   

שלב חשוב בניסוח התיאוריה של  התוכנית שלכם, הוא בחינת ההנחות המנחות אתכם בהגדרת 

הפעולות הדרושות להשגת יעדיכם. כאשר אתם בוחנים את ההנחות, כדאי לחשוב על השאלות 

הבאות:

נושאים  אנו  מהי מטרתה של התוכנית? אילו בעיות אנו מנסים לפתור או באילו   #
מעוניינים לטפל?

מדוע אנו מאמינים  שתוכנית זו  תעבוד? מה אנו מקווים שתוכניתנו תוכל להציע   #
לעומת תוכניות אחרות?7

מהן התוצאות הצפויות בטווח הארוך? האם עלולות להיות תוצאות בלתי-צפויות או   #
שליליות? אם כן,  אילו?

כל תוכנית פועלת במסגרת הֶקשר ייחודי . תצטרכו לבחון שאלות חשובות המתייחסות להקשר 

של תוכניתכם כחלק מתיאורית התוכנית שלכם, ובמיוחד בשלבים המוקדמים של פיתוח התוכנית  

את  לתעד  חשוב  שלכם  ההקשר  את  להבין  כדי   .)2 בפרק  ההקשר  בהערכת  הדיון  את  )נמשיך 

הצרכים של הקהילה בה אתם פועלים או של אוכלוסיית היעד שלכם. תהליך זה מכונה לעיתים 

קרובות "הערכת צרכים".        

בהערכת ההקשר, כדאי גם להביא בחשבון את הסביבה הכלכלית, הפוליטית והחברתית שבה 

פועל הפרויקט וכן את האופן שבו גורמים אלה משפיעים על תוכניתכם. בתכנון תיאורית התוכנית, 

חשוב לבחון כיצד עשויים גורמים חיצוניים להשפיע )חיובית ושלילית( על יכולתכם לבצע את מה 

שתכננתם. בנוסף, רצוי להשתמש בתיאורית התוכנית שלכם ולנסח אסטרטגיה מיוחדת שתבדל 

את עבודתכם מפעילותם של ארגונים אחרים. כדאי לוודא שאתם מבינים אילו סוגי פעילויות מוצעים 

לקהילה וכן כיצד עבודתכם  עשויה להשלים את המאמצים הקיימים. ניתן לשאול את השאלות 

הבאות:

מהם הגורמים שיכולים להשפיע על יכולתנו לחולל שינוי בקהילה? )לדוגמה, האם   #
קיימים  האם  שלנו?  התוכנית  באסטרטגיות  תומכת  הנוכחית  הפוליטית  הסביבה 
פועלים  אנו  האם  הרצויות?  התוצאות  להשגת  בדרך  כלשהם  כלכליים  מכשולים 

בתוך קהילה המקדמת בברכה את תוכניתנו?(

אילו צרכים הובילו אותנו להתמודד עם נושא זה? מהן נקודות החוזק של הקהילה   #
ומהן ההזדמנויות העומדות בפניה?
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אילו תוכניות הקיימות בקהילה כבר מתמודדות עם הצרכים הללו? האם יש פערים   #
או חללים )צרכים שאינם מקבלים מענה(  בין התוכניות השונות? 

לאסוף  גם  לכם  תאפשר  צרכים,  הערכת  הכוללת  שלכם,  לפעילות  הייחודי  ההֶקשר  הערכת 

מידע ראשוני או התחלתי לפני יישום התוכנית. נתונים התחלתיים יתארו, לדוגמה, את ההקשר ואת 

הצרכים של אוכלוסיית היעד שלכם או את התנאים שבהם נתונה הקהילה המסוימת שבה אתם 

פועלים. בשלב מאוחר יותר, תוכלו לאסוף שוב מידע מסוג זה על מנת להעריך את התקדמותכם. 

לאחר מכן תוכלו לאמוד את השפעת הפעילות שלכם  באמצעות השוואת המידע שנאסף בתחילתה, 

במהלכה ובסופה של התוכנית. 

בעודכם מנסחים את תיאורית התוכנית שלכם, תצטרכו לשקול כיצד שינויים בכל אחד מהגורמים 

המרכיבים את ההקשר הייחודי של פעילותכם עשויים בסופו של דבר להשפיע על התוכנית ועל 

הצורך לשנותה ולהתאימה למציאות המשתנה  )למשל, מדיניות ממשלתית חדשה הכוללת חלוקת 

או  מועדונית  של  תוכנית  עיצוב  על  להשפיע  עשויה  הספר  בית  לתלמידי  חמות  צהריים  ארוחות 
צהרון(. ניתן לבצע הערכת צרכים ויתרונות או סוגים אחרים של הערכת הקשר באופן מתמשך, 
כדרך לוודא שאתם מסתגלים תמידית לצרכים המשתנים של אוכלוסיית היעד שלכם או לתנאים 

המשתנים של הקהילה שבה אתם פועלים8. מודעות לשינויים בלתי נמנעים אלה בהקשר תסייע 

לכם הן בניסוח תיאורית תוכנית שממשיכה להתפתח והן ביישום תוכניות המסוגלות לספק מענים 

הולמים לצרכים אמיתיים  ולהתקיים לאורך זמן. 

שימוש במודל הלוגי להצגת תיאורית התוכנית שלכם 

מדוע חשוב לנסח תיאוריית תוכנית? חשוב מאוד להגיע להבנה משותפת באשר  לסיבות שבחרתם 

ולגישות שהגדרתם  להתמודדות עם נושאים חברתיים. תהליך ההערכה יהיה פורה הרבה יותר ככל 

ולגבי  לגבי האסטרטגיה  כללית  וככל שתהיה הסכמה  יותר  מפורשות  תהיינה  שהנחות העבודה 

מהות התוצאות הרצויות. חשוב לציין שישנם מודלים תכנוניים רבים שיכולים לעזור לכם לתאר 

את תיאוריית התוכנית שלכם. בחוברת זו, אנחנו משתמשים בכלי תכנון המכונה "המודל הלוגי" או 

"מסגרת לוגית"9. השימוש במודל זה יאפשר לכם להתוות את ה"לוגיקה" או הרצניול של תוכניתכם 

בבהירות. בהיותו ייצוג חזותי של תיאורית התוכנית שלכם, המודל הלוגי מסייע להדגים את הקשר 

בין פעילויות התוכנית לבין התוצאות הרצויות.

כשתהיה לכם "מפת דרכים" ברורה, יהיה לכם קל יותר לקבל מבט כולל על העבודה שאתם 

עושים ולפתח שאלות הערכה מועילות ובונות. יתר על כן, תוכלו להרוויח רבות אם תפתחו את 

המודל הלוגי שלכם תוך שיתוף פעולה עם בעלי העניין המרכזיים הקשורים לתוכנית. תהליך פיתוח 

המודל יכול להוות הזדמנות חשובה להגיע להבנה משותפת לגבי מהות התוכנית, האופן שבו היא 

פועלת, ומה שהיא מנסה להשיג. מודל לוגי יכול גם להוות בסיס לפיתוח תוכנית ניהול מפורטת יותר 

שתסייע לכם ליישם את תוכניתכם. 

לפיכך,  אי-בהירות כלשהי בכל הנוגע ליעדי התוכנית או תוצאותיה תציב מכשול רציני ליישום 

יעיל של התוכנית, כמו גם ליישום תהליך הערכה אפקטיבי. כשם שחשוב להגדיר מה ייחשב כהצלחה 

של תוכנית או פעילות,  כך חיוני להגדיר בבירור את התוצרים הרצויים של  תהליך הערכה.  
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ישנם סוגים שונים של מודלים לוגיים בהם ניתן להשתמש בתכנון תוכניות וביישומן 10 . אנו נציג 

    . Innovation Network11 -מודל לוגי בסיסי שתואר ב

חמשת מרכיבי המודל הלוגי הם: 

יעד/יעדים  )goals( : המטרה הכללית של התוכנית.  #

משאבים  )resources(: האמצעים העומדים לרשותכם ליישום התוכנית.  #

פעילויות  )activities(: המעשים הדרושים ליישום התוכנית.  #

תפוקה )output(: התוצרים הישירים והמוחשיים של פעילויות התוכנית.  #

תוצאות )outcomes(: השינויים הצפויים להתרחש כתוצאה מהתוכנית.  #

ביצירת חלקיו השונים  של המודל הלוגי, יש להביא בחשבון את יחסי ה"אם-אז" בין העבודה 

 W.K. Kellogg Foundation Logic Model-ב )עיינו  המבוקשות  התוצאות  לבין  המתוכננת 

 .)Development Guide

התוצאות המבוקשותהעבודה המתוכננת

תוצאותתפוקהפעילויותמשאבים

יש צורך במשאבים 
מסוימים על מנת ליישם 

את התוכנית.

אם יש לכם גישה 
לאותם משאבים, 

אזי תוכלו לבצע את 
הפעילויות.

אם תוכלו לבצע את 
הפעילויות, אזי, תוכלו 

לספק את היקף  
התוצר ו/או השירותים 

שהתכוונתם לספק. 

אם תספקו את התוצרים 
או את השירותים 

כמתוכנן, אזי אוכלוסיית 
היעד, הקהילות, 

המערכות או הארגונים 
שתוכניתכם משרתת, 

יפיקו תועלת. 

בטבלה 2 מוצגת דוגמה למודל לוגי לתוכנית שמטרתה ללמד נשים מיומנויות בהפעלת מחשב .

 :)resources( משאבים
האמצעים העומדים לרשותכם ליישום התוכנית.

 :)activities(  פעילויות
המעשים הדרושים ליישום התוכנית.

 :)output( תפוקה
התוצרים הישירים והמוחשיים של פעילויות התוכנית.

 :)outcomes( תוצאות
השינויים הצפויים להתרחש כתוצאה מהתוכנית.

 : )goals(  יעד/יעדים
המטרה הכללית של התוכנית.
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טבלה 2: דוגמה למודל לוגי לפרויקט הכשרת נשים בהפעלת מחשב*
תוצאותתפוקהפעילויותמשאביםיעדים

הנשים 
המשתתפות 

בתוכנית ירכשו 
מיומנויות וידע 

בשימושי מחשב.

60,000$ - סכום 
המכסה את כל עלויות 

הפרויקט.

עלויות עיקריות:

25% מזמנו של   #
המנהל.

1 מדריכת מחשבים   #
במשרה חלקית.

1  יועצת תעסוקתית   #
במשרה חלקית.

15 מחשבים וציוד   #
היקפי )שמחציתו 

נתרם(.

 

שיעורי מחשב לנשים 
ממשפחות בעלות 

הכנסה נמוכה.
#  גיוס ומיון של 40 

נשים בעלות רקע 
של הכנסה נמוכה.

הכשרה שבועית בת   #
8 שעות בהפעלת 

מחשב )יומיים 
בשבוע, 4 שעות 

ביום(.

מתן שעורי בית בכל   #
שיעור כאשר מצופה 

מהנשים לשהות 
4 שעות נוספות 
בשבוע במרכז 

הלמידה לשם הכנת 
השיעורים ותרגול. 

#  המרכז פתוח כך 
שהנשים יכולות 

לשהות בו עד 
20 שעות נוספות 

בשבוע.

30 מתוך 40   #
המשתתפות 

שהתחילו את 
ההכשרה יסיימו 6 

חודשים של הכשרה 
)8 שעות בשבוע או 

לפחות סה"כ 180 
שעות הכשרה(.

30 מתוך 40   #
המשתתפות 

שהתחילו את 
ההכשרה ישלימו 

לפחות 4 שעות 
בשבוע )90 שעות 

בסה"כ( של הכנת 
שיעורי בית ותרגול 

אישי במרכז.

15 מתוך 40   #
המשתתפות 

שהתחילו את 
ההכשרה  יתרגלו 

באופן אישי לפחות 
8 שעות נוספות 

בשבוע.  

מיידיות / קצרות טווח:

90% מהנשים מפגינות   #
 Windows -מיומנויות ב

 MS Word, Excel,
PowerPoint ע"י 
השלמת משימות 

מוגדרות והצלחה ב-3 
מבחנים שניתנו להן 

בפרויקט.

95% מהנשים מבצעות   #
בהצלחה סדרה של 

משימות אופייניות 
הנדרשות במקומות 

עבודה פרטיים או 
ציבוריים )מבחנים 

מעשיים(. 

תוצאות ביניים:
)להשגה תוך שנה אחת(

75% מהנשים שהשלימו   #
את ההכשרה משיגות 

עבודות הדורשות 
מיומנויות מחשב.

25% מהנשים רוכשות   #
הכשרה מתקדמת 

בהפעלת מחשב.

תוצאות ארוכות טווח:

הידע במחשבים הופך   #
נפוץ בקרב אוכלוסיית 

היעד של הפרויקט .

הדרישה לנשים והעסקתן   #
בעבודות הדורשות 

מיומנויות מחשב הופכות 
לשגרה.

עלייה בשיעור משקי   #
הבית שיש ברשותם 

מחשב.     

*אנו מודים לאמילי גנץ מקיי )Emily Gantz McKay( מ- Mosaica על הרשות להשתמש במודל לוגי זה ובתכנים המופיעים בפרק 2.
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חמשת מרכיבי המודל הלוגי:

יעדים, משאבים, פעילויות, תפוקה ותוצאות

 W.K. Kellogg Foundation Logic Model Development Guide הסעיף הבא מבוסס על 
http://www.wkkf.org/Pubs/Tools/Evaluation/Pub3669.pdf -מתוך

http://www.innonet.org - מתוך Innovation Network Logic Model Workbook ועל

1.  יעדים: מהי המטרה הכללית של תוכניתכם?12

שאלו את עצמכם: מה אנו מצפים להשיג באמצעות תוכנית זו? מה ישתנה כתוצאה ממנה? 

היעדים מקנים לכם כיוון ברור ליישום התוכניות. לעיתים מכנים את היעדים תוצאות ארוכות 

טווח. 

כשאתם מנסחים יעדים, כדאי להתמקד בשינוי שאתם מבקשים לחולל, ולא בסיכום הפעילויות 

או השירותים שאתם מספקים. כדאי גם לוודא שהיעדים מתייחסים באופן ספציפי לתוכניתכם 

נסחו  מדי.  רחבים  או  כלליים  אינם  שהם  וכן  שלכם(  היעד  אוכלוסיית  מהי  לציין  יש  )כלומר, 

הצהרת כוונות שתתן לתוכניתכם כיוון ותסייע לכונן סדר קדימויות ארגוני.  

דוגמאות להצהרות יעדים: 

.X להגביר את מידת ההשתתפות של תלמידי תיכון בחיים הקהילתיים בשכונה  #

.Y החיים בקהילה X לשפר את שיעור האוריינות בקרב קהילות של עולים חדשים מארץ  #

 ,X להעלות את המודעות של מקבלי החלטות מקומיים בנוגע לבעיית הזיהום בעיר  #
הנובעת מאזור התעשייה Y הקרוב.   

2.  משאבים: עם מה אתם יכולים לעבוד?

חומרים(.  ציוד,  )טכנולוגיה,  תוכניתכם  למימוש  לרשותכם  העומדים  את המשאבים  לזהות  יש 

רשימה כללית של המשאבים העיקריים תסייע לכם לקבוע אם ביכולתכם ליישם את התוכנית 

עשויה  שלכם  המשאבים  רשימת  הרצויות.  התוצאות  את  אלה  משאבים  באמצעות  ולהשיג 

גם  לעיתים  מכונים  המשאבים  הלוגי,  במודל  התוכנית.  תקציב  לבניית  מוצא  כנקודת  לשמש 

תשומות )inputs( או השקעות. 

דוגמאות למשאבים:

משאבים אנושיים )למשל, הצוות, מתנדבים(.  #
משאבים כספיים )למשל, תרומות(.  #

אחרים  מוסדות  של  במתקנים  שימוש  או  משרד  )למשל,  הפעילות   לביצוע  מקום   #
בקהילה(.

טכנולוגיה )למשל, מחשבים, דואר אלקטרוני(.  #
ציוד נלווה )למשל, ציוד משרדי, ציוד רפואי, ציוד לאימון גופני(.  #

חומרים )למשל, אמצעי הדרכה, ציוד משרדי (.   #
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3. פעילויות : מה תעשו עם המשאבים?

את  ליישם  מנת  על  הנדרשת  העבודה  זוהי  בפועל.  עושים  שאתם  מה  הן  שלכם  הפעילויות 

תוכניתכם ובסופו של דבר להשיג את ההשפעה המבוקשת. 

מיישום  ומודע  מכוון  חלק  שהם  ומעשים  טכנולוגיה  אירועים,  כלים,  תהליכים,  הן  הפעילויות 

התוכנית. עליכם לוודא שאתם כוללים את כל הפעילויות העיקריות הדרושות ליישום התוכנית. 

באופן אידיאלי, על רשימת הפעילויות לספק מספיק מידע כדי שגם מי שאינו מכיר את התוכנית 

יבין מה נדרש כדי להוציא אותה אל הפועל. 

פעולה.  צעדי  או  שיטות,  אסטרטגיות,  תהליכים,  גם  לעיתים  מכונות  לוגי  במודל  פעילויות 

הפעילויות המוגדרות על ידי המודל הלוגי יכולות לשמש כבסיס לפיתוח תוכנית עבודה מקיפה 

יותר הכוללת פריטים כגון משימות צוות ולוח זמנים. 

דוגמאות לפעילויות: 

פיתוח תוצרים כגון:

כתיבת ניירות עמדה וניתוח  מדיניות.  #

יצירת תוכנית לימודים.  #

עיצוב עלונים.  #

מתן שירותים כגון:

קורסי הכשרה.  #

יעוץ אישי.  #

השמת עובדים.  #

יצירת תשתית כגון:

יצירת קשרים בקהילה.  #

העצמת היכולת הארגונית.  #

4. תפוקה: מהן התוצאות המוחשיות של פעילויותיכם?

ידי  על  מציע.  שהוא  והשירותים  הפרויקט  פעילויות  של  והמדיד  הישיר  התוצר  היא  התפוקה 

שלה  הקשר  את  ולהבין  מיושמת  התוכנית  שבו  האופן  את  להעריך  תוכלו  התפוקה  קביעת 

לתוצאות הרצויות. תפוקה במודל הלוגי מכונה לעיתים גם  תוצרים או יחידות שירות. 

ותוצרים  שירותים  של  טווח  ו/או  כמות/היקף   של  במונחים  מתוארת  כלל  בדרך  תפוקה 

תוכלו  לכימות.  ניתן  באופן  מוצגים  כלל  בדרך  הם  התוכנית:  במסגרת  ניתנים  או  המתבצעים 

להתחיל בהערכת אומדני תפוקה, וניתן יהיה לשנות אותם במועד מאוחר יותר, במידת הצורך. 

לרשותכם.  העומדים  והמשאבים  המבוקשות  התוצאות  העבר,  ניסיון  על  יתבססו  האומדנים 

לוודא  יותר. בכל מקרה, כדאי  יהיה לשנות את האומדנים, במידת הצורך, בשלב מאוחר  ניתן 

שהתפוקה מקושרת לפעילויות ולמשאבים הנגישים לכם.
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דוגמאות לאומדני תפוקה הכוללים את הטווח של פעילות כלשהי כגון:

מספר השיעורים שהועברו.  #

מספר האנשים שהשתתפו.  #
היקף  החומרים שחולקו.  #
מספר הפגישות שנערכו.  #

או את שיעור ההשתתפות בתוכנית כגון:

מספר החניכים שניגשו לקורס.  #

או את כמות השעות שהוקדשה למתן שירותים כגון:

מספר שעות הייעוץ שניתנו.   #

5. תוצאות: אילו שינויים אתם מצפים לחולל באמצעות פעילותכם? 

בשטח  התוצאות   . כן.  אחרי  או  התוכנית  ביצוע  במהלך  המתרחשים  השינויים  הן  התוצאות 

הן התשובה לשאלה: "מהו השינוי שמחוללת התוכנית?" והן האינדיקציה למטרות שהתוכנית 

תפוקות,   גם במונחים  לעיתים  נועדה להגשים, אם תיושם כמתוכנן. במודל הלוגי משתמשים 
השפעה )impact( או יעדים שהושגו. 13

הקפידו להגדיר תוצאות ריאליות וניתנות להשגה.  ודאו שהתוצאות שהגדרתם מאתגרות, אולם 

אינן קשות מדי להשגה, או מצויות מחוץ למנדט  של התוכנית. 

השינוי  מידת  ומה  להשיג  מנסים  אתם  תוצאות  של  סוג  איזה  לשקול  יש  התוצאות  בהגדרת 

שאתם מבקשים לחולל. לפניכם  שני סוגים של תוצאות. 

בגישה,  בידע,  שינוי  כלל  בדרך  )המייצגות  האישית  הפרט  ברמת  לתוצאות  דוגמאות 
בהתנהגות, בכישורים, או במעמד(:

עולים חדשים מבינים מהן זכויותיהן וכיצד לפעול על מנת למצות אותן  )ידע(.  #
העצמת נשים והגברת  תחושת הערך העצמי שלהן )שינוי גישה(.  #

בני נוער מצביעים בבחירות )התנהגות(.  #
קהילתית  התארגנות  להוביל   וכישורים  כלים  מקבלים  ההכשרה  תוכנית  משתתפי   #

)כישורים(.
מובטלים נכנסים ל שוק העבודה  )שינוי במעמד /תנאי חיים(.  #

דוגמאות לתוצאות ברמת הקהילה:

ירידה בצריכת הסמים ובפשיעה הקשורה לסמים בשכונה.   #
נגישות גדולה יותר לתחבורה ציבורית.  #

אחוז גבוה יותר של נשים בעמדות הנהגה במוסדות קהילתיים.  #

בדרך כלל, לא ניתן להשיג את כל התוצאות בו זמנית. על אף שלוח הזמנים משתנה מתוכנית 

לתוכנית בהתאם לאופי העבודה הנעשית )לדוגמה, לוח הזמנים המתוכנן לפרויקט למען צדק 

חברתי שונה מלוח הזמנים שיתוכנן לסדנת הכשרה כלשהי(, רצוי להבחין בין תוצאות ארוכות 

לפני  מסוימות  לתוצאות  להגיע  צריך  כלל  בדרך  ביניים.  ותוצאות  טווח  קצרות  תוצאות  טווח, 

שניתן להשיג תוצאות אחרות.   
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הבחנה בין תוצאות קצרות טווח, ארוכות טווח ותוצאות ביניים:

)Innovation Network מבוסס חלקית על(

תוצאות קצרות טווח: אילו שינויים אתם מצפים שיקרו באופן מיידי או בעתיד הקרוב?   #

והתפוקות  ביותר של הפעילות  הישירות  למעשה התוצאות  הן  טווח  תוצאות קצרות 

ניגשים  הם  כאשר  או  עבודה  לחפש  כיצד  לומדים  התוכנית  כאשר משתתפי  )למשל 

לראיונות עבודה( והן באות לידי ביטוי בדרך כלל במישור האינדיבידואלי. תוצאות אלה 

סיום מפגשי  מייד לאחר  )לדוגמה,  מושגות לרוב תוך פחות משנה מתחילת התוכנית 

ההכשרה(. בדרך כלל, הן מייצגות את הצעדים הראשונים )וההכרחיים( לקראת השגת 

השינוי המערכתי הרצוי .

תוצאות ביניים: אילו שינויים ברצונכם לראות לאחר מכן? תוצאות הביניים )המושגות   #

קצרות  התוצאות  על  כלל  בדרך  נסמכות  שנים(  לחמש  שנה  בין  של  בתקופה  לרוב 

הטווח )למשל, כאשר המשתתפים מוצאים עבודה(. 

תוצאות ארוכות טווח: אילו שינויים אתם מקווים שיתרחשו לאורך זמן? תוצאות ארוכות   #

טווח )המכונות גם 'השפעה', או אימפקט בלעז( הן אותן תוצאות הנובעות מהתוצאות 

שנים  עשר  עד  חמש  של  תקופה  תוך  כלל   בדרך  הביניים,  ותוצאות  הטווח  קצרות 

)למשל כאשר חל שיפור ממשי במצבן הכלכלי של המשפחות המשתתפות בתוכנית(. 

תוצאות ארוכות טווח מאופיינות גם בכך שלעתים קרובות הן פחות מושפעות ישירות 

מתוכניתכם. השינויים הם בדרך כלל במישור הארגוני, הקהילתי או המערכתי.

בעת פיתוח המודל הלוגי, כדאי לזכור שמדובר בתהליך עבודה מתמשך.  פיתוח המודל יחייב 

מן הסתם לעשות שינויים והתאמות בתוכנית.  כמו כן, היכולת להיעזר במודל הלוגי ככלי אפקטיבי 

לתכנון ולהערכה דורשת תרגול. כדאי גם לזכור שתוכניותיכם אינן סטטיות, הן ממשיכות להתפתח 

ולכן גם המודל הלוגי שלכם יצטרך להשתנות ולהתפתח לאורך זמן. בפרק 2 נדון בדרכים שבהן 

המודל הלוגי יכול לשמש כמסגרת לתכנון ההערכה הארגונית.   
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חלק 3: מוכנות ארגונית ליישום תהליך הערכה 

בנוסף לתיעוד ההתקדמות שלכם וניסוח תיאורית התוכנית, קיים מרכיב מהותי נוסף ביישום תהליך 

הערכה: הבטחת  ה"מוכנות" של ארגונכם להתחיל בתהליך כזה.

מטרתה של חוברת זו לסייע לכם לבסס את יכולתו של ארגונכם ליישם תהליך הערכה לאורך 

זמן ולקדם את הלמידה הארגונית. כדי לעשות זאת, יש להפוך את ההערכה הארגונית לחלק בלתי 

נפרד "מאתיקת העבודה של הארגון, מתרבות הארגון ומתחושת האחריות של כל הדרגים בארגון"14 

והן ליצירת התשתית הארגונית  . תהליך זה מציב אתגר הן לקידום "תרבות של חקירה" בארגון 

שתומכת  בתהליך ההערכה ומשמרת אותו לאורך זמן15.  

בשלב זה, עליכם לבחון את אופי סביבת העבודה וטיב תרבות הלמידה בארגון  ואם אכן קיימת 

ולשלב את  לומד"  ל"ארגון  מזו, משום שמאמציכם להפוך  יתרה  ליישום הערכה ארגונית.  נכונות 

ההערכה בתהליכי קבלת ההחלטות בארגון נמשכים לאורך זמן, חשוב לבחון נושאים אלה באופן 

תהליך  ליישם  שלכם  המוכנות  מידת  את  להעריך  הן  לכם  יסייעו  הבאות  השאלות  שבע  קבוע. 

הערכה והן לעקוב אחר מידת התקדמותכם בתהליך16. השאלות עוסקות בהיבטים שונים של למידה 

ארגונית. היבטים אלה קשורים אחד לשני, חופפים זה לזה ומחזקים אחד את השני )לדוגמה, תרבות 

שמעריכה פתיחות ונגישות של מידע מגדילה את הזדמנויות ללמידה משותפת. אווירה המעודדת  

לקיחת סיכונים ולמידה תשגשג רק בסביבה המאופיינת באמון הדדי(.  

1. האם ארגונכם מסוגל להשתנות במידת הצורך?

המשך קיומו של ארגונכם תלוי ביכולתו ללמוד ולהסתגל לנסיבות משתנות17. היכולת להסתגל 

תומכת בתהליכי למידה ארגונית וחדשנות ועוזרת לוודא שאתם ממלאים את משימתכם כארגון. 

כדאי לחשוב על השאלות הבאות : 

האם ארגונכם מביא בחשבון את השינויים האפשריים בסביבה החיצונית )אוכלוסיית היעד,   #
מדיניות וכדומה( בעת הכנת תוכניות?

מהם השינויים העיקריים שהתרחשו בארגונכם בחמש השנים האחרונות?   #

האם משוב המתקבל מבעלי העניין השונים מפשיע לעיתים על האופן בו פועל הארגון?   #

2. האם ארגונכם מכיר בערכה של הערכה ארגונית?

כפי שנזכיר לאורך המדריך, חשוב מאוד לוודא שבעלי העניין מבינים את עקרונותיו של תהליך 

ההערכה וויתרונותיו  וכי התהליך נתמך על ידי התשתית הארגונית. כדאי לבחון, לדוגמה, את 

השאלות הבאות:

אחד  שלכל  לוודא  מנת  על  לוגיים  מודלים  כגון  תכנון  בכלי  משתמש  ארגונכם  האם   #
מהפרויקטים  שלו יש תוכנית עבודה ויעדים ברורים?

האם ארגונכם מפעיל מנגנון תיעוד או האם ישנה לפחות מחויבות לתעד באופן מתמשך את   #
הנעשה?

האם ישנה נכונות ללמוד על תהליך ההערכה הארגונית ולשלב אותו בפעילות השוטפת?  #
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3. האם למידה ארגונית מהוה חלק בלתי נפרד מסדר היום הארגוני? 

לארגונים לומדים יש אסטרטגית למידה מכוונת. הם מקצים מקום וזמן ללמידה ומעודדים באופן 

פעיל שיתוף בידע. בחנו, לדוגמה, את השאלות הבאות: 

האם קיימת בארגונכם מודעות למה שהארגון צריך לדעת?   #

האם ברור מהו הידע הנחוץ כדי להשיג את המטרות האסטרטגיות של הארגון?  #

כיצד מועבר מידע חדש, שנלמד או נתגלה, לאלה שצריכים אותו?  #

באיזו מידה משתפים חברי הצוות פעולה זה עם זה?  #

4. האם ארגונכם "פתוח לקבל מידע ולאמץ גישות חדשות"?

ובכנות:  בחופשיות  נוח להתבטא  מרגישים  בטוחה, חברי הארגון  למידה  אווירת  ישנה  כאשר 

ישנה הבנה משותפת שחשוב יותר לשאול שאלות קשות מאשר להימנע מחילוקי דעות. תהליכי 

על  לדוגמה,  דעות. חשבו,  למגוון  קיומה של פתיחות  קבלת החלטות שיתופיים מבטיחים את 

השאלות הבאות:  

כיצד אתם מוודאים  שרעיונות חדשים מגיעים מכל הרמות בארגון?  #

האם ישנה פתיחות לשמוע מידע שעלול לסתור את העשייה העכשווית או את האמונות   #
הרווחות בארגון?

האם ישנה מוכנות לשאול שאלות ולערער על הסטטוס קוו?  #

האם הצוות מתמודד עם קונפליקטים בעבודה באופן בונה ופרודוקטיבי?  #

5. האם ארגונכם נמנע "מלחזור על טעויות"? 

נאמר כבר כי  ארגונים מוצלחים מתאפיינים "במהירות שבה מועברות חדשות רעות לדרגים 

הגבוהים"18. תרבות מכוונת למידה מאפשרת לצוות לדון בטעויות ולספק משובים בחופשיות. 

התנסויות, ניסוי וטעייה, לקיחת סיכונים  ולמידה מניסיון העבר הם מרכיבים מהותיים ביצירתו 

של ארגון שממשיך להתפתח ולחדש. להלן כמה שאלות  לדוגמה:

האם טעויות נתפסות כהזדמנויות ללמידה?  #

האם ישנה אווירה בטוחה לאיתור בעיות ולפתרונן ?  #

האם חברי הצוות שואלים את עצמם באופן קבוע אם הם עובדים כראוי, מה טעון שיפור    #
ומה מצליח?

6.  האם ארגונכם "מאבד ידע מהותי כאשר אנשי מפתח עוזבים?"

"הון  את  לחזק  ניתן  ולאופן שבו  בארגון  הידע  למיקומו של  לחלוטין  מודעים  לומדים  ארגונים 

ללמידה  במידע,  לשיתוף  הצוות  חברי  עבור  הזדמנויות  יוצרים מראש  הם  הארגון.  הידע" של 

משותפת ולעבודה תוך שיתוף פעולה. חשבו, לדוגמה, על השאלות הבאות:
באיזו תדירות "בורח" ידע מארגונכם?19  #

כיצד "ממוסד" הידע כדי  שיהפוך ל"רכוש המשותף" של הארגון?20   #

לאחר שלומדים משהו חדש,  כיצד מעבירים את המידע הזה לאלה הזקוקים לו?  #
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7. האם ארגונכם "פועל בהתאם למה שהוא יודע"?

ארגונים מתמודדים דרך קבע עם האתגר הכרוך בשימוש  במידע או ברעיונות חדשים ותרגומם 

למעשים באופן אפקטיבי. יישום הנלמד תוך כדי הפעילות השוטפת  הוא השלב המכריע ביותר 

בתהליך הלמידה. חשבו, לדוגמה, על השאלות הבאות:

כיצד משתמש ארגונכם במידע? האם ישנה גישה חופשית למידע?  #

כיצד משתמש ארגונכם בנתונים/במידע כדי לתמוך בתהליכי קבלת ההחלטות?  #

האם ארגונכם "יודע מה הוא יודע"21  ומשתמש בידע הזה בהתאם?  #

כיצד ארגונכם משמר את השינויים שהוא מיישם?  #

הגישה ההשתתפותית להערכה ארגונית, המתוארת בחוברת זו, מחייבת את מעורבותם המלאה 

ובעלי עניין אחרים בארגון. מבין כלל בעלי העניין בארגון, חברי הצוות במיוחד  של חברי הצוות 

יכולת ההערכה של הארגון. מעורבות בתהליך ההערכה עשויה  ממלאים תפקיד מרכזי בפיתוח 

לעורר בצוות עניין ורצון לבחון נושאים ארגוניים שונים באמצעות התהליך. בכך שאתם מזמינים 

את הצוות להפוך לחלק מרכזי מתהליך הלמידה, אתם גם מאפשרים לו להמשיך להתפתח מבחינה 

מקצועית ומספקים לו כלים למדוד את מידת ההשפעה של עבודתו.

בחינה של השאלות השונות שהוזכרו למעלה תסייע לכם למקם את תהליך ההערכה בתוך 

לסייע לתהליך  כיצד התרבות הארגונית עשויה  יותר של ארגונכם. חשבו מראש  ההקשר הרחב 

הערכה שמחזק את הלמידה הארגונית, או להכשיל אותו. כאשר ההערכה הארגונית הופכת להרגל 

או  זו  )במידה  שגרתי  באופן  ומיושמת  הארגון  של  היומיומיות  בפעילויות  משתלבת  היא  ארגוני, 

ליישם  ונכונותו  בארגון  הפתיחות  של  מתמשכת  בחינה  באמצעות  הארגון.  חברי  ידי  על  אחרת( 

זמן  לאורך  יתקיים  נרחבת,  לתמיכה  יזכה  תהליך הערכה, אתם מעלים את הסבירות שהתהליך 

ויגביר בסופו של דבר את האפקטיביות  הארגונית לטווח ארוך.   



��

פרק 2 | תכנון תוכנית הערכה
  

לאחר שהתייחסנו לכמה מרכיבים חשובים של תשתית ההערכה, נעסוק בשלושת הפרקים הבאים 

בפיתוח תוכנית הערכה. לפניכם כמה שאלות מנחות שיעזרו לכם לתכנן תוכנית ההערכה:

מדוע  מהן שאלות ההערכה  שלנו?  מהי מטרת תהליך ההערכה?  לאסוף?  יש  מידע  איזה   #

הן חשובות?מה אנו מקווים שיקרה בעקבות המענה על השאלות האלה? מהם מדדי השינוי 
שלנו?

כיצד נמצא את המידע הזה? בידי מי מצוי המידע הדרוש לנו? באילו  שיטות לאיסוף הנתונים    #

נשתמש? מי יאסוף את המידע ומתי?  

מה נעשה עם המידע הזה? כיצד ננתח את הממצאים? מי ישתמש בתוצאות ההערכה וכיצד?   #

ההערכה  בממצאי  להשתמש  יכולים  אנו  כיצד  הממצאים?  את  ליישם  מתכננים  אנו  כיצד 
לשם למידה מתמשכת? כיצד נשלב את ההערכה הארגונית בתוך תהליכי קבלת ההחלטות 

שלנו?22 

יש  מידע  "איזה   - הראשונות  השאלות  בשתי  נעסוק   ,3 ופרק   2 פרק  הבאים,  הפרקים  בשני 

לאסוף?" ו"כיצד נמצא את המידע הזה?" השלב הסופי של תהליך ההערכה, המאפשר לכם לענות 

על השאלה "מה נעשה עם המידע הזה?" נידון בפרק 4. 

בזמן שאתם בוחנים שאלות אלה, רצוי לוודא מראש שכל 

המרכיבים של אסטרטגית ההערכה מנוסחים באופן ברור 

ומפורש. על אף שמידת המעורבות של בעלי העניין ביישום 

למקרה,  ממקרה  להשתנות  עשויה  הארגונית  ההערכה 

עליכם לנסות לגרום לבעלי העניין העיקריים )לדוגמה, חברי 

היעד(  באוכלוסיית  החברים  המתנדבים,  המנהל,  הוועד 

להיות מעורבים בבניית תוכנית ההערכה. מעורבותם של 

בעלי העניין בתהליך תסייע להעלות את מידת הרלוונטיות 

שלו ולעורר תחושה של בעלות על תהליך ההערכה. 

 

"הערכה ארגונית מתחילה 
ומסתיימת בהצגת שאלות. 

הצגת השאלות הנכונות היא 
החלק הקשה ביותר של 

התהליך כולו"
23)Van der Eyken, 1992( 
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מיקוד שאלות ההערכה

של  המדוקדקת  בחינתן  באמצעות  התהליך  את  ממקד  הערכה  תוכנית  בפיתוח  הראשון  השלב 

שאלות ההערכה. השאלות שתציבו  תלויות בגורמים כגון מטרת ההערכה, שלב הפיתוח של כל 

תוכנית וכן ההקשר הייחודי לה. בתכנון תהליך ההערכה, זכרו כי הערכה ארגונית היא תהליך של 

"תן וקח": שאלו את עצמכם אם המידע שאתם מקבלים שווה את ההשקעה, הן מבחינת הזמן והן 

מבחינת המשאבים הנדרשים להשיגו. 

בהנחה שהמשאבים העומדים לרשות תהליך ההערכה הם מוגבלים, יש צורך במידה של משמעת 

על מנת לוודא שאתם בודקים רק את אותן שאלות הערכה  שנחשבות למשמעותיות ורלוונטיות 

ביותר להקשר המסוים שלכם.  

כיצד משפיע שלב הפיתוח של הפרויקט על תכנון תהליך ההערכה? 

נניח לדוגמה  שהשקתם לאחרונה תוכנית חדשה לחונכות בני נוער. 
בשלבי יישום מוקדמים אלה של התוכנית, חשוב ביותר לבחון שאלות הבודקות, למשל, את 
גם  ניתן  והתכנים הנוכחיים של התוכנית.  מידת שביעות הרצון שלהמשתתפים מהמבנה 
לבדוק אם יש להם הצעות כלשהן לשיפור. מצד שני, כארגון הפועל פחות משנה, אינכם 

יכולים לצפות לבצע תהליך הערכה לגבי התוצאות ארוכות הטווח של התוכנית. 

הנוער  בני  עם  טובים  קשרים  יוצרים  המדריכים  האם  )כגון,  מעצבות  הערכה  לשאלות 
בתוכנית?( יש כעת  משמעות רבה יותר מאשר לשאלות הערכה  מסכמות )כגון, איזו מין 

השפעה יש לנו על הקהילה הרחבה יותר?(    

 בעת ניסוח שאלות ההערכה  כדאי להתייחס לשלושת סוגי ההערכה הארגונית: הערכת הקשר, 

הערכת ביצוע והערכת תוצאות24. 

ישנם שלושה סוגים עיקריים של הערכה ארגונית:
הערכת ההֶקשר, הערכת יישום התוכנית והערכת תוצאות: 

הערכת הקשר )Context Evaluation(: ניתן להתמקד ב"הקשר" שבו פועל הפרויקט   #

שלכם ולהעריך, למשל, את המאפיינים המסוימים של אוכלוסיית היעד שלכם )לדוגמה, 

ניתן לבדוק מהם הצרכים של עולים חדשים בקהילה ואם קיים פער בין צרכים אלה 

לבין השירותים הניתנים להם(.

הערכת יישום התוכנית )Implementation Evaluation(: ניתן לבחון את יישומה של   #

תוכנית מסוימת ולבדוק, למשל, אילו היבטים בתוכנית תורמים להצלחתה ואילו היבטים 

נובעת  הקהילה  עם  בפגישות  דלה  נוכחות  אם  לבדוק  ניתן  )לדוגמה,  אותה  מכשילים 

מחוסר עניין או אולי מבעיות כגון חוסר-נגישות(.   

הערכת תוצאות )Outcomes Evaluation(: ניתן לבחון את התוצאות ארוכות הטווח   #

וקצרות הטווח של פרוייקט )לדוגמה, ניתן לבחון באיזו מידה השפיעה תוכנית בתחום  

איכות הסביבה על איכות חייהם של התושבים המקומיים(.   
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מסייעת  התוכנית,  תיאורית  בסעיף  קודם  שהוצגה   )Context Evaluation( ההקשר  הערכת 

לכם להבין את ההקשר שבו פועלת תוכניתכם. שיטת הערכה זו תכלול את הערכת הצרכים של 

הקהילה בנוסף להערכה הארגונית. ניתן לבחון הן את הסביבה החיצונית והן את הסביבה הפנימית 

שבה פועלת תוכניתכם. 

במסגרת הערכת ההקשר ניתן לשאול שאלות הקשורות לעבודה המתוכננת שלכם – למשאבים 

ולפעילויות שלכם, כפי שהוגדרו על ידי המודל הלוגי. ניתן לשאול לדוגמה:

מה הם הגורמים הפנימיים, הארגוניים, המשפיעים במידה הרבה ביותר על יכולתנו לבצע את   #

מה שתכננו?

אילו גורמים חיצוניים משפיעים על עבודתנו?  #

לרשות  העומדים  ארגונית(  תמיכה  מתן  צוות,  גיבוש  כספים,  גיוס  )לדוגמה,  המשאבים  האם    #

הפרויקט מספיקים?

 שאלות הערכה  העוסקות בהקשר מסייעות לכם לבחון הן את ההקשר החיצוני והן את ההקשר 

הפנימי של תוכניתכם ומאפשרות לכם לבחון, למשל, אם ביכולתכם ליישם את העבודה המתוכננת 

ואם הקהילה תומכת בתוכנית. 

הערכת יישום )Implementation Evaluation( "מתמקדת בלגלות אם התוכנית כוללת את כל 

מרכיביה, אם המרכיבים האלה פונקציונליים ואם התוכנית פועלת כפי שהיא אמורה לפעול".25   

תהליך"  "הערכת  או   )program monitoring( התוכנית"  "ניטור  גם  מכונה  היישום  הערכת 

באמצעות  בתוכנית  בפועל  הנעשה  לבדיקת  משמש  זה  הערכה  אופן   .)process evaluation(

כראוי  פועל  מה  לגלות  לכם  המאפשרת  מעצבת  הערכה  של  סוג  זהו  בתהליך.  ההתמקדות 

בתוכניתכם ומה לא, ולכן היא מספקת משוב לשיפור התוכנית. 

באמצעות הערכת היישום, ביכולתכם להתמקד הן באיכות והן בכמות התפוקות ולבחון כיצד 

הובילו פעילויותיכם המתוכננות לאותן התוצאות. לכן יש להדגיש במיוחד את הקשר בין המשאבים, 

הפעילויות והתפוקות, כפי שנוסחו במודל הלוגי. 

דוגמאות לשאלות בהערכת הביצוע:

במה נבדל יישום הפרויקט ממה שתוכנן במקור? האם אנו עומדים בזמנים?   #

האם התוכנית מאורגנת היטב ומיושמת ביעילות? האם יש לשנות פעילויות/ שירותים כלשהם?    #

האם קיימים פערים ברמת השירותים/פעילויות? כיצד ניתן לטפל בכך? 

סיכלו  לחילופין,  או  הרצויות,  התפוקות  השגת  את  הקלו  הפרויקט  יישום  של  היבטים  אילו   #

אותה?

האם אנו מגיעים לקהל היעד שלנו?  #

האם משתתפי התוכנית/חברי אוכלוסיית היעד שלנו מציעים דרכים לשיפור הפרויקט? האם   #

ישנן עדויות התומכות בהצעות אלו?

הערכת ביצוע התוכנית תסייע לכם לענות על שאלות כיצד ומדוע פועלות תוכניות  כראוי או לא, 

למען מי הן פועלות ובאילו נסיבות. 
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הערכת תוצאות )Outcome Evaluation(  תסייע לכם לענות על השאלה: אילו שינויים התחוללו 
כתוצאה מעבודתנו? אופן הערכה זה מסייע לאמוד את מידת ההתקדמות לקראת השגת השינויים 

המבוקשים )במישור הפרטני, הארגוני או הקהילתי(. כאשר הערכת התוצאות נעשית כחמש שנים 

לאחר שהתוכנית החלה, היא מכונה לעיתים  "הערכת השפעה" )impact evaluation(. זוהי הערכה 

מסכמת המאפשרת לכם לבדוק אם תוכניתכם השיגה את התוצאות הרצויות. 

במהלך ניסוח השאלות רצוי להביא בחשבון את הקשר בין קטגוריות התפוקות והתוצאות במודל 

הלוגי שלכם. תוכלו להתמקד בתוצאות שהגדרתם, כפי שנוסחו במודל הלוגי שלכם.26   

דוגמאות לשאלות:

מהן  התנהגות(?  או  גישה  תנאים,  מיומנות,  ידע,  )מבחינת  מהפרויקט  כתוצאה  השתנה  מה   #
התוצאות קצרות הטווח או תוצאות הביניים?

מהן התוצאות ארוכות הטווח )מה השתנה עבור אוכלוסיית היעד, המשפחות או הקהילות(?   #
איזו סוג של השפעה אנו יוצרים? האם אנו מחוללים שינוי? 

מהן התוצאות הבלתי-מכוונות )הן החיוביות והן שליליות( של הפרויקט?   #

לקבלת  תורמים   – ופעילויות  אסטרטגיות  מרכיבים,  משאבים,   - הפרויקט  של  היבטים  אילו   #
התוצאות? מה גורם להן להיות אפקטיביים? 

שימוש במודל לוגי בתכנון תהליך הערכה 

המודל הלוגי שהוצג קודם לכן ככלי תכנוני לתיאור תיאורית התוכנית שלכם יכול לסייע בפיתוח 

תוכנית הערכה. תיאוריית תוכנית ברורה תקל על  התהליך המורכב של דירוג שאלות ההערכה על 

פי סדר חשיבותן. הטבלה בעמוד הבא )טבלה 1( מציגה שאלות הערכה  כלליות בהתאם לחלקיו 

השונים של  המודל הלוגי. בטבלה 2 מוצגות שאלות הערכה  ספציפיות המתאימות לחלקים השונים 

במודל הלוגי של פרויקט הכשרת נשים בהפעלת מחשב, שהוצג בפרק 1 )ע"מ 7(.    
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טבלה 1:  שאלות הערכה הקשורות לכל מרכיב של המודל הלוגי*

תוצאותתפוקהפעילויותמשאבים

האם עמדו לרשותכם   #
משאבים מתאימים 
– מתקנים, חומרים, 

טכנולוגיה?

האם עמדו לרשותכם   #
מספיק חברי צוות 

ומתנדבים בעלי 
הכישורים והניסיון 

הדרושים?

האם השגתם את   #
המשאבים  הלא- 
כספיים שציפיתם 

להשיג?

מה עוד נדרש על מנת   #
לחזק את הפרויקט?

האם יישמתם  את   #
הפעילויות כמתוכנן?

האם היה צורך לשנות   #
או לעצב מחדש 

מרכיב או פעילות 
כלשהם בפרויקט? 
אם כן, אילו ומדוע? 
האם הפרויקט פעל 

בצורה טובה יותר 
לאחר הכנסת שינויים 

והתאמות? 

אילו היבטים ביישום   #
הפרויקט תרמו 

להשגת התוצאות 
הרצויות  - האם אתם 

יכולים לקשר בין 
הפעילויות לתוצאות?

אילו מרכיבים או   #
פעילויות אתם 

נדרשים להוסיף 
לפרויקט על מנת 

להשיג את היעדים 
והתוצאות הרצויות, 

אם בכלל?

האם ישנם מרכיבים   #
או פעילויות מיותרים? 

אילו?  

האם הפעילויות   #
הפיקו את התוצרים 

או את יחידות השירות 
המובטחות – למשל, 

מספר הפעילויות 
שהושלמו, שיעור 

השתתפות אוכלוסית 
היעד וסוגים שונים של 

תוצרים? 

מהו טיבם של  אותם   #
תוצרים? 

מה מתוך התפוקה   #
תרם לדעתכם להשגת 

התוצאות הרצויות 
- והאם אתם יכולים 
לקשר את התפוקות 

לתוצאות?

האם ישנם סוגי   #
תפוקה נוספים 

או מאתגרים יותר 
הנחוצים להשגת 

התוצאות והיעדים 
הרצויים של 

הפרוייקט?

האם יש תפוקות   #
שהתגלו כבלתי 

נחוצות?  

תוצאות קצרות טווח / 
ביניים

אילו תוצאות הושגו?   #
מדוע כן או מדוע לא?

באיזו מידה השגתם    #
תוצאות קצרות טווח 
הקשורות לידע אישי, 

מיומנויות, גישה, 
תנאים, מוטיבציה או 

מודעות?

באיזו מידה השגתם   #
תוצאות לטווח ארוך 

יותר הקשורות לשינוי 
התנהגות )או, לדוגמה, 

עבודת סנגור ולובי  
-  שינוי מדיניות(?

אילו שינויים התחוללו,   #
אם בכלל, בחייהם 
של פרטים או של 
משפחות כתוצאה 

מהפרויקט?

תוצאות ארוכות טווח
האם אתם מתקדמים   #

לקראת השגת 
היעדים ארוכי הטווח 

שלכם? 

האם ביכולתכם לזהות 
תוצאות שיתרמו במשך 
הזמן להתרחשותם של 
שינויים אשר יטיבו עם 

חייהם של משפחות, 
יטיבו עם הקהילה, 

ארגונים אחרים, מערכות 
ו/או מעגלים רחבים יותר 

בחברה?    

*הדוגמאות נוסחו ע"י ארגון Mosaica, עבור שתי"ל
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טבלה 2: שאלות הערכה לפרויקט הכשרת נשים בהפעלת מחשב*

תוצאותתפוקהפעילויותמשאבים / תשומות

האם 60,000$ הספיקו   #
לכיסוי כל עלויות 

הפרויקט?

האם המדריכה   #
והיועצת התעסוקתית 
היו בעלות הכישורים 
והניסיון המתאימים? 

האם הן והמנהל 
הקדישו די זמן  זמן 

לפרוייקט?

האם התקבלו תרומות   #
המחשבים הצפויות? 
האם ציוד המחשבים 

היה הולם?

האם יש צורך   #
במשאבים נוספים, 

כספיים או לא כספיים, 
על מנת לחזק את 
הפרויקט ולתמוך 

בביצועו?     

האם יישמתם את התוכנית   #
כמתוכנן?

האם הנשים הקדישו   #
את 4 השעות השבועיות 

הדרושות להכנת שיעורים 
במרכז?

האם הנשים ניצלו את   #
האפשרות לתרגול אישי 

במרכז הפתוח 4 ימים 
בשבוע? האם היו בעיות 

או מגבלות כלשהן? אם כן, 
מהן?  

האם התרגול סייע לנשים   #
להשלים את ההכשרה 
ולעבור את המבחנים?

האם היה צורך לעצב   #
מחדש את תוכנית 

ההכשרה, שיעורי הבית או 
את אופן התרגול האישי? 

אם כן, מדוע וכיצד השפיע 
התכנון החדש? 

האם יש צורך להוסיף או   #
לבטל מרכיבים כלשהם 

בפרויקט?

האם 30 נשים השלימו 6   #
חודשים של הכשרה וקבלו 
לפחות 180 שעות הכשרה?

האם 30 נשים השלימו   #
לפחות 4 שעות שבועיות 

של הכנת שיעורי בית 
ותרגול?

האם 15 נשים )מחצית   #
מאלה אשר השלימו את 
ההכשרה(  תרגלו באופן 

אישי לפחות 8 שעות 
נוספות בשבוע?  

האם רמת התרגול הייתה   #
מספקת על מנת לאפשר 

לנשים לרכוש את רמת 
המיומנות הנדרשת 

במקומות עבודה?

מה הייתה מידת שביעות   #
הרצון של הנשים 

מההכשרה? ומהאפשרות 
לגשת למרכז ולתרגל 

באופן אישי?

אילו היבטים של ההכשרה   #
נתפסו בעיניי הנשים 

כחשובים ביותר להצלחתן?

האם על הפרויקט לדרוש   #
רמת שיעורי בית ותרגול 

אישי גבוהה או נמוכה 
יותר? 

מיידיות / קצרות טווח:
האם 90% מהנשים הפגינו   #

 Windows, MS -מיומנויות ב
 Word, Excel, PowerPoint

ע"י השלמת משימות מוגדרות 
והצלחה ב-3 מבחנים 

שהועברו ע"י הפרויקט? אם 
לא, מה היה בעייתי ומדוע? 

האם 95% מהנשים בצעו   #
בהצלחה סדרה של משימות 

אופייניות הנדרשות במקומות 
עבודה ציבוריים או פרטיים? 

אם לא, מה היו הבעיות ומדוע?

תוצאות ביניים: )להשגה תוך 
שנה אחת(

האם 75% מהנשים שהשלימו   #
את ההכשרה השיגו עבודות 
הדורשות מיומנויות מחשב?

האם 25% מהנשים נרשמו   #
לתוכניות הכשרה מתקדמות 

במחשבים תוך שנה מהשלמת 
ההכשרה הראשונית שלהן?

מהם השינויים הנוספים   #
שהתחוללו, אם בכלל, בחיי 
הנשים בעקבות ההכשרה?

תוצאות ארוכות טווח:  
האם ישנן עדויות להגברת   #

הידע במחשבים בקרב 
השכונה או הקהילה בה חיות 

הנשים ומשפחותיהן? 

האם ישנן עדויות לכך   #
שמעסיקים אזוריים מגייסים 

ומעסיקים לעיתים קרובות 
יותר נשים לעבודות הדורשות 

מיומנויות מחשב?

כמה נשים ממשתתפות   #
התוכנית רכשו מחשב ביתי? 

האם הנשים או משפחותיהן   #
מדווחות כי השפיעו על 

משפחות אחרות לרכוש 
מחשבים? 

*הדוגמאות לקוחות מ- Mosaica לשתי"ל
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קביעת מדדי שינוי 

מדדים לפעילות.  אינדיקטורים או  לאחר שזיהיתם את שאלות המפתח של ההערכה יש לקבוע 

המדדים/אינדיקטורים הם, למען האמת, אותן ראיות או הוכחות המעידות על כך שפעילות הארגון 

אכן הובילה לשינוי הרצוי.  מדדים אלה חשובים במיוחד אם אתם עושים הערכה מסכמת או הערכת 

תוצאות.

הושגו  שאכן  נדע  כיצד  בפועל?  התוצאות  ייראו  כיצד  לשאול:  כדאי  המדדים,  קביעת  בעת 

התוצאות? אילו שינויים נוכל לראות? ?27 

המדדים ניתנים לכימות  בדרך כלל על ידי אמות מידה  ספציפיות כגון  מספר, אחוז או מידת 

שביעות רצון. כאשר אתם קובעים מה יהיו "ההוכחות" לשינוי, חשוב לזכור כי המדדים/אינדיקטורים 

עשויים להגיע ממקורות שונים ולקבל ביטויים שונים.

כיצד ניתן ליצור מדדים המשקפים נקודות מבט שונות ומגוונות?

ייתכן שאתם מפתחים כעת מדדים למדידת העלייה ברמת ההישגים הלימודיים  לדוגמה, 
בקרב תלמידי תיכון. 

במבחן  מספקים  ציונים  שהשיגו  התלמידים  אחוז  )לדוגמה,  מדדים  של  מגוון  לפתח  ניתן 
כלשהו; אחוז התלמידים אשר הגבירו את נוכחותם בשיעורים(. ישנן אפשרויות רבות מספור 

הן מבחינת מקורות המידע והן מבחינת שיטות איסוף הנתונים:

תעודות או מבחנים סטנדרטיים.  #

עבודות שנאספו או יומנים שנכתבו על ידי התלמידים.  #

תצפיות כיתתיות.  #

הערכות המורים.  #

קבוצות מיקוד של הורים לבדיקת השינויים בהישגים של ילדיהם  ובמוטיבציה שלהם   #

להצליח בבית הספר.

 

כפי שהוסבר בפרק הקודם, המודל הלוגי מאפשר להבחין  בין תוצאות קצרות טווח, ארוכות 

טווח ותוצאות ביניים. על מנת להדגים את ההבדל בין מדדים לתוצאות, עיינו בטבלה 3 המציגה 

דוגמאות למדדים המתאימים לכל אחד משלושת סוגי התוצאות הספציפיות  של תוכנית הכשרה 

למציאת תעסוקה. 
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טבלה 3: פיתוח מדדים לכל אחד מסוגי התוצאות 28
תוצאות ארוכות טווחתוצאות בינייםתוצאות קצרות טווח

המשתתפים רוכשים מיומנויות 
לחיפוש עבודה.

המשתתפים ניגשים לראיונות 
עבודה.

מדדים:
מספר/שיעור  המשתתפים 

שעומדים בקריטריונים בראיונות 
דמה.

מספר/שיעור  המשתתפים 
שמנסחים קורות חיים.

מספר/שיעור  המשתתפים 
הניגשים ל-2 ראיונות עבודה 

לפחות.

מספר/שיעור המעסיקים 
המספקים משוב חיובי לגבי 

מיומנויות המועמדים כפי שבאו 
לידי ביטוי בראיונות עבודה.

המשתתפים משיגים עבודה 
בשכר במשרה מלאה.

מדדים: 
 מספר/שיעור  המשתתפים 

המשיגים עבודה במשרה מלאה 
בתשלום. 

המשתתפים ממשיכים להיות 
מועסקים בעבודה במשרה מלאה 

בשכר לאורך זמן.

חל שיפור במצבן הכלכלי של 
משפחות המשתתפים.

מדדים: 
מספר/שיעור  המשתתפים 

שעדיין מועסקים באותו מקום או 
באותה עבודה ומקבלים משכורת 

גבוהה יותר.

מספר/שיעור  משפחות 
המשתתפים שרמת ההכנסה 

שלהן עלתה  ב- X אחוזים.  

מודל לוגי המגדיר  בבהירות את התוצאות המבוקשות יקל על  תהליך קביעת המדדים. בדומה 

שהציפיות  לוודא  לכם  יסייע  העניין  בעלי  בשיתוף  המדדים  פיתוח  הרצויות,  התוצאות  לקביעת 

מהתוכנית הן ריאליות והגיוניות. על המדדים לייצג היבטים חשובים של התוצאות שהגדרתם  וכן 

להיות רלוונטיים לעבודתכם.        

בפיתוח המדדים יש לוודא שקיימת 

לתהליך  השותפים  כל  בין  הבנה 

שאתם  השינוי  סוג  לגבי  ההערכה  

לאפיין   ניתן  וכיצד  ליצור  מבקשים 

אותו. כמו כן, המדדים שלכם צריכים 

להיות  וצריך  משמעות  בעלי  להיות 

קשר הגיוני בינם לבין מה שנמדד. 

הממחישה  הבא,  בעמוד   ,4 טבלה 

את ההבדלים בין התפוקות, התוצאות 

והמדדים, מוצגת לשם הבהרה נוספת 

עד  שנידונו  והרעיונות  המושגים  של 

כה. 

חשבו על השאלה: אילו אינדיקציות מספקים 

לכם המדדים/אינדיקטורים שהגדרתם?

לדוגמה, אם תוכניתכם מבקשת לקבוע 

מדדים להעצמת נשים, יהיה זה הכרחי לקבוע 

פרמטרים למדידת העצמה. טווח המדדים 

להעצמת נשים עשוי לנוע בין מידת הייצוג 

הנשי בממשלה לשיעורי האוריינות בקרב 

נשים ולמקומן של הנשים בתהליכי קבלת 

ההחלטות במשפחה. בדומה לכך, רעיונות 

מורכבים כמו יכולת מנהיגות או התפתחות 

ילדים דורשים הגדרות ברורות מאוד בהתאם 

להקשר המסוים של תוכניתכם.
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טבלה 4: הבחנה בין תפוקות, תוצאות ומדדים 29
מדדים לדוגמהתוצאות לדוגמהתפוקות לדוגמה

מספר האמהות הצעירות   #
הזוכות לביקורי בית.

אמהות צעירות המשתתפות   #
בתוכנית ביקורי הבית, 

מרחיבות את ידיעותיהן בנושא 
התפתחות ילדים.

מספר ואחוז האמהות הצעירות   #
המשלימות בהצלחה מבחן  

קצר בנושא התפתחות הילד. 

מספר התשדירים )ברדיו   #
ובטלוויזיה( של השירות 

הציבורי לגבי התעללות בילדים 
והזנחה.

מספר העלונים בנושא   #
התעללות בילדים והזנחתם, 

שמחולקים במוסדות קהילתיים.      

קהלי היעד מרחיבים את   #
ידיעותיהם בנוגע לסימנים 

המעידים על התעללות בילדים 
והזנחתם   ועל הצעדים שיש 

לנקוט במקרים אלה .

מספר ואחוז משתתפי קבוצות   #
המיקוד הקהילתיות המפגינים 

ידע לגבי זיהוי סימני ההתעללות 
וההזנחה של ילדים והצעדים 
שיש לנקוט במקרים אלה..   

מספר הבקשות למענקים     #
שהוגשו.

מספר הפגישות שנערכו עם   #
תורמים פרטיים פוטנציאלים.

הגדלת היקף ומגוון  המשאבים   #
העומדים לרשות התוכנית. 

סך כל המשאבים החדשים   #
שגויסו .

סך כל התרומות בעין שגויסו.   #

מספר הפגישות שהתקיימו עם   #
חברי כנסת ומקבלי החלטות. 

מספר המחוקקים המקבלים   #
מאמר המתאר אפשרויות 

נוספות של מדיניות. 

הגברת המודעות של חברי   #
כנסת ומקבלי החלטות 

לחלופות בתחום מדיניות או 
חקיקה מסוים.

מספר ואחוז המחוקקים   #
שהשתתפו בסקר  ומגלים  

מודעות לחלופות בתחום 
מדיניות או חקיקה מסוים. 

קביעת הדרכים והשיטות לאיסוף המידע הדרוש

הדרך  מהי  לקבוע  הוא  הבא  השלב  המדדים,  ואת  ההערכה  שאלות  את  משהגדרתם  כעת, 

המתאימה ביותר לאסוף את המידע הדרוש לכם. כשם  שניתן להיעזר במודל הלוגי לניסוח שאלות 

ההערכה, כן ניתן להיעזר בו על מנת ליצור תוכנית הערכה. על תוכנית ההערכה לכלול את הרכיבים 

הבאים:*

שאלות ההערכה  שעליהן יש לענות.  #

המדדים שבהם יש להשתמש כדי לענות על שאלות ההערכה.  #

המידע אשר יספק את האינדקציות )מדדים( להצלחה .  #

מקורות המידע שמהם ניתן להשיג את הנתונים.  #

שיטות איסוף הנתונים שבהן יש להשתמש )הקובעות כיצד מודדים(.    #

*החלק הזה לקוח מ-Mosaica,  לשתי"ל
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מהן חלק מהאסטרטגיות לאיסוף נתונים?  

ניתן למיין את שיטות איסוף הנתונים לארבע קטגוריות כלליות.30 שיטות אלה יידונו בהרחבה 
בפרק 3. 

סקירת מסמכים )כולל סקירה של מסמכים פנימיים הקשורים לתוכנית/פרויקט,  כמו גם   .1

של מסמכים חיצוניים כגון נתונים ממשלתיים, ניירות עמדה או מסמכי מדיניות( .

איסוף משובים בכתב )בדרך כלל נעשה באמצעות שאלונים(.  .2

תצפיות )על מצבים, התנהגויות או פעילויות(.  .3

שיחות עם אנשים )ראיונות פרטניים וקבוצתיים(.    .4

נחזור לדוגמת המודל הלוגי של פרויקט הכשרת נשים בהפעלת מחשב )ע"מ 7(, כדי שנוכל להדגים 

כיצד בונים תוכנית הערכה. לדוגמה:

שאלות ההערכה: האם 90% מהמשתתפות שסיימו את ההכשרה עברו את שלושת   #

המבחנים הסטנדרטיים למיומנויות מחשב?

מספר ואחוז הנשים שהשלימו את ההכשרה וקבלו ציון עובר בכל אחד  המדדים:   #

משלושת המבחנים הסטנדרטיים.

המידע: הציונים של כל הנשים שהשלימו את תוכנית ההכשרה, בכל המבחנים.  #

בתוכנית  המשתתפות  ציוני  את  המתעדים   ודו"חות   סיכומים  המידע:  מקור/ות   #

ההכשרה. 

שיטת/ות איסוף הנתונים: הצוות ישיג רשימה של הנשים שסיימו את התוכנית, ישיג   #

את ציוניהן ויתעד את הציונים של כל אחת מן המשתתפות. כדי לשמור על הסודיות, 
הצוות ישתמש במספרים במקום בשמות הנשים.

תוכנית ההערכה המוצגת בטבלה 5 מציגה דוגמאות נוספות בהתאם לשאלות נבחרות מתוך המודל 

הלוגי של פרויקט ההכשרה. בפרק הבא נדון בפירוט רב יותר בשיטות שונות לאיסוף נתונים. 
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טבלה 5: טבלת תכנון תהליך הערכה לפרויקט הכשרת נשים בהפעלת מחשב*

מדדים / שאלות הערכה
אינדיקטורים

לצורך השגת 
הנתונים

שיטות מקורות מידע

האם המדריך היה   #
בעל הכישורים 

והניסיון המתאימים? 

אישור השלמת   #
הכשרה במחשבים 

וכן תעודת מדריך 
מאת מיקרוסופט. 

קבלת עותק של   #
תעודת ההכשרה 

במחשבים. 
קבלת עדות או   #

עותק של התעודה 
של מיקרוסופט.    

המדריך עצמו או   #
מסמכי כוח אדם 

במידה והמידע הושג 
בעת ההעסקה. 

הטילו על חברי   #
צוות לבדוק את 

המסמכים או 
לבקש  את המידע 

מהמדריך.

האם התקבלו   #
התרומות הצפויות? 

האם ציוד המחשבים 
היה תקין ומתאים?

עדות לכך   #
שהמחשבים והציוד 

הנלווה התקבלו והיו 
מתאימים להנחיות 

שנקבעו ע"י 
הפרויקט.

רשימת התרומות   #
הצפויות של 

מחשבים.

רשימת ציוד   #
המחשבים שהתקבל 

בפועל.

תיקי פרויקט. הטילו על חברי #   #
הצוות לבדוק את 
התיקים ולהשוות 

בין התרומות שנצפו 
והתרומות שנתקבלו 

בפועל.

האם הנשים הקדישו   #
את 4 השעות 

השבועיות שנדרשו 
להכנת שיעורים 

במרכז?

האם הנשים ניצלו   #
את האפשרות 

לתרגל באופן אישי 
במרכז?

האם התרגול סייע   #
לנשים להשלים את 

ההכשרה ולעבור 
את המבחנים?

ממוצע השעות   #
השבועיות בו שהתה 

כל אחת מהנשים 
במרכז מחוץ 

לשעות הלימוד. 
וממוצע השעות 

שהצטברו עבור כל 
המשתתפות. 

הערכת הנשים את   #
תרומת שיעורי הבית 

והתרגול האישי 
להשלמת התוכנית 
והצלחה במבחנים.

השוואת מספר   #
שעות התרגול 

האישי שהקדישו 
נשים שהשלימו את 
התוכנית ועברו את 

המבחנים לעומת 
מספר שעות התרגול 

האישי של נשים 
שלא השלימו את 

התוכנית או לא 
עברו את המבחנים.     

כמות הזמן בו כל   #
אחת מהמשתתפות 
שהתה במרכז. ניתן 

לחשב זאת על-
ידי מילוי רשימות 

נוכחות . 

זיהוי כל אחת   #
מהנשים ברשימות 

וציון האם השלימה 
את התוכנית ועברה 

את המבחנים. 

שאלה בסקר שבה   #
יישאלו הנשים כיצד 

הן תופסות את מידת 
התרומה של שיעורי 
הבית והתרגולים.     

עותקים של רשימות   #
הנוכחות )או אם 
ניתן, לאסוף את 

המידע שנצבר ע"י 
המשתתפות בכל 

שבוע(.

מספר הנשים   #
שהשתתפו בתוכנית 
– אלה שסיימו אותה 

ואלה שנשרו.  

סקירת רשומות   #
– סידור הנתונים 

בטבלאות 
המבוססות על 

המידע שהתקבל 
מרשימות הנוכחות.

סיכום מספר השעות   #
השבועיות בהן 

שהתה כל אחת 
מהמשתתפות 

במרכז וציון מי 
מהן השלימה את 

התוכנית ועברה את 
המבחנים.

עריכת ראיונות או   #
העברת שאלון לכל 
הנשים שהשתתפו 

בתוכנית.       

האם 30 נשים   #
סיימו 6 חודשים של 

הכשרה?

מספר הנשים   #
שנכחו בשיעורים 

במשך  ששת חודשי 
ההכשרה ולא 

החסירו יותר מ-8 
מתוך 52 השיעורים.

תיעוד הנוכחות   #
של המשתתפות 

בשיעורים.

רשימות נוכחות   #
לכל המשתתפות 

– עותקים של אותן 
רשימות, חתומות 

בידי המדריך. 

סקירת רשומות  -   #
דפי נוכחות.

*הדוגמאות לקוחות מ- Mosaica, עבור שתי"ל.
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טבלה 5: טבלת תכנון תהליך הערכה לפרויקט הכשרת נשים בהפעלת מחשב 
)המשך(

מדדים / שאלות הערכה
אינדיקטורים

לצורך השגת 
הנתונים

שיטותמקורות מידע

האם 90%   #
מהמשתתפות 

שסיימו את התוכנית 
עברו את מבחני 

המיומנות?

מספר ואחוז הנשים   #
שהשלימו את 

תוכנית ההכשרה 
וקיבלו 70 או יותר 

בכל שלושת 
המבחנים.

תוצאות שלושת   #
המבחנים של כל 

המשתתפות שסיימו 
את התוכנית.

  

רשימות הציונים של   #
המשתפות.

סקירת רשומות   #
– סידור הציונים 

ברשימה תוך שמירה 
על סודיות באמצעות 
שימוש במספרי קוד 

במקום בשמות. 

כמה נשים   #
ממשתתפו התוכנית 

רכשו מחשב ביתי?

מספר הנשים   #
שסיימו את התוכנית 

ורכשו מחשב ביתי, 
ואיזה אחוז זה מכלל 
המשתתפות, ומתוך 

אלה שסיימו את 
התוכנית.

מידע לגבי רכישת   #
מחשב ביתי לאחר 

תחילת התוכנית )יש 
לציין תאריך(.

המשתתפות. עריכת ראיון או #   #
העברת סקר  לכל 
הנשים שהשתתפו 

בתוכנית ההכשרה. 
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פרק 3 | אסטרטגיות איסוף נתונים 

פרק זה מבוסס על מספר מקורות ובניהם: 
 http://www.horizon-research.com/reports/1997/stock.pdf , International Program for-ב Taking Stock

 http://www.worldbank.org/oed/ipdet/modules.html -ב Development Evaluation Training
http://cecommerce.uwex.edu/pdfs/G3658_4.PDF -ב University of Wisconsin Extension -ו

כעת, משהתחלתם לפתח את תוכנית ההערכה שלכם, כדאי לבחון שיטות שונות של איסוף נתונים 

בצורה מעמיקה יותר. בחירתכם תלויה במספר גורמים, כגון: שאלות ההערכה  שלכם, סוג המידע 

הדרוש לכם ונגישותם של מקורות המידע. 

ביצוע  נתונים לצורך  ישנן ארבע דרכים בסיסיות לאסוף  כפי שהוסבר בקצרה בפרק הקודם, 

הערכה:

סקירת מסמכים  #

איסוף משובים כתובים  #

תצפיות  #

שיחות/ראיונות עם אנשים  #

ראשית, כדאי להיות מציאותיים ולבדוק באילו משאבים ארגוניים ניתן להשתמש לצורך איסוף  

נתונים וניתוחם. כמו כן, רצוי לבדוק אילו שיטות ישתלבו בצורה הטובה ביותר  במהלכה הרגיל של 

התוכנית ובעבודה עם אוכלוסיית היעד וכן אילו שיטות מתאימות מבחינה תרבותית )ייתכן, לדוגמה, 

ויעדיפו  שחברי אוכלוסיית היעד שלכם לא ירגישו נוח לשוחח עם אדם כלשהו על מחשבותיהם 
למלא שאלון. לחילופין, ייתכן שקיימת בעיה של ידיעת קרוא וכתוב בקהילה ולכן עריכת ראיונות 
תהיה דרך טובה יותר לאיסוף נתונים(. נסו לבחור פעילויות הערכה שיספקו את המידע הרב ביותר 

תוך הפעלת המאמץ המועט ביותר.   

כחלק מהמאמצים להפוך את תהליך ההערכה לנגיש יותר, פרק זה יציג מבוא לארבעה סוגים 

ולפנות  בנושא  יותר  להתעמק  לכם  ממליצים  אנו  זאת,  עם  נתונים.  איסוף  שיטות  של  עיקריים 

לעיתים קרובות  איסוף הנתונים שהוזכרו כאן מכונות  למקורות המוזכרים לאורך הפרק. שיטות 

בספרות המקצועית בשם "שיטות מחקר". אולם, אף על פי שהן משמשות ככלים לאיסוף נתונים, 

אנחנו מציינים אותם כאן כדי לבצע הערכה, ולא מחקר31.     
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שימוש בנתונים כמותיים ואיכותניים32

נתונים כמותיים )quantitative data( באים לידי ביטוי במונחים מספריים, ניתנים לספירה, 
להשוואה או לדירוג, כגון תוצאות של סקרים או ציוני מבחנים.  נתונים כמותניים מספקים 
מידע על מספר הפעילויות/התרחשויות ומספקים מענה לשאלות כגון  "באיזו מידה חל 

שינוי?"

נתונים איכותניים )qualitative data( קשים למדידה, לספירה או להצגה במונחים מספריים. 
הם מתקבלים בדרך כלל בצורת נרטיב בכתב או בעל פה, ונאספים באמצעות שיטות כגון 
כגון  שאלות  על  כלל  בדרך  עונים  איכותניים  נתונים  ראיונות.  או  מיקוד  קבוצות  תצפיות, 

"מהם הגורמים לשינויי?" 

1. סקירת מסמכים

ניתוח מסמכים ומידע קיים אחר עשוי להניב נתוני הערכה רבי ערך. בהתאם לתוכנית ההערכה 

של  )הן  קיימים  מסמכים  על  להתבסס  או  לצרכיכם,  המותאמים  מסמכים  לפתח  תוכלו  שלכם, 
במיוחד  חשובים  יהיו  ארגונכם  של  והרשומות  המסמכים  חיצוניים(.  ממקורות  והן  שלכם  הארגון 
לבין  לרשותכם   העומדים  המשאבים  שבין  לקשר  יתייחסו  ההערכה   שאלות  בהם  במקרים 

הפעילויות והתפוקות. 

רשומות/מסמכים קיימים

ניתן  נפרד  מ"תשתית" ההערכה הארגונית.  1, תהליכי תיעוד הם חלק בלתי  כפי שנאמר בפרק 
באמצעות  שכן  בארגון,  הקיימים  התיעוד  מנגנוני  לחיזוק  כבסיס  ההערכה  בתהליך  להשתמש 
)ייתכן, למשל,  וכיצד הוא משתמש בהם  התהליך הנכם בודקים אילו סוגי  מידע אוסף ארגונכם 
שארגונכם אוסף מידע מיותר וניתן יהיה לתעל מחדש את האנרגיות לאיסוף נתונים רלוונטיים יותר 

ובאופן שיטתי יותר(.       
מידע ארגוני מגוון - כגון מידע על תקציבים, מדיניות ארגונית, פרוטוקולים של ישיבות, רשימות 
נוכחות ותרשימים ארגוניים )המציגים את מבנה הארגון וחלוקת התפקידים( - עשוי להיות בעלי 
לגבי  מידע  מכילות  שלכם  הקיימות  שהרשומות  להניח  סביר  ההערכה.  לתהליך  רבה  חשיבות 
המשאבים, הפעילויות, והתפוקות של כל תוכנית/פרויקט, במונחי המודל הלוגי. סוגים אלה של מידע 
יוכלו לעזור לכם להתחיל לענות על שאלות הערכה כגון: כיצד הפעלנו את התוכנית בשטח? האם 
הצוות אכן מקדיש את המשאבים הנחוצים לתוכנית?  האם המנחים עובדים לפי חוברת ההדרכה? 
האם הפצנו את ניירות העמדה לכל חברי הכנסת הרלוונטיים? כמה אנשים הגיעו לכנס? במסגרת 
הפעילויות  את  נאמנה  משקפים  הרשמיים  הארגוניים  שהמסמכים  לוודא  רצוי  ההערכה  תהליך 

המתרחשות מידי יום ביומו במסגרת התוכנית.
רשומות ומסמכים  ממקורות חיצוניים )ומכונים גם מקורות מידע משניים( עשויים גם הם להיות 
בעלי חשיבות33. דו"חות מחקריים או דו"חות של הלשכה המרכזית לסטטיסטיקה, למשל,  עשויים 
לספק מידע הקשרי משמעותי ולסייע בביצוע הערכת הצרכים של הקהילה )ראו ע"מ 4(. עם זאת, 
לסוגיית הפרטיות   להתייחס  וכן  נגישים,  תמיד  אינם  חיצוניים  כי מסמכים ממקורות  לזכור  חשוב 
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)למשל, האם הנהלת בית הספר מוכנה למסור מידע על הישגי התלמידים  לצורכי ההערכה שלכם? 
האם ההורים או התלמידים נתנו אישור בכתב להשתמש בתעודות?(. כדאי לבדוק את מידת נגישותן 

של רשומות מסוימות לפני שמחליטים להתבסס עליהן בתהליך ההערכה.

יצירת רשומות/ מסמכים

יצירת מסמכים משלכם יכולה להיות דרך נוחה לאיסוף נתונים  שונים  לגבי יישום תוכניתכם וקהל 
יעד שלכם. אמנם פיתוח מסמכים דורש זמן רב יותר מאשר שימוש בנתונים קיימים, אך הוא גם 
יקנה לכם שליטה גדולה יותר על סוג הנתונים שנאספים. יתר על כן, שילוב איסוף נתוני ההערכה 

בפעילותכם השוטפת  יאפשר לכם ליצור מנגנון הערכה מתמשך שיסייע ללמידה הארגונית. 
אתם  אם  לדוגמה,  שלכם?  ההערכה  מתשתית  כחלק  ליצור  שניתן  המסמכים  סוגי  הם  מה 
תוהים אם תוכניתכם אכן מגיעה לקהל היעד שלה, תוכלו ליצור טפסי הרשמה פשוטים  שיספקו 
מידע דמוגרפי על משתתפי התוכנית. כמו כן, אם תרצו לדעת מהו שיעור ההשתתפות בפעילויות 
זמן.  לאורך  הנוכחות  אחר  לעקוב  מנת  על  נוכחות  בדפי  להשתמש  תוכלו  שלכם,  הקהילתיות 
ייתכן שצילום תמונות באירועים,   - יצירתיים בפירוש המילה "מסמכים"  גם להיות  באפשרותכם 
או צילום פעילויות מסויימות בווידאו יוכל לספק לכם מקור נתונים עשיר. לעיתים קרובות תיווכחו 
מאמץ  ללא  כמעט  מידע  עוד  לאסוף  כדי  נוספים  פריטים  הקיימים  לכלים  להוסיף  שביכולתכם 
)לדוגמה, אם תרצו לבדוק אם הפעילויות הקהילתיות שלכם מושכות אנשים מכל רחבי העיר, תוכלו 
להוסיף לטופס ההרשמה הרגיל שלכם קטגוריה לציון שכונת המגורים(. חשוב שתהיו מודעים לסוגי 
המידע שארגונכם אוסף ומתעד, כדי שתוכלו לעשות בהם שימוש רב תכליתי ומושכל, לשפר את 

שיטות האיסוף הקיימות ולהימנע מעבודה מיותרת.. 

2. איסוף משובים כתובים

ישנן מספר דרכים לאסוף מידע כתוב:34

סקרים: סקר הוא שאלון מובנה שמטרתו לאסוף מידע. הסקרים יכולים להישלח, לדוגמה, בדואר   #
)כשאלונים( או באופן אלקטרוני )באמצעות דואר אלקטרוני או סקרי אינטרנט(35, או להימסר 

אישית.  

מבחנים: מבחן הוא אמצעי להערכת רמת ידע, כישורים או יכולת ביצוע. מבחנים יכולים להיות   #
הפעלת  במהלך  הן  המבחנים  את  לערוך  ניתן  כלשהי.  פעילות  בסיס  על  או  פה  בעל  בכתב, 

התוכנית והן בסיומה,  כדי  לאמוד את מידת השפעתה.   

נקודת  לביטוי  כלל  בדרך  משמשים  היומנים  זמן.  לאורך  ותצפיות  אירועים  של  תיעוד  יומנים:   #
המבט האישית של הכותב. 

צורת המשוב הכתוב  ככל הנראה  זוהי  ושימוש בשאלונים, שכן  בפיתוח  יתמקד  הסעיף הבא 

הנפוצה ביותר.
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מה אפשר לגלות באמצעות שאלונים...  

מידע                    של  סוגים  ארבעה  באיסוף  רבה  תועלת  להביא  יכולים  נפוץ,  הערכה   ככלי  שאלונים, 
36:)Taylor Powell, 1998(

ידע )מה אנשים יודעים, באיזו מידה הם מבינים דבר מה(. לדוגמה: מהו הגורם העיקרי למוות של   .1

ילדים בתאונות ביתיות?  

אמונות, גישות, דעות. לדוגמה: האם, לדעתכם, הערכה עצמית חיובית מונעת שימוש בסמים על   .2

ידי מתבגרים?

בסדנה  המתקבל  במידע  משתמשים  אתם  כיצד  לדוגמה:  עושים(.  שאנשים  )מה  התנהגות   .3

העוסקת בהרגלי תזונה בריאים? 

תכונות, מצב משפחתי )מיהם האנשים, מה יש להם (. לדוגמה: בן/בת כמה את/ה? כמה ילדים   .4

יש לכם?

בתחילת  שאלות  אותן  את  לשאול  כדי  בהם  משתמשים  אם  מאוד  להועיל  יכולים  שאלונים 

התוכנית )להשגת מידע התחלתי(, במהלכה ולאחר שנסתיימה )על מנת לקבל הערכה כלשהי לגבי 

ההתקדמות לקראת התוצאות הרצויות(. יתר על כן, בניגוד לראיונות או לקבוצות המיקוד, השאלונים 

להשוות  צורך  יש  אם  )או,  אנונימיים  להיות  יכולים 

תוצאות לאורך זמן, אפשר לחלק למשתתפים קודים 

למשיבים  בכך  ולאפשר  סודיות(,  על  לשמור  כדי 

להיות  פתוחים יותר להביע את דעותיהם הפרטיות 

ולענות בכנות על שאלות רגישות. 

מדגמים ושיעורי תגובה37

להניח  סביר  אנשים,  עם  משוחחים  או  תצפיות  עורכים  בכתב,  משובים  אוספים  אתם  אם  בין 

כלשהי  איסוף  שיטת  מפעילים  בו  מצב  הוא  מדגם  במדגם.  הנתונים  איסוף  במהלך  שתשתמשו 

יותר מבחינת  ויעיל  ישים  יכול להיות  זה, שאלון( על תת-קבוצה של קהל היעד. מדגם  )במקרה 

ליצור  עלות-תועלת מחלוקת שאלונים, למשל, או מראיונות עם משתתפי התוכנית. אם תצליחו 

מדגם טוב תוכלו בדרך כלל להשיג 

להסיק  כדי  הערכתי  מידע  מספיק 

מסקנות משמעותיות.  

טיפ לאיסוף נתונים:

נצלו קהל "שבוי". כדאי לאסוף נתונים 
מהמשתתפים מיד לפני שמתחילים 

פעילות, במהלכה או עם סיומה. 

האם הכרחי להשתמש במדגם?

השימוש במדגם תלוי בנסיבות המסוימות של תהליך 

ההערכה. באופן כללי, העברת שאלון למספר גדול 

של אנשים משתלמת רק כאשר אתם בטוחים 

שביכולתכם לאסוף את הנתונים ולאחר מכן 

לנתח כמות כה גדולה. כדאי לבחון את המשאבים 

האנושיים והטכניים העומדים לרשותכם לביצוע 

פרויקט בקנה מידה גדול. השימוש במדגם עשוי 

להתברר כחלופה מעשית יותר.
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אקראי  מדגם  מכונה  המדגם  להיבחר,  שווה  סיכוי  יש  שלכם  היעד  בקהל  אחד   כשלכל 

אדם  כל  לבחור  ניתן  ייעוץ  במרכז  חדשים  באנשים  מדובר  כאשר  )לדוגמה,   )random sample(

חמישי שנכנס בדלת - בשעות ובימים שונים במהלך השבוע. במפגש קהילתי, למשל, ניתן לבחור 

כל אדם עשירי מתוך רשימת נוכחות שאינה מסודרת לפי הא"ב(. 

)stratified random sample( שבה אוכלוסיית  דגימת שכבות אקראית  אפשרות נוספת היא 

היעד שלכם מחולקת לחלקים או שכבות בהתאם למאפיין מסוים. כל תת קבוצה נדגמת לאחר מכן 

באופן אקראי . דגימת שכבות תעזור לוודא שקיים לא רק ייצוג של כל האוכלוסייה, אלא גם ייצוג 

של תתי קבוצות עיקריות בה )למשל, בהתאם למגדר, לגיל, למוצא אתני(.   

כאשר משתמשים במדגם יש לנקוט בצעדים למניעת היווצרותו של מדגם מוטה. מדגם מוטה 

נוצר כשהמדגם אינו מייצג את הקבוצה כולה. לדוגמה, כאשר ישנו מספר גדול מדי של משיבים בעלי 

אותם המאפיינים )לדוגמה, כאשר במענה על שאלון הערכת צרכי הקהילה של נשים מתקבלות 

תגובות של עקרות הבית בלבד ולא של נשים העובדות גם מחוץ לבית(. כדאי לוודא שהקריטריונים 

לבחירת המשתתפים במדגם וכל התהליכים הקשורים בכך  מתועדים היטב.  חשוב לעקוב אחר 

מספר האנשים )או אחר מספר היחידות, כגון ארגונים( שנתבקשו למלא את השאלון וכן אחר מספר 

האנשים שמילאו אותו בפועל. 

יש לתעד את שיעור התגובה )response rate( לשאלונים בקפידה, במיוחד כאשר אלה מופצים 

בפועל  הממלאים  האנשים  אחוז  הוא  התגובה  שיעור  אלקטרוני.  באופן  או  הדואר  באמצעות 

להשתנות  עשוי  הסביר  התגובה  שיעור  כן.  לעשות  שנתבקשו  האנשים  כלל  מתוך  השאלון  את 

 בהתאם לנסיבות.  בכל מקרה, כדאי לזכור ששיעור תגובה נמוך עלול להוביל למדגם התנדבותי 

)volunteer sample( או למדגם המבוסס על בחירה עצמית. כלומר, האנשים שבוחרים להשתתף 

במדגם עלולים להביע עמדות שאינן משקפות את עמדותיהם של אלה שבחרו שלא למלא את 

השאלון )כך לדוגמה, ייתכן שרק אותם אנשים שחשו אכזבה רבה או שביעות רצון רבה מהכנס, 

הקדישו זמן למילוי השאלון, ואלה שהיו אדישים יותר לא הקדישו זמן למילויו(. 

הנכונות  להגברת  אסטרטגיה  לפתח  כדאי  בהתנדבות,  לרוב  נעשה  השאלון  שמילוי  מאחר 

להשתתף, ולהשגת שיעורי תגובה גבוהים יותר.

סוגי שאלונים    

כמו במגוון שיטות איסוף נתונים אחרות, שאלונים יכולים להיות מובנים, מובנים למחצה או שילוב 

של שניהם. 

שאלונים מובנים )structured questionnaire( מנוסחים במדויק ומופיעות בהם מספר תשובות 

קבועות מראש, שמתוכן בוחר ממלא השאלון את התשובה המתאימה ביותרלדעתו. שאלון מובנה 

כולל בדרך כלל  סוג כלשהו של שאלות סגורות )closed-ended questions(. כולם נשאלים את 

אותן השאלות ומקבלים בדיוק את אותן תשובות אפשריות לבחירה. שאלות אלה דומות לשאלות 

"אמריקאיות", שכן הן מציעות מבחר מסוים של תשובות אפשריות לבחירה. 
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לדוגמה:

1. מהן לדעתך הבעיות הגדולות ביותר בשכונה שלנו?
    )הקף תשובה אחת(

נגישות נמוכה לתחבורה ציבורית  .1
תשתית חינוך בלתי מספקת  .2

איכות דיור ירודה  .3
מחסור במנהיגות קהילתית  .4

אחר:   .5

שאלונים מובנים למחצה )semi-structured questionnaire( כוללים בדרך כלל  אותה סדרה 

בנוסף   ,)open-ended questions( פתוחות  שאלות  גם  בהן  משולבות  אך  שאלות  של  כללית 

השאלה  על  להשיב  למשתתפים  מאפשרות  הן  תשובות.  מציעות  אינן  פתוחות  שאלות  לסגורות. 

במילים שלהם. 

לדוגמה:

1.  מהן לדעתך הבעיות הגדולות ביותר בשכונה שלנו?
)נא לענות בשורות הבאות(

השוואה בין שאלונים מובנים לשאלונים מובנים למחצה:
38)International Program for Development Training's Module on Data Collection Methods בהסתמך על(

שאלונים מובנים למחצה הם:שאלונים מובנים הם:

קשים יותר לפיתוח: עליכם להיות בטוחים   #
שכיסיתם כל פיסת מידע )שכן אין שאלות 
פתוחות שיאפשרו למשיבים לענות מעבר 

לתשובות המוצעות - אלא אם כן כללתם בין 
התשובות את האפשרות לענות "אחר"(. 

#  קלים יותר למילוי: סימון תשובה דורש פחות 

זמן ומאמץ מחשבתי מאשר כתיבת תשובה 
מילולית.

קלים יותר לניתוח.  #

יעילים יותר כאשר עובדים עם מספר גדול   #
של אנשים.

קצת יותר קלים לפיתוח: ניתן לכלול שאלות   #
רחבות למדי  שישלימו את החסר בחלקים 

המובְנים. 

מאפשרים לאנשים לבטא באופן מלא יותר   #
את השקפותיהם, אולם מהווים טרחה גדולה 

יותר למשיבים .

אמנם שאלונים אלה קשים יותר לניתוח אך   #
מהווים מקור מידע עשיר ביותר.

התשובות לשאלות הפתוחות נתונות   #
לפרשנות, ולכן עלולות להטות את התוצאות 

לכיוון מסוים.   
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בין אם אתם משתמשים בשאלונים מובנים או מובנים למחצה, ניסוח השאלות עלול להיות קשה 

משום שעליכם להבטיח שהשאלות יהיו ברורות לכולם. בפיתוח השאלון, כדאי לבדוק אם קיימים 

את  להראות  כדאי  וניתן,  במידה  לצרכיכם39.  אותם  להתאים  או  בהם  להשתמש  שניתן  שאלונים 

השאלון שלכם למומחים המנוסים בשימוש בשאלונים ככלי לאיסוף נתונים. 

טיפים נבחרים לפיתוח שאלון40:

כתבו את השאלון, מתוך הבנה שיש לבדוק אותו באמצעות  פיילוט.

בדומה לכל כלי איסוף הנתונים, רצוי לנסות את השאלון באמצעות מבחן פיילוט על מדגם קטן 

יותר של משיבים, ולערוך שינויים לפני שמעבירים אותו לכולם. 

ניתן להעביר תחילה את השאלון לקבוצת משיבים העונים על הקריטריונים והפרופיל שהגדרתם  

)ודאו שהם ממש ממלאים אותו ולא מעיינים בו בלבד(. ניתן לעבור יחד איתם על כל שאלה ולשאול 

שאלות כמו: האם השאלון כולל  שאלות דו-משמעיות או לא ברורות?  האם הבנתם את השאלות 

שאנו שואלים? פעמים רבות יהיו שאלות שיגרמו לבלבול בלתי צפוי.
וניתוח  שמילאו  השאלונים  איסוף  הפיילוט,  במבחן  המשתתפים  של  המשוב  בחינת  לאחר 

הנתונים, שאלו את עצמכם שאלות כגון: האם נתונים אלה מסייעים לנו לענות על שאלות  ההערכה 

שהגדרנו? האם השאלות שלנו פורשו באופן דומה על ידי כל המשתתפים? האם ישנם היבטים של 
התוכנית שלא אוזכרו בשאלון ושעלינו לכלול אותם?     

בתחילת  השאלון, הוסיפו מבוא שיסביר את מטרתו.

מטרת  מהי   המשתתפים  את  ליידע  חשוב  השאלון.  את  המציגה  ראשונית  סקירה  לכלול  כדאי 

השאלון, מי אוסף את המידע  ואיזה שימוש ייעשה בו. הבטיחו להם סודיות )ושמרו עליה(. ציינו 

את כמות הזמן המדויקת הנדרשת למילוי השאלון. כדאי גם לציין שם ומספר טלפון של איש קשר 

במידה שיהיו למשתתפים שאלות נוספות.

ודאו שהשאלון פשוט, השתמשו במעט שאלות.

מה  לכל  הנוגעות  שאלות  לכלול  הפיתוי  קיים  נתונים,  איסוף  כלי  לפתח  מתחילים  אתם  כאשר 

שברצונכם לדעת או למה שמעניין אתכם באופן כללי. לכן חשוב תמיד לזכור את שאלות ההערכה 

שהגדרתם  ולהגביל את השאלות למה שאתם  צריכים לדעת. העברת שאלון הפיילוט וניתוחו יסייעו 

לכם בנושא זה:  כך ניתן יהיה לוודא שכל השאלות ההכרחיות אכן נשאלו וכמו כן ניתן יהיה לזהות  

שאלות מיותרות, ולבטלן.

בקביעת אורך השאלון התחשבו בזמן הדרוש למילויו, ולא במספר העמודים. 

כדאי לכבד את זמנם של המשיבים על השאלון ולהקפיד שיהיה קצר ככל האפשר )שאלון קצר 

יותר יסייע גם בהעלאת שיעור התגובה(. בשאלון הפיילוט שלכם רצוי לתזמן כמה זמן נדרש למילוי 

השאלון.  אם נדרשות יותר מ-30 דקות, יש לחשוב ברצינות על דרכים לקצר אותו. 
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הקפידו שהשאלון יהיה ידידותי למשתמש וקל למילוי.

ספקו הוראות ברורות והשתמשו בשפה מדויקת וברורה על מנת לסייע למשיבים להבין איזה   #

מידע אתם מבקשים. כדאי לוודא שכל השאלות יהיו מובנות לכולם, במיוחד משום שהאופן שבו 

יכולות  על התשובות שתקבלו. כאשר השאלות  יכול להשפיע  אתם מנסחים את שאלותיכם 

להתפרש באופן שונה על ידי המשיבים, כל אחד מהם למעשה משיב על שאלה אחרת )לדוגמה, 

או  הממשלה  למשרדי  מתכוונים  אתם  האם   - "הרשויות"  לגבי  שאלה  שואלים  אתם  כאשר 
לרשות המקומית? או, למשל, המונח "לעיתים קרובות" עלול גם כן להיות מעורפל, ציינו אם את 

מתכוונים לתדירות יומיומית, שבועית או חודשית(.   
השתמשו בשפה פשוטה וברורה המתאימה לגיל ולרקע של המשיבים. כמו כן, כדאי  להימנע   #

מבחינה  מתאימות  מענה  אפשרויות  לספק  מאוד  חשוב  סלנג.  או  ז'רגון  בקיצורים,  משימוש 

תרבותית )חשבו מראש כיצד מגדירה אוכלוסיית היעד שלכם מונחים כמו "משפחה" ונסחו את 

השאלות בהתאם(.   

)למשל בשאלות  ולמילוי  יהיה קל לקריאה  שימו לב, למשל, לעיצוב השאלון. רצוי שהשאלון   #

הפתוחות כדאי לוודא שקיים מספיק מקום לכתוב(. הקדישו מחשבה לסדר השאלות ולקלות 
המילוי, וליצירת שאלון שמושך את העין.   

הימנעו משאלות מוטות.

הטיית התשובות עלולה להתרחש כאשר המשיבים מושפעים מגורמים מסוימים ומשיבים תשובות 

שאינן משקפות בהכרח את עמדותיהם או את גישתם. בדומה לשיטות אחרות של איסוף נתונים, 

כמו ראיונות, יש להימנע מלהוביל את המשיבים לעבר כיוון מסוים באמצעות השאלות והתשובות 

המוצעות בשאלון. חשוב לבחון את השאלות ולוודא שאינכם מעבירים מסר שתשובה מסוימת היא  

) לדוגמה, השאלה: האם אתה מסכים עם הדעה שעל הממשלה  יותר".  "המקובלת" או "הטובה 

להעלות את דמי האבטלה? היא שאלה מנחה. דרך טובה יותר לניסוח השאלה תהיה: האם אתה 
מסכים או מתנגד לדעה שעל הממשלה להעלות את דמי האבטלה?(. בנוסף, נסו ליצור אפשרויות 

מענה שיכללו מגוון גדול של דעות.

שאלו שאלה אחת בכל פעם )הימנעו מלשלב כמה שאלות יחד(.

כדי לוודא שאתם שואלים שאלה אחת בכל פעם הימנעו מלהשתמש ב "ו-" בשאלותיכם )רצוי 

למשל שתשאלו: באיזו מידה, אם בכלל, החומר ברור? במקום: באיזו מידה, אם בכלל, החומר ברור 

על  מדויק  באופן  לענות  ניתן  לא  תועלת,  מביא  לא  אך  ברור  החומר  אם  תועלת?41  לכם  ומביא 
השאלה(.

על  לענות  כדי  הנחוץ  הידע  בעלי  אכן  הם  השאלון  על  המשיבים  אם  לחשוב  נסו 
השאלות.

אתם  אם  )לדוגמה,  עליו?  לענות  מנת  על  מספיק  יודעים  השאלון  על  המשיבים  האנשים  האם 

מבקשים את דעתם בנוגע להצעת חוק  ממשלתית מסוימת, אל תניחו שהם מכירים את הפרטים 
– כדאי להציג להם סיכום קצר של פרטי הצעת החוק(. רצוי לוודא שאינכם שואלים אנשים שאלות 
לגבי נושאים שהם אינם מכירים היטב, אך אם אין ברירה ספקו את הרקע הנדרש או אפשרו להם 

לציין שאין להם את המידע הנחוץ.
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3. תצפיות42

תצפיות, בין אם הן נעשות באופן ישיר או בעזרת אמצעי תיעוד ויזואליים כגון תמונות או קלטות 

וידאו, מהוות דרך חשובה לרכישת תובנות לגבי המתרחש בפועל בשטח.   

בין  סוג של אינטראקציה מתקיימת  כגון:  איזה  יכול להיות, למשל, שמעניינות אתכם שאלות 

חברי הצוות בישיבותיהם? כיצד השתנו התנאים הפיזיים מתחילתו של פרויקט שיקום השכונות? 
האם משתתפי הסדנה מעורבים באופן פעיל בדיון? אף על פי שהן בדרך כלל אינן זוכות להתייחסות 
מספיקה, התצפיות מסייעות לכם להתחיל לענות על כמה משאלות ההערכה שהגדרתם. לעיתים 

אין תחליף למידע המתקבל באמצעות "התבוננות" ו"הקשבה" - אמצעים חזותיים עשויים להתברר 

כמקורות משמעותיים ביותר למידע הערכתי. 

מה הם הכישורים הדרושים לצופה?

לנעשה,  ולהקשיב  שמתרחש  מה  את  להרגיש  היכולת  הן  לצופה  הדרושות  המהותיות  התכונות 

והיכולת לדווח על הרשמים והפרטים הללו בכתב ובצורה ברורה. ישנן סוגים רבים של תצפיות, 

כולן מחייבות פתיחות לכל מה שנמצא בתצפית )בין אם מדובר במאפיינים פיזיים, אינטראקציות 

או התנהגויות – מילוליות ולא מילוליות כאחד(. כדאי להשתחרר מרעיונות או דעות קדומות לגבי 

מה שאתם חושבים שאתם עומדים לראות. כדאי בנוסף לזכור כי צפייה במה שלא מתרחש עשויה 

להיות משמעותית באותה מידה כצפייה במה שכן מתרחש. 

מי צריך לבצע את התצפיות?   

בדומה לשיטות איסוף נתונים אחרות כגון עריכת ראיונות, כדאי לחשוב כיצד ניתן לערב בתהליך 

את צוות התוכנית ואת שאר בעלי העניין. ייתכן שישנם מתנדבים המעוניינים להיות מעורבים בהיבט 

שונה של הארגון. ייתכן גם שחברי הוועד המנהל ייהנו לרכוש מידע על התוכנית ממקור ראשון. 

היעזרות בצוות של צופים, אם ניתן, מאפשרת לקבל תמונה מפורטת יותר של המתרחש ועשויה גם 

להקטין את הפוטנציאל להטיות בתצפית.  

באופן כללי, ישנם שלושה סוגים של צופים:

הצופה הלא מופגן/ת )unobtrusive observer(: הנצפים אינם מודעים לכך שאתם שם כדי   #

לערוך עליהם תצפית.

הצופה המשתתף/ת )participant observer(: הנצפים עשויים להיות מודעים או לא מודעים   #

לכך שאתם צופים בהם. אתם משתתפים בפועל בפעילות הנוכחית בזמן שאתם מבצעים את 

התצפית43.  

עליהם  לערוך  במטרה  שבאתם  יודעים  הנצפים   :)obtrusive observer( המופגן/ת  הצופה   #

תצפית )למשל כאשר אתם מצוידים במצלמת וידאו או במכשירי כתיבה(.

בחירת סוג התצפית שתתבצע תלויה במספר גורמים וביניהם - מי עורך את התצפיות ובמה הוא 

ידי  יכולה להתבצע בקלות על  צופה )לדוגמה, תצפית על דפוסי תנועה ותחבורה או תנאי מגורים 

צופה לא מופגן. תצפית על סדנה, לעומת זאת, מחייבת "הסכמה" כלשהי מצד אלה שצופים בהם(. 
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כשם  שחשוב לכלול נקודות מבט מגוונות בתכנון תהליך ההערכה, כדאי לפתח תהליך איסוף 

נתונים )במיוחד כשמדובר בנתונים איכותניים( בו יהיו מעורבים א/נשים בעלי נקודות מבט שונות.  

צופה משתתף שהוא חלק מהתוכנית )כגון עוזר מדריך בקורס הכשרה( מביא עימו לתצפית ידע 

עשיר הן בנוגע למשתתפים והן בנוגע לתוכנית עצמה. מצד שני, אדם חיצוני, שאינו מעורב בפרוייקט 

ישירות, יוכל  להציע נקודת מבט שונה לחלוטין על המתרחש.  כדאי לשקול בכל מקרה איזה סוג 

של הכשרה יהיה על הצופים שלכם לעבור.  

כיצד לערוך תצפית?

ניתן לערוך תצפיות מובנות, מובנות למחצה או לא מובנות. בתצפיות פתוחות, לא מובנות, ניתן 

לציין כל הבחנה )לגבי האנשים, הפעילויות או התנאים הפיזיים( שהיא רלוונטית לשאלות ההערכה 

שהגדרתם. תצפיות מסוג זה מספקות בדרך כלל מידע איכותני. בזמן שאתם שמים לב לנושאים 

לנושאים  עצמכם  את  להגביל  מבלי  במלואה  בסיטואציה  צופים  אתם  ההערכה,  של  המרכזיים 

שנה  חצי  בן  קורס  של  בתחילתו  נשים  בקבוצת  צופים  שאתם  נניח  )לדוגמה,  מראש.  מוגדרים  

להעצמת נשים. זכרתם לציין באיזו תדירות השתתפה כל אחת מהנשים בדיון. אולם בתצפיותיכם 
האסרטיביות  מידת  או  עין  קשר  ליצור  נכונותן  מלבושן,  החל   - דבר  בכל  להבחין  עשויים  אתם 
מגבילים  אינכם  מוגדרת,  להיות  יכולה  "העצמה"  שבו  לאופן  מוחלטת  פתיחות  באמצעות  בקולן. 
יכולים לתעד את  "רשימות שטח" אתם  את הבחנותיכם לאלמנטים מוגדרים מראש(. באמצעות 
תצפיותיכם באופן נרטיבי ו "לתפוס" תוך כדי כך כל דבר שנראה לכם חשוב, מעניין, אופייני או לא 

אופייני לסיטואציה.        

או  לעשות סטנדרדיזציה של המידע,  מובנות כאשר חשוב  בתצפיות  כלל משתמשים  בדרך   

כדי  דברים  של  רשימה  או  מנחים  קווים  מפתחים  קרובות  לעתים  כמותני.  מידע  אוספים  כאשר 

לבדוק דברים מסויימים בהתאם ללוח זמנים מסוים )לדוגמה, כמה ילדים מגיעים בזמן לבית הספר 

או בכמה בתים אין מים זורמים(.44   
ניתן להשתמש בקווים המנחים לעריכת תצפית במגוון דרכים על מנת "להמריץ" את הצופה או 

כדי לוודא שנאספים סוגים מסוימים של מידע. קביעת קווים מנחים יעילה במיוחד כאשר לאוספי 

בתחילת  להשתמש  שניתן  לגלות  גם  עשויים  אתם  תצפיות.  בעריכת  בלבד  מועט  ניסיון  הנתונים 

התוכנית בקווים מנחים כלליים מאוד, אולם בהדרגה, ככל שיתבהר מהן העדויות הנחוצות לכם  

ביותר להערכת תוכניתכם, הקווים המנחים יהפכו לממוקדים יותר. 

יתרונות וחסרונות של תצפיות:

חסרונותיתרונות

איסוף מידע על התנהגות ממשית )לעומת   #
הסתמכות על  דיווחים עצמיים המתועדים 

באמצעות שאלונים או ראיונות(.

נעשות בזמן אמת ולא במבט לאחור.  #

התהליך אינו פולשני ואינו דורש את   #
השתתפות הנצפים.

קל יותר מאשר לבקש מאנשים למלא   #
שאלונים או להשתתף בראיון.

דרך תצפיות ניתן לאסוף רק סוגים מסוימים   #
מאוד של מידע.

תצפיות אורכות זמן רב.  #

"נטיית הצופה"; יש פוטנציאל לחוסר מהימנות   #
)שני צופים שונים עלולים לראות את אותם 

דברים באופן שונה, אלא אם כן התצפית מאוד 
מובנת מלכתחילה(.

פירוש  הנתונים וקידודם עלול להיות יקר   #
ולדרוש השקעה רבה.
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4. שיחות עם אנשים

בתפיסותיהם,  מתעניינים  אתם  כאשר  במיוחד  שימושי  נתונים  איסוף  כלי  הן  אנשים  עם  שיחות 

דעותיהם ורעיונותיהם של אנשים. ניתן לערוך ראיונות באופן אישי או קבוצתי )הקבוצות מכונות 

בדרך כלל קבוצות מיקוד(. שיחות עם האנשים יכולות לספק מידע נרחב לגבי התנהגויות, גישות, 

ערכים, ידע, וכישורים. 

טווח  להשיג  שחשוב  תגלו  הנתונים,  איסוף  ותהליך  ההערכה  תוכנית  של  ההיבטים  בכל  כמו 

רחב של נקודות מבט. שיחה עם מגוון של אנשים תספק לכם תמונה שלמה יותר על התוכניות 

והפעילויות של ארגונכם  )לדוגמה, כדאי לשוחח לא רק עם מי שהשתתף באופן פעיל במפגשים 

הקהילתיים שערכתם אלא גם עם תושבי השכונה שלא השתתפו בהם(. ניתן לבחור את המדגם 
באותו האופן בו השתמשתם לצורך השיטות האחרות לאיסוף נתונים.   

שקלו לראיין, למשל, את:

משתתפי התוכנית / הנהנים באופן ישיר או עקיף מתוכניותיכם.  #

א/נשים מקרב  אוכלוסיית היעד שלכם, שלא השתתפו בתוכניתכם.  #

בעלי מידע מרכזיים: בעלי הידע לגבי תוכניתכם כגון הורים של משתתפים בגילאי בית- ספר,   #

משתתפים לשעבר בתוכנית, מנהיגים קהילתיים.

צוות התוכנית ומתנדבים.  #

שותפים מן הקהילה, כולל צוותים של ארגונים דומים במטרותיהם.  #

מקבלי החלטות בממסד, חברי כנסת.   #

מומחים בתחום הרלוונטי.  #

תורמים וגורמים מממנים.  #

לראיונות עומק עשוי להיות  ערך רב, במיוחד בהבהרה ובהרחבה של  הנלמד  משיטות איסוף 

אחרות כמו סקירת מסמכים ותצפיות. שילוב מספר שיטות עשוי לשכלל את אמצעי איסוף הנתונים 

תכנון  לצורך  היעד שלכם  אוכלוסיית  א/נשים מקרב  עם  בראיונות  להיעזר  ניתן  )לדוגמה,  שלכם 

שאלון מובנה. לאחר העברת השאלון וניתוחו, ניתן לארגן קבוצת מיקוד כדי לרכוש תובנות לגבי 
הממצאים(. 

שימוש בשיטות משולבות....

באופן כללי, עדיף להשתמש ביותר מאמצעי איסוף 

או מקור מידע אחד )למשל, לשוחח גם עם משתתפי 

התוכנית וגם עם אנשים מבחוץ(. תהליך האיסוף של 

אותו מידע באמצעות שיטות שונות והשוואתן על מנת 

לקבל ממצאים מדויקים יותר נקרא "שיטת המשולשים" 

.)triangulation -טריאנגולציה(
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ראיונות אישיים45

טוב  להבין  לכם  ולאפשר  עשייתכם  לגבי  יותר  עמוקה  תובנה  לכם  לתת  יכולים  אישיים  ראיונות 

יותר את הסיבות שבגינן אנשים מחזיקים בגישות מסוימות או את האופן שבו הם מגיבים למגוון 

ההתנסויות שהם עוברים. הראיונות יכולים להיות מובנים )כלומר המראיין משתמש בסדרת שאלות 

כתובות מראש המכונות שאלות מנחות או פרוטוקול(, מובנים חלקית או לא מובנים כלל. 

שלושת סוגי הראיונות הבסיסיים הם ראיון לא פורמלי, גישת הראיון המודרך והראיון הפתוח 

 .46)Patton, 2002 הסטנדרטי )ראו

ראיון לא פורמלי  )informal conversational interview(: ראיון זה מתבצע כ"שיחה" 

המתרחשת לעיתים באופן ספונטני. המרואיין לא בהכרח ישים לב שמתרחש ראיון47.  

גישת הראיון המודרך )interview guide approach(: זוהי צורת הראיון הנפוצה ביותר 

והיא יותר שיטתית מהראיון הלא פורמלי . הנושאים לדיון נקבעים מראש, לפני הראיון עצמו. 

בעוד שקיימת גמישות מסוימת בניסוח השאלות ותזמונן, המראיין מוודא שכל הנושאים 

הרלוונטיים נידונו.  

ראיון פתוח סטנדרטי  )standardized open-ended interview(: נהוג להשתמש בראיון 

מתבקש  מרואיין  כל  בראיונות:  המתקבלת  השונות  את  לצמצם  חשוב  כאשר  זה  מסוג 

בניסוח  מסוימת   גמישות  מתאפשרת  האופן.48  ובאותו  בדיוק  השאלות  אותן  על  להשיב 

השאלות ובסדר שבו הן נשאלות. בדומה לקווים המנחים של התצפיות, הראיון הסטנדרטי 

ידי מתנדבים, למשל, שאינם  נערכים על  המובנה הוא אופציה מעשית כאשר הראיונות 

הוא  זה  ראיונות מסוג  מידע הערכתי. המידע הנאסף באמצעות  רב באיסוף  ניסיון  בעלי 

אותו מידע הנאסף באמצעות שאלונים מובנים למחצה, ואפשר להשתמש בראיונות אלה 

כשהמרואיינים אינם יודעים קרוא וכתוב. 

בכל הגישות לעריכת ראיונות, על המראיינים להיות בעלי יכולת הקשבה וכישורי תקשורת בין-

אישית טובים. מכיוון שראיונות דורשים מהמרואיינים לחשוף את מחשבותיהם ועמדותיהם האישיות, 

חשוב לבדוק אם קיימת "התאמה" בין המראיין למרואיין )לדוגמה, נשים עשויות להגיב באופן שונה 

למראיין מאשר למראיינת ולהפך(. לפניכם טיפים נוספים לעריכת ראיונות מודרכים, שהם השיטה 

הנפוצה ביותר. רבים מהטיפים הללו רלוונטיים לכל סוגי הראיונות. 

טיפים נבחרים לגישת הראיון המודרך
49)Horizon Research של Taking Stock Guide מבוסס חלקית על(

דאגו שסביבת הראיון תהיה נינוחה וידידותית ככל שניתן. במקרים מסוימים ניתן אף לשלוח את   #

השאלות מראש כדי שהאנשים ידעו במה מדובר וירגישו נוח יותר.

בראיונות עצמם הציגו את עצמכם, הסבירו מדוע אתם רוצים לראיין את המשתתפים, כיצד   #

מדוע  יבינו  אם  יותר  נוח  ירגישו  המרואיינים  שיתקבל.  במידע  ייעשה  שימוש  ואיזה  נבחרו 

המרואיין  סודיות  על  לשמור  יש  כן,  כמו  זאת.  ומי מבקש  את השקפותיהם  לשמוע  מבקשים 

)כלומר, להשתמש בתוצאות ללא שמות(.

השתמשו בראיון במילים שלכם כדי שישמע טבעי ו"שיחתי" יותר, גם כשאתם שואלים שאלות   #

מנחות. 
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היו סבלניים, אפשרו לאנשים לחשוב ולענות בזמנם החופשי.   #

נסו להימנע מרמזים מילוליים או מהבעות פנים מסוימות בזמן שהמרואיינים משיבים לשאלותיכם,   #

רמזים או הבעות מסוימות עלולות להטות את תשובתם או לגרום להם להרגיש שאמרו משהו 

"לא בסדר". 

כבדו את זמנם של המשתתפים וכן את יכולת הריכוז שלהם. כדאי לציין מראש כמה זמן יוקדש   #

לראיון ולנסות לעמוד בהתחייבות. 

בסוף הראיון, שאלו את המרואיינים אם יש להם שאלות או הערות נוספות שברצונם לציין.  #

קבוצות מיקוד50

ראיונות קבוצתיים או קבוצות מיקוד הם דרך טובה לשוחח עם מספר אנשים בזמן מועט יחסית. 

בקבוצות מיקוד, קבוצה קטנה של אנשים )בדרך כלל בין 6 ל-12 משתתפים( מתכנסת  על מנת 

תחת  ספציפיים,  נושאים  במספר  לדון 

הכוונתו של מנחה. 

מוכנות  שאלות  בסדרת  מצויד  בהיותו 

בין  הדיון  את  מעורר  המנחה  מראש, 

המשתתפים ומעודד אותם לבטא בחופשיות 

עם  אחד  דו-שיח  ולקיים  את השקפותיהם 

השני. לעיתים קרובות הדינמיקה המיוחדת 

בקבוצת המיקוד עוזרת להפיק יותר מידע 

יכול  המנחה  אישי.  ראיון  במסגרת  מאשר 

וכן את הסיבות  לבחון נקודות מבט שונות 

והרגשות העומדים מאחורי אותם הבדלים.   

מי יכול להשתתף בקבוצת מיקוד? 

קבוצות מיקוד המורכבות ממגוון רב של משתתפים יכולות ליצור דיון ער. בו בזמן, פעמים רבות 

הרכבת  וכדומה.  ההשכלה  רמת  מגדר,  משפחתי,  מצב  כגון  גורמים  מבחינת  הומוגניות  נדרשת 

קבוצת מיקוד מסוימת תלויה בעיקר בהקשר התרבותי ובנסיבות ההערכה )לדוגמה, אם קבוצת 

המיקוד דנה בנושא רגיש כגון השימוש באמצעי מניעה בקרב מתבגרים, כדאי לוודא שהקבוצה 
תהיה הומוגנית מבחינת הגיל והמגדר(.  

כיצד מנחים קבוצת מיקוד?

המנחה מקבל את פני המשתתפים, ולאחר סבב היכרות קצר,  מציג את מהלך המפגש, מסביר 

את מטרותיו ומדגיש  חשיבותו של הדיון הקבוצתי. כמו כן,  יציג המנחה את כללי התהליך )כלומר, 

חשוב לכבד את דעותיהם של אחרים, להימנע משיחות פרטיות במהלך הדיון, ולשמור על סודיות 
זהות המשתתפים ותכני הדיון(.    

מה לגבי רשימת נקודות מסכמות? 

חשוב לוודא  שאתם מצליחים לסכם את 

הראיון בצורה טובה. קשה לכתוב באותה 

מהירות בה אנשים מדברים, לכן חשוב לציין 

את הנקודות המרכזיות ומילות המפתח. 

השאירו זמן לאחר כל ראיון כדי לסקור 

את הנקודות ולהוסיף דברים. כמו כן, כתבו 

הערות משלכם מייד לאחר הראיון.   
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כמו בראיונות המודרכים, גם כאן סדרת השאלות נקבעת מראש, לפני התכנסות הקבוצה. בדרך 

כלל, נשאלות שאלות פתוחות מעטות בלבד )בערך חמש או שש(. המנחה מתחיל לרוב בשאלות 

קלות שמעוררות לדיון, ורק לאחר מכן עובר לשאלות הרציניות יותר. בדומה לראיונות ולשאלונים,  

ניתן  )לדוגמה,  כלשהו  למענה  המשתתפים  את  "ינחו"  לא  הנשאלות  שהשאלות  להקפיד  חשוב 

לשאול: מה חשבתם על הסדנה? במקום "האם נהניתם מהסדנה?"(.
במהלך הנחיית השיחה, המנחה שומר על שטף הדיון ומוודא שהמשתתפים נשארים ממוקדים 

בנושא הנידון. במידת הצורך, המנחה יכול להיעזר בשאלות כמו "את/ה יכול/ה לפרט?" או "את/ה 

יכול/ה לתת לי דוגמה?"51  כדי לקבל מידע נוסף.
לעודד  המנחה  על  הקבוצתית.  ולדינמיקה  הרוח  למצב  רגיש  יהיה  שהמנחה  מאוד  חשוב 

ואחת  אחד  לכל  שתאפשר  מאוזנת,  השתתפות 

מהמשתתפים לבטא את עמדותיהם.  חשוב להיות 

עשויים  מסויימים  קבוצה  שחברי  לכך  מודעים 

יותר,   דעתניים  אחרים,  מחברים  מושפעים  להיות 

של  הטון  אחר  לעקוב  צריך  המנחה  בקבוצה.  

להשתלט  דומיננטיים  ממשתתפים  ולמנוע  הדיון 

על השיחה.  

נוסף  אדם  יעבוד  המנחה  שלצד  רצוי  לבסוף, 

שתפקידו לסכם את עיקרי הדברים,  לתפעל את 

נושא  בכל  ולטפל  אפשר,  אם  ההקלטה,  מכשיר 

שמתעורר.

כמה קבוצות מיקוד כדאי לקיים?

בדומה לראיונות, מספר קבוצות המיקוד שתקיימו  תלוי בתוכנית ההערכה המסוימת שלכם. 

באופן כללי ניתן לערוך ראיונות עד לנקודה בה לא עולים רעיונות חדשים או מידע נוסף.   דבר זה 

מתרחש בדרך כלל לאחר שלוש עד שש קבוצות מיקוד. אם השתמשתם במדגם שכבות ואתם 

עורכים קבוצות מיקוד לתת-אוכלוסיות ספציפיות, יתכן שיהיה די בקבוצת מיקוד אחת או שתיים 

לכל קבוצת אוכלוסייה.

 כדאי לקיים פגישת סיכום, לניתוח קבוצת המיקוד,  ולבדוק אם יש צורך לשנות את הפרוטוקול 

בקבוצות המיקוד הבאות. קבוצות המיקוד  מהוות שיטת איסוף נתונים מאוד גמישה, המאפשרת 

גם לכם גמישות רבה לערוך שינויים בתהליך. גמישות השיטה מתבטאת גם בכך שהיא מתאימה 

לדיון במגוון רחב של נושאים, עם מגוון אנשים ובמגוון תנאים.

בנושא סיכום הדברים בנקודות...

המידע האיכותני הנאסף מקבוצות 

מיקוד דורש ניתוח זהיר. כמו בראיונות, 

גם כאן צריכים המנחה ועוזרו, 

שרשם את עיקרי הדברים, לעבור על 

הרשימות מייד בתום הפגישה, והמנחה 

יציין גם את תגובותיו והתרשמויותיו 

האישיות.
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מה הם היתרונות והחסרונות בשיחה עם אנשים?
52)Innovation Network מתבסס על(

חסרונותיתרונות

הראיונות מספקים מידע עשיר )למעט בראיון   #
הסטנדרטי המובנה, הראיונות מאפשרים 

להמשיך ולפתח שאלות מסוימות ובכך 
לחקור את הנושא יותר לעומק(.

זוהי צורה טבעית של שיתוף מידע שבה   #
המרואיינים יכולים לבטא את עמדותיהם 

בחופשיות מבלי להיות מוגבלים על ידי 
קטגוריות קבועות מראש המופיעות בשאלון. 

מאפשרת לא/נשים שאינם יודעים קרוא   #
וכתוב  לקחת חלק מתהליך איסוף הנתונים 

ולספק משוב.

ראיונות דורשים בדרך כלל זמן רב.  #

הראיונות אינם אנונימיים, לכן אנשים עלולים   #
להסס ולא לבטא את דעותיהם האמיתיות.

#  ניתוח הנתונים האיכותניים עלול להיות קשה.

על המראיין להיזהר מלהטות את התשובות   #
במהלך תהליך הראיון )הדינמיקה הבין- 
אישית בין המראיין והמרואיין( ובדיונים 

בקבוצות המיקוד. 

שיטות איסוף נתונים נוספות

קיימות שיטות איסוף נתונים רבות בנוסף לאותן שיטות נפוצות אשר תוארו עד כה. ניתן לשקול את 

השימוש בשיטות נוספות העשויות להתאים לצרכי ההערכה הארגונית שלכם, כגון ניתוח אירועים, 

סקירת תיקי עבודות, יצירות אומנות חזותיות, שירה וכתיבה יצירתית. 

שאלות הערכה חשובות שיש לשקול בעת פיתוח תוכנית ההערכה

תהליך  של  זה  בשלב  הערכה.  תוכנית  בניית  במהלך  לשקול  שיש  חשובות  הערכה  שאלות  ישנן 

זו  לחוברת  במבוא  לראשונה  הוצגו  אשר  המפתח  שאלות  על  הדעת  את  לתת  חשוב   ההערכה 

)עמ' VII(, אך הפעם, בהקשר הספציפי של איסוף נתונים.

1.  מי צריך להיות מעורב בתהליך ההערכה ובאיזה אופן?

העניין  בעלי  את  לשתף  ניתן  כיצד  לבדוק  רצוי  האחרונים,  הפרקים  בשלושת  שהוסבר  כפי 

בתכנון תהליך ההערכה ויישומו.  שיתוף בעלי העניין של ארגונכם )צוות, מתנדבים, אוכלוסיית 

בעלות  תחושת  אצלם  ליצור  יסייע  וכו'(  תורמים  המנהל,  הוועד  חברי/ות  הארגון,  של  היעד 

על תהליך ההערכה, דבר שיתרום להגברת הרלוונטיות שלו.  כמו כן, חשוב לערב את אוספי 

של  והיתרונות  הסיבות  את  להבין  להם  ולאפשר  התהליך  תכנון  של  מוקדם  בשלב  הנתונים 

תהליך ההערכה במלואן. 

הצוות  חברי  מלבד  נוספים  עניין  בעלי  הנתונים  איסוף  בתהליך  לשתף  ניתן  כיצד  חשבו 

וחברים מסוימים מאוכלוסיית היעד )לדוגמה: אולי אחד מחברי הוועד המנהל הוא בעל ניסיון 

רחב בשימוש בשיטות מחקר ויכול לסייע בתכנון השאלון או בהכשרת המראיינים. כמו כן, ייתכן 
שאחד מחברי הקהילה יהיה מעוניין לבצע עימכם הערכת צרכים לגבי נושאים שבהם יש לכם 
עניין משותף כגון התנאים הפיזיים בשכונה(. שקלו להקים ועדה מייעצת  שתלווה את התהליך 
ותוודא שאתם מנצלים את המשאבים הקהילתיים שלכם ביצירתיות ומיישמים תהליך הערכה 

שיגביר את הלמידה הארגונית ויתרום לשיפור הפרויקט/תוכנית שלכם.        
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2.  מה הכי חשוב לנו ללמוד? 

עברו באופן קבוע על שאלות ההערכה שהגדרתם  וודאו שתוכנית  ההערכה עוסקת בשאלות 

החשובות ביותר לארגונכם. ניתן, למשל, לשנות את שאלות ההערכה  שלכם בהתאם לתנאים 

)כגון: הגדלת תקציב התוכנית, עזיבתו של חבר צוות מרכזי, הפסקתו של שלב חשוב בתוכנית(. 

תהליך הערכה ארגונית, בדומה ליישום תוכניות, הוא בלתי צפוי ודורש גמישות. בחינה מתמדת 

של יישום ההערכה מסייעת לוודא שהן התהליך והן תוצאותיו ימשיכו להיות רלוונטיים לארגון. 

תוכנית הערכה גמישה תאפשר לכם להגיב לשינויים ולהתמודד עם נושאים שעולים במהלך 

התהליך. כאשר הדגש הוא על למידה מהתהליך וממצאיו, אתם עשויים לגלות שחלק מהנושאים 

נניח  )לדוגמה,  יותר  מעמיקה  לבדיקה  ראויים  ההערכה   במהלך  צפוי  בלתי  באופן  הצצים 

שמטרת תוכנית ההערכה היא לבחון את תוכנית הלימודים של תוכנית הכשרה כלשהי ובמהלך 
ההערכה גיליתם שקיים אחוז נשירה גבוה ביותר מהקורס, נתון מדאיג מבחינת התוכנית שלכם, 

שכדאי לבדוק אותו(.  
שלב   במהלך  במיוחד  לגמרי,  חלק  יהיה  לא  ההערכה  תוכנית  שיישום  לכך  לצפות  יש 

)לדוגמה,  הנתונים  איסוף  בתהליך  מסויימים  חלקים  לשנות  שתאלצו  ייתכן  הנתונים.   איסוף 

אולי תצטרכו להכשיר מחדש את חברי הצוות כיצד להעביר שאלוני משוב או לנסח מחדש 
שאלה מסויימת שכדרך קבע אינה מובנת(. רצוי להתייחס לשינויים מעין אלה כחלק מהלמידה 

הארגונית המתרחשת כאשר משלבים את הרגלי ההערכה בעבודה השוטפת.    

3.  מהם המשאבים העומדים לרשותנו כדי לתכנן וליישם תוכנית הערכה?

ליישום  הדרוש  המאמץ  מידת  לבחינת  רבה  חשיבות  ניתנה  ההערכה  תהליך  תכנון  במהלך 

שיטות איסוף הנתונים שנבחרו. בשלב זה, בדקו פעם נוספת אם עומדים לרשותכם המשאבים 

המתאימים, הן מבחינת הזמן והן מבחינת המאמצים הכרוכים בכך.כדאי להביא בחשבון את 

המגבלות הארגוניות שלכם ולבדוק אילו פעולות אכן ניתנות לביצוע )שאלו את עצמכם, למשל: 

האם הצוות שלנו יכול להקדיש זמן להעברת שאלוני משוב אחת לשבוע או שיש לעשות זאת 
פעם בחודש? במידה ונחליט להעביר מספר גדול של שאלונים, האם יש לנו  מיומנויות המחשב 
הדרושות לניתוח כמות כה גדולה של נתונים?(. יש לקבוע בתשומת לב מי ישתתף בתהליך 
איסוף הנתונים, איזה סוג של הכשרה תידרש ומה יהיה לוח הזמנים. כמו כן, רצוי לשקול כיצד 

יועצי  עם  או התייעצות  קיימים  נתונים  איסוף  בכלי  )למשל, שימוש  נוספת  עזרה  ניתן להשיג 

הערכה(53.     

למשל,  )ייתכן,  "משאבים"  מגדירים  אתם  שבו  באופן  יצירתיות  לגלות  רצוי  שנאמר,  כפי   

שישנם סטודנטים הרוצים לצבור ניסיון בשיטות מחקר כחלק מלימודיהם, ומעוניינים לעשות 
את זה במסגרת ארגון קהילתי(. מעורבותם של מתנדבים ובעלי עניין שונים בתהליך תעשיר אותו 
יותר )לדוגמה, משתתפי  ותספק נקודות מבט חיצוניות. כך הממצאים עשויים להיות מדויקים 

התוכנית עשויים להרגיש נוח יותר לספק משוב למתנדב שאינו מעורב ישירות בתוכנית(.      
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4.  האם אנו מתכננים תהליך הערכה יציב שניתן יהיה לקיימו לאורך זמן? כיצד ניתן 
יהיה להפיק תועלת מהתהליך וממצאיו?

בזמן שאתם בוחרים שיטת איסוף נתונים, חשבו כיצד ניתן לפתח תהליך שיהפוך לחלק אינטגרלי 

מהעבודה השוטפת של ארגונכם. לעיתים קרובות שלב איסוף הנתונים עשוי להיות השלב הקל 

יכול  שבו  למידע  הנתונים  את  לתרגם  הוא  שנותר  האתגר  ההערכה.  בתהליך  לביצוע  ביותר 

הארגון להשתמש. זכרו את הציטוט הבא: "אספו רק את המידע שבו תשתמשו והשתמשו בכל 

המידע שאתם אוספים".54  
תכנון תוכנית הערכה מהווה הזדמנות לבחון כיצד נאספים בדרך כלל נתונים בארגון, כיצד 

הוא משתמש בנתונים וכן כיצד ניתן לחזק את "תשתית" ההערכה. ניתן בנוסף לנצל הזדמנות זו 

כדי לבדוק יחד עם הצוות כיצד מופץ ומועבר המידע הקיים בארגון ולבעלי העניין בו. בסופו של 

דבר, תהליך ההערכה אמור להפוך לחלק אינטגרלי מניהול הידע של ארגונכם. כדי להבטיח את 

המשך קיומו של התהליך, בדקו כיצד הוא משתלב עם התרבות הארגונית שלכם, עם מערכות 

המידע ועם מנגנוני שיתוף הידע. 
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פרק 4 | ניתוח ופירוש ממצאי ההערכה, 
דיווח ויישום  

יש  מידע  איזה  ארגונית:  הערכה  לתוכנית  מרכזיות  שאלות  שתי  בחנו  הקודמים  הפרקים  בשני 

עם המידע  עושים  נתמקד בשאלה מה  זה  הזה? בפרק אחרון  נמצא את המידע  וכיצד  לאסוף? 
הזה, באמצעות סקירה של תהליכי ניתוח הנתונים, פירושם, הצגתם לבעלי העניין השונים והשימוש 
בהם. בסופו של דבר, מידת האפקטיביות של תהליך ההערכה תיקבע על-פי יכולתכם להשתמש 

בתובנות החדשות שרכשתם לצורך למידה ולשיפור תהליכי קבלת ההחלטות בארגון. 

מהו ניתוח  נתונים?55  

הנתונים שאספתם במסגרת ההערכה מחייבים פרשנות, שכן הם רק "חומר גלם". יש לפרש את 

הנתונים ולמקם אותם בהקשר מסוים כדי שיהפכו ל"מידע" שישמש בקבלת החלטות. ניתוח נתונים 

הוא תהליך שבו הנתונים שנאספו במסגרת ההערכה  )כגון משובים לשאלונים ותקצירי קבוצות 

מיקוד( מאורגנים באופן שיאפשר הסקת מסקנות. בדומה להיבטים נוספים של תהליך ההערכה, 

היקף תהליך ניתוח הנתונים וטיבו  תלויים בכמה גורמים, כגון: שאלות ההערכה שהגדרתם, צרכי 

ההערכה ומטרותיה, והמשאבים הארגוניים העומדים לרשותכם.  

כדאי לוודא שיש בידכם תוכנית לפירוש הנותנים המספקת תבנית עקבית )אך גמישה( לניתוח 

ההערכה  אסטרטגית  את  מתכננים  אתם  כאשר  הנתונים  לניתוח  תוכנית  לפתח  חשוב  הנתונים. 

ואת שיטות איסוף הנתונים. בחינת התוכנית באמצעות "מבחן פיילוט" בשלב מוקדם של התהליך 

תאפשר לכם לוודא שאתם אכן מציאותיים בנוגע ליכולותיו של ארגונכם. 

מכן,  לאחר  והמדדים.  להתחיל בסקירת השאלות המעריכות  נהוג  הנתונים  ניתוח  בכל שיטות 

נתונים  ו/או  נתונים  המוצגים במספרים(  )כגון  נתונים כמותניים  מסווגים את הנתונים לפי סוגים: 

"לנקות" את  יש  שונים(.  ותיאורים  ציטוטים  דרך  לרוב  מילוליים, המוצגים  נתונים  )כגון  איכותניים 

הנתונים מנתונים חלקיים או לא מדויקים  )הנתונים "שנוקו" ולא יכללו בניתוח - כמו, למשל, שאלה 

שהמשיבים לא ידעו לענות עליה - עשויים להראות לכם כיצד ניתן לשפר את כלי איסוף הנתונים(. 

רצוי לקבוע את אופן ניתוח הנתונים בהתאם למידע שברצונכם להשיג וכן בהתאם לסוג המידע 

שאספתם -  סקירה קצרה של ניתוח נתונים כמותניים ואיכותניים מופיעה בהמשך. 
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נתונים כמותניים

מובנים56,  כגון שאלונים  נתונים  איסוף  כלי  מתוך  )נתונים מספריים( המקובצים  כמותניים  נתונים 

בקצרה  נדון  בהמשך  סטטיסטי.  באופן  מנותחים  מסוימים,  מסמכים  וסקירות  מובנות  תצפיות 

באפשרויות לשימוש בסטטיסטיקה תיאורית המשמשת לתיאור המצב הקיים, כפי שהוא מצטייר 

על פי הנתונים. 57   

מהם שלושת מדדי המיקום המרכזי ? 

ידי  ניתן לחשב ממוצע על  )mean(: מייצג את הממוצע המספרי או "המתמטי".  ממוצע 

סיכום  הערכים או התשובות לשאלה מסוימת וחלוקת הסכום המתקבל במספר הכולל 
נוער  בני   13 של  הגילאים  ממוצע  את  לחשב  כדי  לדוגמה,  שאלה.  לאותה  התשובות  של 
במועדונית מסוימת יש לסכם את הגילים ולחלק את הסכום ב-13. נניח שהגילאים הם: 19, 

19, 17, 16, 16, 15, 14, 13, 13, 13, 13, 12, 11. הגיל הממוצע יהיה 15 )14.7(. 

לפי  מסודרים  הם  כאשר  הערכים  כל  של  האמצע  נקודת  את  מייצג   :)median( חציון 

סדר יורד מהגבוה ביותר לנמוך ביותר. אם נמשיך את הדוגמה הקודמת, נניח שמשתתפים 
במועדונית 13 בני נוער בגילאי: 19, 19, 17, 16, 16, 15, 14, 13, 13, 13, 13, 12, 11. החציון הוא 
14. כדי לחשב חציון בקבוצה שבה מספר זוגי של ערכים, יש לחשב את הממוצע של שני 

הערכים האמצעיים )כלומר לחבר אותם ולחלק את הסכום ב-2(.

שכיח )mode(: מייצג את הערך שמופיע מספר הפעמים הרב ביותר. לדוגמה: במועדונית 

הכוללת 13 בני נוער בגילאי  19, 19, 17, 16, 16, 15, 14, 13, 13, 13, 13, 12, 11 השכיח הוא 13 שכן 
הוא מופיע ארבע פעמים.    

הצורות הנפוצות ביותר של הצגת נתונים סטטיסטיים תיאוריים מוצגות בעמוד הבא. 
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דוגמאות להצגת נתונים סטטיסטים תיאוריים:

 International Program for Development Evaluation Training's והדוגמאות מסתמכות על  )הטבלה הבאה 
Module on Data Analysis and Interpretation עם דוגמאות מנתונים אוניברסיטאים(58

שכיחויות )מספרים, ספירת הכמות(.   #

50 סטודנטים השלימו את לימודיהם באוניברסיטה בשנה שעברה.

אחוזי התפלגות )פרופורציות(.   #

20% מכלל הסטודנטים באוניברסיטה הן נשים.

ממוצע.  #

ממוצע גילאי הסטודנטים הוא 25.

חציון )נקודת האמצע(.  #

טווח הגילאים הוא 40-18 כאשר נקודת האמצע היא 24. 

שכיח )הערך השכיח ביותר(.  #

הגיל שצוין מספר הפעמים הרב ביותר הוא 22.

כספים: עלויות, הכנסות, הוצאות.   #

העלות הכוללת היא 7,000 ש"ח לתלמיד.

אחוז השינוי בין שתי נקודות זמן מסוימות )לעיתים מכונה "שיעור שינוי"(.   #

האוניברסיטה הגדילה את שיעור ההרשמה ב 40% במהלך השנה האחרונה.  

יחס: מספר הסטודנטים ביחס למספר חברי הסגל.   #

יחס הסטודנטים/סגל הוא 1:5. 

השוואות: עשויות להופיע כמספרים, אחוזים וממוצעים.  #

השכר הממוצע של  של בוגרי האוניברסיטה היה גבוה ב-20% משכרם טרם קבלת התואר 

גבוהה  רצון  בוגרי האוניברסיטה מדווחים על שביעות  או 90% מהמעסיקים של  האקדמי, 

מהעובדים בהשוואה ל 75% המעסיקים בוגרים מאוניברסיטאות אחרות.   

המקורות  לרשימת  לפנות  כדאי  הכמותיים  הנתונים  ניתוח  תהליכי  של  יותר  מעמיקה  להבנה 

המוצעת.59 

נתונים איכותניים     

ניתן לחלץ נתונים איכותניים מכל טקסט או נרטיב )כגון סיכומי ראיון, תצפיות בלתי מובנות, שאלונים 

פתוחים, תקצירי קבוצות מיקוד, מסמכים שונים ונתונים חזותיים כגון תמונות או סרטי וידאו(. 

ניתוח תוכן הוא אופן הניתוח האיכותני הנפוץ ביותר. ניתוח התוכן כולל סקירה של מסמכים 

כתובים כגון סיכומי תצפיות או של נתונים שנאמרו בעל פה, כמו ראיונות. כאשר אתם עוברים על 

או תשובות  נפוצות  רעיונות חשובים, תבניות  החומר סמנו בקודים את חלקי הטקסט שמייצגים 

אופייניות. הטקסטים המשויכים לכל קוד מסווגים לאחר מכן תחת קטגוריה מסוימת. הקטגוריות 
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מן  נובעות  או שהן  הנתונים(,  איסוף  פיתוח אמצעי  בזמן  )שנבחרו  להיות קבועות מראש  יכולות 

הנתונים )ונבחרות לאחר בחינתם(. ניתן לתאר תהליך זה בחמישה שלבים כפי שנראה להלן.

חמשת שלבי ניתוח הנתונים האיכותניים
60 )Taylor Powell & Renner, 2003( -מבוסס על

שלב 1:   למידת הנתונים. 

)קראו את הטקסט מספר פעמים(.

שלב 2:   מיקוד הניתוח.

)עברו על שאלות המפתח של ההערכה(.

שלב 3:   סיווג המידע לקטגוריות.

אותם  לארגן  יש  מכן  ולאחר  חוזרים  ודפוסים  מרכזיים  נושאים  לזהות  יש  )תחילה 

בקטגוריות ברורות(.

שלב 4:   זיהוי דפוסים חוזרים וקשרים בין הקטגוריות.

שלב 5:   פירוש הנתונים - השלמת התמונה.

)בחנו את משמעות הנתונים ואילו לקחים ניתן להפיק מהם(.   

בזמן שאתם מארגנים את הנתונים לפי קטגוריות, ודאי תזהו מילים, ביטויים או נושאים בטקסט. 

לשאלות  בהתאם  לקטגוריות,  הטקסט  מן  העולים  מרכזיים  ונושאים  חוזרים  דפוסים  לסווג  ניתן 

ההערכה  שלכם. כלי איסוף נתונים כגון הפרוטוקולים של הראיונות או השאלונים הפתוחים יסייעו 

לכם לסווג את התשובות. הדוגמה הבאה מדגימה את הקטגוריות ואת קטגוריות המשנה בשאלה 

פתוחה בסקר מסוים.61 

קטגוריותשאלה

יתרונות לנוער:  תפקוד בלימודיםמהן יתרונותיה של תוכנית החונכות לנוער?
                        חברות

                        הערכה עצמית
                        דוגמה אישית

יתרונות לחונך
יתרונות למשפחה

יתרונות לקהילה

    

הזמן שתוכלו להקדיש לתהליך זה תלוי במשאבים העומדים לרשות ארגונכם. לדוגמה: באמצעות 

משאבים מינימליים ניתן לערוך סקירה מהירה של סיכומי הראיון כדי למצוא את הנקודות העיקריות. 
מצד שני, באמצעות משאבים רבים יותר, כולל זמן צוות,   ניתן לערוך ניתוח מעמיק יותר – סיכום 
כל ראיון בכתב, קידוד תשובות, בניית טבלאות, השוואת תשובותיהם של קבוצות שונות ורשימת 

הנושאים המרכזיים העולים מן הראיונות.    
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כאשר מדובר בנתונים איכותניים, מומלץ מאוד, במידת האפשר,  שיותר מאדם אחד "יקודד" את 

הנתונים ויסווג אותם לקטגוריות.  פרספקטיבה נוספת בתהליך ניתוח הנתונים תסייע למנוע את 

הטיית התהליך. 

בסיכום ותיאור הנתונים האיכותניים, ניתן להשתמש בציטוטים ישירים של המילים המדויקות 

הציטוטים  הפתוחים.  בשאלונים  או  המיקוד  בקבוצות  בראיונות,  המשתתפים  השתמשו  שבהן 

הישירים  האלה עשויים לספק מידע חשוב ולסכם בתמציתיות את הממצאים )מובן מאליו שחשוב 

לשמור על פרטיותם של מי שאתם מצטטים באופן ישיר(.

כאשר משתמשים הן בנתונים איכותניים והן בכמותיים, הציטוטים הממשיים עשויים להמחיש 

נושא מסוים או לספק תובנות לגבי הנתונים הסטטיסטיים. לדוגמה: אם אתם מעריכים קורס הכשרה 

כלשהו, תוכלו לדווח על ממצאי שאלון סגור ולציין ש-75% מהמשתתפים ציינו שהם מיישמים את 
מה שלמדו בעבודתם. ניתן להשתמש בציטוטים ישירים הלקוחים מהתשובות לשאלות הפתוחות 
או מהראיונות כדי להציג דוגמאות מייצגות של הערות ולהמחיש בכך כיצד אנשים שונים מיישמים 

את שלמדו בקורס.       

עם זאת, חשוב מאוד לבחור את הציטוטים בזהירות ולוודא שהם מהווים ייצוג מדויק של מגוון 

הפרספקטיבות העולות מן הנתונים. אפשרות אחת היא "לכמת" את הנתונים האיכותניים שלכם 

יכולה להראות  זו  נקודה מסוימת. שיטה  נושא הממחיש  ידי ספירת מספר הפעמים שמופיע  על 

שהקמפיין  חשבו  מהמרואיינים   45% )לדוגמה,  המשיבים  בקרב  מסוימות  דעות  של  שכיחותן  את 

התקשורתי היה אפקטיבי  והעלה את המודעות לנושא בשכונה(62.   

מחשבות על תהליך ניתוח הנתונים וניסוח ההמלצות63 

זה שהופך  הניתוח הראשוני של הנתונים, מתחיל להעניק להם משמעות. תהליך הפרשנות הוא 

בסופו של דבר את הנתונים שלכם למידע. ניתן לקדם את ביצוע התהליך בכך שתאפשרו לבעלי 

העניין בתוכנית שלכם לעבור על הטיוטות הראשוניות של ניתוח הנתונים ולשקול המלצות לפעולה 

בהתאם לממצאים. 

בדומה לתכנון המודל הלוגי ולהיבטים אחרים של תוכנית ההערכה, חשוב מאוד להקדיש זמן כדי 

להגיע לכלל הבנה משותפת לגבי משמעותן של התוצאות. תהליך פרשנות משותף של הנתונים 

ישפיע לטובה על נכונותם של בעלי העניין שלכם לפעול בהתאם למידע המתקבל. כמו כן, התהליך 

המשותף חשוב במיוחד לצוות ולמי שיבצע את אותם שינויים המבוססים על הממצאים. דו-שיח בין 

הצדדים יגביר את הלמידה הארגונית ואת והרלוונטיות של הממצאים. פעמים רבות הממצאים אכן 

מצביעים על המובן מאליו )לדוגמה, אם אתם מנסים לטפל בנושא ההטרדה המינית והממצאים 

האם   - שחלפה   השנה  במשך  מינית  הטרדה  על  הדיווחים  במספר  עלייה  על  מצביעים  שלכם 
העלייה הזו נובעת מעלייה במודעות ובנכונות לדווח, או שהיא נובעת מעלייה במקרי ההטרדה?(. 
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בדיון לגבי ניתוח ראשוני של הנתונים, יש לשאול את השאלות הבאות
64:)Preskill and Torres, 1999(

מה משמעות הממצאים? כיצד יש לפרש אותם?  #
האם ישנם ממצאים מפתיעים?  #

מהן הפרשנויות הנוספות שניתן לתת לממצאים אלה?  #
מה מאשרים הממצאים?  #

האם ציפיתם למצוא ממצא כלשהו שאינו מופיע?  #

על תהליך ניתוח ופירוש הנתונים לספק בסופו של דבר מידע שיתן תמונה מדויקת של תוכניתכם 

ויאפשר לכם לקבל החלטות טובות יותר בנוגע ליישום התוכנית בעתיד. הכללת נקודות מבט שונות 

בתהליך עשויה לסייע למקם את התוצאות בהקשר הרחב יותר. יתר על כן, בעלי העניין בתוכנית 

)כגון חברי אוכלוסיית היעד שלכם( עשויים להאיר היבטים שונים של הממצאים. 

תהליך ניסוח ההמלצות קשור באופן הדוק לתהליך הפרשנות.64 לאחר שניתנה משמעות לנתונים, 

הצעד הטבעי הבא יהיה לבחון מהו אופן הפעולה הרצוי. בשלב זה עולות מתוך הנתונים ופרשנותם 

הצעות כלליות לפעולה. עבודה תוך שיתוף פעולה תחזק את הלמידה הארגונית ותעלה את רמת 

המוטיבציה של מי שבסופו של דבר אמור לתרגם את ממצאי ההערכה למעשים.

בדיון לגבי ניסוח המלצות, יש להתייחס לשאלות הבאות
 65:)Preskill and Torres, 1999( 

אילו עדויות תומכות בכל המלצה?  #
האם סדרת ההמלצות מייצגת את הממצאים החשובים שעלו מתהליך ההערכה   #

האם ההמלצות מתייחסות לידוע לכם על ההקשר הארגוני והלוגיסטי ועל האילוצים   #
העומדים בפני הארגון?

אילו אמונות, הנחות מוקדמות או ערכים באים לידי ביטוי בכל המלצה?    #

למידה מתרחשת כאשר אנשים שונים עוברים יחד על מידע ובוחנים את משמעותו.66  הפרשנות 

הקולקטיבית  הלמידה  ואת  האישית  הלמידה  את  המעצים  תהליך  יוצרת  המידע  של  המשותפת 

ובסופו של דבר, גם את הלמידה הארגונית. 

הפצת  הממצאים   

תקשורת היא מרכיב יסודי המאפשר לכם לערב את בעלי העניין, הן מתוך הארגון והן מחוץ לו, 

הלוגי  המודל  תכנון  באמצעות  תקשורת"67.   היא  למידה,  כל  של  המוצא  "נקודת  מתמיד:  באופן 

נחוץ,  מידע  להצגת  יעילים  בכלים  בשימוש  ניסיון  רכשתם  ההערכה  תוכנית  של  שונים  והיבטים 

חשוב  ההערכה,  תהליך  של  הראשוניים  הממצאים  בידכם  מצויים  כאשר  כעת,  תמציתי.  באופן 

במיוחד לקבוע אסטרטגיה לדיווח על הממצאים. כאשר מדובר בתהליך הערכה מתמשך, יש לקבוע 

דוחות  בצורת  )לדוגמה,  אופן  ובאיזה  אותו  למי תמסרו  להפיץ את המידע,  ברצונכם  באיזה שלב 
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התקדמות, בכתב או בעל פה, תמציות מנהלים , ועלוני מידע(. 

על  ללמידה  בנוסף  הארגונית.  ההערכה  לתהליך  מגוונים  יתרונות  ישנם  קודם,  שהוזכר  כפי 

הצלחות הארגון ושיפור הפעילויות, תהליך ההערכה מאפשר לכם לשתף את קהל היעד שלכם 

במידע המתקבל מתהליך ההערכה.   על אף שתהליך ההערכה עשוי להיות מכוון בעיקר כלפי בעלי 

העניין מתוך הארגון, נוצרת בעקבותיו הזדמנות חשובה לשתף את חברי הקהילה ואת המממנים 

וכך  ניתן להפיץ את ממצאי ההערכה לעיתונות או לכלי התקשורת האחרים,  בממצאים. בנוסף, 

להגדיל את מודעות הקהילה לתוכניותיכם.

באפשרותכם לקבוע ערוצים  שונים לדיווח על הממצאים, בהתאם לקהל היעד שלכם. לדוגמה, 

אולם  הממצאים,  את  בפניהם  להציג  המתאימה  הדרך  היא  היעד  אוכלוסיית  עם  שפגישה  ייתכן 
תיאור של  בדו"ח  לכלול  כדאי  כלל  בדרך  בכל מקרה,  כתוב.  דו"ח  להגיש  דווקא  כדאי  למממנים 
ההקשר של התוכנית, של האופן שבו התוכנית עובדת )תיאורית התוכנית(, של תוכנית ההערכה 

ושל תהליך איסוף הנתונים וניתוחם. לאחר מכן, ניתן להציג את תוצאות תהליך ההערכה ולתאר 

כיצד השתמשתם בממצאים לשיפור התוכנית, וכיצד אתם מתכוונים להשתמש בהם. בעת דיווח 

הממצאים יש לחשוב מהי מטרת הדיווח )או הפגישה(, מי ישתמש במידע ומהם המסרים המרכזיים 

שברצונכם למסור לקהל המסוים.68   

בדרכים  מידע  "צורכים"  שונים  לזכור שאנשים  כדאי  ההערכה,  תהליך  תוצאות  דיווח  במהלך 

שונות. לדוגמה, השימוש באמצעים גרפיים )כלומר, בטבלאות, בתרשימים, בתמונות( עשוי לפשט 

את נתוני ההערכה ולהבהיר את התוצאות.69 השימוש באמצעים גרפיים להדגשת נקודות מפתח 

וליצירת תמונה ברורה של הנתונים, הופך את הממצאים למובנים יותר70. אחת הדרכים השימושיות 

לדיווח התוצאות היא לשלב נתונים כמותניים עם נתונים איכותניים, כגון ציטוטים מתוך ראיונות או 

תיאורים מתוך תצפיות.

הבאות  לשאלות  התייחסו  שלכם,  ההערכה  ממצאי  את  תפיצו  בו  האופן  תכנון  בעת 
:)Preskill and Torres, 1999, p. 128(

האם הדו"חות מנוסחים באופן ברור, ללא שימוש בז'רגון מקצועי?  #
האם נעשה שימוש יעיל בטבלאות ובמספרים כדי להפוך את המידע למובן יותר?  #

על  דגש  עם  )כלומר,  פרודוקטיבית  בצורה  נעשתה  השליליים  הנתונים  העברת  האם   #
למידה ושיפור תמידיים(?

האם הצגת  הממצאים והפרשנויות מותאמת לקהלי יעד שונים?   #
האם הדיווחים מובאים בפורמט ידידותי, המקל על הבנת התוכן ופירושו?   #

חשוב ליצור הזדמנויות לביצוע בחינה משותפת של תהליך ההערכה וממצאיו ביחד עם בעלי 

העניין; תהליך הדיווח יהיה יעיל יותר, אם הוא יהיה שיתופי71. כאשר אתם מדווחים על הממצאים 

לחברי הצוות, כדאי להתייחס גם לנושאים שהועלו קודם לכן בהקשר של תהליך התיעוד והתרבות 

הארגונית. יש לעדכן את חברי הצוות באופן שטוף על התקדמות תהליך ההערכה  ולוודא שמידע 

הנוגע לתהליך זמין בכל עת. חלק מאסטרטגית הדיווח הוא לוודא שארגונכם מנהל ומפיץ מידע 

באופן המעודד למידה משותפת. 
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שימוש בממצאי ההערכה

אין דרך שהיא ה"טובה ביותר" לתכנון תהליך ההערכה. , הצלחת התהליך תימדד, בסופו של דבר, 

על ידי מידת הלמידה והפעולות שיינקטו  בעקבותיו. במהלך כל שלבי התהליך שתוארו בחוברת זו, 

שקלתם כיצד ניתן לפתח תהליך הערכה שיניב  ממצאים שיתרמו לשיפור תהליכי קבלת החלטות 

עליהם   דיווח  הנתונים,  פירוש  של  המשמעותי  האתגר  בפניכם  ניצב  זה,  בשלב  לפעולה.  ויניעו 

ואספקת מידע שימושי לניהול השוטף  של תוכניותיכם.  

צעד משמעותי ביישום הנלמד מתהליך ההערכה הוא תרגום הממצאים וההמלצות הראשוניות 

למעשים. לעתים, משתמשים בממצאים על מנת להכניס שינויים מיידיים בתוכנית, ולעיתים נעשים 

השינויים בשלבים מאוחרים יותר. 

כיצד  יפעל הארגון שלכם על פי ההמלצות? קביעת הצעדים הבאים היא לעתים החלק 
הקשה ביותר בתהליך...

כך שמשתתפי התוכנית  על  ייעוץ כלשהי מצביעה  תוכנית  נניח שההערכה של  לדוגמה, 

הגיעו מרקע סוציו-אקונומי גבוה הרבה יותר מזה שאליו ייעדתם את תוכניתכם. או שייתכן 

גיליתם תוצאה בלתי צפויה:  שבמהלך הערכת פרויקט לפיתוח תשתית כלכלית בשכונה 

רשתות גדולות תופסות את מקומם של העסקים המקומיים. לעיתים קרובות במהלך סקירת 

ממצאי ההערכה תאלצו לקיים דיונים חשובים לגבי הצורך לשנות את יעדי התוכנית או את 

האסטרטגיה שבה נקטתם.        

 

זכרו לא לפסוח על השלב האחרון של תהליך הלמידה - יישום המידע. דיון משותף עם בעלי 

ממצאי  את  שתיישמו  הסבירות  את  יעלה  אותו,  לשפר  שניתן  שבו  האופן  לגבי  בפרויקט  העניין 

ההערכה ויספק תמיכה מתמשכת לתהליך. לאחר ניסוח  ההמלצות ודירוגן  לפי סדר עדיפויות, יש 

לדון בפירוט בדרך הפעולה המתאימה.

כשאתם שוקלים את יישום תוכנית הפעולה, שאלו את עצמכם את השאלות הבאות 
  72:)Preskill and Torres, 1999(

אילו  הפעולה?  בתוכנית  לתמוך  הארגון  של  הקיימת  התשתית  מסוגלת  מידה  באיזו   #
משאבים נוספים דרושים? 

הפעולה  תוכנית  את  ליישם  כדי  לצוות  דרושים  חדש  וידע  גישות  מיומנויות,  אילו   #
בהצלחה?

אילו מכשולים, אם בכלל, עלולים לסכל את יישום תוכנית הפעולה? כיצד ניתן להתגבר   #
על מכשולים אלה?

כיצד נדע אם תוכנית הפעולה אכן מיושמת כראוי?  #
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תוכנית הפעולה שלכם תבטיח שהמשתתפים בתהליך יבינו את תפקידם ביצירת השינוי.73 פיתוח 

מנגנון למעקב אחר יישום התוכנית יעצים את התהליך ויסייע להבטיח שהיא מיושמת כמתוכנן.  

תשתית ההערכה שלכם - הכוללת תיעוד קבוע של פעילויות הארגון, הכנת תיאורית התוכנית 

ובדיקת המוכנות הארגונית - הינה קריטית לא רק לביצוע תהליך ההערכה, אלא גם בכך שהיא 

וגישה  נרחבת  לפתיחות, השתתפות  מחוייבות  יעילה.  בצורה  התוצאות  את  ליישם  לכם  תאפשר 

הארגון  את  לכוון  והן  פרודוקטיבי  יהיה  ההערכה  להבטיח שתהליך  הן  לכם  יעזרו  למידע  מלאה 

ולתכנן את עבודתו.

על אף הפיתוי הגדול, כאשר מיישמים תהליכי הערכה ומקדמים למידה ארגונית, לא ניתן באמת 

לשאול "האם הצלחנו להשיג את יעדנו?"74 . יצירת למידה ארגונית באמצעות הערכה ארגונית היא 

תהליך החוזר על עצמו ומהווה אתגר מתמיד. חשוב לעודד דו-שיח וצעדי פעולה התורמים לתהליך 

ההערכה עצמו ומאפשרים למידה רציפה. תהליכי הלמידה יחזקו את הארגון  ויסייעו לכם להסתגל 

לסביבה משתנה. 
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פרק 5 | פעילויות ארגוניות מונחות 

שבע הפעילויות המוצגות בפרק זה נועדו הן לסייע לכן בבניית התשתית הארגונית להערכה וביסוסה 

והן לשם פיתוח תוכנית הערכה לתוכנית מסוימת של הארגון. נעשה מאמץ ליצור פעילויות נגישות 

לסוגים שונים של בעלי עניין בארגון אשר יתכן שתערבו בתהליך ההערכה.

תוך  אל  הערכתית  חשיבה  הטמעת  לקראת  ההכנה  למלאכת  מתווה  מספקות   1-4 פעילויות 

ערכי הארגון ושגרת העבודה שלו. הפעילויות הן:

פעילות 1: שאלות חשובות שכדאי לשאול כשמפתחים אסטרטגיית הערכה

פעילות 2: האם הארגון שלנו מוכן לביצוע הערכה?

פעילות 3: תיעוד העבודה

פעילות 4: מיפוי העבודה

ייתכן שתמצאו לנכון לבצע את הפעילויות 1-4 בשלב הנוכחי, ואז לבחון את הממצאים לאחר 

שתהליך ההערכה כבר החל. לחילופין, ייתכן שתגלו שלארגונכם מתאים יותר לגשת קודם לתכנון 

תוכנית הערכה לפעילות מסוימת. במקרה זה, תוכלו לדלג על פעילויות 1-4, ולגשת ישירות לפעילויות 

5-7, אשר יסייעו לכם בתכנון ועיצוב תוכנית הערכה לפעילות ארגונית מסוימת, שהן:

פעילות 5: תכנון תוכנית הערכה

פעילות 6: מה נעשה עם המידע הזה?

פעילות 7: איך אנחנו מתקדמים? 

כל אחת משבע הפעילויות המופיעות בפרק זה מלווה בהמלצות פשוטות להנחיית הפעילות, 

אך אלה מופיעות בקווים כלליים בלבד,על מנת שתוכלו להתאים את הפעילויות השונות לארגון 

הספציפי שלכם. תצטרכו למשל להחליט מי צריך להשתתף בפעילויות )כל הצוות, או רק רכזי 

הפרויקטים?( בחלק מהפעילויות ייתכן שתמצאו לנכון לשתף גם את חברי הוועד המנהלת בעוד 

נוספים של הארגון. כמו כן תצטרכו להחליט אם  שבפעילויות אחרות תחליטו לכלול בעלי עניין 

לחלק את המשתתפים לקבוצות קטנות, ואז לדאוג לעדכן את כולם, או לסיים את הפעילות שוב 

במליאה. כל פעילות אמורה לארוך בין שעה לשעה וחצי, אך פרק הזמן המדויק תלוי בגודל הארגון 

לצרכי  להתאמה  הניתן  גמיש  משאב  להוות  נועדו  אלה  פעילויות  לסיכום,  המשתתפים.  ובמספר 

הארגון ולהקשר הייחודי בו הוא פועל. 
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פעילות 1: שאלות חשובות שכדאי לשאול 
כשמפתחים אסטרטגית הערכה

סקירה כללית

מטרתה של פעילות זו ליזום דיאלוג בין המשתתפים בתהליך, שבו ידונו בהערכה וכיצד 
היא יכולה לשרת את הארגון. 

מה נשיג בפעילות?

המשתתפים יחשבו על תהליך ההערכה וכיצד  הוא יכול לעזור לארגון שלהם וידברו   #
על דוגמאות של תהליכי הערכה שהם מכירים, או שבהם היו מעורבים בעבר.

זיהוי  כגון  ההערכה,  תהליך  של  חשובים  היבטים  על  לחשוב  יתחילו  המשתתפים   #
מטרת ההערכה והמשאבים הארגוניים הזמינים לביצוע ההערכה. כל הנושאים האלה 
חוזרים שוב פעילות 5 ,כאשר נתכנן תוכנית הערכה  לתוכנית או פרויקט ספציפיים של 

הארגון.

מה יהיה מבנה הפעילות?

משימות למנחה:

הערכה".  אסטרטגיית  כשמפתחים  לשאול  שכדאי  חשובות  "שאלות  הדף  את  לחלק   #
שים לב שההמתמקדות בפעילות זו היא על הארגון בכללותו.

להסביר  את המינוח במידת הנדרש, למשל מיהם בעלי העניין )חברי הוועד המנהל,   #
"עניין"  להם  שיש  ואחרים  בקהילה,  שותפים  המתנדבים,  היעד,  אוכלוסיית  המממנים, 

בעבודת הארגון(.
לעזור למשתתפים ליצור דיון. עודד אותם לדון בנסיון הקודם שלהם עם הערכות.  #

לסכם את הממצאים לגבי כל שאלה מנחה בדף שחולק.  #
לשאול את המשתתפים  את השאלות הבאות:  #

האם התקשיתם להתמקד במה שאתם רוצים ללמוד כארגון? האם אתם צופים קשיים    #
כלשהם בהגדרת שאלות הערכה ספציפיות לתוכנית מסוימת?

האם יהיה כדאי לעבור על השאלות האלה שוב, לאחר יישום תהליך ההערכה?  #
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1: שאלות חשובות שכדאי לשאול כשמפתחים  דף חלוקה לפעילות 
אסטרטגיית הערכה

מה חשוב לנו  ללמוד )כארגון או ביחס לתוכנית מסוימת(? מה אנחנו מנסים לגלות, שאיננו   .1

יודעים?

איזה שימוש נעשה בתשובות לשאלות שהגדרנו?   .2

תוכנית  את  וליישם  לתכנן  מנת   על  נזדקק  נוספים  משאבים  ולאילו  לנו  יש  משאבים  אילו   .3

ההערכה?

העניין  בעלי  הם  מי  אופן?   ובאיזה  שלנו,  ההערכה  תהליך  בפיתוח  מעורב  להיות  צריך  מי   .4

שלנו?
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פעילות 2: האם הארגון שלנו מוכן לביצוע הערכה?

סקירה כללית

זו מתייחסת להיבטים שונים של התרבות הארגונית, במיוחד ביחס לסוגיות כגון  שימוש  פעילות 

בכלי הערכה,  שיתוף במידע וידע ותהליכי קבלת החלטות. לפני תכנון ויישום הערכה, כדאי לארגון 

לחשוב אם הוא מספיק פתוח לקראת תהליך כזה.

מה נשיג  בתהליך?

חברי  בין  הפעולה  שיתוף  ולמאפייני  שלהם  העבודה  לסביבת  מחשבה  יקדישו  המשתתפים   #

הצוות.

של  לשילוב  לתרום  עשויים  אשר  הארגונית  בתרבות  היבטים  אותם  את  יגדירו  המשתתפים   #

חשיבה מכוונת הערכה לעבודת הארגון וערכיו. 

מה יהיה מבנה הפעילות?

משימות למנחה:

לבקש מהמשתתפים להתחלק לקבוצות של 5-3 אנשים )תלוי במספר האנשים(.  #

לחלק את דף הפעילות "האם הארגון שלנו מוכן לביצוע הערכה"?  #

להורות לכל קבוצה לדון בדף שחולק ולמלא אותו )שים לב, כל קבוצה תתבקש "לדרג" את   #

הארגון(.

להזמין את הקבוצות  לחלוק את ממצאי הדיונים שלהן במליאה.  #

לשאול את השאלות הבאות:  #

אילו מאפיינים של הארגון יכולים לעזור לכם לקדם שילוב הערכות ושימוש בהן? אילו מאפיינים   #

עשויים להוות מכשול לשילוב שכזה? 

האם הפעילות הזו גרמה לכם לדון על נושאים שהועלו כבר בפגישות צוות? האם ישנו צורך   #

להמשיך לבחון את תרבות הארגון בהקשר זה?
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דף חלוקה לפעילות 2: האם הארגון שלנו מוכן לביצוע הערכה?

1. האם הארגון 
מסוגל 

להשתנות 
אם יהיה 

צורך בכך? 

למשל,
האם הארגון מתכונן בצורה   #

פעילה לקראת שינויים 
עתידיים אפשריים בסביבה 
החיצונית )אוכלוסיית היעד, 

המדיניות, וכו'(?
אילו שינויים גדולים חלו   #

בארגון בחמש השנים 
האחרונות?

האם משוב מבעלי העניין   #
מוביל לפעמים לשינויים 

בהרגלים הארגוניים שלכם?

דרגו את הארגון 
בסולם של 1-5, 

מבחינת מוכנותו 
לתהליך הערכה 

)סמנו בעיגול 
אפשרות אחת(

מצויין              גרוע
5    4    3    2   1  

ערכו רשימה של 
הנקודות העיקריות, 
החיוביות והשליליות 

2. האם הארגון 
מכיר בערכן 
של הערכות?

למשל:
האם הארגון מגדיר מטרות   #

ויעדים  ברורים ובונה 
תוכניות עבודה?

האם יש לארגון שיטה   #
לתיעוד הפעילות  או לפחות 

מחוייבות לתעד באופן 
קבוע?

האם ישנה נכונות ללמוד   #
על הערכות ולשלב אותן 

בעבודה השוטפת? 
האם הצוות בוחן דרך   #

קבע את עבודתו ושואל 
את עצמו מהם ההישגים 
העיקריים שלו והיכן יש 

מקום לשיפור? 

דרגו את הארגון 
בסולם של 1-5
)סמנו בעיגול 

אפשרות אחת(

מצויין              גרוע
5    4    3    2   1  

ערכו רשימה של 
הנקודותהעיקריות, 

החיוביות ו השליליות
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דף חלוקה לפעילות 2: האם הארגון שלנו מוכן לביצוע הערכה? )המשך(

3. האם הארגון 
פתוח לקבל מידע 
חדש, פרקטיקות 

ואסטרטגיות חדשות? 

למשל:
כיצד מבטיח  הארגון קבלת   #

רעיונות חדשים מהדרגים 
השונים במבנה הארגוני? 

האם ישנה מוכנות לשאול   #
שאלות קשות ולאתגר את 

הסטטוס קוו?
האם אנשי הצוות מתמודדים   #

עם קונפליקטים בעבודה 
בצורה פרודוקטיבית?
האם רואים בשגיאות   #

הזדמנויות ללמידה?
האם ישנה סביבה בטוחה   #
לזהות בעיות ולטפל בהן?

כיצד משתמש הארגון במידע   #
כיום? האם יש גישה חופשית 

למידע?

דרגו את הארגון 
בסולם של 1-5
)סמנו בעיגול 

אפשרות אחת(

מצויין              
גרוע

5    4    3    2   1  

ערכו רשימה 
של הנקודות 

העיקריות, 
החיוביות 
ושליליות 

4. האם הארגון מנסה 
ללמוד מהתנסויות  

ולפעול בהתאם 
ללמידה?

למשל:
האם הארגון מודע למה   #

שהוא צריך לדעת?
כיצד משתפים במידע חדש   #

את האנשים בארגון הזקוקים 
לו?

איך עובדים אנשי הצוות   #
ביחד?

איך הארגון משתמש במידע/  #
נתונים כדי לקבל החלטות?

דרגו את הארגון 
בסולם של 1-5
)סמנו בעיגול 

אפשרות אחת(

מצויין              
גרוע

5    4    3    2   1  

ערכו רשימה 
של הנקודות 

העיקריות, 
החיובויות 

והשליליות 
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פעילות 3: תיעוד העבודה

סקירה כללית

פעילות זו עוזרת למשתתפים לחשוב על סוגי המידע המתועדים  בארגון באופן קבוע, וכיצד  המידע 

נאסף ומופץ. זיהוי הנהלים והמנגנונים הקיימים לאיסוף מידע, יאפשר לארגון להסתמך על נהלים 

אלה בעת בניית תוכנית ההערכה. 

מה נשיג  בתהליך?

המשתתפים יבחנו את שיטות התיעוד הנהוגות כיום בארגון.  #

דרכים  ולזהות  הערכה,  למטרות  לאסוף  שכדאי  נוסף  מידע  על  לחשוב  יתחילו  המשתתפים   #

מעשיות להסתמך על הנעשה בארגון כיום.

מה יהיה מבנה הפעילות?

משימות למנחה:

את  לעודד  כדאי  מעקב(.  ושאלות  טבלה  שיש  לב  )לשים  העבודה"  "תיעוד  הדף  את  לחלק   #

הפעילויות  אחר  מעקב  לעריכת  הארגון  את  המשמשים  קיימים  טפסים  להביא  המשתתפים 

הארגוניות השונות.

להנחות  דיון בנושא נוהלי התיעוד ולסייע במילוי דף הפעילות.  #

לשאול את השאלות הבאות )ניתן לנהל את הדיון גם בקבוצות קטנות(:  #

אילו תובנות הישגנו  לגבי המידע שנאסף ומופץ בארגון כיום?   #

קבלת  תהליכי  על  והשפעתם  מידע   לאיסוף  הנוכחיים  המנגנונים  לגבי  הישגנו  תובנות  אילו   #

החלטות? 

האם היו הפתעות?  #

האם הדיון הוביל להצעות קונקרטיות לשינוי שיטות התיעוד הקיימות?  אם כן, מהן?  #
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דף חלוקה לפעילות 3: תיעוד העבודה*

סוגי מידע
 

מידע הנאסף כיום על ידי 
הארגון

מידע שהייתם רוצים לאסוף, 
כארגון

משתתפים/ אוכלוסיית היעד

מידע אודות אנשים המעורבים 
בפעילויות הארגון )כלומר, 

משתמשים בשירותיו, נתרמים 
מעבודת הארגון(, כגון: 

המאפיינים שלהן והצרכים 
שלהם .

נתונים על פעילויות

סוגי הפעילויות והיקפן,  רמות 
ההשתתפות ומידת העקביות.

תיעוד תוצאות

הוכחות לשינויים שהתרחשו 
בעקבות הפעילות, הישגים 

שהושגו, או צרכים שאותרו  
ברמת היחיד והקהילה.

תפיסת העבודה

אינדיקציות  לגבי האופן בו 
תופסים גורמים שונים את  

הארגון ככלל ופעילויותיו השונות 
) אוכלוסיית היעד, שותפים 

בקהילה, וכו'( 

*טבלה זו, המתבססת על Mattessich )2003(, מפורטת בפרק 1.
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דף חלוקה לפעילות 3: תיעוד העבודה )המשך(

האם כל המידע שפורט בטבלה בעמוד הקודם מופץ בין אנשי הצוות? אם כן, באילו אופנים?    .1

האם המידע הזה מופץ גם לחברי הוועד המנהל? אם כן,  כיצד?

כיצד משתמש הארגון במידע זה בתהליכי קבלת ההחלטות?   .2

אילו שינויים צריך הארגון לבצע לדעתכם בשיטות  התיעוד הקיימות  ובאופן השיתוף במידע   .3

בתוך הארגון? 
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פעילות 4: מיפוי העבודה

סקירה כללית

זו מעודדת את המשתתפים ליצור "מפה" קצרה של התוכניות והפרויקטים השונים של  פעילות 

הארגון הארגון *.

מה נשיג  בפעילות?

מכן  לאחר  להתבצע.  השונות  התוכניות  אמורות  לדעתם  כיצד   לתאר  יתבקשו  המשתתפים   #

פועלת כל תוכנית, במה היא שונה מתוכניות אחרות  יעודדו אותם לשקול את ההקשר שבו 

הפועלות בקהילה  וכיצד היא מקדמת את החזון הכללי של הארגון.

ברורה  בצורה  שלהם  העבודה  את  לתאר  יוכלו  המשתתפים  משותפת,  "מפה"  יצירת  ידי  על   #

ואחידה יותר, החל מהמטרות והפעילויות ועד להשפעה שהם היו רוצים ליצור.

מה יהיה מבנה הפעילות?

משימות למנחה:

לבקש מהמשתתפים להתחלק לקבוצות של 5-3 אנשים )תלוי במספר האנשים(.  #

הצורך.  במידת  אותן  להסביר  במליאה  השאלות  על  לעבור  העבודה".  "מיפוי  הדף  את  לחלק   #

להזמין את המשתתפים להתייחס למסמכים ארגוניים כגון תיאורים של ונתונים על התוכניות 

השונות .

לבקש מכל  קבוצה לדון בדף שחולק ולמלא אותו.  #

להזמין את הקבוצות להציג את ממצאיהן במליאה. להנחות דיון במליאה במטרה להגיע  להבנה   #

משותפת לגבי "מפת" התוכניות.

לשאול את השאלות הבאות:  #

מה יכול הארגון להפיק מיצירת מפה של התוכניות השונות?ו?   -
כיצד יכול המיפוי הנ"ל להשפיע על תהליך ההערכה?  -

האם ייתכנו תוצאות בלתי רצויות או שליליות לתוכניות העבודה של הארגון? אם כן, מהן?   -
אילו גורמים חיצוניים נוספים עשויים  להשפיע על יכולתכם ליצור שינוי באמצעות התוכנית   -

)למשל, האם אתם עובדים בקהילה ששמחה לקבל את הפעילות שלכם?(

מהם היתרונות או החסרונות בשיתוף בעלי עניין נוספים בתהליך ההערכה?   -
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דף חלוקה לפעילות 4: מיפוי העבודה

תארו במשפט או שניים את המטרה הכללית של אחת התוכניות של הארגון.

אילו משאבים עומדים לרשותכם לביצוע התוכנית המסוימת הזאת?

אילו פעילויות עשינו/ נעשה בעזרת משאבים אלה במסגרת התוכנית המסוימת הזו?

מהן התוצאות הישירות קצרות הטווח הצפויות כתוצאה מפעילויותינו בתוכנית זו?

אילו שינויים ארוכי טווח אנחנו צופים שיקרו כתוצאה מהתוכנית המסוימת הזאת?
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פעילות 5: תכנון תוכנית הערכה

סקירה כללית

לתוכנית  יתייחסו  המשתתפים  הערכה.  תוכנית  לתכנן  להתחיל  למשתתפים  תעזור  זו  פעילות 

מסויימת שמעניינת אותם ויערכו את שאלות ההערכה שלהם לפי סדר קדימויות, יזהו את צורכי 

המידע שלהם ויקבעו כיצד  יש לאסוף את המידע הזה. במסגרת ההקשר של דיון זה, המשתתפים 

וידונו במנגנונים ושיטות  חדשים שאפשר להנהיג  ידי הארגון כיום,  יעברו על המידע שנאסף על 

לצורכי הערכה.

מה נשיג בפעילות?

בעדיפות  תוכנית להערכת אחת התוכניות של הארגון, שנמצאת  לבנות  יתחילו  המשתתפים   #

גבוהה.

יזהו את כלי ההערכה ואת שיטות איסוף המידע המתאימים לשאלות ההערכה  המשתתפים   #

הספציפיות ולמאפיינים הייחודיים של התוכנית.

המנחה יעודד את המשתתפים לחשוב כיצד ניתן  להתבסס על שיטות ונהלים הקיימים בארגון   #

כיום.

מה יהיה מבנה הפעילות?

משימות למנחה:

לחלק את הדף "תכנון תוכנית הערכה". להדריך את הקבוצות כיצד למלא את הטבלה ולדון   #

בסוגים השונים של איסוף המידע.

להנחות דיון קבוצתי ולמלא יחד  את דף הפעילות.  #

להציג למשתתפים את את השאלות הבאות:  #

מה אתם מקווים להשיג מהדיון בשאלות ההערכה?    -

מי אמור לעשות שימוש במידע הזה וכיצד?   -

כיצד מתאימים צורכי המידע שזוהו לשיטת התיעוד הקיימת של הארגון?   -

אילו שיטות תיעוד חדשות יש להנהיג?  -

כיצד משפיעות שאלות ההערכה על סוג תוכנית ההערכה שנבחר?  -

כלכליים,  משאבים  זמן,  )הקצאת  ההערכה  תהליך  את  ליישם  כדי  צריך  משאבים  אילו   -

מתנדבים/שעות צוות , וכו'(.

באיזו מידה צריכים שאר בעלי העניין להיות מעורבים בבניית ההערכה ויישומה?   -

האם יש לנקוט גישה פרואקטיבית על מנת לשתף אותם יותר בתהליך?   -
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דף חלוקה לפעילות 5: תכנון תוכנית הערכה

מה היינו רוצים לדעת? 
מהי שאלת ההערכה 

שלנו?

מהו המידע המסויים 
שאנחנו  זקוקים 

לו וכיצד והיכן ניתן 
להשיגו?  

מהי השיטה המתאימה 
לאיסוף המידע?

מי יעשה מה? ומתי?*

*עבור כל פעילות איסוף מידע, לוח זמנים בסיסי יקבע את הממדים כגון: מי יפתח את הכלי/תהליך, מתי יעשה בו שימוש, על 
ידי מי, ובאיזו תדירות לאורך השנה.
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פעילות 6: מה נעשה עם המידע הזה?

סקירה כללית

פעילות זו, המסתמכת על פעילות 5, תאפשר למשתתפים לחשוב כיצד לפתח אסטרטגיות לניתוח 

הממצאים, דיווח עליהם ושימוש בהם, על מנת שיסייעו בתהליכי קבלת החלטות.

מה נשיג  בפעילות?

המשתתפים ידונו בתהליך ניתוח הנתונים בצורה מעמיקה יותר, וישוחחו גם על תהליך הדיווח   #

והשימוש בממצאי ההערכה.

מה יהיה מבנה הפעילות?

משימות למנחה:

לחלק את הדף "מה נעשה עם הממצאים?". ואת הדף שמולא בפעילות 5.  #

להנחות  דיון בקבוצה. למלא ביחד את דף הפעילות.  #

להציג  את השאלות הבאות:  #

אילו יתרונות אפשריים יש כאשר קובעים מראש כיצד יש לנתח את התוצאות?  -

שימוש  ואיזה  התוצאות   על  לדווח  כיצד  ההערכה  בתהליך  מוקדם  להחליט  חשוב  מדוע   -

ייעשה בהן?
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דף חלוקה לפעילות 6: מה נעשה עם הממצאים?

איך ננתח את הנתונים שנתקבלו במסגרת תהליך ההערכה? איך נפרש את הממצאים?  .1

מי ישתמש בממצאי ההערכה וכיצד? איך ולמי ידווחו הממצאים?  .2

איך נשלב את תוצאות הערכת התוכנית בתהליך קבלת ההחלטות?  .3
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פעילות 7: איך אנחנו מתקדמים?

סקירה כללית

פעילות זו, שניתן לבצעה תקופתית, תאפשר למשתתפים לעקוב אחר התקדמות תהליך ההערכה 

ולחשוב אם יש צורך בהתאמות או שינויים.

מה יושג בפעילות?

ויפנימו את הצורך   יישום תוכנית ההערכה,  יבינו את החשיבות שבמעקב אחר   המשתתפים   #

בגמישות.

מה יהיה מבנה הפעילות?

משימות למנחה:

לחלק את הדף "איך אנחנו מתקדמים?"  #

להנחות דיון קבוצתי.  מלאו ביחד את דף הפעילות.  #

להציג את  השאלות הבאות:  #

אילו תובנות חדשות קיבלתם לגבי יישום תוכנית הערכה? מה הפתיע אתכם בתהליך? מה   -

הייתם עושים אחרת?

באיזו מידע אתם מרגישים שהארגון משלב את נוהגי ההערכה בעבודה השוטפת?  -



��

 0 ת  ו ח נ ו מ ת  ו י נ ו ג ר א ת  ו י ו ל י ע פ  |  5 ק  ר פ

דף חלוקה לפעילות 7: איך אנחנו מתקדמים?

במה שונה היישום בפועל של תוכנית ההערכה מהתוכנית המקורית?  .1

אילו שינויים נדרשים בתוכנית ההערכה? מהי הדרך האפקטיבית ביותר לעשות את השינויים   .2

הללו?

מהם הגורמים  המקדמים  את תהליך ההערכה? מהם המכשולים?  .3

לאור מה שלמדנו מהערכת התוכנית הזו, כיצד  יכול הארגון לתמוך יותר בתהליך שילוב חשיבה   .4

מכוונת הערכה  בתרבות העבודה הארגונית?
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נספחים

נספחים 1-3*

נספח 1 מתאר מקרה מבחן של תהליך הערכה. הארגון, מרכז קהילתי שכונתי, עושה שימוש   #

בכל שבע הפעילויות המופיעות בפרק 5, כדי לפתח וליישם תהליך הערכה.

נספח 2 כולל כמה כלים לדוגמא לאיסוף ועיבוד נתונים, המשמשים את המרכז הקהילתי בתהליך   #

ההערכה 

נספח 3 מציג דוגמת דוח הערכה שהוצגה על ידי המרכז הקהילתי לוועד המנהל  שלו  #

נספח 1: דוגמת מקרה של ארגון שיזם תהליך הערכה

סקירה כללית קצרה של הארגון

"המרכז הקהילתי השכונתי" הוא ארגון קטן, ללא מטרות רווח,  הפועל  בקהילה ששיעורי האבטלה 

ומשקי הבית החד-הוריים בה גבוהים. המרכז הוקם לפני שמונה שנים על ידי פעילים מתוך השכונה, 

במטרה לספק לבני 10-15 חוויות חיוביות. פעילויות המקום כוללות סיוע בשיעורי בית לאחר שעות 

הלימודים, תוכנית שיעורי עזר, שיעורים במגוון נושאים כגון מחשבים ומוסיקה, וחוגים. במהלך סופי 

השבוע מוצעים במקום אירועי תרבות וטיולים.

המרכז, שנוסד לפני שמונה שנים על ידי קבוצת מתנדבים, מעסיק עובדים בתשלום מזה ארבע 

שנים. הצוות כולל כמה עובדים/מארגנים קהילתיים אנשי חינוך  מהמקהילה )אחד מהם מתפקד 

וגדל של מורים במשרה חלקית,  כמנהל המקום(, עובדת סוציאלית במשרה מלאה, מספר הולך 

גיבוש  של  בתהליך  כעת  נמצא  המרכז  מהשכונה(.  מקצוע  ואנשי  הורים  )כגון  רבים  ומתנדבים 

המבנה הארגוני שלו ושדרוג המערכות הניהוליות שלו. ועד מנהל חדש מונה לאחרונה, והוא מעוניין 

בעיקר לחזק את הפעילויות הארגוניות הקיימות ולהתייחס לצרכים העתידיים. הגורמים המממנים 

החדשים והעתידיים מעודדים את הגישה הזו.

* אנו מודים לפרופ' ביל ביקל על התרומה המשמעותית לחלק הזה.

קריאת  בעת  שלו.  יכולת ההערכה  בניית  ארגון שנמצא בשלבים הראשוניים של  על  זה מבוססת  בפרק  הדוגמה  לב,  שימו 
הדוגמה, זכרו שהפעילויות וכלי איסוף הנתונים מתאימים להקשר הנוכחי ולשלב ההתפתחות  של הארגון האמור. ארגונים 

בשלבים שונים בהתפתחותם יצטרכו לתכנן תוכניות שונות בהתאם להקשר הייחודי להם.
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דוגמה לדף חלוקה מלא - פעילות 1:
 שאלות חשובות שכדאי לשאול כשמפתחים אסטרטגיית הערכה 

למרכז הקהילתי שכונתי

מה אנחנו הכי רוצים ללמוד כארגון? מה אנחנו מנסים לגלות, שאיננו יודעים?  .1

זיהינו את השאלות הכלליות הבאות לארגון שלנו:

האם הארגון שלנו עונה על צרכים קהילתיים חשובים?  .1

האם הצרכים השתנו מאז שהמרכז נפתח?  .2

האם התוכניות שלנו מגיעות אל אוכלוסיית היעד שהגדרנו?  .3

האם התוכניות שלנו משיגות  תוצאות חיוביות?  .4

האם "בעלי העניין" והמממנים שלנו מעריכים את עבודת המרכז?  .5

איזה שימוש נעשה בממצאי ההערכה שלנו?  .2

בשלב מוקדם זה, ממצאי ההערכה יעזרו לוועד המנהל, במיוחד לחברים החדשים, לקבל תמונה 

כללית של העבודה הנעשית במרכז. חברי הצוות שלנו, ובעיקר החברים החדשים, ירצו במיוחד 

ייתנו מענה  ועל האופן בו הן  נוספים על התוצאות הראשוניות של התוכניות  לשמוע פרטים 

לצורכי הקהילה. בסופו של דבר, היינו רוצים שתהליך ההערכה יעזור לנו לשכנע את  הגורמים 

המממנים,  הקיימים והפוטנציאליים,  שארגוננו ראוי לתמיכה כספית ו כללית מהקהילה.

אילו משאבים יש לנו/ אנחנו צריכים כדי לתכנן וליישם את תוכנית ההערכה?  .3

נתחיל עם חברי צוות נבחרים שיקראו קצת על תהליכי הערכה, כיצד מבצעים הערכה ואיך    .1

משתמשים בה, ונקים צוות הערכה בהנהגת חברי צוות, שיהיה אחראי לתיאום התהליך.

נתייעץ עם אחד החברים החדשים בוועד המנהל, שיש לו נסיון נרחב בשיטות מחקר. שני   .2

נכונות  הביעו  כבר  בשיטות מחקר,  להתנסות  הם  גם  שזקוקים  מתנדבים מהאוניברסיטה 

להיות מעורבים בתהליך.

מי צריך להיות מעורב בפיתוח תהליך ההערכה שלנו, ואיך? מי הם בעלי העניין שלנו?  .4

הדגש העיקרי שלנו יהיה לערב את הצוות  בתהליך ההערכה. לאחר שנדון במה שלמדנו   .1

מחומרי הקריאה בנושא הערכה נוכל להחליט אם אנחנו זקוקים לעזרה מבחוץ.

הוועד  ואנשי  מתנדבים  צוות,  חברי  מכמה  שתורכב  מייעצת   ועדה  יקים  ההערכה  צוות   .2

המנהל, ואולי גם נציגים  מאוכלוסיית היעד. הוועדה תחליט אם להתרחב ולפנות גם לבעלי 

עניין אחרים, כגון גורמים מממנים ונציגי הקהילה.
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לביצוע  מוכן  שלנו  הארגון  האם   :2 לפעילות  מלא  חלוקה  לדף  דוגמה 
הערכה?

1. האם הארגון מסוגל 
 להשתנות במקרה 

הצורך ?

דרגו את הארגון בסולם 
של 1-5

)סמנו בעיגול אפשרות 
אחת(

מצויין              גרוע

5    4    3    2   1  

ערכו רשימה של הנקודות העיקריות, 
החיוביות והשליליות )חיובי + שלילי - ( 

+אנחנו פתוחים מאוד להצעות מהקהילה 
או מהמשתתפים, ופותחים  תוכניות 

חדשות כמענה   למשובים. לפני כמה 
שנים התחלנו עם  תוכנית של שיעורי עזר, 
וכעת אנו מפעילים  מגוון רחב בהרבה של 

פעילויות לבני הנוער בשכונה.

- אנחנו צריכים לפנות יותר זמן לתהליך 
תכנון שיטתי,  שיגדיר את האסטרטגיה 

הארגונית שלנו לטווח הארוך. אנחנו 
צריכים גם להתחיל לאסוף משובים 

מסודרים וקבועים מהקהילה או אוכלוסיית 
היעד.

2. האם הארגון מכיר בערך  
של תהליכי הערכה ?

דרגו את הארגון בסולם 
של 1-5

)סמנו בעיגול אפשרות 
אחת(

מצויין              גרוע

5    4    3    2   1  

ערכו רשימה של הנקודות העיקריות, 
החיוביות והשליליות 

+ המוטיבציה של חברי הצוות והמתנדבים 
לשפר את התוכניות דרך קבע   גבוהה 

מאוד. חברי הצוות מאוד רוצים הן להבין 
איך העבודה משפיעה על המשתתפים והן 

ללמוד מתהליך ההערכה.

- הארגון שלנו עדיין מנסה לבנות 
תהליכים ונוהלים שיעודדו תיעוד קבוע. 

לכל תוכנית יש שיטה משלה לתכנון 
תוכנית העבודה השנתית ולתיעוד 

התקדמותה.
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3. האם הארגון פתוח לקבל 
מידע חדש ושיטות עבודה 

חדשות ?

דרגו את הארגון בסולם 
של 1-5

)סמנו בעיגול אפשרות 
אחת(

מצויין              גרוע

5    4    3    2   1  

ערכו רשימה של הנקודות העיקריות, 
החיוביות והשליליות 

+הארגון שלנו משתף מאוד במבנה קבלת 
ההחלטות שלו. בקרב חברי הצוות יש 

הרגשה נוחה מאוד וחברית: כולם מרגישים 
בנוח להעלות בעיות ולדון בהן.

- אין לנו בסיס נתונים ארגוני עם גישה 
לכולם. המידע נוטה להישאר בתוך כל 

אחת מהתוכניות.

4. האם הארגון מנסה 
ללמוד מהעבודה ולפעול 

בהתאם ללמידה?

דרגו את הארגון בסולם 
של 1-5

)סמנו בעיגול אפשרות 
אחת(

מצויין              גרוע

5    4    3    2   1  

ערכו רשימה של הנקודות העיקריות, 
החיוביות והשליליות 

+ אנחנו פתוחים מאוד ומוכנים ללמוד 
אחד מהשני ולעבוד בשיתוף פעולה בכל 

הזדמנות.

- חברי הצוות המתנדבים עובדים בדרך 
כלל בשעות שונות, וקשה מבחינה 

לוגיסטית לאסוף את כולם. כארגון, אנחנו 
לא מפנים זמן )בצורה מובנית( כדי 

לחשוב ביחד על העבודה שלנו ולשתף 
את האחרים בחוויות שלנו מכל אחת 

מהתוכניות השונות.

סיכום ופעולות להמשך

לאחר ששקלנו את שלב ההתפתחות שבו נמצא הארגון שלנו, החלטנו שאנחנו במצב טוב יחסית 

בארבעת ממדי המוכנות שהוזכרו בטבלה, עם דירוגים של 4, 4, 4, 3 בהתאמה. הצרכים הגדולים 

לישיבות   זמן  פינוי  יותר,  טובה  ותיעוד   תיוק  יצירת שיטת  )כגון  מ"הסוג המבני"  ביותר שלנו הם 

ולהעריך את אחת התוכניות החשובות שלנו  משותפות(. אנחנו חושבים שכדאי להמשיך הלאה 

)תוכנית הצהרון - ראו פעילות 5(. מעבר להערכת התוכנית, אנו מתכננים להשתמש בהערכה זו 

כ"מקרה מבחן" שיעזור לנו לחשוב איך לעבוד על הנושאים הרלוונטיים לארגון כולו )כגון תיעוד(, 

שזיהינו כבר כנושאים הדורשים שינוי, על מנת לתמוך בתהליך ההערכה.
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דוגמה לדף חלוקה מלא לפעילות 3: תיעוד העבודה 

מידע שהייתם רוצים לאסוף, מידע הנאסף כיום על ידי הארגוןסוגי מידע
כארגון

משתתפים/ אוכלוסיית 
היעד

מידע אודות אנשים 
המעורבים בפעילויות 

הארגון )כלומר, 
משתמשים בשירותיו, 

נתרמים מעבודת 
הארגון(, כגון: המאפיינים 

שלהן והצרכים שלהם .

אנחנו לא אוספים מידע על   #
המשתתפים בצורה עקבית. הפרטים 
הראשוניים של כל המשתתפים ברוב 

התוכניות שלנו נאספים בהתחלה. 
לפעמים המידע הזה מתוייק בצורה 

מסודרת, ולפעמים לא.

תוכניות מסוימות עושות לפעמים   #
הערכה ראשונית של הצרכים 

והמאפיינים של המשתתפים שלהן 
בתוכנית המסוימת, אבל זה משתנה.

רוב המידע נאסף על ידי כל תוכנית   #
בצורה אינדיבידואלית )ברמות שונות( 

ואין טופס אחיד שמשמש את כולם.

שמות המשתתפים, פרטי   #
ההתקשרות שלהם, מינם, גילם, 

סטטוס הלימודים שלהם, הצרכים 
הבסיסיים שלהם, הערכת 

הסיבות להגעתם למרכז.

מידע בסיסי על משתתפי   #
כל התוכניות שיהיה מתוייק 

במערכת המרכזית של הארגון, 
או אידיאלית, שיישמר בתוך 
בסיס נתונים ממוחשב  אחד 

המשותף לכל הארגון. 

 

נתונים על פעילויות

סוגי הפעילויות והיקפן,, 
רמות ההשתתפות ומידת 

העקביות.

ההחלטה לבדוק נוכחות בפעילויות   #
תלויה במנחה/מורה הספציפי של 

אותה פעילות, והדבר לא נעשה בצורה 
עקבית.

לכל תוכנית יש קווים כלליים ראשוניים   #
לגבי המטרות והפעילויות שלה, 

אולם אלה יכולות להשתנות דרמטית 
עם התפתחות התוכנית. בדרך כלל 

השינויים יבצועו נקודתית, ללא תיעוד 
קפדני.

מידע הנוגע להשתתפות לכל    #
אורך התוכניות השונות )כלומר, 

רישום נוכחות קבוע( ופרטים 
על התוכנית )למשל, רשימה 

ותיאור של כל פעילות או אירוע 
המתקיים במסגרת התוכנית (.

בכל תוכנית, דוח שוטף על   #
הפעילויות והשינויים. בצורה 

כזאת נוכל להעריך את השינויים 
ביישום ולהחיל אותם על תהליך 

התכנון בשנה שלאחר מכן.
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מידע שהייתם רוצים לאסוף, מידע הנאסף כיום על ידי הארגוןסוגי מידע
כארגון

תיעוד תוצאות

הוכחות לשינויים 
שהתרחשו, הישגים 

שהושגו, או צרכים ברמת 
היחיד והקהילה.

יש לנו מעט מאוד מידע; בעיקר   #
עדויות אישיות וכמה "סיפורים 

טובים" שחברי הצוות והמתנדבים 
מספרים, אך ללא שיטת תיועד 

פורמלית .

למורים/מנחים אולי יש מידע על   #
הפעילויות בתוכנית מסוימת, כולל 

התוצאות שלהן, אולם אין איסוף 
שיטתי או שיתוף ברמת הארגון.

אנחנו צריכים מידע רב וטוב יותר   #
על כל אחת מהתוכניות – מה 
קרה, מי השתתף ובאיזו מידה, 

ומה היו התוצאות. המידע אודות 
המשתתפים צריך לכלול את אופי 

המעורבות המתמשכת שלהם 
בארגון )השתתפות בתוכניות 

אחרות, וכו'(.

לכל תוכנית צריכות להיות מטרות   #
ותוצאות מוגדרות שיוגדרו לפני 

יישום התוכנית. בצורה כזאת נוכל 
לדעת טוב יותר אם אנו משיגים את 

התוצאות קצרות וארוכות הטווח 
שהגדרנו  )ייתכנו תובנות חשובות 
גם אם נשאל את הילדים וההורים 

על שינויים בהתנהגות, בהשתתפות 
בבית הספר או בציונים, ועל 

תמורות אחרות עקב השתתפות  
בתוכנית(.

שיתוף חברי הצוות  במידע הנאסף   #
על תוצאות התוכנית ודיון בו  

ברמה הארגונית, במקום שהוא 
יישמר רק בתוכנית מסוימת אחת.

אנחנו צריכים לדבר עם אוכלוסיות   #
המשתתפים העיקריות שלנו. אילו 

היו לנו משאבים, היה כדאי לשוחח 
עם אוכלוסיות היעד שאינן מגיעות 

לתוכניות ועם פעילים והורים 
מהקהילה.

תפיסת העבודה

אינדיקציות  לגבי האופן בו 
תוספים גורמים שונים את  

הארגון ככלל ופעילויותיו 
השונות ) אוכלוסיית היעד, 

שותפים בקהילה, וכו'( 

אנחנו יודעים שהתוכניות   #
שלנו ממלאות צרכים חשובים; 

הפעילויות בדרך כלל מלאות עד 
אפס מקום

אנחנו מקבלים משובים חיוביים   #
על כל תוכנית... אנחנו פשוט לא 
אוספים אותם בצורה מקיפה או 

שיטתית מספיק.
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דף חלוקה לפעילות 3: תיעוד העבודה )המשך(

האם כל המידע שפורט בטבלה בעמוד הקודם מופץ בין אנשי הצוות? אם כן, באילו אופנים?     .1

האם המידע הזה מופץ גם לחברי הוועד המנהל? אם כן,  כיצד?

ידי כל אחד מרכזי/ות התוכניות. חברי  ידי המנחים/מורים מאורגן על  רוב המידע שנאסף על 

צוות התוכנית דנים במידע באופן לא פורמלי , אך אין שיתוף שיטתי במידע של כל חברי הצוות 

מועברים  בכתב  סיכום  ודוחות  צוות,  בישיבות  פה  בעל  סיכום  דוחות  מציגים  לעתים  בארגון. 

לגורמים  המוגשים  השנתיים  הדוחות  את  גם  כלל  בדרך  המקבל  המנהל,  לוועד  גם  לפעמים 

מממנים. 

כיצד משתמש הארגון במידע זה בתהליכי קבלת ההחלטות?   .2

קבלת ההחלטות לגבי פרטי כל תוכנית היא בתחום שיקול הדעת של כל רכז/ת תוכנית או 

המשתמשים  הם  בתוכנית  ישירות  המעורבים  הצוות  חברי  תוכנית.  בכל  המורים/מנחים  של 

העיקריים של המידע שנאסף. בהתבסס על מידע זה, הפעולות שניתן לנקוט, הן, למשל, מעקב 

אחר משתתפים מסוימים, או ביצוע שינויים קטנים בתוכנית.

האם צריך להכניס שינויים בשיטות  התיעוד הקיימות  ובאופן השיתוף במידע בתוך הארגון?    .3

אם כן, מהם? 

בכל  המשתתפים  על  בסיסיים  תיאוריים  פרטים  לאיסוף  מסודרת  שיטה  צריכים  אנחנו  כן! 

להגדיר  צריכים  אנחנו  הצוות.  לכל  הנגיש  אחד,  בקובץ  הזה  המידע  כל  על  ולשמור  תוכנית, 

מטרות ותוצאות ברורות לתוכניות שלנו ולהתחיל לתעד את  ההתקדמות שלנו. גם את הדברים 

נוכל  ולשמור את כל החומר שנאסף במקום מרכזי אחד.  האלה צריך לעשות באופן שיטתי 

להתחיל על ידי יצירת טפסים אחידים כדי שנשאל שאלות עקביות בכל התוכניות שלנו.
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דוגמה לדף חלוקה מלא לפעילות 4: מיפוי העבודה של תוכנית הצהרון 
של המרכז

אחת  כל  עבור  זו  פעילות  להשלים  רצוי  הצהרון.  תוכנית  את  "למפות"  בחר  הארגון  המרכז,  של  השונות  התוכניות  *מבין 
מהתוכניות המרכזיות של הארגון.

תארו במשפט או שניים את המטרה הכללית של תוכנית הצהרון של המרכז.

לספק לבני נוער בשכונה מסגרת חמה ותומכת אחרי שעות בית הספר, שתאפשר להם לנצל את 
הזמן שלהם בצורה בונה, באמצעות השתתפות בפעילויות חינוכיות ותרבותיות ובחוגים שונים.

אילו משאבים עומדים לרשותכם לביצוע  תוכנית הצהרון של המרכז?

משאבים אנושיים
ישנם כמה מארגנים קהילתיים, עובדת סוציאלית אחת במשרה מלאה, מספר הולך וגדל של מורים   #

במשרה חלקית, וכ-15 מתנדבים )כולל הורים ואנשי מקצוע מהשכונה(.
סגנית מנהל בית הספר המקומי, המחוייבת לעבודתה. כמתנדבת, היא עוזרת לנו לזהות תלמידים   #

)בחטיבה ובתיכון( ומחברת אותנו לדברים כגון תוכנית הלימודים של התלמידים.

חומרים
יש לנו מערכי שיעור, ספרי לימוד וחומרי העזר לקורסים החשובים ביותר במתמטיקה ובקריאה/  #

לשון.
יש לנו כמה ערכות ללימוד עצמי בנושאים אלה.  #

יש לנו כלי נגינה וספרי מוסיקה רבים שנתקבלו בתרומה.  #
יש עסקים מקומי תרם לנו מעבדת מחשבים קטנה.  #

יש לנו מעט ציוד למשחקי חצר )כדורי רגל, רשתות וכו'(   #

אילו פעילויות מתבצעות בעזרת משאבים אלה במסגרת תוכנית הצהרון?

יש לנו תוכנית לשיעורי עזר במקצועות הלימוד החשובים. יש לנו מרכז פתוח לסיוע בשיעור בית,   #
ובמשך שלוש פעמים בשבוע הוא מאוייש על ידי מורים פנסיונרים שעוזרים לתלמידים.

יש לנו מועדון מוסיקה ותיאטרון. הקבוצה מתכוננת בימים אלה להופעתה הראשונה.  #
החוגים משולבים בכל הפעילויות )למשל, אחרי הכנת שיעורי הבית יש שעה של משחק כדורגל   #

בחוץ(.
הצוות  א/נשי  עם  לשוחח  לאכול,  לפגושחברים,  הזדמנויות  יש  הצהרון,  של  הפעילות  בשעות   #

והמתנדבים. 

מהן התוצאות הישירות קצרות הטווח הצפויות כתוצאה מפעילויותינו בתוכנית זו?

בני הנוער בשכונה יגיעו לתוכניות המרכז בקביעות.  #
בני הנוער שישתתפו בתוכניות יקבלו תשומת לב אישית ממבוגרים שאיכפת להם.  #

בני הנוער שישתתפו יוכלו לגלות תחומי עניין חדשים )מקצועות לימוד, ספורט, מוסיקה, תיאטרון   #
וכו'( תוך כדי קבלת עזרה בשיעורי הבית )שיעורי עזר לפי נושא, שיעורי בית ופרוייקטים שהם 

מקבלים מבית הספר(.
בני הנוער המשתתפים בצהרון יפתחו תחושת שייכות לקבוצה ויצרו חברויות חדשות.  #

בני הנוער המשתתפים בצהרון ישפרו את הגישה שלהם כלפי בית הספר.  #
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אילו שינויים ארוכי טווח אנחנו צופים שיקרו כתוצאה מהפעלת תוכנית הצהרון?

המשתתפים יגיעו להישגים טובים יותר בלימודים )ציונים גבוהים יותר( ויהיה להם עניין רב יותר בהמשך   #
הלימודים;

המשתתפים יפתחו דימוי עצמי חיובי יותר.  #
מורי בית הספר יבחינו בשיפור בעבודת התלמידים המשתתפים בצהרון וביחס שלהם לבית הספר, ויהיו   #

בעצמם מעורבים יותר במרכז.
תחול עלייה בשיעור הנוכחות בבית הספר בקרב המשתתפים בצהרון.  #

תחול ירידה בבעיות משמעת בקרב בני הנוער המשתתפים בצהרון.   #

דוגמה לדף חלוקה מלא לפעילות 4: מיפוי העבודה של תוכנית הצהרון 
של המרכז )המשך(
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לתוכנית  הערכה  תוכנית  תכנון   :5 לפעילות  מלא  חלוקה  לדף  דוגמה 
הצהרון של המרכז

מה היינו רוצים 
לדעת? מהי שאלת 

ההערכה שלנו?

מהו המידע שאנו 
זקוקים לו וכיצד 

והיכן ניתן להשיגו? 

מהי השיטה 
המתאימה לאיסוף 

מידע?

מי יעשה מה? ומתי?

האם אנחנו מגיעים 
לקהל היעד שלנו 

בתוכניות שלאחר שעות 
הלימודים? מי משתתף 

בהן? מה "פרופיל" 
המשתתפים )גילאים, 

מין, דפוסי נוכחות בבית 
הספר, מאפייני הבית, 

איך הם הגיעו לתוכנית 
וכו'(? האם יש בשכונה 

ילדים שאנחנו לא 
מצליחים להגיע אליהם?

נתונים על תוכנית 
הצהרון שנאספו ותויקו .

מילוי טופס רישום וגיליון 
השתתפות למעקב אחר 

הנוכחות בכל אחת 
מהפעילויות במסגרת 

הצהרון 

חברי צוות ההערכה 
וחברי הצוות של 

התוכנית יבנו טפסים 
בסיסיים להגדרת פרופיל 

המשתתפים ומעקב 
אחר נתוני נוכחות 

)בסופו של דבר טפסים 
אלה יהפכו לטופס 

סטנדרטי שישמש את 
כל התוכניות(.

באיזו מידע ההשתתפות 
בתוכניות עקבית?

מלוי טופסי נוכחות בכל היקף ודפוסי נוכחות.
פגישה.

כנ"ל

כיצד נודע לבני הנוער 
המשתתפים בתוכנית 

על קיומה? 

האופן בו תוספים 
המשתתפים את 

התוכנית 

הערה: לשאול על 
האמצעים השונים 

)למשל, מפה לאוזן, דרך 
חברים, מורי בית הספר, 

בית הכנסת/ מסגד, 
הורים, וכו'(.

בתחילת השנה, יחולקו 
טפסים למילוי )וגם 

במהלך השנה, אם יש 
נרשמים חדשים(.

כנ"ל

מהן ציפיות המשתתפים 
מהתוכנית? האם 
התוכנית עונה על 

ציפיותיהם?

האופן בו תוספים 
המשתתפים את 

התוכנית. 

הערה: לשאול אותם 
מה הציפיות שלהם הן 

בתחום הלימודי, חברתי. 
מה הבסיס לציפיות? 
האם הן השתנו מאז 

שהתחילו להגיע למרכז? 
האם ציפייותיהם נענו?

סקר שביעות רצון 
המשתתפים )ראו נספח 

2, כלי עזר 1     ו-2(.

צוות ההערכה וחברי 
הצוות של התוכנית 

יבנו סקר פשוט 
שיחולק בשבוע השני 
של התוכנית ופעמיים 
נוספות במהלך השנה.
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מה היינו רוצים 
לדעת? מהי שאלת 

ההערכה שלנו?

מהו המידע שאנו 
זקוקים לו וכיצד 

והיכן ניתן להשיגו?

מהי השיטה 
המתאימה לאיסוף 

מידע?

מי יעשה מה? ומתי?

בנוגע למשתתפים 
הקבועים, מה הם 

מקבלים מהתוכנית? 
מדוע הם ממשיכים 

להשתתף בה?

באשר לבני נוער  
שהפסיקו להגיע, או 
שמגיעים בצורה לא 
עקבית, מה הסיבות 

לכך?

האופן בו תוספים 
המשתתפים את 

התוכנית 

הערה: לשאול על 
ההיבטים הלימודיים 
והחברתיים )למשל, 

עבודה טובה יותר בבית 
הספר, ציונים טובים יותר 

בשיעורי הבית, הנאה 
מבילוי עם חברים?(.

הערה: אצל משתתפים 
לא קבועים, לשאול על 

סיבות אפשריות לחוסר 
נוכחות, כגון לחץ חברתי, 

מטלות משפחתיות, 
חוסר עניין, וכו'.

סקר שביעות רצון 
המשתתפים )ראו נספח 

2, כלי עזר   1 ו-2(

כנ"ל

טיב  האינטראקציה בין 
המשתתפים לבין חברי 

הצוות/המתנדבים?

היחסים  בין המשתתפים 
לבין חברי הצוות/

המתנדבים.

תצפיות )ראה נספח 2, 
כלי מצורף 5(.

צוות ההערכה וחברי 
הצוות יבנו הנחיות 

לתצפית.

חברים נבחרים מהוועד 
המנהל ומתנדבים 

מהקהילה יערכו תצפיות 
לאורך כל השנה. צוות 

ההערכה יערוך להם 
הדרכה קצרה בנושא 

תצפיות.

איך משפיעה תוכנית 
שיעורי העזר על 

ההערכה העצמית 
של המשתתפים ועל 

המוטיבציה שלהם 
לזכות בהישגים טובים 

יותר בבית הספר?

דעות ההורים

דעות המשתתפים

קבוצת מיקוד עם 
ההורים )ראו נספח 2, 

כלי מצורף 4(

קבוצת מיקוד עם 
המשתתפים )ראו נספח 

2, כלי מצורף 3( וסקר 
שביעות רצון משתתפים 

)ראו נספח 2, כלי עזר 
1 ו-2(.

צוות ההערכה וחברי 
צוות התוכנית יבנו 

הנחיות לקבוצות מיקוד.

הסטודנטים המתנדבים 
יקיימו את קבוצת 

המיקוד שלוש פעמים 
במהלך  השנה.

לתוכנית  הערכה  תוכנית  תכנון   :5 לפעילות  מלא  חלוקה  לדף  דוגמה 
הצהרון של המרכז )המשך(
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דוגמה לדף חלוקה מלא לפעילות 6: מה נעשה עם המידע שנאסוף?

איך ננתח את הנתונים שנאספו במסגרת תהליך  ההערכה? איך נפרש את הממצאים?  .1

טפסים וגליונות נוכחות: חברי הצוות יהיו אחראים לניתוח וסיכום הנתונים.

סקר שביעות רצון המשתתפים: 

ניתוח התפלגות השכיחויות בתשובות לשאלות הסגורות  )מספר ואחוז המשיבים שבחרו   #

בתוצאה מסוימת(. הסטודנטים המתנדבים יהיו אחראים לניתוח הנתונים והצגתם בטבלאות 

או אמצעים גרפיים אחרים. .

ניתוח  השאלות הפתוחות: חברי צוות ההערכה וחברי צוות נבחרים יעיינו בתשובות ויציינו   #

)למשל, רוב המשתתפים היו מעוניינים שיקצו להם  את הנושאים העיקריים העולים מהן 

יותר זמן "אחד על אחד" עם  המורים הפרטיים שלהם(.

תיאור ומידע על האנשים שמילאו את שאלון הסקר: הסטודנטים המתנדבים יערכו טבלאות   #

מילאו את הסקר; המשתתפים   ח'  כיתה  %08 מתלמידי  )למשל,  הנ"ל   שיציגו את המידע 

שמילאו את השאלון היו אלה אשר הפגינו על פי רוב נוכחות סדירה בפעילויות( .

תצפיות על ידי מתנדבים וחברי הוועד המנהל: כל אחד מהצופים יסכם את הערותיו. לאחר מכן 
כולם ישתפו את צוות ההערכה והתוכנית בסיכומים שלהם.

קבוצת מיקוד של ההורים: צוות ההערכה, התוכנית והסטודנטים המתנדבים יזהו את הנושאים 
שעלו בקבוצת המיקוד.

את  יזהו  המתנדבים  והסטודנטים  התוכנית  ההערכה,  צוות  המשתתפים:  של  מיקוד  קבוצת 
הנושאים שעלו בקבוצת המיקוד.

שיעור  )למשל,  שהועלו  המגמות  של  פשוטים  סיכומים  יכלול  הנתונים  ניתוח  תהליך 

ההשתתפות הממוצע בשיעורים ובפעילויות השונות(, אחוזי התגובה והתפלגות התגובות לפי 

הקבוצות השונות שענו על הסקר, והערות סיכום המתארות את הפעילויות. הפעמים הראשונות 

יהיו בגדר "הרצת נסיון" וישפיעו על סוגי המידע שנאסוף, אופן הניתוח וצורת ההצגה שלו. 

מי ישתמש בממצאי ההערכה וכיצד? איך ולמי ידווחו הממצאים?  .2

בשנה הראשונה של תהליך ההערכה ויישומו, צוות ההערכה, צוות התוכנית ושני הסטודנטים 

ויתר   ויציגו את הדברים בפני הוועדה המייעצת  יסכמו את כל מה שהארגון למד  המתנדבים 

הצוות של המרכז. המידע ישמש לשינוי רכיבים שונים של התוכנית )למשל, ייתכן שיהיה צורך 

לשלב יותר עבודה פרטנית עם המשתתפים או לערוך מעקב אחר משתתפים מסויימים שנראה 

שדפוס הנוכחות שלהם משתנה מאוד(. לאחר שישה חודשי עבודה, יוגש לוועד המנהל דו"ח חצי 

שנתי. . הצגת הדו"ח והדיון בו  יהוו הזדמנות לצוות ולוועד המנהל לבחון את התהליך עד כה 

ולחשוב על השלבים הבאים.
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איך נשלב את תוצאות הערכת התוכנית בתהליך קבלת ההחלטות?  .3

המטרה שלנו היא שאחד מחברי צוות ההערכה יעדכן את שאר הצוות בנושא ההערכה של 

תוכנית הצהרון בפרקי זמן קבועים לאורך כל השנה. לאחר שייאסף די מידע משמעותי,  אנחנו 

מקווים לנצל חלק ממפגשי העדכון  על מנת לדון בנתונים והשלכותהם על תוכנית הצהרון. 

ממצאי ההערכה, כולל משובי המשתתפים ודפוסי הנוכחות, יוכלו לתת לנו תמונה לגבי המידה 

שבה אנחנו מצליחים להגיע לאוכלוסית היעד ולשתף אותה בתוכנית. בדרך כלל נהגנו לבחון את 

התוכניות שלנו באיזושהי נקודה "באמצע" השנה. השנה נשלב את תהליך ההערכה בפעילות 

השוטפת של  תוכנית הצהרון ונקבע אילו שינויים יש לעשות באמצע השנה.
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דוגמה לדף חלוקה מלא לפעילות 7: איך אנחנו מתקדמים?
*צוות ההערכה וחברי צוות התוכנית מילאו את הדף שלושה חודשים  מתחילת  יישום תוכנית ההערכה.

במה שונה היישום בפועל של תוכנית ההערכה מהתוכנית המקורית?  .1

רוב פעילויות איסוף המידע יושמו כמתוכנן. אנחנו צריכים לוודא שיבוצעו תצפיות נוספות של 

פעילויות מסוימות )למשל, רק תצפית אחת או שתיים נעשו בשיעורי המתמטיקה, ורק תצפית 

אחת בפעילות  שיעורי הבית. בנוסף, הייתה לנו נוכחות נמוכה בקבוצת המיקוד הראשונה של 

ההורים, ואנחנו מתכננים לכנס קבוצה נוספת.

כמו כן, הבנו שמציאת התשובות לשתיים משאלות ההערכה שלנו מורכבת  יותר משחשבנו. 

מדובר בשאלות הבאות, בנושא גיוס והשתתפות:

האם יש בשכונה בני נוער  שאנחנו לא מצליחים להגיע אליהם?  #

באשר לבני נוער  שהפסיקו להגיע, או שמגיעים בצורה לא סדירה, מה הסיבות לכך?  #

לא הצלחנו לקבל משוב מקיף מהמשתתפים שהגיעו פעם או פעמיים ואז חדלו להגיע למרכז 

באופן סדיר, או לא הגיעו כלל. . יתר על כן, יהיה לנו יותר קשה מכפי שחשבנו לאסוף  מידע על 

ילדי הקהילה שאינם משתתפים בתוכנית.

את  לעשות  ביותר  האפקטיבית  הדרך  מהי  ההערכה?  בתוכנית  נדרשים  שינויים  אילו   .2

השינויים הללו? 

צוות ההערכה יעבוד בצמוד לוועדה המייעצת  כדי לגייס מתנדבים נוספים שיבצעו תצפיות על 

התוכניות השונות במסגרת הצהרון. 

דלפק  בו  להציב  מתכננים  אנחנו  חברתי/הסברתי.  פתוח"  בית  "ערב  במרכז  קבענו  כבר 

"תקשורת הורים" שיתאם את קבוצות המיקוד של ההורים ויסייע לנו בגיוס כמה הורים לוועדה 

המייעצת..

באשר  לגיוס והשתתפות, אנחנו מתכוונים לערב את אחת המורים מהשכונה  שמתנדבת אצלינו. 

אנחנו מקווים שהיא תסכים לראיין כמה הורים של המשתתפים שהפסיקו להגיע.

שיבת  הצוות החודשית הקבועה  שלנו תכלול מעתה  "עדכון הערכה" מצוות ההערכה, שיספר 

על פעילויות ההערכה שהתקיימו  באותה תקופה. יושם דגש על הבאת מידע למפגש, כדי שנוכל 

לדון בו עם  כל הצוות.

מהם הגורמים המקדמים  את תהליך ההערכה? מהם המכשולים?  .3

הצוות  חברי  של  והמוטיבציה  המחוייבות  הוא  לתהליך  התורמים  העיקריים  הגורמים  אחד 

המעורבים בתהליך. הם מקבלים תמיכה מהנהגת הארגון, והם נכונים להתחייב ולתת את הזמן 

והסטודנטים המתנדבים  ויישומו כמתוכנן. הוועדה המייעצת   הנחוץ לבניית תהליך ההערכה 

מספקים גם הם עזרה רבה בנושא שיטות המחקר, שהוא קריטי בשלב זה. ולבסוף, התגובות 
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לשיפור  החיוביות שאנחנו מקבלים מהמשתתפים מעודדות מאוד. ההצעות של המשתתפים 

התוכנית והמעורבות שלהם בתכנון רק יחזקו את התוכנית.

המכשול הגדול ביותר שניצב בפנינו הוא הזמן והמשאבים של א/נשי  הצוות שלנו, שגם כך הם 

עמוסים מאוד.  אנחנו מקווים, שתהליך ההערכה דורש כעת השקעה מרובה, מפני שהוא נמצא 

בשלבי בנייה, אך  במהרה יהפוך לחלק בלתי נפרד מהעבודה השוטפת.

לאור מה שלמדנו מהערכת התוכנית הזו, כיצד יכול הארגון לתמוך יותר בתהליך שילוב   .4

חשיבה מכוונת הערכה  בתרבות העבודה הארגונית?

אנחנו צריכים להמשיך להקדיש זמן בישיבות  הצוות לנושא ההערכה לאורך כל השנה.  צוות 

אבל  חודשיים,  כל  מתכנסת   המייעצת   והוועדה  חודש,  כל  בקביעות  נפגש  אמנם  ההערכה 

אנחנו עדיין צריכים לערב את שאר אנשי הארגון בתהליך ההערכה. אנחנו צריכים גם להתמקד 

ספציפית בהגברת המעורבות של הוועד המנהל בתהליך. 
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נספח 2 : כלי איסוף לדוגמה

כלי 1: שאלון חלוקה ראשוני לתלמידים*

איך שמעת על המרכז )סמן את כל התשובות המתאימות(  .1

מחבר  . . . . . . . . . . . . .  ממורה . . . . . . . . . . . . .  מהמנהל/סגן מנהל . . . . . . . . . . . . .  מעלון/פרסום ציבורי . . . . . . . . . . . . . 

מהורה . . . . . . . . . . . . .  אחר . . . . . . . . . . . . . 

מה גרם לך לרצות להגיע למרכז?  .2

לאילו פעילויות נרשמת בצהרון ? )סמן את כל התשובות המתאימות(  .3

חוגים . . . . . . . . . . . . .  הכנת שיעורי בית . . . . . . . . . . . . . שיעורי עזר במתמטיקה . . . . . . . . . . . . . 

שיעורי עזר בקריאה/לשון . . . . . . . . . . . . .  מועדון מוסיקה/דרמה . . . . . . . . . . . . . אחר . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

שישתנה  חושב  אתה  מה  הצהרון?  בפעילויות  מהשתתפותך  להשיג  מקווה  את/ה  מה   .4

מבחינתך? 

בן/ת כמה אתה?  .5

האם את/ה זכר . . . . . . . . . . . . .  נקבה . . . . . . . . . . . . .   .6

באיזו כיתה את/ה? כיתה ו' . . . . . . . . . . . . .  כיתה ז' . . . . . . . . . . . . .  כיתה ח' . . . . . . . . . . . . . כיתה ט' . . . . . . . . . . . . .   .7

מה מצבך בבית הספר? )בחר אפשרות אחת(  .8

טוב מאוד . . . . . . . . . . . . .  טוב . . . . . . . . . . . . .  ממוצע . . . . . . . . . . . . .  מתחת למוצע . . . . . . . . . . . . .  גרוע . . . . . . . . . . . . .   

תאר/י את עצמך על ידי סימון המידה שבה את/ה מסכים/ה או לא מסכים/ה למשפטים הבאים   .9

)הקף/י בעיגול את המספר המתאר בצורה הטובה ביותר את הרגשתך לגבי כל משפט(
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לא מסכים 
בכלל 

מסכים מסכיםלא מסכים
מאוד

עם  לי  לעזור  מוכנים  המבוגרים   .1
הבעיות שלי.

1234

במגוון  טובים  יכולות/הישגים  לי  יש   .2
תחומים 

1234

אין לי הרבה במה להתגאות.  .31234

שהייתי  כמו  בדיוק  טוב  תלמיד  אני   .4
רוצה להיות.

1234

אני מרוצה מעצמי כבן אדם.  .51234

אני יוצר חברויות בקלות.  .61234

* הכלי הראשוני זה יחולק לתלמידים שבוע או שבועיים לאחר תחילת התלמידים, בשלבי ההסתגלות שלהם. חלק מהשאלות 
ישתנו מאוחר יותר, אחרי שהם יכירות את הפעילויות יותר.
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כלי 2: שאלון לתלמידים )מעקב(*

באילו תוכניות של הצהרון  השתתפת? )סמן/י את כל התשובות המתאימות(  .1

חוגים . . . . . . . . . . . . .  הכנת שיעורי בית  . . . . . . . . . . . . . שיעורי עזר במתמטיקה . . . . . . . . . . . . . 

שיעורי עזר בקריאה/לשון . . . . . . . . . . . . . מועדון מוסיקה/דרמה . . . . . . . . . . . . . אחר . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

איך היית מתאר/ת את רמת המעורבות שלך בתוכניות שציינת )בחר באפשרות אחת(?  .2

אני מאוד מעורב/ת - מגיע פעמיים-שלוש בשבוע . . . . . . . . . . . . . 

די מעורב/ת - אני בדרך כלל מגיע פעם בשבוע . . . . . . . . . . . . . 

אני מגיע/ה כשאני יכול/ה - פעם בשבועיים או פחות . . . . . . . . . . . . . 

באיזו מידה עזרה לך כל אחת מהפעילויות שהשתתפת בהן?  )סמן/י רק את הפעילויות בהן   .3

את/ה משתתף/ת(.

חוגים 
במידה רבה מאוד . . . . . . . . . .  במידה רבה  . . . . . . . . . .  במידה מועטה . . . . . . . . . . כלל לא  . . . . . . . . . .  

מרכז עזרה
במידה רבה מאוד . . . . . . . . . .  במידה רבה  . . . . . . . . . .  במידה מועטה . . . . . . . . . .  כלל לא  . . . . . . . . . .   בשיעורי בית

שיעורי עזר
במידה רבה מאוד . . . . . . . . . .  במידה רבה  . . . . . . . . . .  במידה מועטה . . . . . . . . . .  כלל לא  . . . . . . . . . .   במתמטיקה

שיעורי עזר 
בקריאה/לשון  במידה רבה מאוד . . . . . . . . . .  במידה רבה  . . . . . . . . . .  במידה מועטה . . . . . . . . . .  כלל לא  . . . . . . . . . .  

מועדון
במידה רבה מאוד . . . . . . . . . .  במידה רבה  . . . . . . . . . .  במידה מועטה . . . . . . . . . .  כלל לא  . . . . . . . . . .   מוסיקה/דרמה

אחר:  . . . . . . . . . . . .  במידה רבה מאוד . . . . . . . . . .  במידה רבה  . . . . . . . . . .  במידה מועטה . . . . . . . . . .  כלל לא  . . . . . . . . . .  

הפעילות )למשל, עבודה אישית, דיונים קבוצתיים, פעילויות ספורט, מעבדת מחשבים, וכו'( שאני   .4

הכי אוהב/ת היא: 

למה? 
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הפעילות )למשל, עבודה אישית, דיונים קבוצתיים, פעילויות ספורט, מעבדת מחשבים, וכו'( הכי   .5

פחות אהובה עליי היא: 

למה? 

האם תוכנית הצהרון עונה על ציפיותיך? אם כן, מדוע? אם לא, מדוע לא?  .6

תאר/י בקצרה את עצמך ואת החוויות שלך במרכז, על ידי סימון המידה שבה את/ה מסכים/ה   .7

)סמן/י בעיגול את המספר שמתאר את הרגשות שלך  או לא מסכים/ה למשפטים הבאים 

לגבי כל שאלה בצורה הטובה ביותר(.

לא מסכים 
בכלל 

לא 
מסכים

מסכים מסכים
מאוד

המבוגרים מוכנים לעזור לי עם הבעיות שלי.  .71234

אני מסתדר/ת עם שאר האנשים במרכז.  .81234

אני מצליח/ה להיות יצירתי/ת במרכז.  .91234

לבני הנוער במרכז לא כל כך איכפת אחד מהשני.  .101234

א/נשי  הצוות ובני הנוער במרכז מתייחסים זה לזה   .11
בכבוד.

1234

אני זוכה להכיר היטב את בני הנוער האחרים   .12
בצהרון .

1234

אני עוזר/ת בתכנון הפעילויות שלנו כאן.  .131234

אני נהנה/ית לעבוד עם הסטודנטים המתנדבים   .14
במרכז.

1234

יש לי יכולות/הישגים טובים במגוון תחומים   .151234

אין לי הרבה במה להתגאות.  .161234

אני תלמיד/ה טוב/ה בדיוק כמו שהייתי רוצה להיות.  .171234

אני מרוצה מעצמי כבן אדם.  .181234

אני יוצר/ת חברויות בקלות.  .191234

אני משיג/ה את מה שחשבתי שאשיג כשהגעתי למרכז.  .201234

מאז שהגעתי למרכז אני מעורב/ת ביותר ויותר תוכניות.  .211234

*מחולק למשתתפים פעם או פעמיים בשנה, או לפחות לאחר שהשתתפו בתוכנית מסוימת כמה חודשים, כדי לבדוק איך 
הדברים מתקדמים מבחינתם.
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כלי 3: מדריך לניהול דיון קבוצתי עם המשתתפים )קבוצת מיקוד(

איך שמעתם על המרכז?  .1

באיזו תדירות  אתם מגיעים למרכז? )הערה: בקש מהם לתאר את תדירות הביקורים במרכז,   .2

השעות, הפעילויות, וכו'(.

מהי הסיבה העיקרית לכך שהגעתם למרכז מלכתחילה? האם אתם מקבלים את מה שציפיתם?   .3

יותר? פחות?

ישנם בני נוער מהשכונה שבקושי מגיעים למרכז או שאינם מגיעים בכלל. למה אתם חושבים   .4

שהם לא מגיעים?

מה אתם הכי אוהבים בתוכנית הצהרון?  .5

מה אתם הכי פחות אוהבים בתוכנית הצהרון?  .6

האם התוכנית עזרה לכם בלימודים? אם כן, איך?  .7

מהו הדבר החשוב ביותר שלמדתם מהתוכנית?  .8

מה הייתם משנים?  .9

מה לא הייתם משנים?   .10

אילו שלוש מילים מתארות את החוויה שלכם מהתוכנית  בצורה הטובה ביותר?  .11

אילו חבר שלכם היה שוקל להגיע לתוכנית, מה הייתם אומרים לו?  .12
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כלי 4: מדריך לניהול דיון קבוצתי עם ההורים )קבוצת מיקוד(

האם בנכם/בתכם מגיע/ה למרכז לעתים קרובות? )באיזו תדירות?(  .1

מה הוא/היא  מספר/ת על המרכז? על הפעילויות שבהן הוא/היא משתתף/ת?  .2

מאז  וכו'(  לחברים,  הספר,  )לבית  בנכם/בתכם   של  בגישה  כלשהו  בשינוי  הבחנתם  האם   .3

הצטרפותו לתוכנית?

אם כן, אילו שינויים חלו בבנכם/בתכם   מאז שהצטרף/ה לתוכנית? )הערה: נסו לקבל מההורים   .4

דוגמאות ופרטים ספציפיים(.

האם אתם מרגישים שהתוכנית סייעה לבנכם/בתכם בלימודים? אם כן, איך? ואם לא, מדוע?  .5

הבית  שיעורי  את  לעשות  ביכולתו/ה  בטחון  יותר  יש  שלבנכם/בתכם   מרגישים  אתם  האם   .6

איך  ביטוי הבטחון הזה/שאלו  לידי  כיצד בא  )הערה: שאלו  כתוצאה מהשתתפותו בתוכנית? 

ההורים יודעים שהבטחון של הילד עלה(.

יש לכם הצעות לשיפור התוכנית?  .7

הערות נוספות?  .8

כלי 5: מדריך מוצע לתצפיות בתוכנית הצהרון*

כיצד נראה שהמשתתפים מגיבים לא/נשי  הצוות/ למתנדבים? האם הם נוטלים חלק בתוכנית?   .1

מתעניינים? או האם נראה שקל להסיח את דעתם ושהם לא באמת מעורבים בנעשה ?

האם הצוות/המתנדבים גורמים למשתתפים להרגיש בנוח?  .2

תיאור המקום )ישיבה, גודל המקום, המבנה, התאורה(  .3

תיאור התוכנית.  .4

סוג הקשר בין הצוות/המתנדבים לבין המשתתפים:  .5

לא כל כך טוב טוב   טוב מאוד              

תיאור:  

הערות:  .9

*חשוב שיהיו כמה תצפיות בכל רכיב של התוכנית, ורצוי שכל תצפית תבוצע על ידי יותר מאדם אחד, כדי שיהיו נקודות מבט 
שונות לגבי הפעילויות.



��

 0 ם  י ח פ ס נ

נספח 3: תקציר מנהלים לדוגמה: הערכת תוכנית הצהרון של המרכז

תקציר מנהלים:

דו"ח חצי שנתי על תוכנית הצהרון של המרכז*
)הוגש לוועד המנהל(

"הגעתי למרכז לשיעורי הבית רוב השנה... הסיוע שקיבלתי שינה את רמת העבודות 
שאני יכול להגיש בבית הספר... המורים שלי כבר מבחינים בהבדל!" )תלמיד כיתה ח' 

שמשתתף בתוכניות המרכז(.

"הייתי חדשה בשכונה, והכרתי חברים במרכז, במועדון המוסיקה... אנחנו עובדים על 
הופעה לקהילה, ואולי נעשה משהו גם בבית הספר. זה כיף. אמא שלי שמחה שיש לי 

חברים חדשים" )תלמידת כיתה ט'(

הקדמה

בצורה  שלנו  התוכניות  את  לבחון  מנת   על  מייעצת   וועדה  הערכה  צוות  השנה  מינה  המרכז 

מספר,  שנים  מזה  פועלת  היא  סיבות:  מכמה  הצהרון  בתוכנית  להתמקד  החלטנו  יותר.  שיטתית 

והן  הצוות  חברי  של  זמנם  מבחינת  )הן  משמעותיים   משאבים  של  בהקשעה  כרורה  הפעלתה 

מבחינת השימוש באמצעים(, והיא תוכנית מאוד בולטת בקהילה, עם פוטנציאל להתרחבות. תקציר 

מנהלים זה הוא הראשון מסוגו שאנו מציגים לוועד המנהל.

היו לנו כמה שאלות הערכה. לפניכם כמה מהנקודות החשובות שלמדנו עד כה.  צירפנו גם כמה 

המלצות שיידונו בישיבה החצי שנתית  שלנו. בסוף השנה נציג דוח מלא ומפורט יותר של תהליך 

ההערכה וממצאיו.

דו"ח חצי שנתי על ממצאי ההערכה 

האם אנחנו משרתים את אוכלוסיית היעד שלנו?

כן. פרופיל המשתתפים שלנו מראה שבני הנוער בתוכנית מגיעים משכונת היעד שלנו, והם ברובם 

בכיתות ז'-ט', בנים ובנות בצורה שווה.

באיזו מידה ההשתתפות בתוכנית עקבית?

רוב בני הנוער משתתפים ביותר מפעילות אחת- ובדרך כלל משלבים פעילות לימודית )שיעורי 

עזר או מרכז שיעורי בית( עם חוג/פעילות חברתית. בסך הכל,  כ-75% מבני הנוער נוכחים באופן 

יותר.   סדירים  נוכחות  דפוסי  נמצאו   הבנות  בקרב  התוכניות.  ברוב  יותר(  או  בשבוע  )פעם  סדיר 

לימודיות. ההשתתפות  ופחות לפעילויות  יותר לפעילויות החברתיות  הגיעו בצורה קבועה  הבנים 

המתמשכת של רוב בני הנוער מראה לנו שהמשתתפים רוצים להיות מעורבים, ושהמרכז מציע 

להם דברים בעלי ערך.

איך בני הנוער מהשכונה שומעים על התוכנית?

רוב המשתתפים הנוכחיים  אומרים שהם שמעו על המרכז ועל תוכניות הצהרון  שלו מחברים או 
מהמורים בבית הספר. המקור השני השכיח ביותר  הוא ההורים.
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מה המשתתפים מקווים לקבל כתוצאה מהשתתפות בפעילויות?

את  ואילו  ראשונה,  כעדיפות  בית  שיעורי  ובהכנת  בלימודים  העזרה  את  דירגו  המשתתפים  רוב 
חדשות  ממשפחות  מגיעים  המשתתפים  חלק  שנייה.   בעדיפות  החברתיות  והפעילויות  החוגים 

בשכונה וברור שהם רואים במרכז מקום טוב להכיר בו חברים חדשים. 

האם התוכנית עונה על ציפיות המשתתפים? מה הם מפיקים  מההשתתפות?

יותר מ-80% מהמשתתפים שמילאו את הסקר הרגישו שהתוכנית עונה על ציפיותיהם. מספר גדול 
של המשתתפים )25%( גם אמרו שמאז שהם התחילו להשתתף בתוכנית הצהרון, הם היו מעורבים 

בפעילות אחת או יותר מעבר  לאלה שאליהן נרשמו במקור. 
המורים  של  תחלופה  הייתה  שם  במתמטיקה,  העזר  שיעורי  לגבי  אחד  הכלל  מן  יוצא  ישנו 
לאחרונה, בין שני הסטודנטים המתנדבים. רוב המשתתפים שמגיעים באופן קבוע אמרו שהשיעור 
נוספות  תצפיות  עורכים  ואנחנו  עכשיו,  התייצב  ההוראה  מצב  בכלל".  אם  "מעט,  רק  עוזר  הזה 

בשיעורי המתמטיקה כדי לראות אם יש שיפור.

מהו טיב האינטראקציה בין המשתתפים לבין א/נשי הצוות והמתנדבים?

משובים מהסקרים וקבוצות המיקוד מלמדים שבני הנוער רואים במרכז מקום מצויין להיות בו. הם 
מרגישים בו רצויים ובטוחים - תחושות שהם לא רגילים להרגיש בשכונה )או בבית הספר(.

ספציפית לגבי הלימודים ושיעורי הבית, רוב המשתתפים דיווחו שהם מקבלים את הסיוע שהם 
מבקשים מהמורים והמתנדבים. שיעורי ההשתתפות הגבוהים יחסית בשיעורי הקריאה/לשון ומרכז 

שיעורי הבית מוכיחים שזהו אכן המצב.

מהי התגובה הכללית של המשתתפים לצהרון בנקודה זו?

מה המשתתפים אמרו שהם הכי אוהבים:
את האווירה החברית  #

את היכולת לסיים את שיעורי הבית ולקבל עזרה במקצועות או פרוייקטים מסוימים  #
את הפעילויות החברתיות  #

מה המשתתפים אמרו שהם פחות אוהבים:
חסרים להם טיולים מחוץ לשכונה  #

חלק מחומרי הלימוד במתמטיקה מלמדים בצורה שונה מזו שהורגלו אליה בבית הספר  #

אחוזי חיוביות*התגובות לסקרים

אינטראקציה עם שאר המשתתפים )שאלה 6 - פריטים ב', ד', ו'(
אינטראקציה בין מורים למבוגרים במרכז )שאלה 6 - פריטים א' ו-ה'(

עבודה פרטנית עם הסטודנטים המתנדבים )שאלה 6 - פריט ח'(

85%
77%
91%

126 מילאו את הסקר )מתוך 155 סה"כ משתתפים
שרשומים לתוכנית אחת או יותר(

והן של ההורים, נראה שהמשתתפים מפיקים   כפי שצוין בקבוצות המיקוד הן של בני הנוער 

תועלת מהפעילויות במרכז. בין היתרונות שנמנו: הזדמנות לגלות  נושאי עניין חדשים, קבלת סיוע 

בלימודים, פיתוח תחושת שייכות לקבוצה, ויצירת חברויות חדשות.

סיכום ומסקנות

*צוות ההערכה יוכל למסור סיכומים מפורטים של כלי הנתונים ששימשו בהכנת דוח זה.
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ככלל, ממצאי ההערכה החצי-שנתית שלנו מלמדים על רמת שביעות רצון גבוהה בקרב המשתתפים. 

צוות הצהרון והמתנדבים נתפסים כנותנים מענה לצרכים של בני הנוער ונראה שהצליחו ליצור 

ההשתתפות  לשיעורי  תורמת  המשתתפים  את  למשוך  שלהם  שהיכולת  נראה  טוב.   קשר  עמם 

היציבים.

בתגובה למשובים שהתקבלו מהמשתתפים, הן באופן בלתי פורמלי, והן באופן פורמלי, במסגרת 

קבוצות המיקוד, הכנסנו  כבר כמה שינויים קטנים בתוכנית. למשל, אנחנו כוללים עכשיו יותר זמן 

גמיש ומרחב פנוי ו"לא מובנה" לכיף ואוכל. יתר על כן, בנסיון לוודא שהמשתתפים ימשיכו להגיע 

ולהשתתף, אנחנו מנסים להרחיב את מגוון  הפעילויות ומשלבים את בני הנוער בתהליך התכנון 

נוער   ועדת תכנון המורכבת מבני  הזה. בהתאם להצעות של חלק מהמשתתפים, אנחנו מקימים 

לטפח  למשתתפים  גם  תאפשר  זו  בוועדה   החברות  מהפעילויות.  חלק  וניהול  בתכנון  שתעסוק 

כישורי מנהיגות.

ביחס להמשך מאמצי הפנייה לקהילה וגיוס משתתפים חדשים,  הייתה לנו פחות הצלחה בקבלת 

מקבוצת  לתוכנית.  מגיעים  שאינם  היעד  אוכלוסיית  מחברי  או  פעילים  בלתי  ממשתתפים  משוב 

המיקוד שלנו עם המשתתפים הפעילים למדנו, שעשויים להיות לכך כמה גורמים. הצורך לעבוד 

כדי לתרום לפרנסת המשפחה,  מטלות בבית,  שעמום או חוסר עניין בתוכניות היו חלק מהסיבות 

האפשריות שאנשים ציטטו לכך שחלק מבני הנוער אינם מגיעים. נמשיך להקדיש מחשבה ותושמת 

לב לנושא זה  במסגרת תהליך ההערכה  ובפיתוח התוכנית.

התוכנית ארוכת הטווח שלנו להערכת הצהרון היא ליצור מדדים להערכת ההשפעות ארוכות 

הטווח, כגון השפעת התוכנית על התדמית האישית של המשתתפים ועל המשך הלימודים שלהם. 

בהמשך נרחיב את הועדה המייעצת  כך  שתכלול גם כמה נציגים מבית הספר.

שילוב תהליכי ההערכה בתוך הארגון

הערכת תוכנית הצהרון מהווה למעשה נסיון ראשון שלנו לפתח גישה שיטתית יותר להערכת כל 

תוכניות הארגון. שני נושאים רלוונטיים במיוחד בשלב זה הם: יצירת תהליך תיעוד סטנדרטי ושילוב 

ההערכה בעבודה השוטפת.

עבודה  ושיטות  תהליכים  כמה  הצוות  יישם  הצהרון,  לתוכנית  הההערכה  תהליך   תכנון  בעת 

שניתן יהיה ליישום  בעתיד הקרוב גם במסגרת תוכניות אחרות במרכז.  באשר לתיעוד, המטרה היא 

ליצור טופסי רישום והשתתפות אחידים. בסופו של דבר, נרצה שכל המידע הזה יוכנס לבסיס נתונים 

ממחושב, הנגיש לכל א/נשי הצוות. היבט נוסף של תהליך ההערכה, הרלוונטי לשאר הארגון, הוא 

"מיפוי" תוכנית הצהרון. כחלק בלתי נפרד מנוהלי התכנון והתיעוד שלנו, היינו רוצים שהצוותים בכל 

אחת מתוכניות המרכז יתחילו למפות את התוכנית, יעדיה ותוצאותיה הרצויות בצורה ברורה.

את  ולשלב  השונות  המשימות  בין  לתמרן  הצוות  חברי  של  יכולתם  הוא  הבא  המרכזי   הנושא 

מלאכת ההערכה – כולל תכנון ויישום – במסגרת המטלות הנוכחיות שלהם. צוות ההערכה שלנו 

התקדם בצורה משמעותית מאוד בזמן מוגבל מאוד, והמטרה הסופית היא שתוכנית ההערכה שנבנתה 

תשתלב בעבודה הושטפת.  אנו מקווים, שההשקעה בפיתוח מספר כלים בסיסיים לאיסוף מידע, תקל 

בהמשך על עבודת הצוות בהערכת תוכניות אחרות.  התוכנית הנוכחית שלנו היא לעשות רוטציה 

של אנשי צוות ההערכה בנסיון לחשוף את כל א/נשי  הצוות לתהליך. בנוסף, נושא ההערכה נדון דרך 

קבע בישיבות הצוות  הקבועות. בחודש הבא, במסגרת ישיבת הוועד המנהל לדיון בדו"ח החצי שנתי, 

נדון במידע שנאסף וכיצד לשלב בין תוכנית ההערכה להמשך פיתוח תוכנית הצהרון. 



��

הערות

Gray and Associates. )1998( Evaluation with Power. Washington, D. C.: Independent Sector  1
 Letts, C.W., Ryan, W. and Grossman, A. )1999(. High Performance Nonprofit Organizations: Managing   2

.Upstream for Greater Impact. New York: John Wiley and Sons, Inc
http://www.wkkf.org/pubs/Tools/Evaluation/ -מתוך W.K. Kellogg Foundation Evaluation Handbook -3  ראו

 Pub770.pdf
 Patton, M.Q. )1997(. Utilization- Focused Evaluation. 3rd Ed. Thousand Oaks, CA: Sage-ב מצוטט    Scriven  4

Publications. p. 69
 Garvin, D. )2000( Learning in action: A guide to putting the learning organization to work. Cambridge, MA: ראו  5

Harvard Business School Press
 Mattessich, P. )2003(. The Manager’s Guide to Program Evaluation. St.Paul, MN: Wilder Research Center ראו  6

 Community- Based Evaluation ראו-  ויעדים  מטרות  משימה,  חזון,  בין  המבדילות  לשאלות  נוספות  לדוגמאות   7
באתר   Project Guide  from University of Arizona Institute for Children, Youth, and Families at0

http://ag.arizona.edu/fcs/cyfernet/cyfar/stst_guide.pdf 
 W.K. Kellogg Foundation’s Evaluation – מידע נוסך על הערכת צרכי קהילה, המכונה גם הערכת ההקשר, ניתן למצוא ב  8

  http://www.wkkf.org/Publications/evalhdbk/chapter4.htm-ב Guide
המודל הלוגי מכונה גם "ניתוח המסגרת הלוגית". ראו- BOND- Networking for International Development ב-  9

http://www.bond.org.uk/pubs/guidance/logical-fa.pdf
 W.K. Kellogg Foundation Logic Model Development Guide -ראו  10 
  http://www.wkkf.org/Pubs/Tools/Evaluation/Pub3669.pdf -ב

 Harvard Family -למידע נוסף לגבי מודלים לוגיים ראו  http://www.innonet.org/-ב Innovation Network -ראו  11
Research Project ב- at http://www.gse.harvard.edu/hfrp/content/pubs/onlinepubs/rrb/learning.pdfאו את 

 the University of Wisconsin –Extension0
http://www.uwex.edu/ces/pdande/evaluation/evallogicmodel.html-ב

 Community -בחוברת זו אנו מתייחסים ליעדים של עבודתכם. לדיון מפורט בהבחנה בין חזון, משימה, מטרות ויעדים ראו  12
http://ag.arizona.edu/fcs/cyfernet/cyfar/stst_guide.pdf  -ב Based Project Evaluation Guide

יותר, המונח "השפעה" מציין בדרך כלל את התוצאות ארוכות הטווח. למידע נוסף לגבי הגדרת תוצאות  באופן ספציפי   13
 http://cyfernet.ces.ncsu.edu/cyfres/browse_2.php?search=Evaluation-ב  University of Arizona’s-ראו 

http://national.unitedway.org/outcomes/resources/What/intro.cfm-ו
 )mainstreaming evaluation( "ייעול ההערכה"  . סאנדרס מכנה את התהליך   )p. 3(  Sanders, J )2003( מצוטט מתוך-   14 
 J.J. Barnette and J. Sanders )eds.( The Mainstreaming of Evaluation. New Directions for Evaluation, no. 99.-ב

.)San Francisco: Jossey-Bass, 2003 )3-6
 Hernandez, G. and Visher, M. G. )2001(, Creating a Culture of Inquiry: Changing Methods- and Minds on -ראו  15
the Use of Evaluation in Nonprofit Organizations. San Francisco: James Irvine Foundation. http://www.irvine.

org/pdfs/Creating_a_Culture.pdf
שאלות 3,5,6 ו-7 מבוססות על מבחן הליטמוס לארגונים לומדים של גארווין )Garvin )2000. למידע נוסף אודות הערכה   16
 Strichman, N. )2005( The Adaptive Capacity of Israeli Social Change ראו  ולמידה,  הסתגלות  לצורך  ארגונית 
http://etd.library.pitt. Nonprofits. עבודה זו פורסמה כ-ETD על ידי UMI Dissertation Publishing בדצמבר 2005: 

 Preskill, H and וגם   .  edu/ETD/available/etd-12052005-152350/unrestricted/Strichmannancyj11.10.05.pdf
 Torres, R. )2000(  “The Readiness for Organizational Learning and Evaluation Instrument )ROLE(” In Preskill,

H. and Russ-Eft, D. Evaluation in Organizations. Cambridge, Perseus Publishing. p. 421-434
למידע נוסף על קיום של ארגונים ראו- David )2002(, Reflections on Sustainability ב-   17

 http://www.tcwf.org/reflections/2002/feb/index.htm 
 Senge )1990(. The Fifth Discipline: The art and practice of the learning organization. מתוך Forrester ציטוט של  18

.New York: Doubleday. p. 226
 Davenport, T and Prusak , L. )1998( Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know.  19

Boston, MA: Harvard Business School Press. p. 44
Garvin  20 ע"מ 15. 

21  זהו ניסוח מחדש של הצהרתו של מנכ"ל Hewlett-Packard , לו פלאט )Lew Platt(: "אם HP הייתה יודעת מה HP יודעת, 
היינו מרוויחים פי שלושה" מצוטט על ידי Davenport & Prusak, 1998, ע"מ 21.

 Preskill, H. and -22  דיון מעמיק בשאלות מסוג זה )ושאלות נוספות המקדמות למידה ארגונית בתהליכי הערכה( מופיע ב
 .Torres, R. )1999( Evaluative Inquiry for Learning in Organizations. Thousand Oaks, CA: Sage

1992( Introducing Evaluation: Bernard Van Leer Foundation; The Hague  23( .Van der Eyken, W )פורסם גם בעברית 
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43  תצפית במשתתפים משמשת בדרך כלל למחקר אנתרופולוגי. בביצוע התצפיות, כמו בכל שיטות איסוף הנתונים, חשוב 
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edu/ces/pdande/evaluation/evaldocs.htm
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