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 תקציר

 

 מנהל, הציבורי המנהל תחום בין המחבר, בינתחומי mix-methods)) משולב מחקר זהו

 בין התקשורת לשיפור הדרכים שאחת מראה הציבורי המנהל בתחום המחקר. וההערכה החינוך

 בקבלת העובדים את לשתף היא הארגון אל העובדים של ומחוייבות נאמנות ליצירתו העובדים

 .(Mizrahi, 2002;Tesluk, Vance & Mathiue, 1999; Kumar & Paddison, 2000)החלטות 

 שיתוף בין קשר על מלמדים, בישראל ציבוריים בארגונים שנעשו מחקרים מספר, כן כמו

 העובדים ואמון, עובדים ביצועי של במדדים עלייה לבין בארגון החלטות בלתק בתהליכי העובדים

 טבת; 2005, ומזרחי גדות-ויגודה; 2002, ובלאנדר וקסמן; 1988, גלוברזון) הניהול ובאיכות בארגון

 Vroom, 1973) המקצועית בספרות רבות נחקרו הספר-בבית החלטות קבלת מנגנוני(. 2006

Lindblom, 1959; ;1970;Elboim-Dror,  הניהול שאופי ונמצא, (2000, ענבר; 1987, דרור-אלבוים 

 עד. והציבורי העסקי בעולם הנוכחיות למגמות בסתירה נמצא כיום הספר-בבית השכיח הביורוקרטי

, בארגון המורים אמון תחושת לבין החלטות קבלת בתהליכי מורים שיתוף בין הקשר נבחן טרם, כה

 המחקר. החלטות בקבלת שיתוף של כדפוס הספר-בבית פנימית הערכה יכיתהל נחקרו לא ובמיוחד

 פעולה תכניות של הערכה לבצע הארגון של המתפתחת כיכולת פנימית הערכה תהליכי מגדיר

 כמותיים כלים באמצעות. מקצועיים ובהסדרים בכלים שימוש תוך, המורים צוות ידי על שנבחרו

 המורים של מעורבותם את מעמיקה הספר-בבית פנימית כההער כיצד בוחן זה מחקר ,ואיכותניים

 ותורמת בארגון העובדים של האמון את מעלה היא וכיצד האם, וכן, החלטות קבלת בתהליכי

 במחוז מקיפים יסודיים-על ספר-בתי בשני נערך המחקר .ההנהלה  של התפקוד ואיכות למקצועיות

 .דרוםה

 המורים שיתוף של לחשיבות המודעות את מגביר שהוא בכך היא המחקר של תרומתו

 על הספר-בבית הניהול תהליכי את להשתית המגמה מן כחלק הספר-בבית החלטות קבלת בתהליכי

 סמכויות והאצלת ביזור, ארגונית תרבות שינוי המדגישות והציבורי העסקי בעולם הקיימות המגמות

(Mizrahi and Vigoda, 2005 ;1997, ורונא דרי; 2002, וקליין נחמיאס ;Jreisat, 2001 .)כן כמו ,

 לשיתוף פעולה ודפוס כמנגנון לשמש הספר-בבית פנימית הערכה של יכולתה את מדגיש המחקר

-על ספר-בית של המאפיינים לגבי הידע את מרחיב המחקר, לכך בנוסף. ההחלטות בקבלת המורים

 .החדש בוריהצי הניהול בתחום הקיים לידע בהקשר חינוכי-ציבורי כארגון יסודי

 קבלת בתהליכי עובדיםה ףשיתו כנוהלי פנימית הערכה פעולות של משמעותן את לבחון כדי

 כנוהלי פנימית הערכה' בשם מושגית מסגרת זה מחקר לצורך נבנתה, הספר-בבית החלטות

 מהתיאוריה שנובע (2007) ומזרחי גדות-ויגודה שמציעים המודל בסיס על', הספר-בבית שיתופיות

 של למאפיינים ההתייחסות את מעבירה זה מחקר של המושגית המסגרת. החדש הציבורי הולהני של

, בהקשר של מחקר זה, כלומר, חינוכי-הארגוני למישור הציבורי המישור מן החדש הציבורי הניהול
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כאחד המשתנים המסבירים  "הערכה פנימית"המסגרת המושגית כוללת . יסודי-העל הספר-בית אל

 .הספר-אמון ואיכות ניהול נראית בבית, שיתופיות: של הניהול הציבורי החדש את המאפיינים

 הספר-בתי שני. הארץ בדרום שנתיים- שש מקיפים יסודיים-על ספר-בתי בשני נערך המחקר

 בו, טללים עירוני ומקיף ,פנימית הערכה מתקיימת בו, 1אפיקים עירוני מקיף: הם במחקר שהשתתפו

 השכבות רכזי כל השתתפות על התבססה אפיקים ספר-בבית הבחירה. יתפנימ הערכה מתקיימת לא

 בפועל לביצוע ועדויות הספר-בבית ה"תשס בשנת פנימית הערכהבהשתלמות  הספר-בבית והמקצוע

 המלצת פי על להשוואה נבחר טללים ספר-בית. מאז הספר-בבית פנימית הערכה תהליכי של

 לפי. פנימית הערכה תהליכי בו מתקיימים שלא וכיחינ כמוסד,  הספר-המפקחת הכוללת על בתי

 קבוצת .1: קבוצות לשלוש המשתתפים חולקו, פנימית להערכה המחקר אוכלוסיית של הזיקה

 ומבצעים יוזמים, הספר-בבית הערכה בהשתלמות שהשתתפו ורכזים מורים: 'מבצעי הערכה פנימית'

 שהשתתפו ורכזים מורים: 'הערכה פנימיתמשתתפי ' קבוצת .2; פנימית הערכה תהליכיבאורח סדיר 

לא יוזמים אלא  –קבוצה הנענית לפעולת הערכה כלומר ) הספר-בבית פנימית הערכה בתהליכי

 הערכה תהליכי מבצעים שאינם תפקידים ובעלי מורים: 'ללא הערכה פנימית' קבוצת .3; (משתתפים

 עובדי 178 שהם המדגם יתמאוכלוסי 50% המהווים לשאלון משיבים 89 כלל המחקר. פנימית

 הערכה בסדנאות השתתפו המשיבים מכלל 27% הכל בסך. הספר-בתי של שני קבועים הוראה

 מתן .1: הבאים השלבים את כלל המחקר מהלך .אפיקים ספר-בבית ה"תשס בשנת שהתקיימה

 אנשי עם אישיים ראיונות עריכת .2. טללים ספר-בביתולמורים  אפיקים במקיף למורים סגור שאלון

 טללים במקיף, ראיונות ארבעה התקיימו אפיקים במקיף. הספר-בתימ אחד בכל הניהול צוות

 . ראיונות שישה התקיימו

 של המושגית למסגרת שהותאם, 2(2006) טבת של בשאלון שימוש נעשה המחקר לצורך

 יותשיתופ: שהם, שמתייחסים לארבעה משתנים היגדים 79 הכיל הסופי השאלון. הנוכחי המחקר

 נערך. הספר-בבית פנימית הערכה; הספר-בבית המורים אמון; נראית ניהול איכות; החלטות בקבלת

 נמדדה  SPSS (Statistical Package for the Social Sciences.) תוכנת באמצעות סטטיסטי ניתוח

 ורגרסיה ANOVA ניתוחי וכן ומובהקותם השונים המשתנים בין הקשרים עוצמת של קורלציה

 .בו והמשתנים המחקר מסגרת של המוסברת השונות חינתלב

 ניתוח. הספר-בתי משני מנהלים עשרה עם נערך אישי( 2003, שקדי) פתוח עומק ראיון

 מספר או, משפט הייתה הניתוח יחידת כאשר, (2003, שקדי) תוכן ניתוח של בשיטה נעשה הראיונות

 .פרשני-איכותני בעיקרו והוא, ניםהמרואיי דברי בתוך, רעיון לאותו המתייחסים משפטים

 המובהק ההבדל ידי על שונות בניתוח' פנימית הערכה' המשתנה תוקף התקבל

(f(79,2)=9.68p<0.05) ,הערכה משתתפי', 'פנימית הערכה מבצעי': פנימית להערכה הזיקה לפי 

                                                      
 בדויים פרהס בתי שמות 1

 החשמל חברת של המקרה – ודמוקרטיה אמון, ביצועים הערכת: החלטות קבלת בתהליכי עובדים השתתפות 2
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 מייצגת מיתפני להערכה הזיקה לפי המחקר משתתפי חלוקת, כלומר. 'פנימית הערכה ללא', 'פנימית

 המובהק ההבדל ידי על התקבל' שיתופיות' המשתנה תוקף. המחקר באוכלוסיית מובחנות קבוצות

(f(79,1)=22.438 p<0.05) על ומורה רכז: תפקיד של עיקרי אפקט נמצא. מורה, רכז: תפקיד לפי 

 בקבלת שיתופיות של שונות רמות מייצגות התפקיד של השונות הרמות, כלומר, שיתופיות

 סוגי שני באמצעות שנאספו הנתונים הצלבת ידי על נוצר הממצאים תיקוף, כן כמו. חלטותה

 .ואיכותניים כמותיים, הכלים

 מקצועיים מורים הם המחקר משתתפי הספר-בתי שבשני כך על מצביעים המחקר ממצאי

 התפלגות את תואם המורים של הממוצע שהשכר נמצא, כן כמו. בהוראה לתפקידם הכשרה בעלי

-בבית הרכזים צוות כל, פנימית הערכה תהליכי מבחינת. ממלאים הם אותו והתפקיד הוותק דרגות

 .לביצועה כלים ורכש הספר-בבית הערכה בהשתלמות השתתף אפיקים ספר

 הספר-בתי בשני בראיונות המנהלים ובדברי לשאלון המשתתפים שבתשובות מראה המחקר

 יותר גדולה מודעות שקיימת נמצא אפיקים במקיף, זאת עם .פנימית הערכה של פעולות מתקיימות

 הספר-בתי בשני, כן כמו. שונים חקירה מצבי ולזיהוי הערכה שאלות להעלאת קבועה בפעולה לצורך

 הספר מקדישים-בתימנהלי ו, רצויים לביצועים משוב וקבלת מתן של מערכת להימצאות עדות יש

 משמש המשוב, אפיקים במקיף, זאת עם. משוב עיםמבצ הם בהם הזמן ולפרקי לאופן, לדרך מחשבה

על מנת לבסס את  ".הספר-בית של היום סדר שעל" בנושאים העובדים לשיתוף ככלי המנהלת את

 מתאמים נמצאו. למשתני המחקר נבדק המתאם בין הערכה פנימית למשתנים הקשר בין הערכה

, החלטות בקבלת שיתופיות: חקרהמ למשתני פנימית הערכה בין גבוהה עד בינונית עוצמה בעלי

, בהתאמה(  r=0.516; r=0.646; r=0.777 p.<0.01) נראית ניהול ואיכות הספר-בבית המורים אמון

 אמון, השיתופיות יותר גבוהה כך פנימית הערכה יותר שקיימת ככל, כלומר .בקרב כלל המשיבים

 חושפת לא במחקר יםשל המשתתפ ההתייחסות. הנראית הניהול ואיכות הספר-בבית המורים

 בזיקה לקבוצות חלוקתם, זאת עם יחד. במחקר התלויים המשתנים לגבי הספר-בתי שני בין הבדלים

 מבליטה', פנימית הערכה ללא', 'פנימית הערכה משתתפי', 'פנימית הערכה מבצעי' להערכה פנימית

להערכה  הזיקה לש עיקריים אפקטים נמצאו, כאמור. המשתנים לכלל ביחס ,ביניהם ההבדלים את

 הערכה שהשתלמות לומר ניתן, זה לפי( f(79,2)=9.68 p<0.05) פנימית הערכה המשתנה על פנימית

. הארגון מתרבות לחלק והפיכתם פנימית הערכה תהליכי הטמעתל תרמה אפיקים ספר-בבית פנימית

 אונמצ, הספר-בבית המורים של החלטות בקבלת והשיתופיות המעורבות לרמת היחס לגביי

 שהמורים כך ,(f(79,2)=8.218 p<0.05) שיתופיות המשתנה על להערכה הזיקה של עיקריים אפקטים

-בבית העבודה בשגרת פנימית הערכה פעולות ומיישמים, פנימית הערכה בהשתלמות שהשתתפו

 של עיקריים אפקטים נמצאו עוד. החלטות בקבלת בשיתופיות גם יותר גבוה ציון קיבלו, הספר

. (f(79,2)=7.987 p<0.05) נראית ניהול איכות ועל (f(79,2)=3.934 p<0.05) אמון על ערכהלה הזיקה

 לשינוי במשתני קשורים פנימית הערכה וביצוע הספר-בבית הערכה בהשתלמות שהשתתפות, כלומר

 . המחקר
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 שיתוף המשתנה לגביי הספר-בתי בשני המנהלים בדברי דומים ביטויים נמצאו בראיונות

 לשיתוף ביחס אצלם הקיימת הערנות את מבליטים הספר-בתי בשני .המנהלים לטותהח בקבלת

, זו את זו המשלימות שונות דעות להבעת חשיבות שיש ידיעה תוך, החלטות בקבלת המורים

 של הנאמנות את ציינו המנהלים, הספר-בבית המורים אמון לגביי. במשותף ההחלטה ולקבלת

 את למלא הספר-בית של ביכולתו והאמונה "היחידה אוותג" תחושת את, הספר-לבית המורים

 קשורים שהם נמצא. הספר-בתי בשני הקיימים הנראית הניהול לאיכות המקורות נחשפו. תפקידו

 גם נובעת נראית ניהול איכות אפיקים הספר-ביתב, זאת עם. המורים של העצמי למימוש בעיקר

, הספר-בבית הסמכויות ובהירות עצמאות, תהחלטו בקבלת וגיבוי למורים מקצועי גיבוי ממתן

 הערכה מתקיימת בו ספר-בבית, כלומר. הספר-בית כלפיי ותלמידים הורים שמבטאים והוקרה

 . הספר-בית של הנראית הניהול איכות לתחושת מקורות יותר ישש נמצא שיתופיות כנוהלי פנימית

 אמוןאינו מסביר  "שיתופיות"שהמשתנה הבלתי תלוי  יםמרא הנוכחי המחקר ממצאי

 פנימית הערכה, שלמעשה לומר ניתן הממצאים לפי. הספר-בבית המורים של נראית ניהול ואיכות

 את בתוכה כוללת שהיא ייתכן ולכן, שיתופיות נוהלי משמשת אכן יסודי-העל הספר-בבית

 דתממס פנימית הערכה כאשר, כלומר. נפרד כמשתנה יכולת הניבוי שלה את ומבטלת, השיתופיות

 ולאיכות הספר-בבית המורים קשורה לאמון היא החלטות בקבלת שיתופיות נהלי הספר-בבית

 וכהן ויגודה מזרחי, (2006) טבת של המסקנות את תואמים אינם זה מחקר ממצאי. הנראית הניהול

 של נראית ניהול ואיכות לאמון שיתופיות של לתרומה ביחס בישראל שנעשו במחקרים( 2008)

 דומים שאינם ייחודיים מאפיינים יש חינוכי-ציבורי כארגון הספר-שלבית ,מכאן. רגוןבא העובדים

-בבית המורים לאמון השיתופיות של התרומה את לבחון כדי. שנחקרוהאחרים  הציבוריים לארגונים

 . נוסף מחקרב יש צורך, הנראית הניהול ואיכות הספר

 בקבלת ברורה עוצמה בעלי תופיותשי כנוהלי פנימיתה הערכהה את מציבים המחקר ממצאי

 פנימית להערכה נוספים מחקרים שמייחסים התרומה עם אחד בקנה ועולים ,הספר-בבית החלטות

 & Fetterman, Kaftarian) וארגונים תוכניות, בארגון עובדים של מכוונת התפתחות כמעצימה

Wandersman, 1995 .)נמצאת במתאם , חינוכי-ציבורי כארגון הספר-בבית פנימית הערכה, כלומר

 .הנראית הניהול ואיכות הספר-בבית המורים ומנבאת אמון, החלטות בקבלת שיתופיות חיובי עם

-על ספר-בתי שני בדק המחקר, ראשית. ותוצאותיו המחקר למגבלות להתייחס חשוב

 גם וללמוד המחקר את להרחיב צורך יש המחקר ממצאי את לבסס כדי. בלבד אחד במחוז יסודיים

 לגבי הספר-בתי בין הבדלים הניח המחקר, שנית. אחרים במחוזות נוספים ספר-בתיב הנעשהמ

 לתהליכי כהמשך פנימית הערכה שגרת התקיימה הספר-בתימ שבאחד העובדה מעצם פנימית הערכה

  ספר-בתי בין דייקנות ביתר להבחין כדי. זה בתחום הספר-בבית המורים מן חלק של למידה

, פנימית הערכה ביצוע לגבי מורים של כללית התייחסות לבין בפועל פנימית ההערכ מתקיימת בהם

. הספר-בבית המתבצעת פנימיתה הערכהה פעולת ועומק היקף את ישיר באופן לבדוק צורך יש

 משתנים למדידת למעשה שנבנה מחקר בכלי שימוש על מתבססים המחקר ממצאי, שלישית

-על ספר-מבית שונים שמאפייניהם בכלל ציבוריים רגוניםבא החדש הציבורי הניהול את המאפיינים

  בהתאמת צורך שיש נראה המחקר מתוצאות כחלק תוקפו הכלי ממרכיבי שחלק אף על .יסודי



v 

 

  אופיו את מיטבית בצורה שישקפו כך בו ההיגדים וניסוח הכמותי המחקר כלי

  תופסים כיצד להבין היכולת את הרחיב בראיונות השימוש, רביעית. כארגון הספר-בית של

  פתוח עומק בראיון הבחירה, זאת עם. המחקר משתני את יסודי-העל הספר-בבית מנהלים

  ביתר אלה תפיסות לבחון כדי. המנהלים התייחסויות בין ההשוואה על הקשתה מחקרי ככלי

.מובנה-חצי בריאיון שימוש למשל ,אחידות בשאלות צורך ישש ייתכן העמקה



 6 

 מבוא 
ודרכי שיתוף מורים בתהליכי קבלת החלטות בהם  הספר-לת החלטות בביתמנגנוני קב

; Thompson & Tuden, 1969; Vroom, 1973 Lindblom, 1959)נחקרו רבות בספרות המקצועית 

1970;Elboim-Dror,  ( 2000, ענבר)המחקר מראה (. 2000, ענבר ;1994, שרן; 1987, דרור-אלבוים

, ך בישראל מושתת על חלוקה בלתי שווה של עוצמה בין מפקחיםשהמבנה הנוכחי של מערכת החינו

כך שהחלטות מתקבלות באופן הירארכי הן בצדדים הניהוליים והן בצדדים  ,מנהלים ומורים

נמצא בסתירה למגמות  הספר-קרטי השכיח בביתונמצא שאופי הניהול הביור, כמו כן. הפדגוגיים

ת את הצורך בשיתוף חברי הארגון בתהליכי קבלת המדגישו, בעולם העסקי והציבוריהעכשוויות 

תקנות וכללים לשם פיקוח  נשען על הספר-בית, למעשה(. 129' עמ 1987, דרור-אלבוים)החלטות 

 Shed; 2000, ענבר; 1987, דרור –אלבוים )מינהלי ועל הירארכיה אנכית של שיתוף בקבלת החלטות 

& Bacharach, 1991 ;Ogawa, Crowson & Golding, 1999 .)מרבית ההחלטות , לפי זה

באופן ריכוזי בעוד המורה הבודד  הספר-מתקבלות על ידי הנהלת בית הספר-המערכתיות בבית

 הספר-אופיו הביורוקראטי של בית. על הנעשה בתחום כיתתו בלבד ,ובאופן חלקי, אחראי בעיקר

 מעוררו( 1966, אנדרסון)מפתח אצל המורים דרגה גבוהה של סתגלנות ודבקות בהתנהגות מוכתבת 

יותר  .(1994, שרן; 1987, דרור-אלבוים) המורים אצל וניכור טינה, לעיתים קרובות תחושות תסכול

מצב זה מוביל לעיתים לכך שההחלטות המתקבלות מייצגות למעשה ערכים מתנגשים של , על כן

אצל ותמימות דעים  ההסכמ, מה שמקטין את האפשרות להשיג מחוייבות ,עניין שונות-קבוצות בעלי

 (. 1962, מקאניק ;2000, ענבר)כלל השותפים במערכת החינוך 

המחקר בתחום (. 1987, דרור-אלבוים)ספר הוא ארגון ציבורי השייך למנהל החינוכי -בית

ליצירת נאמנות ומחוייבות , המנהל הציבורי מראה שאחת הדרכים לשיפור התקשורת בין העובדים

 ,Mizrahi, 2002;Tesluk ) היא לשתף את העובדים בקבלת החלטות של העובדים אל הארגון 

Vance & Mathiue, 1999; Kumar & Paddison, 2000  .)שנעשו  מספר מחקרים, כמו כן

מלמדים על קשר בין שיתוף העובדים בתהליכי קבלת החלטות בארגון , בארגונים ציבוריים בישראל

; 1988, גלוברזון)ון העובדים בארגון ואיכות הניהול אמ, לבין עלייה במדדים של ביצועי עובדים

 (. 2006טבת ; 2005, גדות ומזרחי-ויגודה; 2002, וקסמן ובלאנדר

לתרום לשיפור איכות הניהול במטרה , החלטות בקבלת העובדים את לשתף הדרכים אחת

  Stufflebeam, et)וביצועי הארגון היא למסד את תהליכי ההערכה שמבצעים העובדים על עבודתם 

; Levin-Rozalis & Rosensten, 2005; all, 1971 2222 MacBeath, J. 2005,.) רוזליס -לפי לוין

באמצעות תהליכי הערכה שמבצעים העובדים ,  (Levin-Rozalis & Rosensten, 2005)ורוזנשטיין 

ונות על עבודתם הארגון יכול לעסוק בדילמות ובנושאים השנויים במחלוקת כדי להגיע לפתר

תהליכי הערכה אלה חושפים את הידע המצוי בארגון תוך שמירה , בנוסף לכך. אפשריים יעילים

 . וניהול מתאים של הידע הארגוני

ניתן לתאר את ההערכה כתהליך שיטתי ומובנה לבחינת תוצאות וערכים של , בעיקרה

עניין העבור בעלי המתבצע באמצעות כלים שונים ומייצר מידע , או מתן שירות, תכנית, פעולה
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המידע המופק מתהליך הערכה אמור לתרום להמשך פעולה שוטפת ויעילה של . המזמינים אותו

 Cronbach, 1983, 1973; Patton, 1981; Scriven, 1967; Tyler, 1950; Stufflebeam et) התכנית

al, 1971; מערכת לחיונית  היאההנחה היא שהערכה , בנוסף לכך(. 2005, רוזליס -לוין; 1989, נבו

הגשמת יעדים ולקיחת , הוגנות, מנהל תקין, לשקיפותהשואפת , הספר-ובכלל זה בבית, ציבורית

תהליכי הערכה המתבצעים בארגון , (2000)לפי ענבר (. 2005, סבר; Patton, 1997)אחריות בביצוע  

, ת הארגוןשמירה על יציבו: כלומר, משתלבים עם המגמות העיקריות שכל ארגון מתמודד אתן

וביצוע תהליכי השינוי שהארגון , חייב או נאלץ לעבורהשתתפות בתהליכי ההסתגלות שהארגון 

יתרונה המרכזי של הערכה שמבצעים העובדים על עבודתם בכך שהיא . חשוף או שואף אליהם

לפיה תהליכי הערכה נתפסים כתשתית לקבלת החלטות , גורמת ליצירת תרבות הערכה בארגון

התורמת לשיפור תפקודי הארגון וביצועיו ומעצימה את יכולותיהם של העובדים , ובדותע-מבוססת

 Saunders, 1999))בעקבות סונדרס  (.Love, 1991, 2005; Wandersman, 1999)לקבל החלטות 

 Internal" )הערכה פנימית"על עבודתם כמבצעים עובדים שמגדיר מחקר זה תהליכי הערכה 

Evaluation ) ,ותם כיכולת המתפתחת של הארגון לבצע הערכה של תכניות שצוות ומתאר א

 & Cousins)ובהסדרים מקצועיים ( 1989, נבו)תוך שימוש בכלים , העובדים בוחר להעריך

Whitmore, 1998; Fetterman, 2001; Love, 2005; Rodriguez-Campos L. 2005 .) כמקובל

-למידה בבית-כחלק בלתי נפרד מתהליך ההוראהגם בישראל הערכה נתפסת , במערכות חינוך בעולם

, הערכה יכולה לקבל תפקיד רחב ומשמעותי מבחינה ניהולית ופדגוגית(. 1997, בירנבוים) הספר

כאשר היא מתבצעת על ידי , כמערכת הספר-ולהפוך לחלק בלתי נפרד מהתכנון והבקרה של בית

(. 2005, סבר; 2003, נבו)ספרי -לים ביתמורים ואק, תוכניות לימודים: ונכללים בה הספר-צוות בית

ולהשפיע על רפורמות מבניות מבפנים  הספר-הערכה יכולה להפוך לכוח מניע של בית, זאת ועוד

הספר הוא שתהליכי הערכה המתקיימים בו מושתתים -בתיהמצב השכיח ב, אולם (.2005, סבר)

בנוסף (. ספריים-מדדי צמיחה בית)ב "מבחני המיצ כגון, ברובם על דרישות וסטנדרטים חיצוניים לו

מפחיתה את יכולתו  הספר-השכיחות הגבוהה של תהליכי ההערכה והפיקוח החיצוניים בבית, לכך

זאת משום שהיעדר תרבות של (. 2003, נבו)הערכה השל צוות המורים להשתמש ביעילות בתוצאות 

ות עליו לפתח גישה חיובית ולהקש הספר-הערכה פנימית יכול לערער את בטחונו ויציבותו של בית

 (.2003, נבו)ולא מתגוננת כלפיי תוצאות הערכה חיצונית 

בעל ערך לעובדים הוא מהספרות עולה ששיתוף עובדים בקבלת החלטות בארגון הציבורי 

מבצעים העובדים על עבודתם משפרים שוכן שתהליכי הערכה , (Mizrahi, 2002)ולמעסיקים כאחד 

טרם נבחן , עד כה, אולם (.Love, 1991, 2005; Wandersman, 1999)צועיו את תיפקודי הארגון ובי

ובמיוחד לא נחקרו , הקשר בין שיתוף מורים בקבלת החלטות לבין תחושת אמון המורים בארגון

המחבר , זהו מחקר בינתחומי. כדפוס של שיתוף בקבלת החלטות הספר-תהליכי הערכה פנימית בבית

ייחודו של המחקר בכך שהוא מבקש לזהות . הערכההמינהל החינוך ו, בין תחום המנהל הציבורי

יסודי קשורה -ספר על-הערכה פנימית בבית, ובאיזה אופן, כלים כמותיים ואיכותניים האםאמצעות ב

-המחקר בוחן כיצד הערכה פנימית בבית, כלומר. אמון ואיכות ניהול נראית של הארגון, לשיתופיות
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האם וכיצד היא מעלה את , וכן, של המורים בתהליכי קבלת החלטותמעמיקה את מעורבותם  הספר

המחקר נערך בשני . ההנהלה בוהאמון של העובדים בארגון ותורמת למקצועיות ואיכות התפקוד של 

 .דרוםהיסודיים מקיפים במחוז -ספר על-בתי

תרומתו של המחקר היא בכך שהוא מגביר את המודעות לחשיבות של שיתוף המורים 

על המגמות  הספר-כחלק מן המגמה להשתית את ניהול בית הספר-קבלת החלטות בביתן באופ

ביזור והאצלת סמכויות , בעולם העסקי והציבורי המדגישות שינוי תרבות ארגוניתהנוכחיות 

(Mizrahi and Vigoda, 2005 ;1997, דרי ונאור; 2002, נחמיאס וקליין ;Jreisat, 2001 .)כמו כן ,

לשמש כמנגנון ודפוס פעולה לשיתוף  הספר-ת יכולתה של הערכה פנימית בביתהמחקר מדגיש א

המחקר מרחיב את הידוע עד כה על מאפיינים של הניהול , בנוסף לכך. המורים בקבלת ההחלטות

 . חינוכי-יסודי כארגון ציבורי-העל הספר-הציבורי החדש בבית

-ליכי קבלת החלטות בביתתה: שלושה פרקים וכוללהחלק הבא מציג את סקירת הספרות 

תוך דגש על עקרונות  הספר-ותהליכי הערכה בבית הספר-שיתופיות בקבלת החלטות בבית, הספר

החלק האחרון של סקירת הספרות מציג בקצרה את מודל המחקר מתחום . הערכה פנימית וביטוייה

ות בקבלת הניהול הציבורי שממנו שואב המחקר הנוכחי את המדדים לבדיקת הקשר בין שיתופי

 .הספר-החלטות והערכה פנימית בבית
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 רקע תיאורטי: פרק א

מחקר זה מבקש לבחון את העקרונות והתפישות העומדות בבסיס פעולות הערכה פנימית 

הערכה הולהסביר את משמעות פעולות , חינוכי-כארגון ציבורי, יסודי-העל הספר-המתקיימות בבית

 . כי קבלת החלטות בארגוןעובדים בתהליה ףפנימית כנוהלי שיתוה

ומוצגת ספרות לגבי שיתוף  הספר-לפיכך מתוארים בפרק זה תהליכי קבלת החלטות בבית

פנימית בארגון ותאור ההערכה הנסקרת מהות , בהמשך לכך. מורים בתהליכי קבלת החלטות

ת של הדיון כולו משלב תובנות מתחום התיאוריה הארגוני. הטמעת התהליכים הנגזרים מעקרונותיה

 .יסודי כסוג של ארגון ציבורי-העל הספר-על בסיס האיפיון של בית ,הניהול הציבורי החדש

  הספר-בבית החלטות קבלת תהליכי .1

חינוכי מתרחשת במציאות מורכבת מאוד שיש  -כארגון ציבורי הספר-קבלת החלטות בבית

פגש של מרכיבים תוך מ ,משתתפים והזדמנויות בחירה, פתרונות, בה זרימה מתמדת של בעיות

נדרש  הספר-בית, בנוסף לכך. (2000, ענבר;  Ogawa, Crowson & Golding, 1999) שונים במערכת

מצד אחד  (הקהילה, החברה)לעמוד במשימות ודרישות סותרות המופנות אליו מן הסביבה 

 פרהס-אחד המאפיינים של קבלת החלטות בבית(. 1987, דרור-אלבוים)וממערכת החינוך מצד שני 

-אלבוים)הנובעים ממצב מורכב זה הוא הניהול הביורוקראטי הנשען על תהליכי פיקוח חיצוניים 

 (. 1987, דרור

מתוך סידרת אפשרויות מוגדרות היטב , החלטה נחשבת כבחירה מודעת של מהלך או פעולה

ול האדם המחליט מייחס ערך לתוצאות הנובעות מהחלטתו ויש לו מניעים לפע. העומדות לברירה

מציג ( 2000)דן ענבר (. Shubik, 1958)כך שערך התוצאה שהוא מייחל לו יהיה גבוה ככל האפשר 

: ביורוקרטית-גישה ראציונלית( 1: )ארבע גישות עיקריות בתהליך קבלת החלטות במערכת החינוך

כאשר כל אחד מן השותפים , מניחה שקבלת החלטות מבוססת על חתירה להשגת מטרות ברורות

-גישה קולגיאלית( 2. )מודע וללא שרירות לב, באופן ראציונלילמימושה ההחלטה אכן פועל לקבלת 

היעילות בחשיבה , הזכות להביע דעה: הבאות החלטה קבוצתית הנשענת על התפיסות: שיתופית

ומימוש עצמי שהשותפות , יצירת מעורבות ומחוייבות להחלטה, משותפת של קבוצת אנשים

 גישה זו ;החלטה שהיא תוצאה של משא ומתן בין אינטרסים מתחרים: יטיתגישה פול( 3. )מאפשרת

-גישה התנהגותית( 4. )מנתחת את המציאות ולא ממליצה על דרך עדיפה של פעולה או תגובה

מתבססת על תיאור וניתוח של המציאות במטרה להסביר את התופעות הקיימות ולא : תהליכית

 . להמליץ על דרך מועדפת

, היא הגישה הפוליטית הספר-גישה שכיחה לקבלת החלטות בבית, (2000)לפי ענבר 

גישה זו יכולה , כאמור. המבוססת על משא ומתן בין שותפים בעלי אינטרסים מתחרים שונים

ספר -דחיית קבלת החלטות בביתעקב הקושי שעלול להיווצר . להוביל לדחיית קבלת החלטות
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צמצום החשיבות של עצם על ידי בדרך כלל  "נפתר", כארגון הפועל בתנאים של אי וודאות גבוהה

, צמצום החשיבות מתאפשר על ידי התעלמות מהצורך לקבל החלטה(. 2000, ענבר)קבלת ההחלטה 

או על ידי העדפה להשהות את מועד , כאשר מניחים שנושא ההחלטה אינו בעל משמעות קריטית

זר מההנחה שהמערכת החינוכית היא צמצום החשיבות של ההחלטה נג הספר-בבית. קבלת ההחלטה

, מתקזזת עם החלטות אחרות המתקבלות על ידי אחרים, שגויה או נכונה, שכל החלטה, כה מורכבת

היא בסופו של דבר שולית בתהליך החינוכי , החלטה חשובה ככל שתהיה, לכן. או במקומות אחרים

היא  ,מעט ואינו ניתן למדידהכיוון שמשקלה האמיתי של החלטה בודדת כ(. 2000, ענבר)המורכב 

 . מה שמקל על ההחלטה לדחות קבלת החלטות, א חשובה במיוחדלנתפסת כ

ניגוד יש א מצב שבו יה הספר-סיבה נוספת לדחיית קבלת החלטות בבית, (2000)לפי ענבר 

תוצאה המקווה לבין חוסר האמונה שלהם לגבי הקשר גבי הבין הסכמה רבה בקרב המורים ל

אין ביטחון שדרך הפעולה שיוחלט עליה   הספר-בבית, כלומר. רכי הפעולה לתוצאה זודבין הסיבתי 

 . אכן תהיה קשורה סיבתית לתוצאה

א רמת וה, הספר-מאפיין נוסף של קבלת החלטות בבית, (1987)דרור -לפי אלבוים

המורים בקבלת החלטות ברמה המערכתית של הארגון הנובעת מן המבנה של הנמוכה ההשתתפות 

 הספר-המחקר הנוכחי בוחן את השיתופיות בבית(. 1987, דרור-אלבוים) הספר-ארגוני של ביתה

מנקודת המבט של פעולתו כארגון ומשתמש במסגרת התיאורטית של הניהול הציבורי החדש 

(Mizrahi, 2002 ;2001, ויובל גדות-ויגודה .) החלק הבא מתאר את עקרונות השיתופיות בתהליכי

 . הספר-קשר למתרחש בביתקבלת החלטות בה

 הספר-בבית החלטות בקבלת שיתופיות .2
כמערכת יחסים המתרחשת כאשר שני הצדדים נוטלים יחד חלק שווה  מוגדרת' שיתופיות'

בין שני הצדדים קיים יחס שוויוני לפני , כלומר(. 2003, צרמן וסדן'צ)בהחלטה על הפעולה המשותפת 

, משמעותיים מחזקים בארגון ערכים חברתיים חשוביםתהליכי שיתופיות כנים ו. ביצוע הפעולה

ליצור תהליך המפגיש באופן שוויוני אפשר משום שרק על ידי השקעת מאמץ ביצירת אמון הדדי 

מן 'רצ'צ)באינטרסים ובמשאבים האישיים והקבוצתיים , אנשים מקבוצות שהן שונות זו מזו בכוח

משותפת העובדים חייבים להאמין בכנותם של כדי לפעול יחד למען מטרה , כלומר(. 2003, וסדן

בעניין האמיתי שיש להם ברווחתם של האחרים ולא רק של עצמם , בנכונותם להקשיב, האחרים

(Kumar & Paddison, 2000 .) 

: כארגון הספר-להצביע על שתי גישות מרכזיות להתפתחות שיתופיות בביתאפשר , ככלל

המגדירה , הספר-מה לשיתופיות מתחילה בהנהלת ביתכאשר היוז, (top-down" )למטה-מלמעלה"

, כאשר( bottom-up" )למעלה-מלמטה"ו; יעדים לשיתופיות ומעוררת הנעה של המורים להצטרפות

רכזי מקצוע או בעלי  גוןביניים כ-בדרך כלל מנהלישהם , היוזמה לשיתופיות מתחילה בקבוצת מורים

 (.Fullan, 1994) הספר-בתחומי העבודה בביתבעיות לפתרונות למציאת כדי לפעול  ,תפקידים
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נובעת למעשה מן המבנה  הספר-רמת השיתופיות הנמוכה בבית, (1987)דרור -לפי אלבוים

מספר גורמים . מעלהכלפי הארגוני שלו המצמצם את האפשרות של שיתופיות המתחילה מלמטה 

; ומורה תלמידים קבוצת של ומבודלות קטנות יחידות-מחולק לתת הספר-בית: הםיניב ;תורמים לכך

במשך  לחבריו המורה בין קיימת חציצה; למקצוע חבריהם שיתוף ללא בכיתתםעובדים לבד  המורים

על וחוזר -מקשה על היזון המורה שבעבודת המבני הבידוד (. 1987, דרור-אלבוים) עבודתו רוב שעות

קבלת  של ורוקראטיומחזק את האופי הבימדידה והערכה של פעולות החינוך וההוראה שלו 

-נמוכה הן מכיוון הנהלת בית הספר-היוזמה לשיתופיות בבית, כלומר. כארגון הספר-ההחלטות בבית

תקנות וכללים לשם פיקוח  נשען על הספר-שביתוהן מכיוון המורים ובעלי התפקידים כיוון  הספר

 (. 2000, ענבר; 1987,דרור-אלבוים)ועל הירארכיה אנכית של שיתוף בקבלת החלטות , מינהלי

של המדד של כיוון היוזמה ליצירת שיתופיות ניתן להתייחס לשיתופיות לפי  בנוסף למימד 

בהתאם לסולמות הקיימים למדידת מעורבות , הספר-שיתוף המורים בקבלת החלטות בביתרמות 

 Arnstein, 1969; Pateman, 1970 ;Russell & Rus, 1991 ;)של העובדים בקבלת החלטות בארגון 

אין אך המורה מיודע על ההחלטות שמתקבלות : שיתוף לכאורהברמה הראשונה קיים  (. 2000, ענבר

הודעה על : לדוגמא. או לפעול לפי מה שנמסר לואותה ועליו לבצע , לו חלק בקבלת ההחלטה

המורה  :שיתוף חלקינמצא , ברמה השנייה. הספר-שינויים בהרכב הכיתה או פרסום לוח פעולות בית

ואחראי לאופן בו הן , תחומים הנמצאים בסמכותו הישירהאו ף לקבלת החלטות בנושאים שות

המורה שותף בקביעת ההישגים של עבודתו או של קבוצת המורים שבה הוא , כמו כן. מתבצעות

על תכנית הלימודים בתחום הדעת המופקד המורה שותף בצוות המקצועי : לדוגמא .שותף

המורה לוקח חלק : שיתוף מלא, ברמה השלישית. ביעת לוח מבחניםשבסמכותו ושותף לאחריות בק

בתכנון פעולות שהן מעבר לתחום הדעת שהוא מלמד ושותף לעיצוב ההנחות המרכזיות המובילות 

בשלב זה השיתופיות מתבטאת בסמכותו ובהשפעתו של המורה על תכנון . הספר-את פעולת בית

. קביעת לוחות זמנים והמשתתפים בהם, הספר-בביתקבלת החלטות לגבי תהליכי מפתח , אסטרטגי

ומלווה את , מחליט על הכנסת גורם מתערב הספר-צוות מורחב של בעלי תפקידים בבית: לדוגמא

 . הספר-הטמעת השינוי בבית

 הספר-מושפעת גם מהמבנה ההיראכי של בית הספר-השיתופיות בקבלת החלטות בבית

כיה הניהולית קובע את מידת השיתופיות רהמורה בהירא באופן כזה שמיקומו של, כארגון סמכותי

נמצא שיש זיקה בין מיקומו של המורה בהירארכיה . שלו ואת היקף השפעתו על קבלת החלטות

מצב זה (. 1962, מקאניק)לבין המידע אליו הוא נחשף והשפעתו על קבלת החלטות  הספר-בבית

 . (1987, דרור-אלבוים)המורים  אצל וניכור טינה, לעיתים קרובות תחושות תסכול מעורר

לרכך את תחושת הניכור של המורים בגלל ההישענות  שמטרתם השכיחים אחד האמצעים

לבין  הספר-הוא קיום ועדות מורים ומפגשים בין הנהלת בית ,ביורוקראטיים וכללים על תקנות

אולם . (1987, ורדר –אלבוים )ההחלטות  שיתופית בקבלת גישה של לכאורה אופי שנושאיםמורים 

במפגשים אלו היא נמוכה ומתבטאת  שרמת השיתופיות בקבלת החלטות הניסיון מראה, למעשה

-רמת שיתוףדהיינו  ,הספר-התקבלו בהנהלת ביתכבר בדרך כלל בעיקר ביידוע לגביי ההחלטות ש

-שני התחומים שבהם מתקיימת שיתופיות גבוהה יותר בקבלת החלטות בבית, עם זאת. לכאורה
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-שהוא החזון הארגוני של בית, ספרי-הבית" אני מאמין"ה  וניסוח הספר-ניסוח תקנון ביתהם  ספרה

תהליך שיתופי זה עולה בקנה אחד עם מסקנות . המשקף את המדיניות החינוכית שלו הספר

הרואים בחזון ארגוני את אחד המרכיבים החשובים ליישום אסטרטגי של מטרות הארגון , החוקרים

על אף החזון , אולם(. Rusaw, 2001; Larwood, Fable, Kriger & Miesing, 1995)ולהצלחתו 

כלל אנשי הצוות אינם שותפים פעילים בקבלת ההחלטות , הספר-הארגוני שנבנה במשותף בבית

אישוש לכך (. 1997, שילד ואסולין)הקשורה בקביעת המדיניות ודרכי הפעולה הנדרשים ליישומו 

 כארגון  הספר-המראים שעיקר המאמצים למציאת דרכים לשיפור ביתאפשר למצוא במחקרים 

לתקשורת בין חברי , לשיתוף הצוות בקבלת החלטות, למנהיגותו הפדגוגית של המנהלמוקדשים 

; ; 1978Bishop, 1997לזרוביץ   -שרן והרץ ; 1992, פוקסו לזרוביץ –הרץ )הצוות ולעבודת הצוות 

Wilson & Corbett, 1983 .) לפי סייזר , כןכמו(Sizer, 1992) , המודל הביורוקראטי לפיו מתנהל

של ההוראה מתקבלות למעשה בראש " טוב"גורם לכך שההחלטות לגבי הביצוע ה הספר-בית

רכיה של הארגון והן מתורגמות לחוקים ולפרוצדורות האמורות להיות מיושמות על ידי אההיר

אלא , ם לא אמורים להיות שותפים לתכנוןההנחה הסמויה של מודל זה היא שהמורי. המורים

(. Sizer, 1992)עליהם לבצע החלטות ותוכניות בתחום המקצוע שלהם שהתקבלו ללא שיתופם 

הדבר נובע מהמבנה הארגוני . קיימת רמת שיתופיות נמוכה בקבלת החלטות הספר-בבית, לסיכום

כארגון  הספר-חלטות בביתכיה האנכית של קבלת הרשגורם לבידודו של המורה בעבודתו וההירא

( Ogawa, Crowson & Golding, 1999 ;1962, מקאניק)חשוב לציין שיש חוקרים . סמכותי

מכיוון , הספר-הטוענים שקיימים גם היבטים חיוביים לשיתופיות הנמוכה בקבלת החלטות בבית

ל הבכיר הוא מכיר בזכותו ש, שהמורה מעדיף לקבל את סמכות ההנהלה לגביי החלטות מערכתיות

ממנו להשתמש בסמכותו ובכך חוסך לעצמו השקעה של זמן ומאמץ לגביי נושאים שאינם קשורים 

 .ישירות לעבודתו המקצועית

המחקר בתחום השיתופיות מצביע על כך שכדי לבסס שיתופיות יש צורך בקביעת נהלים 

 ;Bar-Haim, 2002)ידועים של תהליכי קבלת ההחלטות והפנמתם על ידי הדרגים השונים בארגון 

Arnstein, 1969; Mizrahi, 2002 .)לפיMizrahi  (2002) , נהלי שיתוף הם עיצוב וקביעת הכללים

זמינות המידע ונגישותו לבעלי , נוהל השיתוף קובע הנחיות לגבי שקיפות מידע: למשל, לשיתוף

הכללית של  העניין וכמו כן את מסגרות הזמן להליכי השיתוף ודרך השתלבותם בתכנית העבודה

-החלטות היא למסד תהליכי הערכה פנימית בבית בקבלת המורים את לשתף הדרכים אחת. הארגון

לפיה תהליכי הערכה  הספר-גורמת ליצירת תרבות הערכה בביתזאת משום שהיא (. 2003, נבו) הספר

ו וביצועי הספר-התורמת לשיפור תפקודי בית, עובדות-נתפסים כתשתית לקבלת החלטות מבוססת

 (. Love, 1991, 2005; Wandersman, 1999)ומעצימה את יכולותיהם של המורים לקבל החלטות 

תוך הרחבת התיאור של הערכה  הספר-הפרק הבא מתאר תהליכי הערכה המתרחשים בבית

 .פנימית
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 הספר-בבית הערכה .3
גם בישראל הערכה נתפסת כחלק בלתי נפרד מתהליך , כמקובל במערכות חינוך בעולם

בדרך כלל משמעותה של הערכה במערכת החינוך מצטמצמת (. 1997, בירנבוים)למידה -ראהההו

בניית מבחנים והשוואת יתרונם וחסרונם של , שמתבטאת במתן ציונים, למדידת הישגי תלמידים

הערכה יכולה לקבל תפקיד רחב ומשמעותי , עם זאת(. 2005, סבר; 2003, 1989, נבו)סוגי מבחן שונים 

, כמערכת הספר-ולהפוך לחלק בלתי נפרד מהתכנון והבקרה של בית, ינה ניהולית ופדגוגיתיותר מבח

מורים ואקלים , ונכללים בה גם תוכניות לימודים הספר-כאשר מורחבת קשת מושאי ההערכה בבית

 (. 2005, סבר; 2003, נבו)ספרי -בית

, צות הבריתבעיקר באר, ל בשנות השישיםיחתה הספר-השינוי בתפיסת ההערכה בבית

להערכת פיתוח חומרי לימוד קושר ( Program Evaluation" )הערכת תוכניות"כאשר המושג 

ששיקפה תפיסה ', הערכה'ל' מדידה'נוצרה הפרדה בין , בעקבות כך(. 2003, נבו)ותוכניות חינוכיות 

יקטים גם הערכת תוכניות ופרו, מעבר להערכת הישגי תלמידים, רחבה יותר של מושג הערכה שכלל

מיון , הספר-בדרך זו נוספו לתפקידיה המסורתיים של ההערכה בבית. וכן את תפקוד המורים

 (. 2003, נבו)גם תפקידים של קידום איכות ההוראה ושיפור תהליכי קבלת החלטות , והסמכה

 הספר-מגמה זו של שימוש בהערכה ככלי לשיפור איכות קבלת ההחלטות בבית, בישראל

הועדה : כמו)יבלה משנה תוקף בדיונים שהתקיימו בועדות שונות לאורך השנים כארגון חינוכי ק  

בשנים , ואכן(. 2003, ועדת שושני; 2001, פרץ-ועדת בן; 2001, לבדיקת הפערים בחברה הישראלית

-אקלים ביתשיפור , מערכת החינוך בתהליך של יישום סטנדרטים של הישגיםנמצאת האחרונות 

ב "מבחני המיצ: כמו, המתבצע באחריות המינהל החינוכי הארצי, הספר-ותכנון עבודת בית הספר

 . ראשות ארצית למדידה והערכה, 3ה"והמנוהל כיום על ידי הראמ( ספרית-מדדי יעילות וצמיחה בית)

מתחזקת הטענה , ארציים-לצד השימוש ההולך ומתרחב במבחנים חיצוניים כלל, עם זאת

בהערכה שמבצעים המורים  הספר-יכי הערכה חיצוניים לביתשיש צורך לאזן את ההישענות על תהל

עדות לכך אפשר למצוא בהמלצות הוועדה (. 2003, נבו)הערכה פנימית , כלומר, בעצמם על עבודתם

כוח המשימה )דברת  –על רפורמה חינוכית שהציג כוח המשימה הלאומי לקידום החינוך בישראל 

 הספר-הערכה שבית"שהיא , ר בתהליכי הערכה פנימיתת בבירוותומכהמלצות אלה (. 2004, הלאומי

המלצות ועדת היישום לשילוב )הוא ורק הוא מקבל את התוצאות ומחליט על הפצתן כרצונו , יוזם

שתהליכי הערכה פנימית יופקדו בידי , עוד מציעה הועדה(. 2' עמ, 2005, הספר-הערכה פנימית בבית

  .הספר-חבר צוות בית, ספרי-רכז הערכה בית

                                                      
: ה"ראמ אתר ראה המנחים המקצועיים והעקרונות הייעוד לפירוט 3

(http://cms.education.gov.il/EducationCMS/Units/Rama/.) 

 

http://cms.education.gov.il/EducationCMS/Units/Rama/
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איפוא החלק הבא נפתח . פנימית כנהלי שיתוףההערכה המחקר זה מבקש להציג את 

תוך הבחנה בין הערכה חיצונית להערכה  הספר-בהסבר לגבי היבטים מרכזיים של הערכה בבית

 .הספר-ונסגר בתיאור הסוגיות המלוות את ההערכה הפנימית בבית ,פנימית

 ותפקידיה הערכה   3.1
ים מגוון גדול של הגדרות להערכה אליהן מתקשרות שיטות ומודלים בספרות המקצועית קי

(. 14' עמ, 1989, נבו)הערכה נועדה לקבוע את מידת השגתן של מטרות  ,בעיקרה(. 1991, נבו)לביצוע 

כאשר בתיאור בולט יותר ההיבט , הגדרה אחרת מתייחסת להערכה כשילוב בין תיאור לשפיטה

 1967, סטייק)ט מעורבים יותר שיקולים סובייקטיביים וערכיים האובייקטיבי של ההערכה ובשיפו

בעשורים האחרונים מודגש הצורך לקשור בין תוצאות תהליכי הערכה לתהליכי (. 1989, אצל נבו

, כלומר, עבודה זו מתמקדת בחקר הקשר בין תהליכי הערכה לשיתופיות. ביצוע וקבלת החלטות

הגדרות המובאות בהמשך מתייחסות לכן להתייחסות אל ה. לסוג מסוים של תהליכי קבלת החלטות

 .ההערכה מן ההיבט הזה

בחינה שיטתית של הפעלת תוכנית או של תוצאותיה "הערכה היא (  ,1998Weiss)לפי וייס 

כאמצעי לשיפור התוכנית או לצורך קבלת החלטות , והשוואתם לסטנדרטים גלויים או סמויים

מתייחס אל תרומתה של ההערכה למקבלי ( Alkin, 1970) באותו אופן אלקין". בנוגע אליהם

איסוף , בחירת אינפורמציה מתאימה, הערכה הוגדרה כתהליך של זיהוי תחומי הכרעה: "החלטות

שיהיה בעל ערך למקבלי החלטות בעת , על מנת לדווח סיכום של נתונים –אינפורמציה וניתוחה 

 (.1' עמ, שם" )שהם בוחרים מתוך אלטרנטיבות

 :לפיה ,מציעה הגדרה ממוקדת וביצועית יותר להערכה( 1998)סבר , הסתמך על כל אלהב

בתוך מרחב מושגי , הערכה היא פעילות שיטתית שנועדה למקם מושא הערכה מזוהה"

תוך זיקה , מתחמים בעלי משמעות חיובית ומתחמים בעלי משמעות שלילית( מראש)שנקבעו בו 

הגבול שבין מתחם חיובי ובין מתחם . לגבי מושא ההערכה( או נקיטת צעדים)לקבלת החלטות 

 (. 10' עמ, 1998סבר " )ידי סף -שלילי מוגדר על

הערכה היא מסקנה המתבססת על מדידה או מדידות לגבי מצבו של , לפי הגדרה זו, כלומר

 .ולפיה ניתן לקבל החלטה אם לנקוט או לא לנקוט פעולה מסוימת, מושא ההערכה

ההבחנה (. 1989, נבו; 1997, בירנבוים)טרות או תפקידים שונים להערכה הספרות מתארת מ

( Scriven, 1967)השכיחה ביותר מתייחסת למימד הזמן של ביצוע ההערכה ונקבעה על ידי סקריוון 

 ".הערכה מסכמת"ל" הערכה מעצבת"שהבדיל בין 

לל על פי בדרך כ, מתבצעת כאירוע חד פעמי( Summative Evaluation) הערכה מסכמת

קריטריונים שהוגדרו מראש על ידי סוכני הערכה שאינם נמצאים בהכרח בקשר ישיר עם בעלי 

, ומטרתה להפיק שיפוט, הערכה זו מתבצעת בדרך כלל בסיומו של מהלך ובמנותק ממנו. העניין
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ו הערכת איכות, דפי משוב להערכת קורס באוניברסיטה: למשל)לגבי דבר מוגמר , איכותני או כמותי

 (.1976, לוי( )של ספר לימוד שהוצא לאור

כחלק בלתי נפרד , מתבצעת תוך כדי המהלך( Formative Evaluation) הערכה מעצבת

מטרתה לאבחן פעולות . בדרך כלל בשיתוף פעולה חלקי ומוסכם בין המעריך לבעלי העניין, ממנו

, די כדי להתגבר על קשייםלספק נתונים לגביהן כך שניתן יהיה לפעול באופן מיי, ותוצאותיהן

שיחת משוב מיד : למשל)שיפור או חיזוק הלמידה המתרחשת באמצעות הפעולה  ,ולהוביל לתיקון

( קבוצת מורים הקובעים במשותף את המטרות החדשות של תוכנית פעולה, לאחר פעולה מסוימת

 (.1997, בירנבוים)

ביע על ההערכה המעצבת למרות הנטייה להדגיש את הניגוד בין שתי מטרות אלו ולהצ

שני תפקידים אלו של ההערכה הם , (Scriven, 1967)לפי סקריוון , כתורמת יותר לקבלת החלטות

 .בעלי ערך שווה ומשלימים זה את זה בהערכה של מצב או תוכנית

 פנימית והערכה חיצונית הערכה 3.2
, (ים המקצועייםהמעריכ)סוכני ההערכה : שותפים לתהליך ההערכהכמה ניתן לתאר , ככלל

: כמו, טים המוערכיםיהפר)מושאי ההערכה , (נשואי ההערכה, מזמיני ההערכה, לקוחות)בעלי העניין 

הבחנה זו בין השותפים בתהליך ההערכה מסייעת להבנת ההבדלים בין שני סוגים (. פעולות, תכניות

 .של תהליכי ההערכה הנבדלים זה מזה בגורמים היוזמים והמניעים את התהליך

 External) הערכה חיצוניתהערכה המתבצעת על ידי סוכן הערכה חיצוני לארגון נקראת 

Evaluation( )ברוב המקרים הערכה זו מוזמנת על ידי גורמים בהנהלת הארגון או (. 1976, לוי

כאשר מושאי ההערכה נקבעים על ידי גוף , מחוזית או ארצית, גורמים ברמה ניהולית גבוהה יותר

ח הערכה חיצונית ומסקנותיה מועברים בדרך כלל "דו. ון או קובעי מדיניות מחוץ לארגוןמנהל בארג

מקובל לראות בהערכה חיצונית . לגורם המזמין את ההערכה ונכתב בהתאם לצרכיו של אותו גורם

סדור ופורמאלי אשר נהנה מיתרונות של התבוננות חיצונית שאינה מעורבת , תהליך מקצועי

ח "חשוב לציין שדו, עם זאת(. 1989, נבו)קי הכוח שיכולים להתקיים בארגון בהתרחשויות ומאב

לארגון מקנה לו מידע רלוונטי לזמן ולתוכן מסוים ואין לו יומרה לספק שמוגש הערכה חיצונית 

הארגון נשאר חסר יכולת לבצע הערכה בפעמים , מבחינה זו. לארגון כלים לביצוע הערכה בעתיד

 .וי בצמתי קבלת החלטות בגורמים חיצוניים זריםהבאות ומוצא עצמו תל

שיכולים לשמש , מתבצעת על ידי העובדים בארגון( Internal Evaluation) הערכה פנימית

בעשור האחרון מתחזקת (. Love, 2005)לקוחות הערכה וסוכני ההערכה כאחד , כמזמיני ההערכה

ת להגביר את תהליכי השיתוף וקורא, המגמה הרואה בהעצמת ההערכה הפנימית מגמה עתידית

לפי מגמה זו התפתחו תהליכי הערכה (. Fetterman, 2001; Cousins & Whitmore, 1998)בהערכה 

 ;Empowerment Evaluation( )Fetterman, 2001)הערכה מעצימה : היבט של שיתוףבעלי 

Wandersman, 1999) , הערכה בפעולה(Action Evaluation( )Rothman, J., 1997) , הערכה

הערכה שיתופית , (Participatory Evaluation( )Cousins & Whitmore, 1998)משתפת 
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(Rodriguez-Campos, L. 2005 .)השאיפה ( 1: )המאפיינים המשותפים לתהליכי הערכה אלו הם

לכלול ( 2), להעביר את השליטה בתהליך ההערכה מן המעריך החיצוני אל בעלי העניין השותפים

להעמיק את השותפות בתהליך הערכה כך ( 3)בעלי עניין ו של כמה שיותר קבוצות  כמשתתפים

ח מייעץ בסופו של התהליך אלא כוללת מוערבות מלאה של כל "שההערכה אינה מסתכמת בדו

 & Cousins)דיווח קבלת החלטות ויישומן , איסוף מידע, תכנון: השותפים בכל היבטי ההערכה

Whitmore, 1998 .) 

אלא בוחן את , יין שמחקר זה אינו עוסק בהערכה משתפת או הערכה שיתופיתחשוב לצ

כפי שמתבטא בתחושת המורים , השיתופיות שהוא חלק ממאפייני הניהול הציבורי החדש היבט

כלומר העבודה בוחנת את המידה שבה תהליכי . יסודי-ספר על-הלוקחים חלק בהערכה פנימית בבית

החלק הבא . ודי יכולים לשמש כנהלי שיתופיות בקבלת החלטותיס-ספר על-הערכה פנימית בבית

 .הספר-מתאר בהרחבה את עקרונות הערכה פנימית וביטוייה בבית

 פנימית הערכה עקרונות   3.3
הערכה פנימית היא היכולת המתפתחת של הארגון לבצע תהליכי הערכה על תכניות שצוות 

ניתן להצביע על (. Love, 2005)ים מקצועיים תוך שימוש בכלים ובהסדר ,העובדים בוחר להעריך

האחריות הישירה להערכה מונחת . א(: 206' עמ, שם)שלושה מאפיינים בולטים של הערכה פנימית 

מושאי . ב. כאשר ההערכה נתפסת כחלק בלתי נפרד מתהליכי הניהול, על כתפי הארגון עצמו

המעריכים . ג. והלקוחות של הארגוןהעובדים , ההערכה הם תחומים המעסיקים את הצוות הניהולי

א והיבט משמעותי נוסף של הערכה פנימית ה. הם חלק מן הארגון ובעלי אחריות ישירה לפעולותיו

 ,Abma)קולות שונים בתוך הארגון תוך קיום דיאלוג בין שווים להאפשרות שנפתחת למתן ביטוי 

2001 .) 

מזמֵן , ערך-ת ונקודות מבט שוותמודרני שבו מתקיים מגוון רחב של עמדו-בעידן הפוסט

הדיאלוג הקשבה למגוון פרשנויות ויוצר את ההבנה כי למעשה אין סטנדרט חיצוני אחד למה שראוי 

ולכן רק ההשתתפות המלאה של כל בעלי העניין בקבלת ההחלטות תאפשר , שיתרחש או יתבצע

 . הגיוני ומקובל על השותפים, מעשישיפוט 

יחידת הערכה עצמאית בתוך (: Love, 1991)ם הערכה פנימית מודלים ליישוכמה קיימים 

צוות הניהול מבצע את ההערכה כחלק מתפקידיו במטרה ; הארגון הכפופה ישירות להנהלת הארגון

מודל המשלב בין מעריך חיצוני לידע הפנימי של ; לזהות קשיים או חולשות תוך כדי ישום התוכנית

ושינוי , הרחבת מעגל השותפים להערכה, (Fetterman, 2001)לדעת פטרמן . מעריכים פנימיים

אחריות , תוך יצירת מעורבות, הגדרת התפקידים המסורתיים של המעריך המקצועי החיצוני

היא המגמה , ומחויבות משותפת להערכה ותוצאותיה אצל כל אלה הלוקחים חלק בפעולות ההערכה

 . העתידית של התפתחות ההערכה

לפיה , כה פנימית בכך שהיא יכולה ליצור תרבות הערכה בארגוןיתרונה המרכזי של הער

התורמת לשיפור תפקודי , עובדות-תהליכי ההערכה נתפסים כתשתית לקבלת החלטות מבוססת
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הערכה פנימית מפחיתה את החרדה או החששות , ראשית(. Love, 1991; 2005)הארגון וביצועיו 

שרת פתיחות ושיתוף פעולה התורמים לחשיפת בדרך כלל להערכה חיצונית ולכן מאפ יםהמתלוו

, המעריכים, שנית(. Saunders, 1999)העקרונות והתפישות העומדות בבסיס פעולות הארגון 

, תוכניותיו, מבחינת מטרותיו, הם בעלי ידע מבוסס על הארגון כמערכת, בהיותם חלק מן הארגון

להם לבחור את דרכי ההערכה  דבר זה מסייע. דרכי התקשורת ויחסי הכוחות הייחודיים לו

המתאימות למורכבות הייחודית לארגון ותורם לפתיחות גדולה יותר של חברי הארגון לקבל את 

הם משאב זמין לארגון ומסוגלים למסור לו בכל , כעובדי הארגון, המעריכים, שלישית. תוצאותיה

תכנון , ת רלוונטיותלצורך קבלת החלטו, הנשען על תוצאות הערכה, עיתוי מתאים מידע חיוני

הערכה תורמת לבירור ותיאום בין עמדות של גורמים , מבחינה זו. אסטרטגי או קביעת מדיניות

מכיוון שהערכה פנימית היא סוג של , רביעית. שונים בארגון בשלבים שונים של הפעלת התכנית

למידה המתקיימים התומך בהתפתחות הארגון ובתהליכי ה' זיכרון ארגוני'היא יוצרת , מחקר יישומי

 (.Levin-Rozalis & Rosensten, 2005)בו 

 הספר-בבית פנימית הערכה מערך   3.4
הדיאלוג המתבקש בין הערכה פנימית וחיצונית במערכת החינוך מחייב הקמת צוות הערכה , כאמור

בראש הצוות (. 2005, כוח המשימה הלאומי)ספרי שיעסוק בהערכה כחלק מתפקידיו המוגדרים -בית

. ומוקצות שעות תקן למילוי תפקידו הספר-שהוא חלק מצוות הניהול של בית, עומד רכז הערכה

המדידה , איש צוות בעל רמה גבוהה של מקצועיות בתחום הפדגוגיהיש לבחור לתפקיד רכז הערכה 

ספרית והטמעה של תהליכי -רכז ההערכה אחראי על פיתוח וקידום תרבות ההערכה הבית. וההערכה

 -רכז ההערכה הוא הסמכות המקצועית הבכירה בבית. ושכל בנתונים לצורך קבלת החלטותשימוש מ

, הספר בהערכת תלמידים-ותפקידו לתת יעוץ והכוונה לצוות בית, הספר בתחום ההערכה הפנימית

הספר שבהם מונה איש צוות בתפקיד רכז הערכה יש באפשרותו -בבתי, כמו כן. תהליכים ותפוקות

ושימוש בממצאיהן תוך קיום קשרים עם ( ב"דוגמת מבחני מיצ)הערכה חיצוניות לסייע לפעולות 

ההמלצה על יצירת תפקיד , עם זאת. הספר-גורמי הערכה חיצוניים מורשים המבצעים הערכה בבית

סוגיות הקשורות במערכת היחסים שבין המעריך הפנימי כמה הספר מעלה -רכז הערכה פנימית בבית

עולה סוגיית המקצועיות וההבחנה בין כישורי ההערכה הגבוהים של , תראשי. למעריך החיצוני

חוסר המיומנות המתודולוגית והיעדר הניסיון לבין , שזהו תחום עיסוקו העיקרי, המעריך החיצוני

סוגיה זו מדגישה את (. 2005, רוזליס -לוין)בביצוע תהליכי הערכה שיטתיים של המעריך הפנימי 

. הערכה כחלק מעבודתוהאינו זוכה בדרך כלל להכשרה בתחום , בארגוןכעובד , העובדה שהמורה

הספר מחייבת קיום תהליך הכשרה ולמידה שיאפשר למורה -הפיכת ההערכה לחלק מתרבות בית

לחשיבה זו תרומה (. (Patton, 1998( to think evaluatively" )לחשוב הערכתית"לפתח את היכולת 

בכך שהיא יוצרת תרבות ארגונית הכוללת בתוכה , זה או אחרשהיא מעבר לתוצאות תהליך הערכה 

קיימות דילמות אתיות הנובעות מאופיים של הקשרים הקיימים בין המעריך , שנית. תהליכי הערכה

או ההטיה של , מבחינת שאלת האובייקטיביות, למעשה. (Mathison, 2000)לקהילה בה הוא פועל 

, מאחר ועל שניהם מופעלים לחצים לגבי עיצוב, י המעריכיםאין הבדל מהותי בין שני סוג, התוצאות

ומעורב , המעריך הפנימי נחשף אך ורק לקהילות במקום עבודתו, עם זאת. ביצוע ודווח ההערכה
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המעריך החיצוני , לעומתו. במספר קטן יותר של קהילות איתן הוא נמצא בקשרים הדוקים וצפופים

מצב זה יכול להעמיד את . שונים שקשריו איתן רופפים נחשף לקהילות רבות ומגוונות בארגונים

כלפי התוצאות או כלפי שותפיו   --כלפי מי לשמור על נאמנות פני ההתלבטות המעריך הפנימי ב

דרישת המערכת הציבורית לקשר בין המעריך , שלישית. לעבודה שהם מושאי פעולת הערכתו

, רוזליס -לוין)ארגון וניהול ההערכה , זמן: והחיצוני לפנימי מתבטאת בסדרה של קשיים טכניים כמ

2005.) 

הספר ועשויה -הערכה פנימית מבססת את השיח בין השותפים השונים בבית, לסיכום

לראות בהערכה פנימית נוהלי אפשר מבחינה זו  .להגביר את השיתופיות בקרב קבוצות מורים שונות

, (2002, מזרחי)יות בקבלת החלטות או כללים במנגנון השיתופ( Bar-Haim, 2002)שיתופיות 

הערכה פנימית , כלומר. הספר-המגבירים את המעורבות של המורים בתהליכי קבלת החלטות בבית

 . הספר-יכולה לתרום למיסוד האופן בו מתקבלות החלטות בצורה שיתופית בבית

טות מידה הערכה פנימית יכולה לשמש נהלי שיתופיות בקבלת החל ועבודה זו בודקת באיז

יסודי בישראל על ידי בדיקת מדדים הלקוחים מן התיאוריה של הניהול הציבורי -העל הספר-בבית

החלק הבא מציג . תחושת אמון ואיכות הניהול הנראית, וביתר פירוט המדדים של שיתופיות ,החדש

שממנו שואב מחקר זה , (Mizrahi & Vigoda, 2005)בקצרה את מודל המחקר של ויגודה ומזרחי 

 .שלו לק מכלי המחקרח

 נראית ניהול ואיכות אמון ,שיתופיות המדדים בין הקשר .4

ויגודה ומזרחי מציעים מודל מחקר  ,בהתבסס על התיאוריה של הניהול הציבורי החדש

בהם  ,הבוחן קשרים בין שיתוף אזרחים בקבלת החלטות למדדים אחרים של הניהול הציבורי החדש

מודל מחקר זה מתייחס (. 1ראה נספח ( )Mizrahi & Vigoda, 2005)אמון ואיכות ניהול נראית 

לחיבורים שבין ניהול משופר ורמות אמון גבוהות של אזרחים במוסדות ציבוריים נותני שירות 

מעורבות אזרחים בתהליך קבלת , Vigoda & Mizrahi  (2005)לפי טענות החוקרים . לאזרח

ככל , כלומר. ביחס חיובי לאיכות ניהול נראיתהחלטות ואמון האזרחים במוסדות הממשל נמצאים 

, שאזרחים שותפים יותר בתהליכי קבלת החלטות כך תחושת האמון שלהם במוסדות הממשל עולה

שיתופיות היא מידת מעורבותם , לפי מודל זה. והם תופסים את איכות הניהול כגבוהה יותר

ושה או האמונה המתבססת אמון היא התח; והשתתפותם של האזרחים בתהליכי קבלת החלטות

; נושא מסוים או מוסד כלשהוא, כמו גם כלפי מטרה, אצל האזרח כלפי פרט או קבוצה אחרים

יושרה ומתן שירות ללקוחות תוך קביעת , הוגנות, כללים אתיים מכסהאיכות הניהול הנראית 

 .קריטריונים לתגמול משרתי הציבור

כדי לבחון את הקשר בין שיתופיות  עם זאת נעשו מחקרים המשתמשים במודל מחקר זה

, מזרחי; 2006, טבת)בקבלת החלטות לתחושת האמון ואיכות הניהול של עובדים בארגונים ציבוריים 

 (. 2004, שמש-בירמן)ספר יסודי במערכת החינוך בישראל -ושל מורים בבית( 2008, גדות וכהן-ויגודה

יסודי -ספר על-כי הערכה פנימית בביתמבקש המחקר הנוכחי לבחון כיצד תהלי, בהתבסס על כך
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לבחון באיזה אופן קשורים תהליכי הערכה , כלומר. יכולים לשמש כנהלי שיתופיות בקבלת החלטות

לצורך כך . כארגון ציבורי הספר-לתחושת אמון ואיכות הניהול הנראית בבית, פנימית לשיתופיות

כות ניהול נראית כדי להשוות  את אמון ואי, מבקש מחקר זה להשתמש במדדים אלו של שיתופיות

מתקיימת הערכה לא ספר שבו -ספר שבו מתקיימת הערכה פנימית לבין בית-הקשר ביניהם בבית

 .פנימית

 . שאלות המחקר והשערותיו, החלק הבא מתאר את המתודולוגיה
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  מתודולוגיה: פרק ב

 מסגרת המחקר .0

המבקש ( mixed-method design( )Johnson & Onwuegbuzie, 2004)זהו מחקר משולב 

הערכה פנימית ושיתופיות העובדים בקבלת , ובאיזה אופן, לזהות בכלים כמותיים ואיכותניים האם

עוד מבקש מחקר . החלטות מעלה את האמון של העובדים בארגון ותורמת לאיכות הניהול הנראית

לאמון  ,שיתופיותיסודי קשורה ל-הערכה פנימית בבית ספר על, ובאיזה אופן, זה לזהות האם

ובאיזה אופן שיתופיות קשורה לאמון ולאיכות הניהול הנראית , ולאיכות הניהול הנראית של הארגון

 . יסודי-בבית ספר על

 שאלות המחקר .0

 יסודי משפיעה על תחושת השיתופיות -הספר העל-האם הערכה פנימית בבית

 ?בתהליך קבלת ההחלטות

 אמון : ל כל אחד מהמשתנים הבאיםמהי עוצמת ההשפעה שיש להערכה פנימית ע

 ?איכות הניהול הנראית כפי שהיא נתפסת על ידי המורים, הספר-המורים בבית

 איכות ועל , הספר-האם שיתופיות בקבלת החלטות משפיעה על אמון המורים בבית

 ?הניהול הנראית כפי שהיא נתפסת על ידי המורים

 

  השערות המחקר .1

 לתחושת שיתופיות בתהליכי  הספר-ת בביתקיים קשר חיובי בין הערכה פנימי

 .קבלת החלטות

 לאיכות הניהול הנראית הספר-קיים קשר חיובי בין הערכה פנימית בבית. 

 הספר-לאמון המורים בבית הספר-קיים קשר חיובי בין הערכה פנימית בבית. 

 קיים קשר חיובי בין שיתופיות בתהליכי קבלת החלטות לאיכות ניהול נראית. 

  חיובי בין שיתופיות בתהליכי קבלת החלטות לאמון המורים בארגוןקיים קשר. 

 

 מערך המחקר  .2

: במחקר זה בוצעו שני מערכי מחקר שמטרתם לבחון את הקשרים בין המשתנים התלויים

הערכה ': לבין המשתנים הבלתי תלויים' איכות הניהול הנראית'ו ' הספר-אמון המורים בבית'

 . 'חלטותשיתופיות בקבלת ה'ו ' פנימית

 מודל רגרסיה –מערך מחקר ראשון  4.1

מתבסס על מודל רגרסיה הבוחן את ההשפעות של המשתנים הבלתי תלויים על כל אחד מן 

עמוד  6ראו בפרק זה סעיף ( )2006)המשתנים נמדדים על ידי השאלון של טבת . המשתנים התלויים
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ויכולת , יושוו יכולת הניבוי של הערכהבו ( stepwise)מערך זה נשען על מודל רגרסיה בשלבים . 24

במערך זה ימדדו כל ארבעת . הניבוי של משתנה השיתופיות על המשתנים אמון ואיכות ניהול נראית

בניתוח הראשון תיבדק יכולת הניבוי של הערכה ושיתופיות . המשתנים וייערכו שני ניתוחי רגרסיה

בחן יכולת הניבוי של הערכה ושיתופיות בניתוח השני תי. הספר-את המשתנה אמון המורים בבית

, למעשה שני המודלים מייצגים את הקשר שבין המשתנים שיתופיות. את איכות הניהול הנראית

כפי שבאו לידי ביטוי במחקר של ויגודה , ואיכות הניהול הנראית ,המסבירה את אמון העובדים

  .הערכהו, (2005)ומזרחי 

 ניתוח שונות –מערך מחקר שני  4.2

על ידי ' הערכה פנימית'ו ' שיתופיות': במערך מחקר זה ייוצגו שני המשתנים הבלתי תלויים

במערך מחקר זה . 'הספר-השתתפות בהשתלמות הערכה בבית'ו ' תפקיד בבית ספר'המשתנים 

מיוצג על ידי  'שיתופיות'המשתנה התיאורטי . ANOVA 2x3גורמי -עשה שימוש בניתוח שונות דויי

רמת שיתופיות " רכז( "2)מייצג שיתופיות נמוכה ו " מורה( "1), תפקידים בארגוןשתי רמות של 

ת הארגון הביורוקראטי עולה ירכיאייצוג השיתופיות נשען על ההנחה כי ככל שעולים בהיר. גבוהה

מיוצג  'הערכה פנימית'המשתנה  ,בנוסף(. Ogawa, Crowson & Golding, 1999)גם השיתופיות 

מורים ורכזים המבצעים ( 1: )יצוע פעולות הערכה פנימית ומתחלק לשלוש רמותעל ידי הזיקה לב

מורים ורכזים החשופים לפעולות ( 2)', מבצעי הערכה': בפועל פעולות הערכה פנימית נקראים

מורים ורכזים שאינם ( 3)ו ' משתתפי הערכה': נקראים הספר-ההערכה פנימית המתקיימות בבית

 . 'ללא הערכה': נקראים הספר-לפעולות הערכה פנימית בבית לוקחים חלק ואינם חשופים

  אוכלוסיית המחקר והמדגם .3
המחקר . אוכלוסיית המחקר כוללת מורים העובדים במערכת החינוך הציבורית בישראל

-ספר על-בית. דרוםהשנתיים באחת הערים במחוז -יסודיים מקיפים שש-ספר על-בתינערך בשני 

שנות  6כלומר , נוי לבית ספר הכולל בתוכו חטיבה עליונה וחטיבת בינייםיסודי עירוני מקיף הוא כי

שחלים , חינוכי-זהו  מוסד ציבורי. לימוד ומתקיימות בו מגמות לימוד עיוניות ומגמות טכנולוגיות

הספר נבחרו כמדגם נוחות מתוך -בתישני . עליו חוקי המדינה ולכן הוא זכאי לקבל תקציב ציבורי

למדגם . לכל אחד מהם אזורי הזנה נפרדים והם מרוחקים זה מזה גיאוגרפית. עירהספר ב-בתיעשרה 

מתקיימת הערכה פנימית כחלק , מקיף אפיקים, יסודיים מכיוון שבאחד מהם-ספר על-בתינבחרו 

נבחר להשוואה על פי , מקיף טללים, השני הספר-בית ;ה"מאז תשס הספר-משגרת עבודת בית

ספר השתתפו -בכל בית. שלא מתקיימים בו תהליכי הערכה פנימית המלצת הפיקוח כמוסד חינוכי

 .רכזים ומורים, מנהליםבמחקר 
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 ספר-בתיהתפלגות בעלי תפקיד לפי : 1טבלה 

 כ"סה מורים רכזים מנהלים 

 62 44 14 4 אפיקים

 27 16 11 6 טללים

  52 35 10 כ"הס

 

 :הספר-בתי עללהלן פירוט . הספר-בתיהחלק הבא מתאר בהרחבה את שני 

התיכון הראשון שהוקם הוא , מקיף עירוני אפיקים –בו מתקיימת הערכה פנימית  הספר-בית .0

במקיף אפיקים שלושה מסלולי . חינוך לפני עשר שניםההספר זכה בפרס -בית. בעיר 50-בשנות ה

הספר קולט -בית. תעודת גמרומסלול שמעניק , טכנולוגי -עיוני, עיוני לבגרות מלאה: למידה

וכן מאזורים אחרים בעיר , יבת הבינייםלחטהקרובה ספר יסודיים בסביבתו -בתי 4-למידים מת

בשש , תלמידים 1000עובדי הוראה ומעל  110 -הוא מונה כ. בהתאם למגמות לימוד ייחודיות

על  שלושה ערכים  תהספר מושתת-הפעולה החינוכית של בית. 'יב -' כיתות ז דהיינו, שכבות

 .כבוד הדדי והישגיות, ותהידבר: מרכזיים

צוות הערכה בית . הספר החלו שלוש שנים לפני עריכת המחקר-פנימית בביתההערכה התהליכי 

. הערכההרכזות מקצוע והיועצת בהשתלמות בתחום , הערכהההשתתפות רכזת אחרי ספרי הוקם 

נהלת לה, שנמשכה כחצי שנה, השתלמות הערכה פנימית הספר-נערכה בבית, בשנה שלאחר מכן

השתמשו במהלך ההשתלמות נבנו כלי הערכה בהם  .הספר ולכל רכזי התחומים והשכבות-בית

כחלק משגרת  פעולות של הערכה פנימית  הספר-הטמיע בית, בהמשך לכך. הספר-בפועל בבית

 הספר-כחלק מבעלי התפקידים בבית 'רכז הערכה פנימית'תפקיד ההגדיר את  הספר-בית. 4עבודתו

פעולות הערכה פנימית מתחלקות לשני (. הספר-הגדרת תפקידים במידעון בית: 2ראה נספח )

, והערכת תכניות ,ב"בהשוואה למבחני המיצ יבת הבינייםהערכת הישגים בחט: תחומים מרכזיים

ישיבת מתקיימים לקראת  יבת הבינייםתהליכי הערכת הישגים בחט. כולו הספר-ביתבחברה ואקלים 

הנובעת , כאשר המועצה מתמקדת בשאלת לימוד מרכזית, בשנה פדגוגיות פעמיים המועצותה

. אוכלוסיית התלמידיםלכל וקשורה , דעת מסויים-מהשוואת ההישגים או מקושי בהוראת תחום

תהליכי הערכה של . הספר-והנהלת בית יבת הבינייםלתהליך זה שותפים כל המורים המלמדים בחט

. מועצת תלמידים וההנהלה, כזי המקצועות השוניםר, תכניות מתקיימות על ידי הרכזת הפדגוגית

, מועצת תלמידים: למשל ,הערכה היא של הצוות המקצועי או קבוצת בעלי ענייןההיוזמה לתהליך 

. הערכהההכלי השכיח הוא שאלון סגור שנבנה על ידי הצוות שיזם את תהליך . 'שכבה ח, ב"בוגרי י

                                                      
 רכזת עם שהתקיימו ראיונות שני על מתבססים אפיקים ספר בבית המתקיימת פנימית הערכה לגבי הנתונים כל 4

 .הספר בבית פנימית הערכה על הממונות, מקצוע ורכזת פדגוגית
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או  הספר-תוצאות מוצגות לפני הנהלת ביתה. הצוות מעביר את השאלון ומנתח את התוצאות

בפני קבוצת מחנכים ומורים מקצועיים בשכבת גיל מסויימת : למשל .קבוצת התייחסות רחבה

: לדוגמא)דעת אחד -התובנות והמסקנות של ביצוע הערכה שיזם צוות של תחום, מוצגות התוצאות

הערכה מסתיים התהליך (. ו"תשס, מקיף אפיקים –תהליך הערכה בתחום הספרות  – 3ראה נספח 

וכן , ח הערכה מסודר"על פי רוב לא נכתב דו. קבלת משוב והצעות לפעולה, בדרך כלל בדיון פתוח

 .המלצות לפעולההיישום מידת  הלא נבדק

 :ספר אפיקים חולקה לשתי קבוצות לפי זיקתן להערכה-אוכלוסיית המורים בבית

אשר  הספר-המורים ובעלי התפקידים בבית, יםכל הרכז –' מבצעי הערכה פנימית'קבוצת ( 1) 

קבוצה זו מונה   .פעולות הערכה פנימיתועורכים הערכה הספרית בתחום -השתתפו בהשתלמות בית

 ;מורים 23

המורים המשתתפים בתהליכי הערכה פנימית שמתקיימים  – 'משתתפי הערכה פנימית'קבוצת ( 2) 

 .מורים 33 קבוצה זו מונה .הספר-בבית

בקבוצה זו . כקבוצה נפרדת משתי קבוצות אלו הספר-במחקר השתתפה הנהלת בית, לכך בנוסף 

 . ארבעה משתתפים

 12הוקם לפני , מקיף עירוני טללים –בו לא מתקיימת הערכה פנימית  הספר-בית .0

בטללים שלושה מסלולי . בעיר 90 -כמענה לגידול האוכלוסייה בגל העלייה בשנות ה, שנים

עיוני , (הנדסת תוכנה ועיצוב גרפי, יחידות במקצועות ביוטכנולוגיה 15)לוגי טכנו-עיוני: למידה

. מדעים ימרבית התלמידים בוחרים בלימוד(. מקצוע אחד מוגבר)סטארט -ר"מבו, לבגרות מלאה

עובדי  80-הוא מונה כ. ספר השוכנים באזור חטיבת הביניים-בתי שניבית ספר קולט תלמידים מ

דוגל בערכים הספר -בית. ב"י -'תלמידים בשש שכבות הגיל ז 1000 -הוראה המלמדים בו וכ

אוכלוסיות תלמידים מפוטנציאל של המימוש ומיצוי למצוינות ול עידודב ומשקיע מאמצים 

  .שונות

 –' ללא הערכה פנימית'ספר טללים נחשבת לקבוצת המורים -כל אוכלוסיית המורים בבית

 הספר-במחקר השתתפה הנהלת בית, תפקידים בנוסף לכךרכזים ובעלי , מורים 26קבוצה זו מונה 

 .שישה משתתפים –בקבוצה זו . כקבוצה נפרדת

 משתני המחקר .4

הוגדרה מסגרת ( 1ראה נספח ( )2007)גדות ומזרחי -על בסיס המודל שמציעים ויגודה

, כאמור. המתארת את הקשר בין משתני המחקר( 1 'תרשים מס)מושגית ייחודית לעבודה זו 

ת המושגית של מחקר זה מעבירה את ההתייחסות למאפיינים של הניהול הציבורי החדש מן המסגר

המסגרת המושגית כוללת . יסודי-העל הספר-לבית, כלומר, חינוכי-המישור הציבורי למישור הארגוני

: כאחד המשתנים המשפיעים על מאפיינים של הניהול הציבורי החדש 'הערכה פנימית'את המושג 

 .אמון ואיכות ניהול נראית, שיתופיות
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   פנימית הערכה תהליכי באמצעות החלטות בקבלת עובדים שיתוף :1 תרשים

 

 

 

 

 

 

 

 

        

 מאפיינים של ניהול ציבורי חדש -   

 משתנים תלויים  6.1

על  יםנמדדוש  ,ההנהלהמקצועיות ואיכות התפקוד של את ההמשתנה בודק  – איכות ניהול נראית

". המוסד החינוכי בו אני עובד ממלא כראוי את המשימות המוטלות עליו: "לדוגמא, דיםהיג 11ידי 

כלל לא ) 1 -מ: על גבי סולם בן חמש דרגותהיגד המשיבים התבקשו לדווח על הסכמתם עם כל 

 .של קרונבך  0.835פנימית של המשתנה הייתה המהימנות ה(. מסכים מאוד) 5ועד ( מסכים

המשתנה . הספר-ביתרוחשים למורים המשתנה זה מתייחס לרמת האמון ש – אמון העובדים בארגון

הספר -אני מוכן להשקיע מאמצים גדולים כדי לעזור לבית: "לדוגמא, היגדים 21נמדד באמצעות 

המשיבים התבקשו לציין את מידת האמון שלהם בכל בעל תפקיד בכיר בארגון ואת ". להצליח

 5עד ( בכלל לא קיים) 1-מ: על גבי סולם בן חמש דרגות, גונית של כל משיב לארגונוהמחויבות האר

 .של קרונבך  0.851המהימנות הפנימית הייתה (. קיים בהחלט)

-  משתנים בלתי תלויים למודל הרגרסיה 6.2

של ביצוע הערכה ם מדדינקבעה הבחנה בין שלושה , (2003)בהתבסס על אנגלרט  - הערכה פנימית

זמן לתגובות  יש תמיד: "לדוגמא, שלבים מובחנים בתהליך קבלת החלטות: פנימית בארגון

הערכה מופצים לבעלי הכל ממצאי : "לדוגמא, שקיפות לציבור; "ת של הצוות לשינוייםוולהתייחסוי

סדר : "לדוגמא, הרשאה להעלאת נושאים לסדר היום המוסדיו; "העניין בעקבות תהליך משמעותי

משתנה זה נמדד על ידי ". פנימיתההערכה כעל ידי המלצות ומסקנות , בין היתר, היום המוסדי נקבע

המשיבים התבקשו לדווח על מידת ההסכמה שלהם ולציין את קיומם של נהלי הערכה  .היגדים 25

Perceived 

managerial 

quality 
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 נראית
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  המורים אמון

 Collaboration הספר בבית

 שיתופיות
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 החלטות
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 פנימית
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המהימנות . (קיים בהחלט) 5ועד ( בכלל לא קיים) 1 -מ: על גבי סולם בן חמש דרגות, פנימית בארגון

 .של קרונבך  0.860: הפנימית הייתה

משתנה זה מוגדר כדרגת מעורבותם של העובדים בתהליכים מנהליים  - שיתופיות בקבלת החלטות

 Aiken)ופעולות של הארגון הציבורי , קביעת מדיניות ארגונית, תוך מוסדי המכוונים להעברת מידע

& Hage, 1968 )עד כמה אתה משתתף בהחלטות : "לדוגמא, היגדים 12מדד על ידי המשתנה נ

לדווח היגד המשיבים התבקשו בכל ". ?במקצוע שלך/ הנוגעות לקביעתה של מדיניות כלשהי בשכבה

מהימנות פנימית של (. תמיד) 5ועד (  אף פעם) 1 -מ: על גבי סולם בן חמש דרגות, על מידת השיתוף

 .של קרונבך  0.859הייתה המדד 

 תלויים לניתוח שונות-משתנים בלתי 6.3

   זיקה להערכה פנימית 

 (נמוכים בהערכה)' ללא הערכה'; 'משתתפי הערכה; '(גבוהים בהערכה)' מבצעי הערכה'

   תפקיד 

 (נמוכים בשיתופיות)' מורה; '(גבוהים בשיתופיות)' רכז'

 כלי המחקר .7

  שיטת המחקר ואיסוף הנתונים 7.1

 כלים כמותיים 7.1.1

שהותאם למסגרת המושגית של , 5(2006)לצורך המחקר נעשה שימוש בשאלון של טבת 

 :ההתאמה נעשתה בכמה אופנים(. 24עמוד )המחקר הנוכחי 

בעלי "או " הספר-צוות בית", "מורים: "בשאלונים המקוריים במילים" עובדים"החלפת המונח ( 1) 

 .לוןבשאההיגד לפי משמעות , "עניין

שמשויכים לפעולת מוסדות וארגונים במגזר הציבורי ומתייחסים לרמת  קטגוריותהשמטת ( 2) 

או " אמון בסוכנויות מנהליות"השמטת המימדים : למשל, האמון שיש לאזרחים ברשויות המדינה

 ". השתתפות פוליטית ומעורבות קהילתית"

בארגון ציבורי ואינם ' עי עובדיםביצו'השמטת תשעת ההיגדים שכוונו לבדוק את המשתנה ( 3)

 .מתאימים לבדיקת ביצועי מורים בבית ספר

: בארבעה מימדים שהםהיגדים  79השאלון הסופי הכיל . "הערכה פנימית בארגון"הוספת המימד ( 4) 

-הערכה פנימית בבית; הספר-אמון המורים בבית; איכות ניהול נראית; שיתופיות בקבלת החלטות

  .הספר

                                                      
 החשמל חברת של המקרה – ודמוקרטיה אמון, ביצועים הערכת: החלטות קבלת בתהליכי עובדים השתתפות 5
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  גרפייםמשתנים דמו

 הספר-ותק בביתמתוכם ; ותק בהוראה: הספר-בתיהשאלון כלל נתונים דמוגרפיים משני 

 .הכנסה  ;גיל;  המשתתף במחקר

 כלים איכותניים  7.1.2

המנהלים , כדי להעמיק את הידע לגבי התפיסות הארגוניות של בעלי תפקידים בכירים

נערך ראיון עומק פתוח  ,ת החלטותהספר המתייחסות לשיתופיות בקבל-ביתשל וצוות הניהול 

תה לבחון כיצד תופסים ימטרת הריאיון הי. הספר-בתיעם עשרה מנהלים משני ( 2003, שקדי)

 . הספר-ספר את סוגיית השיתוף בתהליכי קבלת החלטות בבית-המנהלים הבכירים בכל בית

 :המרואיינים נשאלו שלוש שאלות מנחות, לצורך כך

 ?שלך עד היום מהו הסיפור המקצועי( 1)

 ?מה היו צמתי התפתחות מרכזיים והגורמים שסייעו בכך( 2)

 ?ספרי הכולל ובצוות הניהול-ת את התפקיד שלך במערך הבית/ה תופס/כיצד את( 3)

הבחירה בשאלות עקיפות שאינן עוסקות באופן ישיר בנושא השיתופיות בקבלת החלטות 

זאת . לים על בסיס של רצייה חברתיתנבעה מתוך החשש שיש אפשרות להטיה בתשובות המנה

הספר יכול להיות נושא טעון מבחינה רגשית בגלל ההירארכיה -משום שנושא השיתופיות בבית

תוך כדי הראיון , עם זאת(. 1987, דרור-אלבוים) הספר-האנכית השכיחה בקבלת החלטות בבית

מקורות על כלי להרחיב תו: "לדוגמא ,הספר-נשאלו שאלות העמקה שעסקו בנושא השיתופיות בבית

האם ", "?למה לדעתך לא נשאלת ביחס להרכב הכיתה", "?לפני קבלת החלטה כלשהיהידע שלך 

לפני הצגת השאלות " ?מאפיינים גם תהליכים פדגוגיים, המהלכים לשיתוף שתיארת ביחס לניהול

במהלך . רהחוקרת הציגה את ההקשר של הריאיון והסבירה את הבחירה בבעל התפקיד לצורך המחק

כל הדברים שנאמרו על ידי המרואיינים והשתדלה לא להפריע לרצף  רשמה אתהראיון החוקרת 

ואם נדרשה הבהרה או  ,לפני המעבר לשאלה הבאה סוכמה התייחסות המרואיינים. ושטף הדיבור

 .הראיון נערך עם כל בעל תפקיד בכל בית ספר במשרדו ונמשך כשעה .תוספת היא נרשמה בהתאם

בסמוך לביצועם כך שאם נשמט רעיון או הקשר החוקרת פנתה שוב הוקלדו ראיונות כל ה

קבצי הראיונות עוצבו באופן המאפשר קריאה נוחה ומספור . ת כדי למלא את החסר/אל המרואיינ

משך , מקום הראיון: כמו, באופן מסודר בתחילת הכתיבהנשמרו ופרטי הראיון  ,של שורות הראיון

 .קר וסימוני הפסקה ברצף הראיוןחוההערות , הראיון

 מהלך המחקר 7.2

  :מהלך המחקר כלל שני שלבים

, 2007החלה במחצית שנת , במקיף אפיקים, הספר-בתיבשני  עובדי הוראההעברת השאלון ל .1

בגלל ; ח"יסודיים שפרצה בשנת תשס-הספר העל-בתיונמשכה שנה בגלל שביתת המורים ב
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במחקר . 2008איסוף השאלונים בתחילת שנת סתיים ה, התחלפות המנהלים בבית ספר טללים

-לא השתתפו המורים המלמדים פחות מחצי משרה או מורים שזו להם השנה הראשונה בבית

יכולה להשפיע על האופן בו הם  הספר-מכיוון ששהייתם המצומצמת היחסית בבית ,הספר

מולאו שאלונים לא ה, כאמור. בהשוואה לשאר המורים הספר-מעורבים בתהליכי העבודה בבית

 . הספר-בתישל צוות הניהול  על ידי

ניתנו , ח של מקיף אפיקים"במצבת כח האדם תשסעובדים  110מתוך  ,בסך הכל –אפיקים 

מורים  10, צוות הניהול –המרואיינים  5 :לא מילאו את השאלון. )מורים 89 -השאלונים ל

מורים  6 -ו ,הספר-הוראה בביתהמלמדים פחות מחצי משרה או כאלה שהתקבלו באותה שנה ל

מורים  60כ ממקיף אפיקים השיבו על השאלון "בסה(. שלא היו מעוניינים להשתתף במחקר

 .מהאוכלוסייה 67%שהם 

. מורים 62 -השאלונים לניתנו , ח"עובדי ההוראה בטללים בתשס 83בסך הכל מתוך  –טללים 

מורים המלמדים פחות מחצי משרה  15, צוות הניהול –המרואיינים  6: לא מילאו את השאלון)

מורים שלא היו מעוניינים להשתתף  4 -ו ,הספר-או כאלה שהתקבלו באותה שנה להוראה בבית

 .מן האוכלוסייה 50%מורים שהם  29מילאו את השאלונים (. במחקר

ראיונות אישיים עם המנהלים נערכו , הספר-בתיובזמן ביקוריי ב, במקביל לאיסוף השאלונים .2

 מנהל סגנית; המנהלת: במקיף אפיקים התקיימו ארבעה ראיונות עם. הספר-בתיד מבכל אח

של פדגוגית המנהלת ה; שנתי-שש ',מנהל מערכת'סגן ; חטיבת הבינייםמנהלת משמשת גם כה

זמינות בתקופת -מנהל נוסף לא רואיין בשל קושי אובייקטיבי של אי-סגן. חטיבת הביניים

סגנית רכזת ; 'מערכתמנהל 'סגן ; המנהל: ישה ראיונות עםבמקיף טללים התקיימו ש. המחקר

 במסלול ב ורכזת פדגוגית "י-א"אחראית בית י; 'י-'ט 'בית'שנתי ומנהלת -ששבמסלול הפדגוגית 

 .'ט-'יועץ בית ז; א"רכזת שכבה י; שנתי-טכנולוגי שש

  נתונים תיאוריים של אוכלוסיית המדגם 7.3

אשר עובדים מעל חצי , הספר אפיקים ו טללים-בתי ניבשעובדי הוראה קבועים  178מתוך 

 80.9%. מאוכלוסיית המחקר 50%המהווים , עובדי הוראה 89השיבו  הספר-משרה ומעל שנה בבית

הגיל . 83.1%שיעור הנשואים בקרב המשתתפים עמד על . גברים 19.1%-מהנבדקים היו נשים ו

סטיית תקן )שנים  44.82עמד על , שאלה זו שענו על משיבים 77סך כל מתוך , הממוצע של המשיבים

. שנים 18למדו מעל  46.9%, שנים 15-17למדו  53.1%: עובדים ציינו את השכלתם 81(. 10.09של 

סטיית )שנים  19.19ממוצע שנות הוותק עומד על ו, השיבו על שאלה זו 84, ביחס לוותק בהוראה

(. 9.16סטיית תקן של )שנים  12.46ד על עמ הספר-מתוכם ממוצע שנות ותק בבית(. 10.86תקן של 

מכלל המשיבים השתתפו בהשתלמות  27%כ "אינם מוגדרים כבעלי תפקיד ניהולי ובסה 67.4%

 .הספר-ה בבית"הערכה שהתקיימה בשנת תשס
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 ניתוח ועיבוד הנתונים. 8

 ניתוח השאלונים 8.1

 SPSS (Statistical Package for the Socialנערך ניתוח סטטיסטי באמצעות תוכנת 

Sciences  .) הוצגו טבלת קורלציות להצגת עוצמת הקשרים בין המשתנים השונים ומובהקותם וכן

כל ההבדלים המוצגים . ורגרסיה לבחינת השונות המוסברת של המודל והמשתנים ANOVAניתוחי 

ן יאלא אם כן צוי, (p<0.05)הנם הבדלים מובהקים סטטיסטית (  בכל הפרמטרים)במחקר זה 

 0.6כבינוניים ובין  0.6ועד  0.4בין , הוגדרו כחלשים 0.4עד  0.2קשרים בטווח . מפורשות אחרת

 .ומעלה כחזקים

 ניתוח הראיון 8.2

כאשר יחידת הניתוח הייתה , (2003, שקדי)ניתוח הראיונות נעשה בשיטה של ניתוח תוכן 

לניתוח  הקטגוריות. ואייניםבתוך דברי המר, או מספר משפטים המתייחסים לאותו רעיון, משפט

על ידי קריאה חוזרת של דברי (: (ETIC( בפרק זה 4סעיף )פותחו לפי המשתנים במודל התיאורטי 

שוייכו יחידות הניתוח לקטגוריות שנקבעו ונבדקו , בנקודות זמן שונות במהלך המחקר, המרואיינים

 . על ידי המנחה

 הקטגוריות לניתוח הראיון 8.2.1

  בדיקת התפיסות בקרב המרואיינים כלפיי מקצועיות ואיכות התפקוד של : נראיתאיכות ניהול

נתנו לי אפשרות להיות :"לדוגמא. הספר-בסיס לניהול ביתשמהווים את ה הספר-מנהיגות בית

מקיף " )וחוות דעת שקיבלתי חיזקו את שיקולי הדעת המקצועיים שלי...עצמאי בעבודה

  (.סגן, אפיקים

 ביתרוחשים למורים ההתפיסות של המרואיינים ביחס לרמת האמון ש: וןאמון העובדים בארג-

" וזאת תחושת לויאליות למקום, ב השנה"אחת מהן בי, הבנות שלי למדו כאן: "לדוגמא הספר

 (.רכזת, מקיף טללים)

 שלבים  –זיהוי שלושה מאפיינים של הערכה פנימית בדברי המרואיינים : הערכה פנימית

שקיפות , הרשאה להעלאת נושאים לסדר היום המוסדי, ת החלטותמובחנים בתהליך קבל

אתה חייב להבנות מהלך ולהסביר  ;'בראש המערכת'היום אני כמו שאומרים : "לדוגמא.  לציבור

 (סגן מנהל, מקיף אפיקים" )כדי שאנשים יהיו איתך

 מידת מעורבותם של העובדים בהגדרת המטרות והמדיניות : שיתופיות בקבלת החלטות

כל ההחלטות העקרוניות מתקבלות בהנהלה : "לדוגמא. (Aiken & Hage, 1968)הארגונית 

סגנית , מקיף טללים" )אם צריך היוועצות בהנהלה מורחבת מקיימים גם שם דיון –המצומצמת 

 (.מנהל
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 תוקף ומהימנות. 9

אמון ואיכות ניהול , שיתופיות: מהימנות ותוקף החלקים בשאלון שבדקו את המשתנים

הערכה 'תוקף החלק בשאלון שבדק את המשתנה (. 2006, טבת)נבדקו בניתוח סטטיסטי , נראית

הערכה 'נמצא שיש שונות במדידת המשתנה , כלומר. נבדק על ידי ניתוח השונות במחקר זה 'פנימית

ללא הערכה ', 'משתתפי הערכה פנימית', 'מבצעי הערכה פנימית')בשלושת הקבוצות ' פנימית

ניתוח תוכן ממושך וחוזר , אמינות הכלי האיכותני הושגה על ידי תיעוד מלא של הראיונות(. 'פנימית

משפט או פסקה העוסקים בנושא )במהלך המחקר תוך בדיקה קפדנית של התאמת יחידות הניתוח 

, בנוסף. כן שהות ממושכת בשדה המחקר במשך כשנהכמו ו ;הספר-בתילכל קטגוריה בשני ( מסוים

כמותיים , נוצר על ידי הצלבת הנתונים שנאספו באמצעות שני סוגי הכלים תיקוף הממצאים

  .ואיכותניים

 אתיקה. 10

ההסכמה לעריכת . המחקר נערך באישור המדען הראשי ומנהלת המחוז במשרד החינוך

שמות . כל המשתתפים במחקר הביעו הסכמתם לקחת בו חלק. הספר-בתיהמחקר התקבלה ממנהלי 

זהות המרואיינים אינה , כמו כן. מזהה אחר הושמטו ואינם מופיעים במחקרהספר וכל פרט -בתי

כדי , הנתונים שנאספו במהלך המחקר נועדו לצורך עיבוד סטטיסטי בלבד. מופיעה בממצאי המחקר

 .להשוות בין שתי הקבוצות במחקר

יי דרום אין לה מעורבות בחהעל אף היות החוקרת עובדת משרד החינוך במחוז , בנוסף לכך

החוקרת הקפידה על התנהגות אתית מירבית באיסוף . ספר שהשתתפו במחקר-בתייום בשני -היום

 . בניתוחם ובהצגת הממצאים במחקר, הנתונים

 מגבלות המחקר. 11

שיש להם מאפיינים , ספר בלבד-בתיהמחקר עוקב אחר תהליכי הערכה פנימית בשני 

הספר לקחה חלק -בתיאוכלוסיית המורים בשני  לא כל, בנוסף לכך. ייחודיים מבחינת האוכלוסייה

לצורך המחקר נעשתה התאמה של כלי המחקר והעברתו מהמישור הציבורי למישור , כמו כן. במחקר

 . משתי סיבות אלו יש להתייחס בהסתייגות לתוצאותיו . הארגוני
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 ממצאים: ג פרק
המשתתפים  פרק הממצאים נפתח בהצגת המאפיינים הדמוגראפיים והמקצועיים של

 ממוצעים וסטיות תקן של ארבעת משתני המחקר, שכיחויות, והצגת נתוני המחקר התיאורי, במחקר

 ; אפיקים וטללים: הספר-בתי בשנימעבר לכלל אוכלוסיית המחקר ( 1)

 ; רכזים ומורים: לפי תפקיד( 2)

מבצעי הערכה 'ו , 'משתתפי הערכה פנימית', 'ללא הערכה פנימית': לפי הזיקה להערכה בקבוצות( 3)

 . 'פנימית

. מוצגים ממצאי ההסקה הסטטיסטית במענה לשאלות המחקר תוך אישוש של השערותיו, לאחר מכן

 .בהמשך לממצאי המחקר הכמותי מתוארים ממצאי המחקר האיכותני לפי שאלות המחקר

 אוכלוסיית המחקר של דמוגראפיים משתנים. 1

 'משתתפי הערכה פנימית'וקבוצת ' הערכה פנימית מבצעי' קבוצת, (=60N) אפיקים מקיף 1.1

 10.24סטיית תקן ( 46מקסימום  1מינימום ) 22.26ממוצע שנות ותק של המורים בהוראה 

וסטיית  15.77( 33מקסימום  1מינימום )ממוצע שנות ותק של המורים בבית ספר אפיקים , ומתוכם

וסטיית התקן ( 67מקסימום  17נימום מי)שנים  47ממוצע גיל המורים באפיקים הוא . 8.91תקן 

10.05. 

 ' ללא הערכה פנימית' קבוצת, (=29N) טללים מקיף 1.2

 9.04סטיית תקן ( 30מקסימום  1מינימום ) 12.35ממוצע שנות ותק של המורים בהוראה 

וסטיית ( 11מקסימום  1מינימום ) 4.83ממוצע שנות ותק של המורים בבית ספר טללים , ומתוכם

 . 8.22וסטיית התקן ( 58מקסימום  27מינימום )שנים  40ממוצע גיל המורים באפיקים הוא . 3.35תקן 

 הספר-בתיריכוז נתוני משתנים דמוגרפיים בשני : 2טבלה 

 

 בית ספר 

 אפיקים

n=58 

 בית ספר 

 טללים

n=27 

 כללמעבר ל

 אוכלוסיית המחקר
n 

 84 19.19 12.35 22.26 שנות ותק בהוראה

 :מתוכם

 הספר-ק בביתשנות ות
15.77 4.83 12.46 76 

 74 44.82 40 47 ממוצע גיל
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. הנתונים מראים שוותק המורים בבית ספר אפיקים גבוה יותר מוותק המורים בבית ספר טללים

ייתכן , ממוצע וותק המורים בטללים מ 3ממוצע שנות וותק המורים באפיקים גבוה פי , בנוסף לכך

ממוצע גיל המורים בשני , עם זאת. הוותיק ביותר עיר הספר-יתהדבר נובע מכך שאפיקים הוא בש

ניתן לומר שהמורים בטללים מבוגרים יחסית בגילם , כלומר( 40-49)הספר נמצא באותו עשירון -בתי

 . בהשוואה לבית ספר אפיקים, הספר-לשנות הוותק בהוראה ובבית

  אוכלוסיית המחקר של מקצועיים מאפיינים. 2

 .ה את המאפיינים המקצועיים של המשתתפים במחקר זההטבלה הבאה מציג

 מאפיינים מקצועיים של המורים באפיקים והמורים בטללים: 3טבלה 

 

 N=29  טללים N=60  אפיקים 

 n=38 n=25 (n)משיבים 

ה
רג
ד

 

  22/38 - 58% מורים מוסמכים

 

42% - 16/38  

44% - 11/25  

 

56% - 14/25 

 : בעלי תפקיד

 וע או שכבהמקצ, רכז תחום

 

n=54 n=28 

יד
ק
תפ
 ל
ה
שר
הכ

 

 53/54 - 98% הוכשרו לתפקידם בתחום הדעת

 

2% - 1/54  

93% - 26/28 

 

7% - 2/28 

 לא הוכשרו לתפקידם

 

n=58 n=27 

יד
ק
תפ

 
לי
הו
ני

 

 14/58 - 24% אינם בעלי תפקיד

 

76% - 44/58 

41% - 11/27 

 

59% - 16/27 

 בעלי תפקיד ניהולי

 

n=49 n=27 
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ת
צע
מו
מ
ת 
שי
וד
ח
ה 
ס
כנ
ה

 

 4/27 - 15% 4/49 - 8% ₪ 4000עד 

 6/27 - 22% 2/49 - 4% ₪ 5000עד 

 5/27 - 18% 15/49 - 31% ₪ 6000עד 

 6/27 - 22% 19/49 - 39% ₪ 7000עד 

 4/27 - 15% 6/49 - 12% ₪ 8000עד 

 2/27   - 7% 3/49 - 6% ₪ 8000מעל 
 

n=57 n=27 

 ב
ה
רכ
הע
ת 
מו
תל
ש
ה

ס
ש
ת

"
 ה

 33/57 - 58%  השתתפו

 

42% - 24/57 

 

 

96% - 26/27 

 

 לא השתתפו

 

עובדה זו יכולה להעיד . מבין אוכלוסיית המדגם 70%ככלל השיבו על שאלות אלו לפחות 

מן המשיבים הם בדרגת מורה  52%. על נכונותם לשתף במידע מכיוון שיכלו לבחור שלא להשיב כלל

מתוכם מעידים כי  96% -ו הספר-רכזי תחום או מקצוע בבית, שכבה חלקם משמשים כרכזי. מוסמך

מהמשיבים  59%מן המשיבים בבית ספר אפיקים תפקיד ניהולי לעומת  76% -ל. הוכשרו לתפקידם

אחוז גבוה זה יכול להעיד על מגמה של סגנון ניהול ביזורי כך שמרבית המורים ממונים על . בטללים

מצב כזה יכול להוביל למידה גבוהה יותר של שיתופיות . הספר-תניהולו של נושא או תחום בבי

 .  שאינה תלויה בפעולות הערכה פנימית

בעוד שבבית ספר טללים . ₪ 7000-6000מהמשיבים משתכרים בין  70%, בבית ספר אפיקים

לפי שנות הוותק של המורים נתון זה ניתן להסביר . ₪ 7000-6000מהמשיבים משתכרים בין  40%

המורים בבית ספר , כלומר. והקשר בין ותק ושכר לפי טבלאות משרד החינוך, הספר-בתי בשני

קיים פער ₪  4000-5000גם בדרגת השכר בין . משתכרים יותר, אפיקים שהם בממוצע ותיקים יותר

, אפוא ניתן לומר. הספר ונשמר היחס של שליש בין בית ספר אפיקים לבית ספר טללים-בתיבין שני 

עדיין אחוז , תפקידהשמדרגות השכר נקבעות ביחס לצבירת שנות ותק ופחות מושפעות מ על אףכי 

עם . הספר-הספר גבוה של מורים מבית ספר טללים מוכנים לקחת אחריות ולבצע תפקידים בבית
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ומכאן . הספר-בתיאין הבדל ניכר בין ₪  4000ומתחת ל ₪  7000ביחס לבעלי השכר שמעל , זאת

 (.X2=19.58 p<0.05) נמצא שיש תלות בין שכר ותפקיד. לטו מורים חדשיםהספר נק-בתישבשני 

השתתפו בהשתלמות , מורים ורכזים, מבין המשיבים בבית ספר אפיקים 58% -ש, חשוב לציין, בנוסף

 .כשליש מצוות המורים נחשף לידע מקצועי בתחום ההערכה, כלומר. ה"הערכה בתשס

מדובר באוכלוסיה מקצועית המוכשרת לתפקידה  הספר-בתיכי בשני  ניתן לומר ,לסיכום

המורים משמשים , למרות שיש הבדל בגיל המורים לעומת הוותק שלהם בשני המוסדות. בהוראה

. הנחשבים לתפקידים ניהוליים שגם אליהם הוכשרו( מקצוע ושכבה/תחום)בתפקידי אורך ורוחב 

עוד . הספר-בתיות הארגונית בשני שמימד ההכשרה המקצועית הינו מאפיין של התרב נראהלפי זה 

רואים כי השכר הממוצע תואם להתפלגות דרגת אוכלוסיית המחקר לוותק ולתפקיד אותו הם 

הערכה ההרכזים בבית ספר אפיקים נחשפו לידע מקצועי בתחום , מבחינת תהליכי הערכה. נושאים

חום סמכותם ומבצעים תהליך הערכה אחד במהלך השנה בת, הספר-בהשתלמות שנערכה בבית

  .ובמסגרת תפקידם

 סטטיסטיקה תיאורית. 3

: לגבי כלל האוכלוסייה, מוצגת השכיחות התיאורית של ארבעת משתני המחקר 4בטבלה 

 . איכות ניהול נראית, הספר-אמון המורים בבית, שיתופיות בקבלת החלטות, הערכה פנימית

 טבלה 4: שכיחות תיאורית של ארבעת משתני המחקר

 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Internal Evaluation 89 2.20 4.69 3.6432 .54709 

Collaboration in Decision making 89 1.33 4.83 3.2887 .70027 

Perceived Managerial Quality 88 2.50 5.00 4.0802 .62709 

Workers Trust 89 2.00 4.65 3.7784 .51518 

Valid N (listwise) 71     

 

08.4;62.0) לפי הממצאים ממוצע המשתנה איכות ניהול נראית גבוה   SDX)  מיתר המשתנים

28.3;70.0) ושיתופיות בקבלת החלטות בעל ציון הממוצע הנמוך ביותר    SDX). 

שיתופיות בקבלת , הערכה פנימית: מוצגת השכיחות התיאורית של ארבעת משתני המחקר 5בטבלה 

-בתירכזים בשני : איכות ניהול נראית לפי המשתנה תפקיד, הספר-המורים בבית אמון, החלטות

 .הספר-בתיהספר ומורים בשני 
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 טבלה 5: שכיחות תיאורית של ארבעת משתני המחקר לפי משתנה תפקיד

 

tafkid 
Collaboration in Decision 

Making 

Perceived Managerial 

Quality 

Workers 

Trust 

Internal 

Evaluation 

Coordinator Mean 3.7499 4.2262 3.9306 3.7556 

N 25 25 25 25 

Std. 

Deviation 
.59103 .64602 .41572 .52705 

Teacher Mean 3.0866 4.0239 3.7305 3.6042 

N 60 60 60 60 

Std. 

Deviation 
.65156 .62648 .55320 .56791 

Total Mean 3.2817 4.0834 3.7894 3.6487 

N 85 85 85 85 

Std. 

Deviation 
.70029 .63522 .52225 .55742 

 

בין  'שיתופיות בקבלת החלטות'נמצא שיש הבדל מובהק בין ציוני הממוצע במשתנה , לפי הממצאים

 . הספר-בתיבשני , רכזים למורים מעבר לכלל אוכלוסיית המחקר

, הערכה פנימית: מציגה את השכיחות התיאורית של ארבעת משתני המחקר, 6טבלה , הטבלה הבאה

, איכות ניהול נראית לפי הזיקה להערכה, הספר-ם בביתאמון המורי, שיתופיות בקבלת החלטות

: כלומר השתתפות בהשתלמות הערכה פנימית בית ספר וביצוע תהליכי פנימית בשלושת הקבוצות

מעבר לכלל אוכלוסיית ' מבצעי הערכה פנימית', 'משתתפי הערכה פנימית', ללא הערכה פנימית'

 . הספר-בתיבשני , המחקר
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 טבלה 6: שכיחות תיאורית של ארבעת משתני המחקר לפי שלושת קבוצות המחקר

 

 

relation to evaluation course 
Collaboration in 

Decision Making 

Perceived 

Managerial 

Quality 

Workers Trust 
Internal 

Evaluation 

ללא הערכה '

'פנימית  

Mean 3.1507 3.7458 3.6292 3.3199 

N 29 28 29 29 

Std. Deviation .86042 .67619 .46801 .52186 

משתתפי הערכה '

'פנימית  

Mean 3.0890 4.1545 3.7583 3.7286 

N 36 36 36 36 

Std. Deviation .55584 .59194 .58509 .53628 

מבצעי הערכה '

'פנימית  

Mean 3.7549 4.3587 3.9886 3.9056 

N 24 24 24 24 

Std. Deviation .43767 .43795 .39130 .40120 

Total Mean 3.2887 4.0802 3.7784 3.6432 

N 89 88 89 89 

Std. Deviation .70027 .62709 .51518 .54709 

 

ניתן לומר שככל שזיקת הקבוצה לביצוע הערכה פנימית גבוהה כן עולה , לפי נתונים אלו

-ית ואמון המורים בביתאיכות ניהול נרא, שיתופיות בקבלת החלטות: ציון הממוצע של המשתנים

שיתופיות : יש קשר חיובי ומובהק בין המשתנה הערכה פנימית למשתני המחקר, לפי זה. הספר

 .הספר-איכות ניהול נראית ואמון המורים בבית, בקבלת החלטות

 ממצאי הסקה סטטיסטית. 4

 מודל רגרסיה

איכות , הספר-תאמון המורים בבי: אחד לכל משתנה תלוי, נבדקו שני מודלים של רגרסיה

, הספר-שנות וותק בבית, המנבאים היו המשתנים הדמוגרפיים שנות וותק בהוראה. ניהול נראית

 .והמשתנים הבלתי תלויים שיתופיות בקבלת החלטות והערכה פנימית, גיל, הכנסה

מצביע על כך שרק המשתנה , הספר-המודל הראשון שבדק ניבוי של אמון המורים בבית

מהשונות של  57.9%המודל מסביר (. beta=0.765 t=9.281 p.<0.05)בא אמון  הערכה פנימית מנ

מראה שרק המשתנה , המודל השני שבדק ניבוי של איכות ניהול נראית. הספר-אמון המורים בבית
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במודל זה אחוז (. beta=0.788 t=10.01 p.<0.05)הערכה פנימית מנבא איכות ניהול נראה 

רק המשתנה הערכה פנימית , כלומר. של איכות ניהול נראית 61.5%השונות המוסברת עמדה על 

 .אמון ואיכות ניהול נראית: מנבא את המשתנים התלויים

 

 ANOVAניתוחי שונות דו גורמי 

לפי , (f(79,1)=22.438 p<0.05)על שיתופיות , רכז ומורה: נמצא אפקט עיקרי של תפקיד

 . מורה מייצגות שיתופיות, רכז: זה רמות התפקיד

נמצאו אפקטים עיקריים של הזיקה להערכה על המשתנה הערכה פנימית , כמו כן

(f(79,2)=9.68 p<0.05) ; על שיתופיות(f(79,2)=8.218 p<0.05) ; על אמון(f(79,2)=3.934 

p<0.05 ) ועל איכות ניהול נראית(f(79,2)=7.987 p<0.05 .)שהשתתפות בהשתלמות , מרכלו

על מנת לבסס את הקשר , כמו כן. כה פנימית משפיעים על המשתניםספרית וביצוע הער-הערכה בית

משתנה שיתופיות בקבלת המשתנה הערכה פנימית והבין הערכה ושיתופיות נבדק גם המתאם בין 

ככל שקיימת יותר הערכה , כלומר(. r=0.516 p.<0.05)נמצא מתאם בעל עוצמה בינונית . החלטות

 .פנימית כך גבוהה יותר השיתופיות

 תוקף המשתנים הערכה פנימית ושיתופיות בקבלת החלטות. 5

הערכה פנימית ושיתופיות : ניתן להצביע על תוקף המשתנים הבלתי תלויים שנמדדו במחקר זה

 .בקבלת החלטות

כה ללא הער': תוקף המשתנה הערכה פנימית מתקבל על ידי ההבדל המובהק בין שלושת הקבוצות

 ( . f(79,2)=9.68p<0.05)' מבצעי הערכה פנימית'ו ', משתתפי הערכה פנימית', 'פנימית

, רכז: תוקף המשתנה שיתופיות בקבלת החלטות מתקבל על ידי ההבדל המובהק במשתנה תפקיד

, כלומר, (f(79,1)=22.438 p<0.05)רכז ומורה על שיתופיות : נמצא אפקט עיקרי של תפקיד. מורה

 . נות של התפקיד מייצגות רמות שונות של שיתופיות בקבלת החלטותהרמות השו

המשתנה הערכה פנימית מתבטא באופן שונה , כלומר. כמו כן לא נמצאו אפקטים של אינטראקציה

 . לפי המשתנה רמות תפקיד

אמון ואיכות , השפעת הערכה פנימית על שיתופיות – 2ו  1מענה לשאלות המחקר . 6

 ניהול נראית

ניתוח , מודל הרגרסיה: לשתי שאלות המחקר הראשונות נוכל להשיב משני מקורות נתונים כמענה

 .שונות
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משפיעה על תחושת השיתופיות  הספר-האם הערכה פנימית בבית: מענה לשאלת המחקר הראשונה

נוכל להצביע על כך שקיים מתאם בעל עוצמה , מודל רגרסיה וניתוח שונות: בתהליך קבלת החלטות

, בנוסף. בין הערכה פנימית והמשתנה שיתופיות בקבלת החלטות( r=0.516 p.<0.05) בינונית

(.  f(79,2)=8.218 p<0.05)נמצא אפקט עיקרי של הערכה פנימית על שיתופיות בקבלת החלטות 

 .הערכה פנימית משפיעה על שיתופיות בקבלת החלטות, כלומר

-רכה פנימית על אמון המורים בביתמהי עוצמת ההשפעה של הע: מענה לשאלת המחקר השנייה

 , ואיכות הניהול הנראית הספר

(. f(79,2)=3.934 p<0.05) הספר-נמצא אפקט עיקרי של הערכה פנימית על אמון המורים בבית .א

מודל הרגרסיה (. beta=0.765 t=9.281 p.<0.05)וכן המשתנה הערכה פנימית מנבא אמון 

 .(2ראה תרשים ) הספר-מהשונות של אמון המורים בבית 57.9%מסביר 

 

 הספר-השפעת הערכה פנימית על המשתנה אמון המורים בבית: 2תרשים 

 

 

כך שיש הבדל מובהק בין ציון  הספר-שהזיקה להערכה משפיעה על אמון המורים בבית, נראהלפי זה 

 ביחס למשתנה' ללא הערכה פנימית'ו ' משתתפי הערכה פנימית'ל ' מבצעי הערכה פנימית'הרכזים 

', מבצעי הערכה פנימית'כמו כן באותו אופן יש הבדל מובהק בין מורים . הספר-אמון המורים בבית

 .  הספר-ביחס למשתנה אמון המורים בבית' ללא הערכה פנימית'ו ' משתתפי הערכה פנימית'למורים 

 'הערכה ללא'     '    הערכה משתתפי'    'הערכה מבצעי'         
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וכן (. f(79,2)=7.987 p<0.05)נמצא אפקט עיקרי של הערכה פנימית על איכות ניהול נראית  .ב

מודל (. beta=0.788 t=10.01 p.<0.05)המשתנה הערכה פנימית מנבא איכות ניהול נראית  

 .(3ראה תרשים )איכות ניהול נראית מהשונות של  61.5%הרגרסיה מסביר 

 הספר-השפעת הערכה פנימית על המשתנה אמון המורים בבית: 3תרשים 

 

 

נראית כך שיש הבדל מובהק בין ציון שהזיקה להערכה משפיעה על איכות ניהול , נראהלפי זה 

ביחס למשתנה ' ללא הערכה פנימית'ו ' משתתפי הערכה פנימית'ל ' מבצעי הערכה פנימית'הרכזים 

למורים ', מבצעי הערכה פנימית'כמו כן באותו אופן יש הבדל מובהק בין מורים . איכות ניהול נראית

 . למשתנה איכות ניהול נראיתביחס ' ללא הערכה פנימית'ו ' משתתפי הערכה פנימית'

ניתן לומר כי קיימת השפעה של הערכה פנימית , כתשובה לשתי שאלות המחקר הראשונות, לסיכום

ומכאן . ואיכות הניהול הנראית הספר-אמון המורים בבית, שיתופיות בקבלת החלטות: על המשתנים

 .ששלושת ההשערות הראשונות של המחקר אוששו

 אמון ואיכות ניהול נראיתהשפעת שיתופיות על . 7

האם השיתופיות בתהליך קבלת החלטות משפיעה על אמון : מענה לשאלת המחקר השלישיתב

ועל איכות הניהול הנראית נוכל להשיב שלא נמצא הבדל מובהק של המשתנה , הספר-המורים בבית

 .ומכאן ששתי השערות המחקר האחרונות לא אוששו. שיתופיות על משתנים אלו

 'הערכה ללא'     '    הערכה משתתפי'    'הערכה מבצעי'         
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 צאי הניתוח האיכותניממ. 8

בריאיון הופנו לכל מנהל . הספר-בתיהתקיים ריאיון עומק עם קבוצת המנהלים בכל אחד מ ,כאמור

צמתי התפתחותם והאופן , של כל אחד מהם  בהיסטוריה המקצועיתשלוש שאלות פתוחות שעסקו 

לק הבא מציג הח. תוך כדי הריאיון נשאלו שאלות העמקה .הספר-בו הם תופסים את תפקידם בבית

שיתופיות בקבלת , את תוצאות ניתוח התוכן של דברי המנהלים בהתייחסות להערכה פנימית

 .הספר-בתיתוך השוואה בין שני , אמון ואיכות הניהול הנראית, החלטות

בבית ספר אפיקים בולטת אבחנה בין מנהלים שעברו סדנאות הערכה פנימית לבין מי שלא השתתף 

על אף שלא , בולטת המודעות של חלק מהמרואיינים לנושא הערכה פנימיתבבית ספר טללים . בה

את מודעות המנהלים ניתן להסביר על רקע . השתלמות הערכה פנימית הספר-התקיימה בבית

 . תפקידם כמנהיגים בית ספריים שהערכה היא חלק מתרבות העבודה שלהם

 הריאיון ניתוח לפי החלטות בקבלת לשיתופיות פנימית הערכה בין הקשר 8.1

 פנימית הערכה של מאפיינים 8.1.1

של בדברי המנהלים  :ניסוח שאלות וערור למצבים נצפים –העלאת נושאים לסדר היום המוסדי . א

העלאה למודעות ועירור המוטיבציה לצורך בטיפול , הספר נמצא שקיים זיהוי של קשיים-בתי שני

יוזמה אחת של היועץ לניסוח שאלות ובירור במקיף טללים הוזכרה רק , עם זאת.  בקשיים אלו

לעומת (. טללים, חטיבת הבינייםיועץ שכבה " )השאלון ייתן לי כיוון לשינוי הנדרש: "המצב הנצפה

בדברי המנהלים במקיף אפיקים נראה כי קיימת מודעות קבועה לצורך בהעלאת שאלות , זאת

..." לגזור מאפיינים ומשתנים בעניין ...אני רוצה לחקור: "להערכה ולזיהוי מצבי חקירה שונים

, מעבר לכך(. אפיקים, מנהלת" )?כדי לשדרג את זה, ואיך... מה אתה עושה עם", (אפיקים, מנהלת)

כך  .מסוים נמצא מאפיין נוסף לזיהוי קשיים והוא ניסוח שאלה המכוונת לתצפית וחקר בנושא

 –בניתוחי דילמות ואירועים , וניםבניתוח תעודות וצי: "לדוגמא מציינת המנהלת הפדגוגית כי

לפי (. אפיקים, חטיבת הבינייםמנהלת פדגוגית " )ההתייחסות של המורים משתנה בהתאם ללמידה 

והרגישות  הספר-זה שכיחות היוזמה לשימוש בכלי הערכה לחשיפה של נושאים שיובאו לדיון בבית

 .בית ספר אפיקיםלנושאים לדיון המזדמנים מסדר היום גבוהה יותר אצל מנהלים ב

בירור ותיאום עמדות בשלבים שונים בהפעלת  –שלבים מובחנים בתהליך קבלת החלטות . ב

דעתם ועמדתם של השותפים בהפעלת  נוהגים לברר אתהספר -בתישני בניכר כי המנהלים : תכנית

: ועץאלא ששכיחות הבירור נמוכה יותר בטללים מאשר באפיקים ויש לה עדות רק בדברי הי, תכניות

יבת יועץ שכבה חט" )בניתי שאלון לקבוצת תלמידים בשכבה באופן עצמאי לבירור שביעות רצון"

בכל מועצה פדגוגית מעלים שאלת : "באפיקים ישנו נוהל קבוע לבירור, לעומת זאת(. טללים, ביניים

ם בהמשך התכנים נקבעי", (אפיקים, יבת בינייםמנהלת פדגוגית חט" )למידה ספציפית ומייצרים דיון

, יבת בינייםמנהלת פדגוגית חט" )כך קרה –למרות שלא האמנתי שהפתרון שהוצע יתפוס , לצורך

מחזיקה בתפיסה המצדדת בהבניית עמדות ודעות העובדים  הספר-מנהלת בית, יותר מכך(. אפיקים
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אתה חייב להבנות מהלך ולהסביר כדי , בראש המערכת –" כמו שאומרים"היום כשאני : "בארגון

 (.אפיקים, מנהלת" )שאנשים יהיו איתך

 ,המתקיים מעל במה ציבורית ,יצירת מרחב שיח ערכי: יצירת מרחב שיח ערכי –שקיפות לציבור . ג

קיים . הערכה פנימית לששבו ניתן להציג עמדות והתייחסויות של השותפים השונים הינו מאפיין 

הספר מציג את אמונתו ביחס לבמה -יתומנהל ב, ביטוי למרחב כזה בדברי המנהלים במקיף טללים

ניתן , עם זאת(. טללים, מנהל" )בחינוך אין דרך אחת מוצלחת"הציבורית שיכולה להיווצר כיוון ש

לומר שבבית ספר טללים כל אחד מן המנהלים יוצר מרחב שיח ייחודי לסוגיה שונה המעסיקה אותו 

אחת השאלות העיקריות ", (טללים, ב"י-א"אחראית בית י" )ניתוח תוצאות בגרויות: "בתוקף תפקידו

נושא המעסיק מאוד את ", (טללים, יבת בינייםסגנית ורכזת חט" )הספר היא הנעה ומוטיבציה-בבית

, יבת בינייםיועץ שכבה חט" )שיעור הרכב תלמידים בכיתות הטרוגניות והומוגניות – הספר-בית

אמירה כללית אחת המעידה  הספר-לת ביתבמקיף אפיקים הוזכרה על ידי מנה, לעומת זאת(.  טללים

(. אפיקים, מנהלת" )התלמידים וההורים, המורים: הספר-מתקיימים דיונים עם קהלי בית"על כך ש

 .הספר-בבית ספר אפיקים נראה שקיימת יותר אחידות לגבי אופי השיח הציבורי בבית, כלומר

ל קיום מערכת של מתן וקבלת הספר מעידים ע-שני בתיבהמנהלים : משוב לביצועים רצויים. ד

כתגובה למצב מסוים וכגיבוי , הנתפסת בעיניהם כהתייחסות מעודדת, משוב לביצועים רצויים

מול ", (טללים, א"רכזת שכבה י" )משובים ועדכונים, אופיים של ישיבות ההנהלה. "לפעולות

כמו (. אפיקים, ייםיבת בינמנהלת חט" )שאני דורשת אני מגוננת ומגבה מאוד את הצוות" תקתוק"ה

מקדישים למתן הם שלאופן ולפרקי הזמן , הספר לדרך-בתימוקדשת חשיבה מצד המנהלים של , כן

נוצרת היכרות  –בסיעור מוחין  ,בחשיבה בפרויקטים, אני משקיע די הרבה בשיחות: "משובוקבלת 

שנמצאת )יקים מנהלת מקיף אפ(. טללים, מנהל" )אישית וממנה אפשר להזדהות ולהעריך זה את זה

א האופן שבו היא נותנת לאנשים ימציינת שאחת השאלות המעסיקות אותה ה( שנים 10בתפקיד זה 

איך כמנהלת אני הופכת . "משוב ומעודדת אותם ליוזמות אישיות והופכת את המורים לשותפים לה

 (. אפיקים, מנהלת" )זאת השאלה איתה אני מתמודדת מרגע כניסתי –אותם לשותפים שלי 

 החלטות בקבלת השיתופיות חוויית 8.1.2

הספר מבליטה בבירור את -חוויית השיתופיות בקבלת החלטות שעולה מדברי המנהלים בשני בתי

תוך ידיעה שיש כמה צדדים לעניין , הערנות הקיימת אצלם ביחס לשיתוף האחרים בקבלת החלטות

איפה . דעה ולקבל החלטה משותפתהרבה פעמים עולה רעיון ואנחנו נדרשים להביע : "שעוסקים בו

אנחנו מביאים צדדים שונים בתהליכי קבלת (. "טללים, א"רכזת שכבה י." )שאפשר משתתפים

הספר -בתישני של המנהלים (. אפיקים, יבת בינייםמנהלת חט" )החלטות ומשלימים זה את זה

אין דחייה של " :אפילו אם יש לשנותה, מציגים ביטוי גם לבחינה מחודשת של ההחלטה שהתקבלה

 –תמיד אפשר לראות אחרת ולהבין עד הסוף "וכן ( טללים, מנהל" )קבלת החלטות להחלטות שגויות

 (.אפיקים, מנהלת" )זה דורש רק זמן

ולדעותיהם ולעמדותיהם בקבלת החלטות בשני  נמצא שיש התייחסות לתחושת המרואיינים, כמו כן

אני לא ! בסדר –ואם עושים בניגוד לדעת היועץ הספר -יועץ הוא חלק מהנהלת בית: "הספר-בתי
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, יש התייחסות מאוד רצינית לרעיונותיי", (טללים, יבת בינייםיועץ שכבה חט" )המחליט היחידי

, בנוסף(. אפיקים, יבת בינייםמנהלת חט" )אין לי תחושה של ביטול –משנים , לפעמים משפרים

סגנית  ,למשל. על מנת שתתקבל החלטה שותשיש לעישנה מודעות גבוהה בקרב המנהלים לפעולות 

ספר טללים מתארת את המאמצים הנדרשים מצוות הניהול כדי להגביר -בבית יבת הבינייםורכזת חט

ספריים -אני מקדמת תהליכים ודוחפת ובועטת בתהליכים בית: "את הביצוע של החלטות משותפות

פן מציינת מנהלת אפיקים את הצורך באותו או( טללים, יבת בינייםסגנית ורכזת חט" )כך שיזוזו

 :בפעולות מיוחדות שיתרמו לביצוע ההחלטות שהתקבלו במשותף ואת ההשקעה הנדרשת לשם כך

 (.אפיקים, מנהלת" )יש מקומות שנדרש לפשרות –יידוע לא עושה שותפות "

  בארגון שיתוף כנוהלי פנימית הערכה 8.1.3

אי אפשר בלי מעקב אחרי : "עקב ובדיקהבמקיף טללים הערכה פנימית מתוארת כפעולת מ

במקיף אפיקים הערכה פנימית , לעומת זאת(. ב"י –א "אחראית בית י..." )פרויקטים או מעקב אחרי

למדידת שביעות רצון וכחלק מן התהליכים החיוניים להתפתחות , מתפרשת כהתייחסות לצורך

וד של התלמידים תורמים תהליכי הערכה המלווים את בחירת מסלולי הלימ: למשל. הארגון

מנהלת פדגוגית " )לתלמידים שלנו טוב פה כי מתייחסים אליהם: "לתחושת שביעות הרצון שלהם

 9יש לנו :  "תחושות התלמידים משפיעות על גידול במספר כיתות השכבה(. אפיקים, יבת בינייםחט

עוד מצאתי בדברי  (.אפיקים, יבת בינייםמנהלת חט" )ושביעות רצון[ 'כיתות ז]כיתות חטיבה 

מחלצת הבנות תוך כדי  ,דרך שבה היא פועלתמן המהותי  המנהלת שהערכה פנימית היא חלק 

, שכולם ידעו מה רצית, הבהר עצמך, בקש, הסבר: "חשיבה על עשייה ומשתפת אחרים במסקנותיה

תי עכשיו כשדיברתי איתך ועשי"; "שזה קטע חשוב בתהליך קבלת החלטות ולא משנה באיזה רמה

 (.אפיקים, מנהלת" )ני יכולה לראות שיש לי תובנהא [!sic] רפלקסיה

  ,לסיכום

הספר מציינים כי מתקיימות פעולות של הערכה פנימית המתבטאות בזיהוי -בתישני של המנהלים 

בדברי המרואיינים , עם זאת. העלאה למודעות ועירור המוטיבציה לצורך בטיפול בעניין, של קשיים

נמצא שקיימת שכיחות גבוהה יותר של יוזמה לשימוש בכלי הערכה לצורך חשיפה  במקיף אפיקים

הספר כי מתבצעת בדיקה של דעתם ועמדתם -בתיציינו המנהלים בשני , כמו כן. של נושאים לדיון

ספר אפיקים מציינים יותר יוזמות לביצוע מאשר -אלא שבבית, של השותפים בהפעלת תכניות

שבמקיף  אנו רואים, שהוא חלק מן הביטויים של הערכה פנימית, ציבורבהקשר לשקיפות ל .בטללים

בעוד שבמקיף , טללים כל אחד מן המנהלים יוצר מרחב שיח ייחודי לסוגיות המעסיקות אותו

הספר יש -בתיבשני . אפיקים יש נטייה ליצור מרחב אחד העוסק בסוגיה כללית משותפת לכולם

כתגובה , הנתפסת כהתייחסות מעודדת, ב לביצועים רצוייםעדות לקיום מערכת של מתן וקבלת משו

, הספר מוקדשת חשיבה לגבי הדרך-בתיבשני , בנוסף לכך. למצב מסוים וכגיבוי לפעולות העובדים

במקיף אפיקים המשוב משמש את המנהלת ככלי , עם זאת. האופן ופרקי הזמן בהם מתבצע משוב

 ."הספר-ביתסדר היום של "לשיתוף העובדים בנושאים שעל 
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המנהלים לצורך בשיתוף האחרים בקבלת החלטות והמודעות  שלהספר בולטת הערנות -בתיבשני 

הערכה פנימית מתפרשת בעיקר  במקיף טללים, עם זאת .לפעולות הנדרשות מן המנהל לשם כך

כחלק מהתייחסות המנהלים היא מתפרשת במקיף אפיקים בעוד ש ,כפעולות של מעקב ובדיקה

למדידת שביעות רצון וכחלק מן התהליכים החיוניים להתפתחות של , יימים בארגוןלצרכים הק

 .הארגון

  הראיונות ניתוח לפי ואיכות ניהול נראיתהמורים  אמון  8.2

 הספר-המורים בבית אמון 8.2.1

 "גאוות היחידה"הספר וכן את תחושת -של המורים לביתהנאמנות הספר מציינים את -בתיבשני 

 (טללים, א"רכזת שכבה י" )הבנות שלי למדו כאן. "כמבטאים אמון בארגון, סנובחווהאמונה 

זו  –מקיף אפיקים זה מקיף אפיקים (. "טללים, מנהל" )המגמות שניפתח פה יוכלו לקדם את כולנו"

כל כוח ופונקציה שיכולים לסייע הם משאב ושווה (. "אפיקים, סגן מנהל מערכת" )זו תרבות ,מסורת

 (.אפיקים, מנהלת". )ו שרוצה לתתלהעצים מישה

ספר -בבית. הספר נמצא באופן שבו פועלים המנהלים להגביר את רמת האמון בארגון-בתיהשוני בין 

סגן " )אדם שלא מכבד אחרים לא יכבדו אותו: "טללים המנהלים מציינים עדיפות לדוגמא האישית

בתוך המערכות כל " :ך הארגוןוכן מבוטאת ההסתייגות ממאבקי כוח בתו, (טללים, מנהל מערכת

 (.טללים, סגן מנהל מערכת" )מלחמה זה בזבוז אנרגיה

 איכות ניהול נראית  8.2.2

אני זוכה לגיבוי : "הספר מציינים את הגיבוי של המנהל כתורם לאיכות הניהול הנראית-בתיבשני 

מנהלת " )נדרשהגיבוי המקצועי חשוב ו( "טללים, ב"סגנית ורכזת חט" )מלא של מנהל בית הספר

מורה ורכז שקיבלו החלטה לביצוע מתוך שיקולים מקצועיים זוכה , כלומר(. אפיקים, ב"פדגוגית חט

 .הספר-ת בית הספר ובכך מתחזקת התחושה החיובית שלו כלפיי דרכי הניהול בבית/לגיבוי מנהל

לאיכות ההתפתחות המקצועית והמשך הלימודים של בעלי התפקידים נתפסים כתורמים , כמו כן

" תואר שני סיימתי בהצטיינות, גם כעולה חדשה –הפנו אותי ללימודים אקדמיים : "הניהול הנראית

הציעו לי להצטרף לצוות הניהולי ואני לא יודעת אם לייחס את (. "אפיקים, יבת בינייםמנהלת חט)

 (. טללים, ב"י-א"אחראית בית י" )זה לתכונה אישית או מקצועית

. הספר את המקורות לאיכות הניהול-בתישני של אופן בו תופסים המנהלים יש הבדל ב, עם זאת

ספר טללים איכות זו נובעת בעיקר מתחושת המנהלים שיש באפשרותם לממש את יכולתם -בבית

, (טללים, א"רכזת שכבה י" )כל מה שאני יכולה בא לידי ביטוי יותר כאן: "ולהתפתח באופן מקצועי

ים מקורות איכות הניהול מגוונים יותר וכוללים בנוסף לתחושת ספר אפיק-בבית, לעומת זאת

עצמאות בפעולה , היכולת למימוש עצמי גם את תחושת הגיבוי המקצועי והגיבוי בקבלת החלטות

ספר אפיקים נתפסות גם -כמקור לאיכות הניהול בבית, כמו כן. הספר-ובהירות לגבי סמכויות בבית

 .הספר-של בית" שגרירים" פעולות ההורים והתלמידים הנחשבים
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כמבטאים אמון , בחוסנו של המורים ואת האמונה הנאמנות הספר מציינים את -בתיבשני , לסיכום

, כמו כן. כאשר יש שוני באופן שבו פועלים המנהלים להגביר את  רמת האמון של המורים, בארגון

חות המקצועית של הספר יש חשיבות לגיבוי שנותן המנהל ותמיכתו בהתפת-בתינראה שבשני 

  .המורים כתורמים לאיכות הניהול הנראית
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 וסיכום דיון: ד פרק
 

, האם, בכלים כמותיים ואיכותניים, דרוםהים מקיפים במחוז יסודי-ספר על-בתיבדק בשני מחקר זה 

אמון ואיכות ניהול נראית של , קשורה לשיתופיות יסודי-ספר על-הערכה פנימית בבית, ובאיזה אופן

הספר מעמיקה את מעורבותם של המורים -המחקר בחן כיצד הערכה פנימית בבית, כלומר. ןהארגו

הספר ותורמת -האם וכיצד היא מעלה את האמון של המורים בבית, וכן, בתהליכי קבלת החלטות

 .לכך שהמנהיגות הניהולית נתפסת בעיניהם כמקצועית ואיכותית

, דיר תהליכי הערכה עצמית כהערכה פנימיתמחקר זה הג, Saunders,1999))בעקבות סאונדרס 

ותאר אותם כיכולת המתפתחת של הארגון לבצע הערכה של תכניות שצוות העובדים בוחר להעריך 

המחקר בחן את , על בסיס זה(. Love, 2005)תוך שימוש בכלים ובהסדרים מקצועיים , אותן

-ליכי קבלת החלטות בביתמורים בתה המשמעות של פעולות הערכה פנימית כנוהלי שיתופיות 

-הערכה פנימית כנוהלי שיתופיות בבית"מושגית המסגרת הכדי לבחון זאת נבנתה לעבודה . הספר

, (2007)גדות ומזרחי -ל בסיס מודל המחקר שמציעים ויגודהע, (50עמוד , 2ראה תרשים ), "הספר

המדדים של וממנו שאב המחקר הנוכחי את , הנובע מהתיאוריה של הניהול הציבורי החדש

לבדיקת הקשר בין שיתופיות , הספר ואיכות ניהול נראית-אמון המורים בבית, שיתופיות: המשתנים

 .הספר-בקבלת החלטות והערכה פנימית בבית

 

 החלטות בקבלת שיתופיות

 באפיקים , ים שהשתתפו במחקר זה נמצאה רמת שיתופיות דומהיסודי-הספר העל-בתיבשני 

(60.0;35.3  SDX) ; 15.3;86.0)ובטללים  SDX .) הציון למשתנה שיתופיות בקבלת

28.3;70.0)החלטות התקבל כציון הנמוך ביותר   SDX )בהשוואה לשאר משתני המחקר :

64.3;54.0)הערכה פנימית   SDX) ,77.3;51.0) הספר-אמון המורים בבית  SDX ) ואיכות

08.4;62.0)ניהול נראית   SDX .) הספר מצטיירת תפיסה -בתי של שניגם מדברי המנהלים

 שלהםהספר מבליטים את הערנות -בתיהמנהלים בשני . דומה של השיתופיות בקבלת החלטות

תוך ידיעה שיש חשיבות להבעת דעות שונות המשלימות זו את , לשיתוף המורים בקבלת החלטות

בדקה השיתופיות בהשוואה בין קבוצת הרכזים כאשר נ, עם זאת. ולקבלת ההחלטה במשותף, זו

 f(79,1)=22.438) נמצא שיש הבדל מובהק בין הרכזים למורים, הספר-בתילקבוצת המורים בשני 

p<0.05) .נראה שתהליכי , לפי זה. התפקיד משפיע על תחושת השיתופיות בקבלת החלטות, כלומר

יות בקבלת החלטות במידה כזאת ספר אפיקים לא הגבירו את השיתופ-פנימית בביתההערכה ה

ככל שהמורה נמצא במקום גבוה יותר , אולם .הספר-שהיא תתבטא אצל כל המורים בבית

חשוב , בנוסף לכך .ספרית כך הוא תופס את עצמו יותר שותף בקבלת החלטות-בהירארכיה הבית
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בקבלת הספר לחשיבות של שיתוף המורים -בתילציין את המודעות הגבוהה של המנהלים בשני 

שרמת השיתופיות , (1987)דרור -ממצאים אלה ניתן להסביר לפי הטענה של אלבוים. החלטות

, הספר נובעת מן המבנה הארגוני שלו-הנמוכה בקבלת ההחלטות ברמה המערכתית של בית

, לפי זה. הן בצדדים הניהוליים והן בצדדים הפדגוגיים, שמשפיע על קבלת החלטות באופן הירארכי

לידי ביטוי בתפיסות המורים שכנראה מושפעות  ותבא ןהצורך בשיתופיות אינעל נהלים הצהרות המ

מבחינה זו אפשר . שיש לו מבנה ארגוני הירארכי, יסודי-הספר העל-יום של בית-יותר מחיי היום

זאת , הספר-להסביר גם את הפער בין הרכזים למורים כפועל יוצא של המבנה הארגוני השכיח בבית

יתר . כזים מעצם תפקידם חשופים יותר למידע ושותפים יותר לתהליכי קבלת החלטותמכיוון שהר

הפער בין רמת ההצהרה של המנהלים לרמת המעשה שבאה לידי ביטוי בתחושת שיתופיות , על כן

הספר יכול לנבוע גם מכך שהמנהלים מחזיקים בתפיסות של מנהיגות השואפת -בתינמוכה בשני 

ובמיוחד בארגון כמו  (. 1962, מקאניק; 2000, ענבר)ולה אצל כל השותפים לפעהסכמה כללית להשיג 

משתתפים , פתרונות, במציאות מורכבת שיש בה זרימה מתמדת של בעיותשפועל , ספר-בית

קיימת אצל שייתכן (. 2000, ענבר; Ogawa, Crowson & Golding, 1999)והזדמנויות בחירה 

לשיפור התקשורת , ת החלטות יכולה להוביל ליציבותהמנהלים הבנה ששיתופיות מורים בקבל

 ,Mizrahi)הספר -ואיכות ההחלטות המתקבלות תוך יצירת מחויבות ונאמנות של המורים לבית

הספר והדרך לקבלת ההחלטות בו לא נמצאת -מבנה חלוקת הסמכויות בבית, ועם זאת(. 2000

-כמו בית, בארגון ביורוקראטי ציבוריממצא זה יכול להעיד על כך ששינוי . בהלימה לתפיסות אלו

(. Rusaw, 2001)א פעולה מאתגרת יותר משינוי דרכי קבלת החלטות בארגונים פרטיים וה, ספר

שהגדלת שיתופיות בקבלת החלטות יכולה למעשה להתרחש רק על ידי ביזוריות והסדרים , ומכאן

 (.Mizrahi, 2000)ברורים לשיתופיות בארגון 

 הספר ושיתופיות בקבלת החלטות-ימית בביתהקשר בין הערכה פנ

מתקיימת הערכה , מקיף אפיקים, ים שבאחד מהםיסודי-ספר על-בתילאוכלוסיית המחקר נבחרו שני 

לא , מקיף טללים, הספר השני-ובבית, ה"מאז תשס הספר-פנימית כחלק משגרת עבודת בית

ספר אפיקים -בים בביתמבין המשי 58%, כאמור. מתקיימים תהליכי הערכה פנימית ממוסדים

צוות המורים באפיקים נחשף משליש , כלומר. ה"ספרית בתשס-השתתפו בהשתלמות הערכה בית

-המורים בטללים לא השתתפו בהשתלמות הערכה בית, לעומתם. לידע מקצועי בתחום ההערכה

 . ספרית

 קים אפי: הספר-בתיהערכה פנימית אין הבדל מובהק בין הממצאים מראים שלגביי המשתנה 

(49.0;79.3  SDX) ; 31.3;52.0)טללים  SDX .)ממצאי המחקר מצביעים על כך , כלומר

ממצאי המחקר מצביעים , כמו כן. מתקיימת הערכה פנימית, הספר-בתישלפי תפיסת המורים בשני 

כה ציון הממוצע של הרכזים לציון הממוצע של המורים ביחס להערהעל כך שאין הבדל מובהק בין 

גם לפי דברי . ספר מתייחסים להערכה פנימית באופן דומה-כלל המורים בכל בית, כלומר. פנימית

, נמצאה עדות להימצאות מערכת של מתן וקבלת משוב לביצועים רצויים, המנהלים בראיונות
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וכן מוקדשת חשיבה מצד . כתגובה למצב מסוים וכגיבוי לפעולות, הנתפסת כהתייחסות מעודדת

, נמצא שקיים זיהוי של קושי .מתן המשוב ולזמן המוקדש לכךהספר לאופן -בתישל המנהלים 

קיים , כמו כן. העלאה למודעות של נושאים על סדר היום המוסדי ועירור המוטיבציה לצורך בטיפול

לפי , עם זאת. ביטוי ליצירת מרחב שיח ערכי המעיד על קיום במה ציבורית לדיון בנושאים שונים

במקיף , ולעומת זאת, ם במקיף טללים הערכה פנימית מתוארת כפעולת מעקב ובדיקהדברי המנהלי

למדידת שביעות רצון וכחלק מן התהליכים , אפיקים הערכה פנימית מתפרשת כהתייחסות לצורך

תהליכי הערכה המלווים את בחירת מסלולי הלימוד של : למשל. החיוניים להתפתחות הארגון

דרך שבה היא מן המהותי מנהלת אפיקים שהערכה פנימית היא חלק  עוד נמצא בדברי. התלמידים

 . ומשתפת אחרים במסקנותיה, מחלצת הבנות תוך כדי חשיבה על עשייה, פועלת

ממצאים אלו על ידי הבדלים שיכולים להיות בין האופן בו תופסים מורים את אפשר להסביר 

, הספר-משגרת העבודה של בית הספר שבו היא מתבצעת למעשה כחלק-ההערכה הפנימית בבית

, כלומר. ספר-בהשוואה למחשבות שיש למורים על ההשפעות שיכולות להיות להערכה פנימית בבית

ספר אפיקים הופכת את המורים למודעים יותר לאופן בו -מתקיימת בביתשפנימית ההערכה השגרת 

מפגשי הדיווח , וד הנתוניםעיב, כליה, זמניה, נהליה, סדריה: מתבצעת למעשה הערכה פנימית על פי

ייתכן ותשובות המורים , משום כך. רבדיה ושותפיה, וכן לגבי היקפי הפעולה, המתבקשים ממנה

באפיקים לשאלון משקפות בתוכן גם את הידיעה וההבנה של המורים לגבי המגבלות שהן חלק 

ל אותה עד כמה הם מסוגלים להפעי, כלומר. הספר-מהפעלת שגרה של הערכה פנימית בבית

המורים שייתכן , כמו כן. תגמול, עומס מטלות, עיתוי: מסיבות שונות, בתכיפות וביעילות מספקות

לאחריות שלהם לשתף פעולה ולקיים , כלומר, באפיקים מודעים יותר למחיר שיש להערכה פנימית

עדות לכך נמצאה כאשר נבדק המשתנה הערכה . את ההחלטות הנובעות מתהליכי הערכה פנימית

ללא ', 'משתתפי הערכה פנימית', 'מבצעי הערכה פנימית'פנימית בזיקה להערכה לפי הקבוצות 

בבדיקה זו  נמצאו אפקטים עיקריים של הזיקה להערכה על המשתנה הערכה . 'הערכה פנימית

ככל שלמורה יש זיקה גבוהה יותר לביצוע הערכה פנימית , כלומר(. f(79,2)=9.68 p<0.05)פנימית 

ספר אפיקים הערכה פנימית -בבית, לפי זה. ופס אותה יותר כחלק משגרת עבודתוכך הוא ת

ספר -ניתן לומר שבבית, כתוצאה מכך. ספר טללים-ותהליכיה נתפסים כרווחים יותר מאשר בבית

משמעות ביצוע את ההבנה של המורים שייתכן , בו לא מתקיימת שגרת הערכה פנימית, טללים

ומתוך כך תשובותיהם מעידות על , א כללית ואף תיאורטית בחלקההי, פנימיתההערכה הפעולות 

התייחסות חיובית להערכה פנימית מבלי שיש להם למעשה יכולת להכיר במשמעות האמיתית של 

חיזוק לכך אפשר למצוא בטענה שארגונים רבים מתייחסים . ביצועה ולהתייחס אליה באופן ביקורתי

 מתהליכי המנהיגות שלהם אינטגראליוני לניהולם וחלק פנימית כאל כלי חי בעידן זה להערכה

(Duffy,1994 .)ספר טללים להערכה פנימית -ניתן להסביר את החשיבות שמייחסים בבית, כמו כן

ספר על תהליכי -לפי הטענה שקיימת כיום במערכת החינוך שיש צורך לאזן את ההישענות של בית

(. 2003, נבו)ת שמבצעים מורים בעצמם על עבודתם בהערכה פנימי( ב"המיצ כגון)הערכה חיצוניים 

הספר ולהגביר את השיתופיות בקרב -מתוך רצון לבסס את השיח בין שותפים שונים בבית, זאת

 .  קבוצות מורים שונות
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. מתאם וניתוח שונות: הקשר בין הערכה פנימית לשיתופיות בקבלת החלטות נבדק בשתי דרכים

אצל כלל בין הערכה פנימית לשיתופיות בקבלת החלטות  נמצא מתאם בעל עוצמה בינונית

, ככל שהציון של המשתנה הערכה פנימית גבוה יותר, כלומר(. r=0.516 p.<0.05) המשתתפים במחקר

פנימית ההערכה הכל המורים במחקר תופסים את , לפי זה .כך גבוה יותר ציון המשתנה שיתופיות

בבדיקה של שלושת הקבוצות , יחד עם זאת. הספר-תכמחזקת את השיתופיות בקבלת ההחלטות בבי

נמצא ', ללא הערכה פנימית', 'משתתפי הערכה פנימית', 'מבצעי הערכה פנימית': לפי הזיקה להערכה

, כלומר(. f(79,2)=8.218 p<0.05)אפקט עיקרי של הערכה פנימית על שיתופיות בקבלת החלטות 

ממצאי . ה שיתופיות גבוהה יותר בקבלת החלטותספר אפיקים שבו קיימת שגרת הערכה נמדד-בבית

המחקר מראים שקיימת הבנה אצל כלל המורים המשתתפים במחקר שתהליכי הערכה פנימית 

קיימת  יסודי-ספר על-שבקרב מורים בביתנראה לפי זה . מחזקים את השיתופיות בקבלת החלטות

מודעות זו . הספר-ות בביתמודעות לכוחה של הערכה פנימית לחזק את השיתופיות בקבלת החלט

להסיק , הספר להעריך את פעולותיו-שחשיבות הערכה פנימית כמאפשרת לבית, יכולה לנבוע מכך

היא כיום חלק מן השיח הציבורי החינוכי בישראל , מסקנות ולשנות את התנהלותו לאור התוצאות

הספר נתפס כתנאי -ביסוס תרבות הערכה פנימית בבית, כלומר(. 2004, ראה כח המשימה הלאומי)

הספר גם כאשר מדובר בתוצאות הערכה חיצונית -הכרחי לקבלת החלטות יעילה ומקדמת את בית

ההשפעה החיובית של הערכה פנימית על תהליכי קבלת החלטות המבוססים על תהליכי (. 2003, נבו)

ת נובעת מכך שיש בכוחה להפחית את החרדה או החששות שיכולות להתלוו, הערכה פנימית

הספר -קבלת החלטות בביתבהוגנות ושיתוף פעולה , ולכן יכולה לאפשר פתיחות, להערכה חיצונית

(Saunders, 1999 ;Fetterman, 2001) .ייתכן שהערכה פנימית מתקשרת בתודעת , בנוסף לכך

 הספר על ידי יצירת-אפשרות להרחיב את מעגל השותפים בקבלת ההחלטות בביתעם ההמורים 

הערכה התפיסה כזו של תפקיד (. Abma, 2001) הספר-יטוי לקולות השונים בתוך ביתומתן ב שיחות

פנימית יכולה לעלות בקנה אחד עם השאיפה של מורים בעידן הנוכחי לקבל את האפשרות לבטא ה

. וכמענה לצורך שלהם להשתתפות גדולה יותר בתהליכי קבלת החלטות, מגוון עמדות ופרשנויות

בקיום תהליכי הערכה פנימית ' מבצעי הערכה פנימית'ההתנסות של קבוצת , לפי כל האמור לעיל

כלומר מבחינה . שיתופיות בקבלת החלטותלבין  בפועל מחזקת אצלם את הקשר בין הערכה פנימית 

או לכללים במנגנון ( Bar-Haim, 2002)זו הערכה פנימית הופכת מבחינתם לנוהלי שיתופיות 

הערכה פנימית תורמת מבחינתם למיסוד האופן , כלומר(. 2002, חימזר)השיתופיות בקבלת החלטות 

 .הספר-בו מתקבלות ההחלטות בצורה שיתופית בבית

 הקשר בין הערכה פנימית לאמון ואיכות הניהול הנראית

: הספר ולאיכות ניהול נראית נבדק בשתי דרכים-הקשר בין הערכה פנימית לאמון המורים בבית

-בתיקשר בין הערכה פנימית לאמון הממצאים לא מצביעים על הבדל בין בבדיקת ה. ניתוח ורגרסיה

85.3;52.0)ספר אפיקים -בבית. הספר  SDX) ;62.3;46.0)ספר טללים -בבית  SDX .)

של בחוסנו של המורים ואת האמונה הנאמנות הספר מציינים המנהלים את -בתיבאותו אופן בשני 

כאשר יש הבדל באופן שבו פועלים המנהלים להגביר את  רמת , גוןכמבטאים אמון באר, הספר-בית
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ומבוטאת , ספר טללים המנהלים מציינים עדיפות לדוגמא האישית-בבית: האמון של המורים

ספר אפיקים לא נדרשת פעולה מיוחדת -לעומת זאת בבית. ההסתייגות ממאבקי כוח בתוך הארגון

, עם זאת. הספר כדי לייצר את אמון המורים בו-מוניטין שיש לביתהמצד המנהלים ודי בעצם 

 הספר-בניתוח שונות נמצאו אפקטים עיקריים של הזיקה להערכה על אמון המורים בבית

(f(79,2)=3.934 p<0.05 )מבצעי 'שיש הבדל מובהק בין קבוצת הרכזים , כלומר. לפי רמת התפקיד

ביחס למשתנה אמון ' א הערכה פנימיתלל'ורכזים ' משתתפי הערכה פנימית'לרכזים ' הערכה פנימית

מבצעי הערכה 'כמו כן באותו אופן יש הבדל מובהק בין קבוצת המורים . הספר-המורים בבית

ביחס למשתנה אמון ' ללא הערכה פנימית'ולמורים ' משתתפי הערכה פנימית'למורים ', פנימית

 . הספר-המורים בבית

מצביע על כך שרק המשתנה הערכה , הספר-תמודל הרגרסיה שבדק ניבוי של אמון המורים בבי

מנבא , הכנסה או גיל, הספר-ותק בבית, ותק בהוראה, פנימית ולא המשתנים הדמוגרפיים תפקיד

מהשונות של  57.9%המודל מסביר (. beta=0.765 t=9.281 p.<0.05)הספר -אמון המורים בבית

פעה על הקשר בין הערכה פנימית למשתנים הדמוגרפיים אין הש, כלומר. הספר-אמון המורים בבית

 .הספר-לאמון המורים בבית

-בתיבבדיקת הקשר בין הערכה פנימית לאיכות ניהול נראית הממצאים לא מצביעים על הבדל בין 

23.4;54.0)ספר אפיקים -בבית. הספר  SDX) ; 74.3;67.0)ספר טללים -ובבית  SDX .)

רכז  ואמורה , כלומר. ל המנהל כתורם לאיכות הניהול הנראיתהספר מציינים את הגיבוי ש-בתיבשני 

הספר ובכך מתחזקת -לגיבוי הנהלת בית יםשקיבלו החלטה לביצוע מתוך שיקולים מקצועיים זוכ

הספר ההתפתחות -בתיבשני , כמו כן .הספר-כלפיי דרכי הניהול בבית הםהתחושה החיובית של

עם . ם נתפסים כתורמים לאיכות הניהול הנראיתהמקצועית והמשך הלימודים של בעלי התפקידי

בניתוח שונות נמצאו אפקטים עיקריים של הזיקה להערכה על איכות ניהול נראית , זאת

(f(79,2)=7.987 p<0.05 )שרק הזיקה להערכה משפיעה על , לפי זה ניתן לומר. לפי רמת התפקיד

הכנסה או , הספר-ותק בבית, וראהותק בה, איכות ניהול נראית ולא המשתנים הדמוגרפיים תפקיד

' משתתפי הערכה פנימית'לרכזים ' מבצעי הערכה פנימית'כך שיש הבדל מובהק בין הרכזים , גיל

כמו כן באותו אופן יש הבדל . ביחס למשתנה איכות ניהול נראית' ללא הערכה פנימית'ורכזים 

ללא הערכה 'ומורים ' פנימיתמשתתפי הערכה 'למורים ', מבצעי הערכה פנימית'מובהק בין מורים 

 . ביחס למשתנה איכות ניהול נראית' פנימית

מודל הרגרסיה שבדק ניבוי של איכות ניהול נראית מראה שרק המשתנה הערכה פנימית מנבא 

מהשונות של איכות  61.5%המודל מסביר (. beta=0.788 t=10.01 p.<0.05)איכות ניהול נראית 

הדמוגרפיים אין השפעה על הקשר בין הערכה פנימית לאיכות ניהול למשתנים , כלומר. ניהול נראית

 . הספר-נראית בבית

לפיה שיתוף עובדים בתהליך קבלת , (2005)ממצאים אלה מתאימים לטענתם של מזרחי וויגודה 

וכמבטא ערך של מעורבות , החלטות בארגון נצפה כמצוי ביחס ישיר לאיכות הניהול של הארגון
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יתרונה המרכזי של , לפי זה. תוך לקיחת אחריות על הביצוע והתוצאותהמשתתפים במתרחש 

ומגבירה את יכולתו של , הספר בכך שהיא תורמת להפנמת נוהלי שיתופיות-הערכה פנימית בבית

הספר וביצועיו -ולתרום לשיפור תפקוד בית, הספר לקבל החלטות המבוססת על עובדות-בית

(Love, 1991;2005 .)רים והרכזים לוקחים חלק גדול יותר בביצוע תהליכי הערכה ככל שהמו, כלומר

הספר כיעילות -תופסים את פעולות הנהלת ביתהם הספר ו-אמון רב יותר בבית יש להםכך , פנימית

הערכה פנימית כנוהלי השיתופיות יוצרת למעשה סוג של מרחב ביניים  ,יותר מכך. יותר

(Habermas, 1984 ) דעתם בחופשיות ולהתמודד כשווים עם השאלות שבו המורים יכולים להביע

הערכה פנימית כנוהלי שיתופיות בקבלת , זאת ועוד. חינוכי-הספר כארגון ציבורי-והדילמות של בית

הספר כארגון גמיש יותר שבו יש להם יכולת -החלטות יכולה לגרום לכך שהמורים יתפשו את בית

ככל שהמורים שותפים יותר בקבלת החלטות , לפי זה. שליטה גבוהה יותר בתהליכים המתרחשים בו

-הספר כך הם עשויים לתמוך בביצוע החלטות אלו ולתת אמון בבית-לגביי ייעול תהליכים בבית

 (. שמש-אצל בירמן, Niehoff & Moorman, 1993)הספר כארגון 

ממצאי המחקר , הספר הקשורות בשינויים מבניים-בהקשר הרחב יותר של ביצוע ההחלטות בבית

בין הערכה פנימית לשיתופיות בקבלת החלטות יכולה להפוך את הקשר מראים שתפיסת המורים 

הספר לבצע את השינוי ולהשפיע על יצירת הרפורמה -לכוח מניע של בית פנימיתהאת ההערכה 

הספר הוא קהילה של לומדים שנדרשים -מכיוון שבית, זאת ועוד(. 2005, סבר)המבנית מבפנים 

יש חשיבות לכך שיוכלו לקיים תהליכי חשיבה שבהם נוצרות , ם של ביצועלעמוד בסטנדרטי

 ,Urbanski)המשמעויות והפרשנויות שלהם לגבי הדרכים הטובות ביותר להשיג את מטרותיהם 

ממצאי המחקר מראים שהערכה פנימית כנוהלי שיתופיות יכולה לשמש בסיס לשיתוף (. 2003

התלות , יותר מכך. (Shulha, 1997)למידה משותפת מורים ביצירת משמעויות והזדמנויות ל

הספר ואיכות הניהול -שנמצאה בין ביצוע בפועל של הערכה פנימית לבין אמון המורים בבית

הנראית יכולה להצביע על כך שהערכה פנימית מעצימה את יכולתו של צוות המורים להציג הישגים 

ים בהכרח על ידי המבחנים החיצוניים של או תהליכי שיפור וצמיחה באותם היבטים שאינם נמדד

בדרך זו הערכה פנימית תורמת להתפתחות (. 2003)נבו  כפי שהצביע על כך גם משרד החינוך 

 . הספר-מקצועית מכוּונת של מורים ותומכת בביצוע יעיל של תוכניות בבית

על  הפיעמש הששיתופיות כמשתנה בלתי תלוי אינ יםחשוב לציין שממצאי המחקר הנוכחי מרא

הערכה , שלמעשה מצביעים על כךהממצאים . הספר-אמון ואיכות ניהול נראית של המורים בבית

ולכן ייתכן שהיא כוללת בתוכה , נוהלי שיתופיותמהווה חלק מאכן  יסודי-הספר העל-פנימית בבית

-כאשר הערכה פנימית ממסדת בבית, כלומר. ומבטלת את השפעתה כמשתנה נפרד, את השיתופיות

הספר -ספר נהלי שיתופיות בקבלת החלטות היא משפיעה באופן ישיר על אמון המורים בביתה

מזרחי , (2006)ממצאי מחקר זה אינם תואמים את המסקנות של טבת . ואיכות הניהול הנראית

במחקרים שנעשו בישראל ביחס לתרומה של שיתופיות לאמון ואיכות ניהול ( 2008)ויגודה וכהן 

חינוכי יש מאפיינים ייחודיים שאינם -הספר כארגון ציבורי-מכאן שלבית. ם בארגוןנראית של העובדי

-כדי לבחון את התרומה של השיתופיות לאמון המורים בבית. דומים לארגונים הציבוריים שנחקרו

 . נידרש מחקר נוסף, הספר ואיכות הניהול הנראית
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יתופיות בעלי עוצמה ברורה פנימית כנוהלי שההערכה הממצאי המחקר מציבים את , לסיכום

ממצאים אלה עולים בקנה אחד עם . חינוכי-כארגון ציבורי יסודי-הספר העל-בקבלת החלטות בבית

התרומה שמייחסים מחקרים אחרים להערכה פנימית כמעצימה התפתחות מכוונת של עובדים 

חשוב  ,זאתעם (. Fetterman, Kaftarian & Wandersman, 1995)תוכניות וארגונים , בארגון

ים במחוז אחד יסודי-ספר על-בתיהמחקר בדק שני , ראשית. להתייחס למגבלות המחקר ותוצאותיו

ספר -בתיכדי לבסס את ממצאי המחקר יש צורך להרחיב את המחקר וללמוד גם מהנעשה ב. בלבד

הספר לגבי הערכה פנימית מעצם -בתיהמחקר הניח הבדלים בין , שנית. נוספים במחוזות אחרים

הספר התקיימה שגרת הערכה פנימית כהמשך לתהליכי למידה של חלק מן -בתיעובדה שבאחד מה

ספר בהם מתקיימת הערכה -בתיכדי להבחין ביתר דייקנות בין . הספר בתחום זה-המורים בבית

יש צורך לבדוק באופן , פנימית בפועל לבין התייחסות כללית של מורים לגבי ביצוע הערכה פנימית

ממצאי המחקר , שלישית. הספר-קף ועומק פעולות הערכה פנימית המתבצעת בביתישיר את הי

מתבססים על שימוש בכלי מחקר שנבנה למעשה למדידת משתנים המאפיינים את הניהול הציבורי 

על אף שחלק ממרכיבי . יסודי-ספר על-החדש בארגונים ציבוריים בכלל שמאפייניהם שונים מבית

המחקר נראה שיש צורך בהתאמת כלי המחקר הכמותי וניסוח הכלי תוקפו כחלק מתוצאות 

השימוש בראיונות , רביעית. הספר כארגון-את אופיו של ביתמיטבית ההיגדים בו כך שישקפו בצורה 

עם . את משתני המחקר יסודי-הספר העל-הרחיב את היכולת להבין כיצד תופסים מנהלים בבית

כדי . י הקשתה על ההשוואה בין התייחסויות המנהליםהבחירה בראיון עומק פתוח ככלי מחקר, זאת

למשל שימוש בריאיון חצי  ,לבחון תפיסות אלה ביתר העמקה ייתכן ויש צורך בשאלות אחידות

 .מובנה
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 נספחים

 שיתופית ואמון, המימדים המשפיעים על התנהגות דמוקרטית: מודל מחקר  1נספח 

(Mizrahi & Vigoda, 2005) 

 

אית של האיכות הנר. הקשורים להתנהגות דמוקרטית שיתופית ואמון המודל מכיל שלושה מימדים 

וביצוע נצפה ( PDM)מעורבות והשתתפות אזרחים בתהליך קבלת החלטות , (MQ)המגזר הציבורי 

 (.PSP)של המגזר הציבורי 

:מקרא

בדיקה

סמוי

איכות אנושית

שקיפות 

ואחריותיות

מוסריות ואתיקה

חדשנות

איכות נראית 

של המגזר 

הציבורי

MQ

מעורבות 

והשתתפות 

אזרחים 

. בתהליך ק

החלטות

PDM

ביצוע נצפה של 

המגזר הציבורי

PSP

תגובתיות שביעות רצון

השתתפות פוליטית

PP

אמון בסוכנויות 

 TRSמנהליות 

מעורבות קהילתית

CI

התנהגות דמוקרטית שיתופית 

DPBואמון   

 

הביצוע הנצפה של המגזר הציבורי הוא גורם מתווך , Vigoda & Mizrahi (2005) לטענת החוקרים

בין ת של המגזר הציבורי לבין מעורבות והשתתפות אזרחים בתהליך קבלת החלטות ואיכות נראי

מודל מחקר זה בוחן את היחסים בין איכות הניהול הנראית . התנהגות דמוקרטית שיתופית ואמון

ומאפשר לבחון את המגמות וההתפתחויות בעמדות , לביצועי המגזר הציבורי ורמת האמון בממשל

 .(2007, גדות ומזרחי-ויגודה. )הציבור כלפיי השירות הציבורי לאורך שנים
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 הספר-הגדרת תפקידים במידעון בית   2נספח 

 

 

 



63 

 

 

 ו"תשס, מקיף אפיקיםהספר ה-בית –תהליך הערכה בתחום הספרות   3נספח 

 

 ת הלימודיםברבעון השני של שנ, מורים 13 -רכזת הספרות הציגה בפני צוות המקצועי לספרות כ 

שאלון לענות על ת הסכמתם וקיבלה א הספר-ו את הרעיון לבדוק את הוראת הספרות בבית"תשס

תהליכי הוראת הספרות של  שונים בהיבטים קבוצת המורים לספרות ניסחה היגדים שעסקו . משוב

היגדים אשר  33בנתה  הרכזת שאלון בן , בשלב הבא. הספר-המקובלים ומוסכמים על הצוות בבית

פני חבריו ממצאים הציג כל מורה לספרות ב, בהמשך. חולק על ידי המורים לתלמידים בכתותיהם

בעקבות השיחה בישיבה נוצרה ההבנה אצל רכזת . בישיבת הצוות השבועית, ואת מסקנותיו, שגילה

חלק מחברי צוות המקצוע שעצם השימוש בשאלון הוא פתח לדיאלוג עם בקרב הספרות ו

המורים היו סקרנים לבדוק את , כתוצאה מכך. עם חברי הצוות ובינם לבין עצמם, התלמידים

ומלבד מורה אחת שהשתתפה בדיונים אך , תונים ולנתחם לא רק לפי כיתה אלא לפי שכבת גילהנ

הצוות העלה סוגיות שונות לדיון במהלך מפגשי העבודה של , הסתייגות מהעברת המשוב ההביע

להיבט מחודשת שאלון תוך התייחסות ההצוות ערך מחדש את , בנוסף לכך. צוות המורים לספרות

ונבדקה צורתו , מידת חשיבותן והתאמתן לשכבות גיל שונות, ני של ניסוח השאלותהתחבירי והתוכ

בשלב זה התערבה רכזת הערכה ומדידה כדי לסייע לצוות המורים לתקן את . החיצונית של השאלון

אישרה את  הספר-הצוות הביע הסכמתו לשאלון החדש ומנהלת בית. השאלון ולתקף את תוכנו

. מורים לספרות 13ב ויוחס לצוות של "י -'ז בכתות תלמידים 1000 -הופץ לכהשאלון . תכניו וביצועו

בשלב . צוות, מורה, תוכן: ממצאים ברמות שונותהבהמשך נדרש הצוות לבצע איסוף נתונים וניתוח 

ה "רכזת המקצוע לסיוע חיצוני של מרכז הערכה ומדידה שבמרכז פסגנזקקה ניתוח הממצאים שוב 

הפקת הלקחים והצגתם ברמות השונות של צוותי , ניתוח הממצאים, ניםבאר שבע בקידוד הנתו

הצגת לצורך מפגש וקיום ניתוח הממצאים  –כולו תהליך ה. רכזים והנהלה, מורים: הספר-בית

עורר רצון מצד  – הנהלה וצוותי מקצוע אחריםה, הספר-בישיבת מליאה של בית הממצאים 

תחום ומקצוע לבצע משוב על תחום , ז שכבהלאפשר לכל רכ הספר-המשתתפים והנהלת בית

-השתלמות הערכה בביתהנהגת כך התקבלה ההחלטה על  .ואחריותו ולהסיק מסקנות ביחס לעבודת

, ספרות גיבש באמצעות פעולה זו את הבנותיו כלפי תכנית העבודה השנתיתהצוות מקצוע . הספר

ולמעשה יצר יחד את  ,להעמיק ישנושאים בתחום התוכן והדידקטיקה , קבע אלו מסגרות למידה

-רכזת הספרות שימשה מאז בתפקידים נוספים בבית. הספר-של הוראת הספרות בבית' סדר היום'

, ומדבריה עולה כי היא מקפידה על ביצוע הערכה פנימית בשיתוף אנשי הצוות שלה ותלמידיה הספר

.לפחות פעמיים בשנה
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 השאלון  –כלי המחקר הכמותי   4 נספח

 יטת בן גוריון בנגבאוניברס

 2007 מאי

 ,ה/הוראה יקר ת/עובד

. תפקוד המגזר הציבורי בישראלעל  גוריון בנגב -חלק ממחקר הנערך באוניברסיטת בןהוא שאלון זה 

הנתונים שייאספו יסייעו מאד בקידום . החינוכי -השאלון מתמקד בעמדותיך כעובד המגזר הציבורי

ת שביעות רצונם מהמתרחש בעבודה ומידת ההשפעה מיד, הידע לגבי תחושותיהם של עובדים

 .אזרחית בישראלהשלהם על התנהגותם 

 .דרום במשרד החינוךהובאישור מנהלת מחוז  הספר-המחקר נערך בהסכמת הנהלת בית

 . השאלונים אנונימיים לחלוטין ואין כל דרך לזהות את המשתתפים במחקר

לענות על אנו מבקשים ממך . ן התשובותקריאת השאלות ומתלחשוב שתוקדש תשומת לב מלאה 

 . כולל אלו בחלק המידע הכללי, כל השאלות

 

אין תשובות נכונות יותר או פחות ורוב השאלות נוגעות לדעותיך ומידת הסכמתך , מבחינת המחקר

 .עם תופעות שונות

 .השאלות מנוסחות בלשון זכר אך ורק מטעמי נוחות ומכוונות לנשים וגברים כאחד

 .ים לך על מאד על נכונותך להשתתף במחקר חשוב זהאנו מוד

 פנינה אלעל אנגלרט     שלמה מזרחי ' פרופ

 המחלקה למנהל ומדיניות ציבורית   המחלקה למנהל ומדיניות ציבורית 

 גוריון-אוניברסיטת בן     גוריון-אוניברסיטת בן

 :תאריך מילוי השאלון

 

 מנהל ומעלה/ רכז שכבה / מקצוע  רכז/ רכז תחום / מורה מוסמך ומורשה : דרגה
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 5עד  1-הקף בעיגול מספר מ. המשפטים הבאים מתייחסים למידת שיתופך בתהליכי קבלת החלטות בארגון

 (.תמיד) 5עד ( אף פעם) 1 -מ המציין עד כמה אתה משתתף בתהליכים אלה בסולם

 

ם 
פע
ף 
א

 

   

יד
מ
ת

 

 5 4 3 2 1 ? הספר-בית עד כמה אתה משתתף בהחלטות הנוגעות לקביעת מדיניות

עד כמה אתה משתתף בהחלטות הנוגעות לקידום מורים מתוך הצוות הקיים 

 ?הספר-בבית
1 2 3 4 5 

עד כמה אתה משתתף בהחלטות הנוגעות לקביעתה של מדיניות כלשהי 

 ?במקצוע שלך/בשכבה
1 2 3 4 5 

הנוגעות , המקצוע שלך/עד כמה אתה משתתף בהחלטות של רכז השכבה

  ?הספר-חלת תכניות חדשות בביתתלה
1 2 3 4 5 

 5 4 3 2 1 ?ושיקוליה הספר-עד כמה אתה מקבל מידע לגבי החלטות הנהלת בית

תומכת בהבעת דעות והשתתפות  הספר-עד כמה האווירה הכללית בבית

 ?בהחלטות
1 2 3 4 5 

 5 4 3 2 1 ?המנהל ברמה שמעלייך/עד כמה אתה מקבל מידע לגבי החלטות הרכז

 5 4 3 2 1 ?שלך הספר-עד כמה אתה מעוניין להיות שותף בקבלת החלטות הנוגעות לבית

מקצוע / עד כמה אתה מעוניין להיות שותף בקבלת החלטות הנוגעות שכבה

 ?שלך
1 2 3 4 5 

 5 4 3 2 1 ?הספר-עד כמה אתה נוהג להציע הצעות לייעול ושינוי בבית

פגישה כדי לנסות לפתור בעיה או  ת או יוזם/עד כמה אתה כותב מכתב למנהל

 ?הספר-תקלה בבית
1 2 3 4 5 

על תהליך קבלת ההחלטות של הנהלת מידע ועד המורים מספק לי , יותר מכל

 הספר-בית
1 2 3 4 5 

 

המציין את  5עד  1-הקף בעיגול מספר מ . המשפטים הבאים מתייחסים למחשבותיך ונטיותיך ביחס לעבודה

 (.מסכים מאוד) 5עד ( כלל לא מסכים) 1מהמשפטים בסולם  כל אחדעם מידת הסכמתך 

 

א 
 ל
לל
כ

ם
כי
ס
מ

 

   

אד
מ
ם 
כי
ס
מ

 

 5 4 3 2 1 בשכבה שלי יש קבוצת אנשים רבי השפעה שאיש מעולם לא העז לצאת נגדה 

 5 4 3 2 1בדרך כלל אנשים כאן לא מביעים דעות מחשש שהדבר יפגע בהם בדרך כלשהי 
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 בעתיד

 5 4 3 2 1 זוכה כאן לתגמול חיובי, יקרק מי שעובד קשה מספ

 בודדים  אשר משרתים מטרות של אנשים הספר-ראיתי שינויים במדיניות בית

 ולא משרתים את מטרות המוסד החינוכי כולו
1 2 3 4 5 

קורה שמורים מסוימים כאן מקבלים העלאה בשכר או קידום בגלל לחצים 

 פוליטיים
1 2 3 4 5 

 

המציין עד כמה לדעתך  5עד  1-הקף בעיגול מספר מ. התנהגויות שונות בארגון המשפטים הבאים מתארים

 . התנהגויות ופעולות אלה אכן קיימות בארגון

 

 

ם
יי
ק
א 
 ל
לל
בכ

 

   

ט
חל
ה
 ב
ם
יי
ק

 

 5 4 3 2 1 מוסר מידע על פעולותיו המתוכננות  הספר-שכבה בבית/רכז מקצוע

 5 4 3 2 1 ביצועיומוסר מידע על תוצאות  הספר-שכבה בבית/רכז מקצוע

 5 4 3 2 1 מוסר מידע רלוונטי על שינויים בתכנון הספר-שכבה בבית/רכז מקצוע

 5 4 3 2 1 יש תמיד זמן לתגובות והתייחסויות של הצוות לשינויים 

 5 4 3 2 1 שכבה/שכיחות מאוד אצל רכז מקצוע' ן רגעיב'החלטות 

 5 4 3 2 1 אי הערכה פנימית ההחלטות מבוססות על ממצ בתהליכי העבודה שלי כל

הצוות המקצועי אליו אני משתייך מתבסס תמיד על ממצאי עיבוד נתונים 

 משאלוני הערכה
1 2 3 4 5 

הצוות המקצועי מבצע אחת לשנה הערכה לבדיקת שביעות רצון התלמידים 

 בשכבה/מהלמידה במקצוע
1 2 3 4 5 

 5 4 3 2 1 נה השכבה מבצע הערכה כמה פעמים במהלך הש/רכז המקצוע

 5 4 3 2 1 הספר-מוסרת מידע משמעותי לכלל סגל בית הספר-הנהלת בית

 5 4 3 2 1 שכבה/אני מקבל תמיד מידע מלא מרכז מקצוע

 תקשורתבאמצעות דרכי  הספר-אני מיודע באופן ישיר על הנעשה בבית

 'וכו, לוחות מודעות, ס"אתר ביה: שונים
1 2 3 4 5 

 5 4 3 2 1 בפניינחסם המידע וקבל פרטים בענייני העבודה עוד לא קרה שביקשתי ל



 

67 

 

 5 4 3 2 1 כשאני מציע רעיון לטיפול חינוכי תמיד אקבל הכרה בדרך כלשהיא

 5 4 3 2 1 אני תמיד משתף ברעיונות משלי את חבריי לצוות

 5 4 3 2 1 הערכה מופצים לבעלי העניין בעקבות תהליך משמעותיהכל ממצאי 

ה לא נחשפו במליאות "הערכה של הצוות משנת תשסהות המלצ, עד כה

 הפדגוגיות
1 2 3 4 5 

ולבעלי עניין  הספר-הערכה והמלצותיה הופצו להנהלת ביתהחלק ממסקנות 

 רלוונטיים
1 2 3 4 5 

 5 4 3 2 1 בתואנות שונות ועלות לדיון בצוות השכבה תמיד נדחהנושאים שביקשתי ל

 5 4 3 2 1 הספר-בע על ידי הנהלת ביתסדר היום המוסדי נק, על פי רב

 5 4 3 2 1 שינוי נושאים לדיון בישיבות פדגוגיותעל לסגל ההוראה יש השפעה רבה 

מלבד , בצוות המקצועי אין זמן לדיון בנושאים שמועלים על ידי חברי הצוות

 י הרכז"אלו הנקבעים ע
1 2 3 4 5 

הערכה הומסקנות  על ידי המלצות, בין היתר, סדר היום המוסדי נקבע

 פנימיתה
1 2 3 4 5 

 5 4 3 2 1 המלצה בלבד הפנימית לא יישארו ברמת ההערכה המסקנות , אצלנו

 5 4 3 2 1 צוות המקצועישל הנושאים להערכה יהיו תמיד בעקבות החלטה משותפת 

 

 

המציין  5עד  1-הקף בעיגול מספר מ. המשפטים הבאים נוגעים לדעותיך ומחשבותיך ביחס למנהלים בארגון

 .נכון מאוד 5כלל לא נכון עד  1: עד כמה נכון המשפט ביחס לארגון בו אתה עובד בסולם

 

א
 ל
לל
כ

 

ון
נכ

 

   

ון
נכ

וד 
א
מ

 

 5 4 3 2 1 ספר זה מגדירים היטב יעדים ומצליחים במימושם-מנהליו הבכירים של בית

 5 4 3 2 1 שם  ספר זה מגדירים היטב יעדים ומצליחים במימו-שכבה בבית/רכזי מקצוע

 5 4 3 2 1 מנהלת מוסד חינוכי זה מגדירה היטב יעדים ומצליחה במימושם

 5 4 3 2 1 .לי אינן הגיוניות בעיניישההנחיות שאני מקבל מהרכז הישיר 

 5 4 3 2 1 המוסד החינוכי בו אני עובד ממלא כראוי את המשימות המוטלות עליו
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ה שימוש ראוי במשאביו למען ציבור המוסד החינוכי בו אני עובד יעיל ועוש

 התלמידים
1 2 3 4 5 

 

הקף . שנתי-שש יסודי-מקיף על, המשפטים הבאים מייצגים את דעתך על איכות ביצועי המוסד החינוכי בכלל 

מסכים ) 5עד ( כלל לא מסכים) 1 -מ, המציין את מידת הסכמתך עם כל משפט בסולם 5עד  1-בעיגול מספר מ

 (.מאוד

 

א
 ל
לל
כ

 

מ
ם
כי
ס

 

   

ם
כי
ס
מ

 

וד
א
מ

 

 5 4 3 2 1 ממלא כראוי את המשימות המוטלות עליו, המוסד בכללו

 5 4 3 2 1 מגלה מיומנות ומקצועיות הספר-כלל צוות בית, לרוב

 5 4 3 2 1 יוזמת רעיונות וחידושים המשפרים את עבודת המורה הספר-הנהלת בית

 5 4 3 2 1 מורהמשתמש בטכנולוגיה מתקדמת לשיפור עבודת ה הספר-בית

 5 4 3 2 1 יעיל ונותן פתרונות איכותיים לציבור המורים הספר-בית

 

 5עד  1-הקף בעיגול מספר מ. המשפטים הבאים מייצגים תחושות שונות ביחס להיבטים שונים בעבודה

 (.מסכים מאוד) 5עד ( כלל לא מסכים) 1 -מ, המציין את מידת הסכמתך עם כל משפט בסולם

 

א
 ל
לל
כ

 

סכ
מ

ם
י

 

   

ם
כי
ס
מ

 

וד
א
מ

 

 5 4 3 2 1 יש לי אמון מלא בצוות הנהלת המוסד החינוכי הזה

 5 4 3 2 1 שלי הספר-יש לי אמון מלא במנהלת בית

 5 4 3 2 1 שכבה שאני עובד עימו/יש לי אמון מלא ברכז מקצוע

 5 4 3 2 1 .יש לי אמון מלא בעובדים שאני עובד עימם

 5 4 3 2 1 להצליח הספר-כדי לעזור לבית אני מוכן להשקיע מאמצים גדולים

 5 4 3 2 1 הספר-אני מתריע על דברים פסולים בבית

 5 4 3 2 1 ספר זה בפני חברים כמקום עבודה מעולה-אני מתאר בית

 5 4 3 2 1 מאוד דומים הספר-אני מוצא שערכיי וערכי בית
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 5 4 3 2 1 ספר זה-אני גאה לספר לאחרים שאני חלק מבית

 5 4 3 2 1 פר זה באמת מפיק את הטוב ביותר שבי בביצוע עבודתיס-בית

 5 4 3 2 1 .ספר זה-עתידו של ביתעל מאוד איכפת לי 

 5 4 3 2 1 משתפרים סיכויי לקידום, ככל שאני עובד טוב יותר

 5 4 3 2 1 במוסד חינוכי זה מורים טובים זוכים להטבות ותגמולים הולמים

 5 4 3 2 1 להערכה מלאה מצד ההנהלהעמידה במשימות זוכה כאן 

 5 4 3 2 1 מוסד חינוכי זה מטפח מורים טובים ומתגמל אותם בהתאם

 5 4 3 2 1 מוסד חינוכי זה אינו מפטר מורים טובים

 

 :שאלות שנשאלת עד כה או להרחיב ולהוסיף הערותללהתייחס בשורות הבאות תוכל , אם רצונך בכך

__ ________________________________________________________________________ 

__________________________________________________________________________ 

 .אנא הקף בעיגול את התשובה המתאימה או רשום בכתב במקום המיועד: נבקש מידע כללי לגביך, לסיום

 לא נשוי. ב נשוי. א: מצב משפחתי. 2  נקבה. ב זכר. א: מין. 1

  :  זה הספר-מתוכם בבית     :      ותק בהוראה. 3

 (:בשנים)גיל . 4

 ?כמה שנים אתה בארץ, אם לא נולדת בישראל. 5

 (:בשנים)שנות לימוד . 6

 :תחום  לא. ב כן. א : הכשרה לתפקיד. 7

 חילוני. ד  רתי מסו. ג      דתי . ב   דתי מאוד . א : מידת דתיות. 8

 (: אנא רשום בבירור את השכונה בעיר המגורים או הישוב)ת /ה מתגורר/היכן את. 9

 ? מה הכנסתך החודשית הממוצעת נטו. 10

 6001-7000. ד  5001-6000. ג  4001-5000. ב  4000עד . א

  

 8000 -יותר מ. ו  7001-8000. ה

 :לא           ותק בתפקיד ניהולי. ב כן . א?  האם אתה מוגדר כבעל תפקיד ניהולי. 11
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 ?   ה"בשנת תשס הספר-האם השתתפת בהשתלמות הערכה שהתקיימה בבית. 12

 לא           . ב כן . א

 

 אנו מודים לך על שיתוף הפעולה

 צוות המחקר
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 תטבלאורשימת ה  5נספח 

 עמוד שם

 22 ספר-התפלגות בעלי תפקיד לפי בתי: 1טבלה 

 32 הספר-ני משתנים דמוגרפיים בשני בתיריכוז נתו: 2טבלה 

 31-32 מאפיינים מקצועיים של המורים באפיקים והמורים בטללים: 3טבלה 

 33 שכיחות תיאורית של ארבעת משתני המחקר: 4טבלה 

 34 שכיחות תיאורית של ארבעת משתני המחקר לפי משתנה תפקיד: 5טבלה 

 : 6טבלה 

 בעת משתני המחקר לפי שלושת קבוצות המחקרשכיחות תיאורית של אר           

35 
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 רשימת התרשימים  6נספח 

התרשים שם  עמוד 

   שיתוף עובדים בקבלת החלטות באמצעות תהליכי הערכה פנימית: 1תרשים 

 

24 

 הספר-השפעת הערכה פנימית על המשתנה אמון המורים בבית: 2תרשים 

 

37 

 הספר-תנה אמון המורים בביתהשפעת הערכה פנימית על המש: 3תרשים 
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Abstract 

This is a mixed-method interdisciplinary study combining the spheres of public 

administration, educational administration and evaluation. Public administration research shows 

that one of the ways of enhancing communication between employees and creating employee 

loyalty and commitment to the organization, is to make employees part of decision-making 

(Tesluk, Vance & Mathiue, 1999; Kumar & Paddison, 2000; Mizrahi, 2002). Additionally, a 

number of studies conducted in Israeli public organizations demonstrate the connection between 

participation of employees in decision-making and a rise in indices of employees' perceived 

performance, employees' perceived trust in the organization and employees' perceived 

managerial quality (Glauberson, 1988; Waxman & Blander, 2002; Vigoda-Gadot & Mizrahi, 

2005; Teveth, 2006). In the professional literature decision-making systems in schools have 

been extensively researched (Lindblom, 1959; Elboim-Dror, 1970, 1987; Vroom, 1973; Inbar, 

2000), and it was found that the character of the prevailing bureaucratic administration of 

schools currently runs counter to existing trends in the business and public world. Thus far, the 

connection between teachers‟ participation in decision-making processes and their feeling of 

trust in the organization has not been examined, and more particularly schools' internal 

evaluation processes as a mode of participating in decision-making has also not been examined. 

The present study demonstrates internal evaluation as a developing capability of the 

organization to conduct evaluation of programs and activities selected by the teaching staff, 

while employing professional tools and procedures. Employing quantitative and qualitative 

tools, the present study examines how internal evaluation deepens teacher involvement in 

decision-making processes, and also whether and how it increases teachers' perceived trust in 

the organization and contributes to the perceived professionalism and managerial quality of the 

administrative leadership. The study was conducted in two comprehensive high schools in 

Israel‟s Southern District. 

The contribution of the present study is in heightening awareness of the importance of 

teacher participation in school decision-making processes as part of the objective of grounding 

school administration processes on current trends in the business and public world, which 

emphasize change in organizational culture, decentralization and delegation of authority (Dray 

& Naor, 1997; Jreisat, 2001; Nachmias & Klein, 2002; Vigoda, 2005). Furthermore, the study 

emphasizes the capability of internal evaluation to serve as a mechanism and modus operandi 

for teacher participation in decision-making. Additionally, the study expands knowledge of the 

high school as a public educational organization in the context of current knowledge in the New 

Public Management field. 
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To examine the significance of internal evaluation actions as procedures for staff 

participation in school decision-making processes, a conceptual framework was constructed for 

the purposes of the present study – “Internal Evaluation as Involvement Procedures in the 

School” – on the basis of the model proposed by Vigoda-Gadot and Mizrahi (2007) that is 

derived from the New Public Management theory. The conceptual framework of the present 

study transfers reference to the characteristics of the New Public Management from the public 

to the organizational-educational sphere, i.e., the high school. The conceptual framework 

includes a dimension of internal evaluation as one of the variables that explain the 

characteristics of the New Public Management: participation in decision making, perceived trust 

in the organization and perceived managerial quality of the school. 

The study was conducted in two comprehensive six-year high schools in southern 

Israel, Makif Ironi Afikim
6
, which conducts internal evaluation, and Makif Ironi Telalim, which 

does not. The choice of the Afikim School was based on the participation of all the school‟s 

assistant principals and coordinators in an internal evaluation course in 2005, and on evidence 

of the actual implementation of internal evaluation in the school since then. The Telalim School 

was chosen for comparison on the recommendation of the  Education Ministry Inspector as an 

educational institution in which internal evaluation is not conducted. According to their 

theoretical knowledge and practical application of internal evaluation (hereinafter: attitude to 

internal evaluation') the participants were divided into three groups: (1) an „implementing 

internal evaluation‟ group: teachers and coordinators who participated in a school internal 

evaluation course and are initiating and implementing internal evaluation; (2) a „participants in 

internal evaluation‟ group: teachers and coordinators who take part in internal evaluation 

activities at school ; and (3) a „no internal evaluation‟ group: teachers and coordinators who do 

not implement internal evaluation at school. The study comprised 89 respondents to a 

questionnaire, who comprise 50% of the sample population, which is 178 permanent teaching 

staff from both schools. All in all 27% of the respondents participated in evaluation workshops 

held at the Afikim School in 2005. The study comprised the following stages: (1) administering 

a closed questionnaire to teachers at both the Afikim and Telalim Schools; (2) conducting 

personal interviews with the administrative staff of each school. Four interviews were 

conducted at the Afikim School and six at the Telalim School. 

For the purpose of the present study the Mizrahi and Teveth questionnaire (2006)
7
 was 

employed, after adaptation to the study‟s conceptual framework. The final questionnaire 

                                                      
6  The names of both schools are fictitious. 

7  “Employee Participation in Decision-making Processes: Performance Evaluation, Trust 

and Democracy – The Case of the Israel Electric Corporation”.   
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comprised 79 items in the following four categories: perceived participation in decision-making; 

perceived managerial quality; teachers‟ perceived trust in the school; and internal evaluation in 

the school.  

Statistical analysis was conducted using the Statistical Package for the Social Sciences 

software (SPSS). The strength and significance of the correlations between the different 

variables was measured and ANOVA and regression analyses were carried out to examine the 

explained variance of the research framework and its variables. 

A personal, open, in-depth interview (Shkedi, 2003) was held with the principals of the 

two schools and eight assistant principals from the two schools. Analysis of the interviews was 

conducted using the content analysis method (Shkedi, 2003) which is essentially qualitative-

interpretive. The analysis unit was an interviewees' statement, or a number of statements, 

addressing the same idea.  

Validity was obtained for the „internal evaluation‟ variable in the variance analysis by 

the significant variance (f(79.2) = 9.68 p<0.05), according to the attitude to internal evaluation at 

school: „implementing internal evaluation‟, „participants in internal evaluation‟, and „no internal 

evaluation‟. In other words, division of the study participants according to their theoretical 

knowledge and actual practice  of internal evaluation presents distinct groups in the research 

population. Validity of the „participation‟ variable was obtained by the significant variance 

(f(79.1) = 22.438 p<0.05) according to position: coordinator or teacher. A main effect of position 

was found: coordinator and teacher on participation, i.e., the different positions represent 

different levels of perceived participation in decision-making. Furthermore, validation of the 

findings was created by cross-referencing the gathered data using two types of tools, 

quantitative and qualitative. 

The findings indicate that in both schools the research participants are professional 

teachers who have been trained for their job. Additionally, it was found that the teachers‟ 

average salary is commensurate with the distribution of rank, seniority and the position they fill. 

From the standpoint of internal evaluation, all the coordinators of Afikim School participated in 

the course that was held at the school, and acquired tools for the implementation of internal 

evaluation at school. 

According to the participants‟ responses to the questionnaire and from the analysis of   

principals' interviews, the study shows that internal evaluation activities were held at both 

schools; however, it was found that at the Afikim School there is higher awareness of the need 

for on-going procedures to raise issues of evaluation and to identify various investigation 

questions. Also, there is evidence in both schools of a feedback system for desirable 

performance and that the principals devote thought to the manner, the way, and the frequency in 
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which they provide feedback. However, feedback at the Afikim School serves the principal as a 

tool for staff participation in topics that are “on the school‟s agenda”. To establish the 

connection between evaluation and the research variables, the correlation between internal 

evaluation and the other variables was examined. Average to high correlations were found 

between internal evaluation and the research variables: perceived participation in decision-

making, teachers‟ perceived trust in the school and managerial quality   (r = 0.516; r = 0.646; r = 

0.777 p<0.01 respectively), among all the respondents. In other words, the more internal 

evaluation is carried out at school, the more the teachers perceive themselves as participants in 

decision-making, and  exhibit higher values of perceived trust in school and of managerial 

quality. There were no differences between the two schools with regard to the study‟s dependent 

variables. However, their division into groups according to attitude to internal evaluation – 

„implementing internal evaluation‟, „participants in internal evaluation‟, and „no internal 

evaluation‟ – underscores the differences between them with regard to all the dependent 

variables. As mentioned above, a main effect of the attitude to internal evaluation was found on 

the internal evaluation variable (f(79.2) = 9.68 p<0.05), according to which it may be stated that 

the internal evaluation course held at the Afikim School contributed to the implementation of 

internal evaluation processes and making them part of the organization‟s culture. With regard to 

the teachers' perceived participation in decision-making, a main effect of the attitude to 

evaluation was found on the participation variable (f(79.2) = 8.218 p<0.05), whereby the teachers 

that participated in the internal evaluation course and apply internal evaluation activities in their 

routine school work, obtained a higher score in both participation and decision-making. Main 

effects of the attitude to evaluation were also found on the perceived trust variable (f(79.2) = 

3.934 p<0.05) and on the perceived managerial quality (f(79.2) = 7.987 p<0.05). In other words, 

participation in the evaluation course at the school and implementation of internal evaluation are 

connected with change in the research variables. 

The interviews showed similarity in the ways the principals of both schools underscore 

their awareness with regard to teachers' participation in decision-making and describe the 

importance they attach to joint decision-making and the possibility to express different views 

and opinions that complement one another. With regard to teachers‟ trust in the school, both 

principals noted the teachers‟ loyalty to the school, the feeling of esprit de corps, and the belief 

in the school‟s ability to fulfill its function. The sources of the perceived managerial quality 

were revealed in both schools. It was found that they are mainly connected to teachers‟ self-

fulfillment. However, at the Afikim School perceived managerial quality also derives from the 

professional support given to the teachers, support of their decision making processes, 

independence and the cogency of authority in the school, and the esteem towards the school felt 

by parents and students alike. In other words, in a school in which internal evaluation can be 
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seen as a participatory procedure it was found that there are more sources of the school‟s 

perceived managerial quality. 

The findings of the present study show that participation in decision making as an independent 

variable does not explain teachers‟ perceived trust and perceived managerial quality in the 

school. According to the findings, it seems that in fact internal evaluation in a high school does 

indeed contribute to ongoing collaboration, and it is therefore possible that it embodies the 

participation variable and annuls its prediction ability as a separate variable. In other words, 

when internal evaluation in a school institutionalizes participation in decision-making it is 

connected with teachers‟ perceived trust in the school and with the perceived managerial 

quality. The findings of the present study are inconsistent with the conclusions of Teveth (2006) 

and Mizrahi, Vigoda and Cohen (2008) in studies conducted in Israel on the contribution of 

participation in decision making to perceived trust and the perceived managerial quality of 

employees in an organization. Hence, the school as a public educational organization possesses 

unique characteristics unlike those of the public organizations studied. To examine the 

contribution of participation to teachers‟ perceived trust in the school and perceived managerial 

quality, further research is required. 

The findings of the present study position internal evaluation as a powerful procedure of 

participation in decision-making in the school, and are consistent with the contribution ascribed 

by other studies to internal evaluation as promoting positive development of the workers in an 

organization, programs and institutions (Fetterman, Kaftarian & Wandersman, 1995). In other 

words, internal evaluation in a high school as a public educational organization has a positive 

correlation with perceived participation in decision-making and predicts the perceived trust in 

the school and the perceived managerial quality. 

It is important to address the study‟s limitations and results. First, it examined two high 

schools in one district only. To reinforce the study‟s findings it should be extended to 

investigate what is happening in additional schools in other districts. Second, the study assumed 

differences between the schools with regard to internal evaluation due to the fact that in one of 

them routine internal evaluation was carried out as a natural continuation of the learning to 

conduct evaluation at this school. To distinguish more accurately between schools in which 

there is actual internal evaluation and the general attitudes of teachers to the implementation of 

internal evaluation, the scope and depth of the internal evaluation conducted in the school 

should be examined. Third, the study‟s findings are based on the use of a research tool that was 

built to measure indices of New Public Management characterizing public organizations in 

general, whose characteristics are different from those of a high school. Although some of the 

tool‟s components were validated as part of the study‟s results, it would appear that there is a 

need to adapt the quantitative research tool and the wording of its statements to reflect 
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appropriately the character of the school as an organization. Fourth, the use of interviews 

extended the ability to understand how high school principals perceive the study‟s variables. 

However, the choice of an in-depth open interview as a research tool made comparison between 

the principals‟ responses more difficult. To examine these perceptions in greater depth there is a 

need for more uniform questions, for example, using a semi-structured interview. 

 

 

 

 




