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Turning Challenges into Success 
  המומחי� לאפקטיביות  ארגונית

  למידה והדרכה בעיד� המידע

  

בארגוני� ואת המגמות ) L&T(מסמ� זה מציג את האתגרי� העכשוויי� בתחו� הלמידה וההדרכה 

  .המסתמנות בהתמודדות ע� אתגרי� אלה, העיקריות

  

משאבי הייצור ומקורות היתרו� ידע וכישורי� הפכו ל. הכלכלה המודרנית בעיד� המידע היא עתירת ידע

מתפתח לכדי תחו� " הארגו� הלומד" נושא 90 –מאז תחילת שנות ה. התחרותי והייחודיות המרכזיי�

עד כה סוגיות , ע� זאת. L&Tשמהווה נקודת זינוק חשובה ג� ליוזמות , פעילות אינטגרלי של ניהול ידע

L&Tההבנה שגורל הארגו� תלוי ביכולת העובדי� למרות ,  לא היו במרכז סדר היו� של הנהלות בכירות

הסיבה . החיוניי� להסתגלות לסביבת עסקי� משתנה תמידית, לקלוט מידע במהירות ולרכוש כישורי�

 לבי� השגת מטרות אופרטיביות של רווחיות והרחבת פלחי L&Tהייתה שמנהלי� לא ראו קשר רב בי� 

  :מצב זה משתנה כיו� בשל הסיבות הבאות. שוק

  .שירותי� שעליה� למכור/צרות חוסרי ידע אצל עובדי� ביחס למוצרי�היוו .1

המחייבת הבנה אינטימית של צורכיה� , דרישה גוברת מצד לקוחות לקבלת פתרו� כולל לבעיותיה� .2

  .L&Tוהעברת מידע זה לעובדי� באמצעות יוזמות 

  . וטכנולוגיותתחרות גוברת והולכת בשוק המחייבת שינוי תמידי בהתא� להתפתחויות כלכליות .3

  

  שינוי בתפקידי יחידת משאבי האנוש וההדרכה

שינתה את תפיסת תחומי , כי ידע וכישורי העובדי� הינ� כיו� משאב קריטי עבור הארגו�, העובדה

אנשי משאבי האנוש הפכו לשותפי� . ושל יחידת ההדרכה בפרט, האחריות של יחידת משאבי האנוש בכלל

 ייזו� תחומי  אוהחלטה על פיתוח.  אסטרטגיות בארגו�–טות העסקיות הכרחיי� בתהלי� קבלת ההחל

אלא ג� את ', השקעה נדרשת בתשתית וכד, פעילות חייבת להביא בחשבו� לא רק שיקולי רווחיות צפויה

יכולת זו מורכבת מגורמי� כגו� . יכולת כוח האד� הקיי� בארגו� לפעול באפקטיביות בתחומי� אלה

  . 'נסיו� וכד, כישורי�, ידע, כמות, תמהיל

היא מייעצת להנהלה בדבר היכולות : שיחידת משאבי האנוש כיו� הינה גו+ מייע* ומבצע כאחד, מכא�

) ביחס לפיתוח העסקי שעל הפרק(מ לייצר יכולות נדרשות "הקיימות של כוח האד� וההשקעה הנחוצה ע

  . חלטות שהתקבלווהיא אחראית להבטחת יכולת כוח האד� בארגו� לממש בהצלחה את הה
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, תכנו� קריירה, למידה והדרכה, פרישה מוכוונת, מדובר באחריות לתהליכי� של גיוס ומיו� כוח אד�

  . 'מערכת הערכת ביצועי� ותגמול עובדי� וכד

, עידוד ובקרה של תהליכי למידה בארגו� כ�, פיתוח,  במשאבי אנוש אחראית לתיאו�יחידת ההדרכה

אד� תהיה מסוגלת לעמוד באתגרי� שמתחייבי� מהיעדי� העסקיי� של שבכל זמ� נתו� מצבת כוח ה

  :היא צריכה לקיי� תהלי� מתמיד של השבחת כוח אד�, כיוו� שכ�. הארגו�

  .זיהוי צרכי הדרכה בהווה ובעתיד בהתא� ליכולות קיימות וליעדי� עסקיי� אופרטיביי� בארגו� -

עבור ברמת היחידה הארגונית , עובד הבודדמרמת ה(תכנו� ופיתוח תכניות הדרכה ולמידה , תיאו� -

  ).וכלה ברמת הארגו�

  ).שיפור ביצועי�= אפקטיביות (מעקב ובקרה על אפקטיביות הלמידה ברמת העובד ומעלה  -

קיו� ערו* העברת מידע וייעו* להנהלה הכללית ולמנהלי יחידות בארגו� בדבר קשיי� והזדמנויות  -

  ). אסטרטגית–בפרספקטיבה עסקית (של כוח האד� שנגזרי� מאיכות והיק+ הידע והכישורי� 

יותר , לכ�. ההצדקה לקיומה של יחידת ההדרכה היא יכולתה לתרו� לרווחיות והתפתחות הארגו�, כיו�

יחידות הדרכה רבות . מתמיד נדרשת בדיקת עלות מול תועלת קפדנית ביחס לאפיקי הפעולה האפשריי�

  .וכ� חוסכות בעלויות, ק מפעילויותיה� לביצוע חלoutsourcingמשתמשות בשירותי 

   

את מבנה יחידת ההדרכה ואופ� פעולתה יש לתכנ� בהתא�  : מבנה וערוצי פעולה– יחידת ההדרכה

  .סוגי ידע ותהליכי עבודה:  צירי� מרכזיי��2שמורכב מ, לעול� התוכ� עליו היא אמורה לתת מענה

תהליכי   סוגי ידע

  תהליכי עבודה  יהוליידע נ  ידע מקצועי  למידה/עבודה

סמינר בנושא ניהול לפי   קורס על מבנה שוק ההו�  הדרכה פרונטלית

  יעדי�

הדרכה בנושא תהליכי העבודה 

  בסני+ הבנק העתידני

OJT / קליטה לעבודה של יוע*   חונכות

  י יוע* ותיק"השקעות חדש ע

 צוותי וניהול עצמיניהול תהליכי   י מנהל ותיק"חניכה ע

(Self Management) .  

Learning-E  על תכניות מאגר מידע דינמי 

  החיסכו� החדשות בבנק

סימולציה של מצבי 

  קבלת החלטות

, להטמעת תהליכי�קטליזטור 

  אפשרות לויזואליזציה של מצבי�

  'שיטות למידה וחניכה וכד; חומרי לימוד; יחידות לימוד/ פיתוח תכניות   פיתוח מתודולוגיה

שוק ההו� , אשראי, השקעות  דוגמאות לסוגי ידע

  ועוד

, ניהול זוטר ובכיר

  מיזוגי� ורכישות ועוד

תיעוד , ערוצי דיווח, פיתוח אישי

  ובקרה ועוד
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  שינוי מודל הלמידה וההדרכה

ed Lnstructor Iההכרח לתת מענה הול� לצרכי הידע של עובדי� חייב שינוי בפרדיגמה המסורתית של  

rainingT ליצירת סביבה ותרבות של emandDn Oearning L .הלמידה התבצעה , במודל המסורתי

מודל . שנתפס כמקור הידע, דרי�י מ"המתבצעת במיקו� גאוגרפי מרכזי וע, באמצעות הדרכה פרונטלית

זה אינו מסוגל להתמודד ע� אתגרי� עכשוויי� כגו� גידול והתפתחות עצומי� בידע רלבנטי והתרחבות 

  :הקשיי� המרכזיי� במודל זה. של ארגוני�) תחומי פעילות(כמותית ואיכותית , גאוגרפית

  .האבד� הזדמנויות מכיר, זמ� היעדרות מעבודה, נסיעות: עלות גבוהה •

במועד ובאופ� , חוסר יכולת לספק לעובד את הלמידה הספציפית הנדרשת לו: היעדר גמישות •

  .המתאימי� לו

  . למטרות עסקיות אופרטיביותהיעדר רלבנטיות •

  . של העובדי� בארגו�אבד� ידע וניסיו� •

ידו אלא סוכ� שתפק, לא עוד מקור הידע:  יחידת ההדרכהתפקידהשינוי המיידי המתחייב הוא בתפיסת 

  . (knowledge facilitator)להבנות ולהפי* ידע ולהקל על תהליכי למידה , לאגור, לזהות

�  :י העקרונות הבאי�"מונחה ע) LOD(מודל הלמידה החדש , בהתא� לכ

  . ידע ולא ברכישתוביישו#מיקוד ההדרכה  : חיבור הלמידה לתוצאות עסקיות של הארגו� •

  .ובדי�העברת האחריות ללמידה לידי מנהלי� וע •

לצרכי� אינדיבידואליי� , התאמת תהליכי הלמידה לסוגי ידע שוני�: גמישות בתהליכי למידה •

  .ולאילוצי� כלכליי� וטכניי�

העובדי� משתתפי� באופ� אקטיבי בתהליכי הלמידה : שימוש במקורות הידע הקיימי� בארגו� •

  .הניסיו� והכישורי� שלה� ע� עובדי� אחרי�, וחולקי� את הידע

  . בטכנולוגיות תומכותשימוש •

  

  למידה עכשוויי#/ תהליכי עבודה 

המאפשרת תקשורת , ארגוני� בכל העול� ממשיכי� לקיי� הדרכה פרונטלית: הדרכה פרונטלית .1

עובדי� משתתפי� בקורסי� וסמינרי� במגוו� סוגי ידע מקצועי . בלתי אמצעית בי� משתתפי�

על תרומת� , וא+ להתבסס, מה היא לעודדהמג: ג� דר� למידה זו מתעדכנת, ע� זאת. וניהולי
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המשתתפי� מתבקשי� להכי� מצגות וחקרי מקרה ולהציג� בקורס , תכופות. הפעילה של העובדי�

גרסא נוספת היא הסדנא . Deutche Bundesbank –ה, למשל, קורסי� מסוג זה מציע. כמצע לדיו�

י� סדנאות בנות שבוע שבה� מקי, למשל,  באנגליה�Centre for Central Studiesה. האקדמית

לאחר הסדנא המשתתפי� . בנקאי� ואנשי אקדמיה והסקטור הפרטי מציגי� ודני� בחקרי מקרה

הפרוייקטי� . בהקשר גלובלי יותר, מבצעי� פרוייקט מחקר קצר בקבוצות על נושא רלבנטי לה�

 .מוצגי� בכנסי� ובפרסומי� שוני�

  

2. Coaching/OJT :למידה רלבנטית ואפקטי �בית ביותר המאפשרת להתאי� את תהלי� הלמידה דר

כישורי� , ובמיוחד ללמידת ידע, נית� להשתמש בה ביחס לכל סוגי הידע. למאפייני העובד וצרכיו

היא חסכונית בזמ� ובכס+ ועושה שימוש מיטבי בידע ובכישורי� . ותרבות ספציפיי� לארגו�

 . שיבות הכשרה מסוג זהארגוני� רבי� מכירי� יותר ויותר בח. הקיימי� בארגו�

3. Distance Learning/Learning-E :אינטראנט וטכנולוגיות תומכות /למידה באמצעות האינטרנט

זמינות ; למידה מהירה בעלות מופחתת: יתרונות בולטי�. המתאימה לכל סוגי הידע, נוספות

להגיב חיזוק היכולת ; אחריות ברורה של כל המשתתפי� בתהלי�; ונגישות של חומרי למידה

יחידות וצורות למידה , אפשרות למגוו� אדיר של תכניות; ולהסתגל לשינויי� בסביבת העבודה

(Accountability, accessibility & Opportunity) .תכני� : מרכיבי� אפשריי� בלמידה מרחוק

: טכניקות עיקריות. קהילת לומדי� ומומחי תוכ�; ניהול חויות למידה וניסיו�; בפורמאטי� שוני�

 .CD-ROM; ")שידור חי"הדרכה ב (IP/TV; כיתה וירטואלית באינטראנט; (CTV)שידורי לוויי� 

  

, העוסקי� בפיתוח מערכי הדרכות וסדנאות, כל ארגו� מעסיק מומחי הדרכה: פיתוח מתודולוגיה .4

  .'תהליכי חונכות וכד, חומרי למידה, תכניות ויחידות לימוד

  

Case Study   

 Cisco .etworkNearning Lisco Cבעול� כיו� בשימוש בלמידה מרחוק היא אחת החברות המתקדמות 

  :הכולל מספר מרכיבי�, �L&Tהיא הפתרו� שנבחר כעונה על האתגרי� בתחו� ה

 on-lineזהו מרכז .  לגישה מרכזית לכלי עבודה ומידע עדכני(portal)שער : מרכז למידה באינטרנט •

מוצרי� חדשי� ומידע חיוני אחר תו� כדי עבודה / רונותשבאמצעותו יכולי� העובדי� ללמוד על פת

כ� שנית� , הוא מקוטלג בקפידה. המרכז מספק גישה נוחה למגוו� מדיות ומודולות למידה. שוטפת

  .לפי נושאי�' מצגות וכד, בקלות לחפש ולהוריד באמצעותו סרטוני וידאו
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.  ועודon-line seminars, אטי�מידע במגוו� נושאי� ופורמ, קורסי� וירטואליי�: למידה מרחוק •

הוא יכול לבקש ג� מידע . העובד יכול לבחור את הפעילות והמידע הנחוצי� לו מתו� המאגר הקיי�

  . )emandDn Oontents C(י מומחי תוכ� "שיסופק לו ע, שאינו קיי� במאגר, ספציפי

 באמצעות nhands oמערכת הדרכה המספקת התנסות : Interactive Mentor –למידה מרחוק  •

לרכוש ולתרגל ,  בסביבה וירטואליתtroubleshootingהיא מסייעת לתרגל . "real life“סימולציות 

  . מ לחלוק חויות למידה וניסיו�"ידע קיי� וחדש ולתקשר בזמ� אמת ע� משתמשי� אחרי� ע

  היא מערכת שבאמצעותה הלומד נבח� ומקבל משוב עלssessmentAine L-nOisco C: כלי הערכה •

המשמש אותו , היא ג� אוגרת באופ� שוט+ מידע על היסטוריית ההדרכה של העובד. התקדמותו

קביעת שיטת ; זיהוי פערי� בידע ובכישורי� טר� ההדרכה: שימושי המערכת. ואת משאבי האנוש

  .הגדרת צורכי הדרכה נוספי�; בקרה על השגת מטרות ההדרכה; ההדרכה המתאימה ביותר

  

Ciscoשל הרשת ושביעות רצו� ניכרת של עובדי� והנהלה) עליה ביצרנות(פקטיביות  מדווחת על א .  

  

   סיכו#

בטכנולוגיות ) והיצירתי( היא המודולריות והשימוש האינטנסיבי L&T –המגמה הבולטת כיו� בתחו� ה 

מה� יכול כל עובד לבחור את , ארגוני� מפתחי� מגוו� רב של יחידות ואמצעי הדרכה. מחשב ואינטרנט

מוש� דגש ג� על הדרכה , לצד ההדרכה הוירטואלית. בזמ� ובמקו� המתאימי�, הרכיבי� הנדרשי� לו

  .'המשולבת בתהליכי העבודה השוטפי� באמצעות חונכות וכד, אישית�בי�
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Task-Oriented-Training Method 

 

Basic concepts: 

♦ Training Goal (TG)- name of the job- the general goal of the course.  

♦ Performance Situation (PS)- major situations which closely resemble the future situations 

under which participants will perform. A job may include one or more PS. Different 

Performance Situations may require the same knowledge and background for performance.   

♦ Job Components (JC)- these are the components of the job that build up the different PS. 

One job may include one or more JC. This means that one JC may include other JC and that a 

specific JC may be a component of different JC or PS. 

♦ Basic Knowledge (BK) and Basic Skills (BS)� basic knowledge and skills that are 
required for each JC. 

♦ Complication Factors- factors which make basic performance complicated (e.g. fault, 

uncertainty, tiredness or mental stress, lack of tools). 

♦ Range- 1. A variety of performances concerning the basic situation. 

                      2. A variety of the knowledge required for the different products that are  

                          to be sold.  

                       3.A variety of customers which requires adaptation of services to each  

                          customer.    

♦ A Process Job- a type of  job in which the set/order of performance is significant. The 

order is not incidental and usually activity B can not be performed if activity A has not been 

completed.    

 

Rational: 

The fundamental principle of the Task-oriented-Training Method is compatibility with reality. 

Participants in a course are trained in a way that is closely resembling their future work. The 

objective is that upon completion of the course, graduates will be able to carry out their duties with 

maximum success.  

Task-Oriented-Training Method provides full answers as to what to teach and how to design the 

training process. The method provides an answer to the requirements of training engineers through a 

program built on job performance criteria. 

 

The two basic essentials of this method are:  

1. Job Components- the major components of the job are listed to serve as a basis for defining course 

objectives.  

2. Training by Progressive Task Situation- Since in actuality the job requires an integrated 

performance of skills, the course developed is based on a sequence of integrated performance 

situations. These gradually develop throughout the course, progressing from the simple and easy to 

the complex and the difficult. 
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Criteria 

1. The basis of this method is an analysis of tasks to insure a fit between training and future job 

requirements. 

2. It must produce a limited number of tasks which can be used for training. 

3. The method shall specify how training procedures follow from the task analysis. 

4. Training shall integrate all task groups of engineers’ job and not be separated into groups of 

similar skills.  

5. Integrated Criterion Tests shall be developed to serve as a basis for certification. They will 

assess the overall competence of the student perform the complete job. 

 

Major stages of Task-Oriented-training: 

1. The first stage is the analysis of Job Components. The major Components of the future job to 

be performed by the trainees are listed. The analysis is according to what the person does and 

in what order. The tasks are not specified in detail, but rather at a general level which a 

professional in the field will understand.  

The job component list is presented to a panel of expert engineers and customer          

representatives who are asked to determine the validity of the list. 

2. In the second stage a Criterion Test is developed to certify overall competence of each type of 

engineer. Here it is also important to keep an integrated view of the job. The typical test is, 

therefor, to be a simulation of a complete job sequence performed on a sample of the most 

complex situation to be faced by the student. A representative sample of the most complex 

situations is selected and the trainee is examined on his or her ability. 

     These tests are to be validated by the panel or experts. 

3. The third stage is development of interim tests for each training program. The interim tests 

are gradually more complex simulations duplicating the complete sequence of job 

components. The first interim test in a course is a simulation of a very simple problem to be 

dealt with by the student.  

The interim tests for each course are made gradually more and more difficult  throughout the 

course. This sequence of interim tests becomes the skeleton of the training program. 

4. The fourth stage is specification of the knowledge and skills required to be able to perform 

each interim test. Large bodies of theoretical and factual knowledge are broken down and 

presented in stages, so that the trainees are required to learn only what is necessary to perform 

the tasks in each interim test in sequence. Information is provided exactly at the point where 

the student needs it. Students accumulate extensive experience in performing their jobs in a 

realistic setting progressively dealing with more and more complex problems.  

5. The fifth stage is production of the Training Packages including instructor manuals, student 

guides, training aids and training equipment.    

 

 


