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 תקציר

. מכון ברוקדייל פועלת יחידה ללמידה מהצלחות וללמידה מתמשכת בארגונים-וינט'ג-במאיירס

במסגרת פעילותה של יחידה זו מופעלות תכניות לקידום תהליכי למידה למען העשייה תוך התבססות 

. ידי היחידה-ידי מלווי למידה המוכשרים לתפקידם זה על-פעילות זו מלווה על. על למידה מהצלחות

תדריך מתואר תהליך ההיכרות עם התפיסה והפרקטיקה של תכנית הלמידה מהצלחות כמנוף ב

התדריך משמש את מלווי הלמידה בבואם לארגונים . ללמידה מתמשכת במערכות ארגוניות

  . המתעניינים בתהליכי למידה אלה

 : זו לזו ת הלמידה מהצלחות והלמידה המתמשכת נסמכות על שלוש מתודות למידה הקשורותותכני

 המתודה הרטרוספקטיבית  -למידה מהצלחות העבר : המתודה הראשונה. 1

 המתודה הפרוספקטיבית -המסע בעקבות שאלת הלמידה : המתודה השנייה. 2

 .  המתודה לקידום הלמידה המתמשכת למען העשייה -הלמידה על הלמידה : המתודה השלישית. 3

למען , באיתור ההצלחות שנחלו חברי מערכת ארגוניתלסייע היא אלו המתודות שלוש המטרתן של 

  ובכך גםמטרות המערכת השגת בידע זה יש כדי לקדם את . שהוביל אליהן הפקת ידע מכוון לפעולה

המתודות יכול לסייע בהנחלת שלוש שילובן של . משרתותהן  םאותאת מצבם של האנשים ש שפרל

מערכות ה מתמשכת מתבטאת בחתירת חבריחשיבותה של הלמידה ה. מנגנונים ללמידה מתמשכת

 . את פעילותםבהתמדה לשפר  הארגוניות

של חברי הארגון בדרך כלל השתתפות מתבקשת , הזמסוג  למידהפנה לתתכדי שמערכת ארגונית 

עם את ההיכרות  .באמצעות הצגתן והתנסות בהן מתודות הלמידהיחשפו בה קצרה סדנת למידה ב

עורך מלווה הלמידה שהינו אדם שלמד והתנסה בליווי תהליכי למידה שיטות הלמידה השונות 

 . במערכות שונות

בהתאם , הכנסת למידה מתמשכת לארגוןב מעונייניםהמפגשי ההיכרות מתוכננים בתיאום עם 

מפגשי הלמידה מהווים הזדמנות להיכרות עם תפיסת העולם . למאפייניה הייחודיים של כל מערכת

למידה מתודות הלהתנסות בוכן , י הלמידה מהצלחות והלמידה המתמשכתהעומדת ביסוד תהליכ

תיאום , ההיערכות למפגש כוללת את הכנת המרחב הפיזי של הלמידה. ורותפתולבירור סוגיות לא 

 .בעלי העניין העתידים לקחת חלק בתהליך בחירתות היבטים עיוניים קביע, מועד ומשך הלמידה

נפתח במתווה כללי , רבים ושונים ארגוניםבטבר של מלווי למידה מצהניסיון הנסמך על ה ,התדריך

ומובא פרק , לשם כך התדריך מציג בפני הקורא את המתודות המוצגות בו. ים המומלציםתהליכשל ה

המבהיר " מילון"מעין  המשולב פרק המהוו, כן-כמו. הכולל את מונחי המפתח של למידה מהצלחות

 מובאים מובסיוו התדריך משובצים ציטוטים לאורך. למידההם של והתהליכים הבסיסייאת הרעיונות 



 

 

אשר ת רשימה ביבליוגרפית באמו, בנוסף .מומלצותדרכי פעולה דוגמאות והכוללים נספחים 

 .שלהם תיאורטיהרקע לתהליכי למידה מהצלחות והתוודע לללקורא מאפשרת 

 : כולל שלושה שלבים עיקרייםעם למידה מהצלחות תהליך ההיכרות 

עם נציגי המערכת המתעניינת הראשוני המתמקד ביצירת הקשר , שלב מקדים למפגש ההיכרות. 1

 .הצגת מתודות הלמידה והכנות לקראת מפגש ההיכרות, בתהליך

והוא כולל עשרה שלבים המתרחשים בעת מפגש ההיכרות , השלב השני מהווה את ליבת התדריך. 2

כל אחד מהשלבים הללו מפורט באמצעות הסברים . בוצת למידה ראשונית בסדנההקבוצתי עם ק

 . ודוגמאות

 . השלב השלישי מתייחס לתכנון המשך הקשר הנועד להתוות את תהליך הלמידה העתידי. 3

 :השלבים של תהליך ההיכרות עם המתודות

 היכרותהיערכות למפגש ה. חלק א

 לקראת מפגש ההיערכות. א

 ה על המערכתלמידה מקדימ -

 תיאום והכנה -

 מפגש היכרות עם מזמיני הסדנה והצגת התהליך . ב

 היכרות הדדית -

 ? מדוע למידה מהצלחות -

 היכרותהגדרת המטרה של מפגש ה -

 היכרותאפיון משתתפים פוטנציאליים לסדנת ה -

  הצגת תהליך הלמידה מהצלחות -

 זיהוי מטרות ראשוניות לתהליך הלמידה -

 נהליים וארגונייםימהיבטים  -

 היבטים תוכניים -

 לאחר המפגש משימות. ג

 פעולות לקראת מפגש ההיכרות. ד

 היכרותמפגש . חלק ב

 היכרות הדדית ותיאום ציפיות . 1

 הצגת מטרת המפגש ומהלכו. 2

 ?מדוע למידה מהצלחות. 3



 

 

 היכרות עם הרקע והמושגים המרכזיים בתהליך הלמידה מהצלחות. 4

 הזיקה ביניהן והמשמעות של למידה מתמשכת, תמציתי של שלוש המתודותתיאור . 5

  ת תהליך הלמידהבהשלכודיון . 6

 התנסות במתודה הראשונה ועיבוד ההתנסות. 7

 שאלות ותשובות. 8

 ?איך למדנו -למידה על למידה . 9

 סיכום והעלאת אפשרויות להמשך קשר. 10

 היכרותסיום תהליך ה. חלק ג

 הגהה והפצה למשתתפים -תיעוד . 1

 היתכנות המשך הקשרעל דיון . 2

 

  



 

 

 תודות

הן , כתיבת התדריך נסמכה על ידע שהופק מתוך התנסות בליווי מפגשים בהם הוצגו מתודות הלמידה

 .להיכרות עם תכנית הלמידה מערכיםעל ידי כותבי התדריך והן על ידי שותפים לדרך שיצרו ויישמו 

שלקחה חלק משמעותי בתהליך , שותפה לפיתוח מתודת ההיכרות ,תודה מקרב לב לפרידה אלק

צמרת -תבוא על התודה גם רעות אונא. בעיבוד חומרי הגלם ובכתיבת היסודות לתדריך זה, התיעוד

 .שתיעדה וניתחה עקרונות פעולה של הנחיית מפגשי למידה מהצלחות

או בעיון את כל התדריך והאירו את אשר קר, ולאילנה שני, לעירית אייזיק, תודה מיוחדת לרותי בירן

 .   עינינו בהתייחסויותיהן החשובות

ידי היחידה ללמידה מהצלחות ולמידה מתמשכת -אנו מודים לכל מלווי הלמידה שהוכשרו על

ההתנסויות השונות שלהם הרחיבו את היריעה . אשר שיתפו אותנו בידע שצברו, במערכות חברתיות

חלקם גם קראו חלקים מתוך טיוטת התדריך ואנו מודים . תדריך זה וחידדו בפנינו את הדרך לכתיבת

 .להם על התייחסויותיהם

מכון -וינט'ג-מנהל מאיירס, ק חביב'לפרופסור ג, מכון ברוקדייל-וינט'ג-תודות גם לשותפינו במאיירס

יחידה מזכירת ה, זיסמן' לבת; תדריך זהעל תרומתו הייחודית לתהליך החשיבה והפיתוח של , ברוקדייל

לבלהה אלון על העריכה : ולצוות ההוצאה לאור; על המקצועיות והשותפות לדרך, ללמידה מהצלחות

וללסלי קליינמן , לאוולין איבל על התרגום, לסו בוביס שהסדירה את התרשימים, הלשונית המקצועית

  .שהפיקה והביאה את התדריך לדפוס
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 מבוא

2 

  מבוא. 1

 םלזהות, הלמידה מהצלחות מאפשרת למערכות חברתיות לאתר סיפורי הצלחה בעשייה המקצועית

; עקרונות פעולה שהובילו להצלחהבפעולות ותוך התמקדות ב, שיטתי ומוסדר, באופן רטרוספקטיבי

במטרה להגביר את , זאת. ולהפיצן בקרב כל בעלי העניין במערכת" מכוונת לפעולה"לתעדן בלשון 

 .     הסיכויים להשגת תוצאות רצויות והצלחות גם בעתיד

, אוטונומיות ורלוונטיות, הלמידה מהצלחות מאפשרת גם למערכות להצטייד בדרכי למידה מתמשכות

הן  ןבה ותהמשתנים תדיר בסביב, דרישותלצרכים ול, שרות להן להתאים עצמן לתנאיםהמאפ

 . פועלות

, והאמוּן עליהן, הבקיא בשלוש מתודות הלמידה מהצלחות והלמידה המתמשכת, "מלווה הלמידה"

להנחיל ולבסס בקרבן תהליכי למידה מהצלחות ותהליכי , מסייע למערכות ארגוניות המעוניינות בכך

בשלב הראשון עליו לאפשר למערכת להכיר . אשר יתרמו למימוש חזונן ושליחותן, ה מתמשכתלמיד

כדי לעשות . בהמשך תןוהטמע מןאת מתודות הלמידה ותרומתן האפשרית כבסיס לבחינת דרכי יישו

תהליך היא להתוות את תדריך זה  מטרת. זאת פיתחו חברי היחידה את התדריך המובא כאן

מתמשכת והפרקטיקה של תהליכי למידה מהצלחות כמנוף ללמידה  עם התפיסה כרותיהה

נוצר ביחידה , המוצג בתמציתיות בתדריך זה, התהליך (.להלן מפגש היכרות)ארגוניות במערכות 

למידע על )מכון ברוקדייל -וינט'ג-מאיירסללמידה מהצלחות וללמידה מתמשכת במערכות חברתיות ב

ויושם , (משכת במערכות חברתיות ועל פועלה ראו נספח אהיחידה ללמידה מהצלחות וללמידה מת

שמערכת ארגונית תחליט כי היא בשלה וערוכה להיכנס  על מנת. במערכות ארגוניות רבות ומגוונות

על ידי מלווה רוב סדנת למידה בה נחשפות מתודות הלמידה -פי-מתבקשת על, לתהליך למידה

מוצגים בתדריך זה צעדי הפעולה , לחשיפת המתודהלאור הניסיון שנצבר עד כה במפגשים  1.למידה

 . המרכזיים בהם מומלץ לנקוט

 : יהיה מוצלח עליו לכלול את המרכיבים הבאיםהיכרות זה על מנת שמפגש 

 . העומד בבסיס הרעיון רציונלהבנת ה -

 . עם השלבים של תהליך הלמידה היכרות -

 . התנסות ראשונית בלמידה מהצלחות -

 .הטמון בתהליך למימוש חזון הארגוןהבנת הפוטנציאל  -

  .דיון בהשתמעויות הארגוניות -

                                                
רוב בידי רכז -פי-ליווי הלמידה נעשה על, בהמשך. מלווה הלמידה עורך את תהליך ההיכרות עם המתודות  1

" מלווה למידה"זה השתמשנו בשם הכולל  בתדריך. מלווה הלמידה ידי-שהוכשר לכך עלמתוך הארגון למידה 

לנוחות הקריאה נשתמש בלשון זכר בהתייחסות . ידי רכז למידה-גם לתיאור פעילות היכולה להיעשות על

 .   למלווה הלמידה אף שבין מלווי הלמידה יש נשים וגברים
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תוך התייחסות לתהליך המקדים , ההיכרותהמרכיבים הנדרשים ליצירת מפגש  וארודריך זה יתבת

תוך פירוט , היכרותהמדריך ערוך לפי הסדר הכרונולוגי של ה. למפגש ולזה שיש לנקוט לאחריו

בתחילת התדריך מוצגים בתמציתיות השלבים המרכזיים . בכל שלב ושלב התכנים המתבקשים

מוצגים , בסיום. ולאחר מכן השלבים מפורטים באמצעות הסברים וצעדי פעולה, לחשיפת המתודות

 לשמרכזיים שגים המוהסבר היורחבו התכנים ויעוגנו באמצעות התנאים הנחוצים למסע הלמידה ו

 . תהליכי הלמידה

, באמצעות דוגמאות של מכתבים ההיכרותים כלי עזר לעיצוב תהליך הנספחים הנלווים לתדריך כולל

להרחבת . המדגימים יחדיו את מרחב האפשרויות לחשיפת מתודות הלמידה, טפסים ותבניות תיעוד

, סייקס ואחרים; 2007, וייס ואחרים)שלוש המתודות הידע המוצג בתדריך זה ולהעמקה ראו פירוט של 

תהליכי הלמידה המתוארים מקורות נוספים שנכתבו לאור  ;(ד להתפרסםעומ, רוזנפלד ואחרים; 2006

מכון -וינט'ג-ות במאיירסוכן את אתר היחידה ללמידה מהצלח ;(ראו ביבליוגרפיה)או כרקע להם 

 בו מוצגים חומרי קריאה והדרכה בעברית ובאנגלית ,ברוקדייל

 (http://brookdaleheb.jdc.org.il/?CategoryID=206.) 

  מתמשכתה למידההו מהצלחות למידה עם ההיכרות שלבי. 2

אין הכרח כי יופעלו לפי הסדר  .ההיכרות הצלחת מפגשכאן עשויים לקדם את שלבים המתוארים ה

 .יש להתאים כל שלב לקבוצת המשתתפיםו הלןהמצוין ל

 ההיכרות למפגש ערכותיה 2.1

 ההיערכות לקראת. א
 למידה מקדימה על המערכת -

, מטרותיו מהן, העומדים לרשותנו מיהו הארגוןבמגוון אמצעים ה הראשונית נברר ילאחר קבלת הפני

 . שלו קהל היעדו אופני פעולתו

 תיאום והכנה -

 . מי משתתף במפגש ההכנה והעברת חומרי קריאה מקדימיםעל החלטה 

  התהליך והצגת הסדנה מזמיני עם היכרות מפגש. ב
 היכרות הדדית -

 .המשתתפים במפגש מציגים את עצמם ואת ההקשר הארגוני שלהם

 ? מדוע למידה מהצלחות -

נפתח שיחה על חשיבות הידע הנחוץ הנושאים המעסיקים אותם ונשוחח עם מזמיני הסדנה על 

 .ליצור מעוניינת מערכתהשהשינוי  ותרומתו ליצירתלמערכת 

http://brookdaleheb.jdc.org.il/?CategoryID=206
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 הגדרת המטרה של מפגש היכרות -

  .עבור המערכתב ההיכרותנגדיר יחדיו מה ניתן להפיק מסדנת 

 פוטנציאליים לסדנת ההיכרות אפיון משתתפים -

לפי , לפי מעמד מקצועי, לפי תחומים למשל, ת הלמידה רלוונטיתיעבור מי במערכת סוגיבנברר 

 .בעלי עניין חיצוניים, לקוחות של המערכת, לפי עניין, לפי צוותים, היררכיה פנימית

 הצגת תכנית הלמידה מהצלחות -

 . תוך דוגמאות והתנסות קצרה, הלמידה מתודותושלוש " מסע הלמידה"ל עהסבר תמציתי 

 זיהוי מטרות ראשוניות לתהליך הלמידה -

בעבור  מטרות לתהליך הלמידה כולואת ה נבררהלמידה  המרכזיים שבבסיס נותלאחר הבנת הרעיו

שינוי , הפצת ידע, פיתוח למידה מתמשכת, איתור הצלחות ,למשל ,מטרות אפשריות הן. המערכת

 .התמודדות עם משבר, צועיפיתוח מק, תרבות שיח

 נהליים וארגונייםיהיבטים מ -

תיעוד , משך, מועד, מיקום, ותהליך למידה שלם היכרותכמו עלות מפגש  ,הסדרת נושאים טכניים

 .רכז למידהומינוי 

 היבטים תוכניים -

את תיעוד לקראת סיום המפגש ניתן לסכם כי מלווה הלמידה ינסח וישלח למזמין הסדנה 

מטלה את הניתן לסכם  עתיםל. וחומרי קריאה מקדימים למפגש היכרות מכתב הזמנהוההיערכות 

 .ולרשום אותם בקצרה לחשוב על סיפורי הצלחהמהמשתתפים מקדימה כגון לבקש ה

 המפגש לאחר משימות. ג
 תיעוד  -

 . מכתב סיכום -

 .שליחת חומרי קריאה -

 היכרותה מפגש לקראת משימות. ד
 מתאימים למפגשלוודא תנאים  -

 ('עזרי הנחיה וכו, כלי כתיבה, למשל)הכנת אמצעי למידה  -

 קבלת רשימת משתתפים -

 (לפי הצורך)הכנת תשאול מראש  -

 שליחת חומרי קריאה -
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 ההיכרות מפגש 2.2

  התיעוד תילסוגי התייחסות, ציפיות ותיאום הדדית היכרות. א

  משתייךהוא הצגה עצמית של מלווה הלמידה והארגון אליו.  

  קצר גם תיאום ציפיותהכולל  היכרותסבב.  

  תוך התחייבות להפצת  ,בקש את הסכמת המשתתפים לכךיהתיעוד ו נושאמלווה הלמידה יציג את

 .בלבדעיניהם התיעוד ל

 ומהלכו המפגש מטרת הצגת. ב
אלוג ותוך די ,מלווה הלמידה ימקד ויסביר את מטרות המפגש לאור המטרות שנקבעו במפגש המקדים

 .היכרותהמשתתפים בסבב הידי -עלבעו ועם המטרות שה

 ?מהצלחות למידהו למידה מדוע. ג

 חשיבות הלמידה למערכת למען הגשמת החזון שלה . 

  המכוון לפעולה לעומת כוחם של מקורות ידע כוחה של הלמידה מהצלחות להפקת הידע הסמוי

 .אחרים

 פיתוח למידה מתמשכת בארגון. 

  התפתחותו האישית של הפרטערך הלמידה בעבור. 

 הזדמנות להתמודדות עם סוגיות לא פתורות. 

 מהצלחות הלמידה בתהליך המרכזיים והמושגים הרקע עם היכרות. ד
  .הצגה תמציתית של מושגים מרכזיים לתהליך הלמידה

 מתמשכת למידה לגבי ןומשמעות ביניהן הזיקה, המתודות שלוש של תמציתי אורית. ה

 הקשר ו, המרכיבים אותןהשלבים , אור שלוש מתודות הלמידה באמצעות הצגת מטרותיהןית

 . יניהןב

 הצגת הרעיון של למידה מתמשכת ומשמעויותיו האפשריות למערכת. 

 הלמידה תהליך בהשתמעויות דיון .ו
  .תוצאות והשלכות אפשריות לתהליך למידה על פי השלבים שהוצגו, שיח פתוח על אתגרים

 ההתנסות ועיבוד הראשונה במתודה סותהתנ .ז
תרגול קצר של חלק משלבי המתודה של הלמידה מהצלחות לשם המחשת תוצאות אפשריות 

 .הן מבחינת תהליך והן מבחינת תוכן, מהפעלתה
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 ותשובות שאלות. ח
שאלות לאורך כל  לעניתן לענות . במהלך המפגש מצטברות שאלות שונות בקרב המשתתפים

מתוך הנחה כי חלק מהתשובות הן , זאת. או לבקש לרכז את השאלות לסיום, אקראיהמפגש באופן 

 .והן כדי ליצור רצף שיטתי של הסדנה ,נתנו בין כה וכה במהלך ההסברים המתוכנניםיי

 ?למדנו איך - למידהה על למידה. ט

  םולתאר בקבוצה תהליכי הלמידה שהוא חווה אתל משתתף לאתר כבסיום המפגש יתבקש 

 . בקצרה

 מלווה הלמידה ישקף ויכליל מתוך התשובות את שיטות הלמידה המאפשרות למשתתפים ללמוד, 

  .ית פיתוח הלמידה המתמשכת במערכתיויקשר זאת לסוג

 קשר להמשך אפשרויות והעלאת סיכום .י

  ביחס למטרות המפגשסיכום התכנים שהוצגו בסדנת הלמידה.  

  הלמידה בתוך המערכתהזמנה להמשך קשר לשם פיתוח תהליך. 

 פרידה . 

 איסוף התיעוד מהמתעד . 

 ההיכרות תהליך סיום 2.3

 למשתתפים והפצה הגהה - תיעוד. א
 .הפצת התיעוד לכל המשתתפים. עריכתו ותמצותו במקרה הצורך, הגהת התיעוד 

 קשרה המשך היתכנות על דיון. ב
ת יורור אפשרויב ,היכרותדנת הסשותפים נוספים שנכחו בעם  עתיםול ,הסדנה ניבתיאום עם מזמי

 .תהליך הלמידה במערכת חלפיתו
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 ולמידה מהצלחות הלמידה של והעשייה הלמידה בתהליך שלבים

  המתמשכת
 

 

  

 היערכות למפגש ההיכרות
הלמידה היכרות הדדית בין מלווה 

הצגת התכנית , ליוזמי התהליך
  ותכנון המפגש עם הקבוצה

 

 

 היכרות עםהמתודת 
 הלמידה מהצלחות

 מתמשכתהלמידה הו

 מפגש היכרות
הצגת התפיסה ועיקרי  -בקבוצות 

הפרקטיקה שבבסיס הלמידה 
 מהצלחות והלמידה המתמשכת

 סיום שלב ההיכרות
 הפצת התיעוד ודיון לגבי המשך 

 תהליך הלמידה והעשייה

 היערכות לתהליך

 הלמידה והעשייה

 בחירת שותפים לקידום הלמידה
הקמת פורום , מינוי רכז למידה

ויצירת , בחירת מתעד, מוביל
 קהילת למידה

 

 

 יצירת סביבת למידה
קביעת מיקום ומועד ותשומת לב 
לתנאים המקדמים למידה נוחה 

 ויעילה
 

 הדיאלוגהצמחת אופי 
 בין השותפים

שיטתי , סגנון ליווי מכוון לפעולה
, ומקדם למידה הדדית למען העשייה

, גמישות, וקידום אווירה של נדיבות
 שיתוף ויצירתיות, שיח שוויוני

 הכוונה לשיח מבוסס הצלחות
למידה מסיפורי הצלחה והזמנה לזיהוי 

 . סוגיות לא פתורות ושאלות למידה
 חיוביתחשיבה , אופטימיות

 ופתיחות לביקורת
 

 

שני השלבים הללו 
מתגבשים במהלך 

יישום תכנית 
 הלמידה
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 ולמידה מהצלחות הלמידה של והעשייה הלמידה בתהליך שלבים
  המשך - מתמשכת

 

 תיעוד וניסוח
הפעולות המרכזיות 
ועקרונות הפעולה 
 כידע מכוון לפעולה

 בניית תכנית פעולה
 , החומר שנאסף מתועד

 מעובד ומאורגן לתכנית פעולה

 איסוף ידע קיים בנושא
 תוך שימוש בידע המכוון 
 לפעולה שנצבר בלמידה 

 על בסיס המתודה הראשונה
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 היכרותה תהליך הפעלת. 3

 : רצופים שיפורטו בפרק זה שלושה שלביםב מופעל היכרותהתהליך 

 היכרותהיערכות למפגש ה: 1שלב 

  היכרותהנחיית מפגש ה: 2שלב 

 הפעולות שננקטות לאחר המפגש : 3שלב 

 היכרותה למפגש ערכותיה 3.1

 ערכותיהה מפגש לקראת. א
 למידה מקדימה על המערכת 

 וותק, היקף המערכת, נושאים שבטיפול, קהל היעד, אופני פעולה, כמו מטרות ,בירור היבטים -

 . העובדים וניסיונם

קריאת , בקשה לשליחת חומרי רקע על המערכת, חיפוש באינטרנט: אמצעי למידה על המערכת -

 .היכרותשיחה מקדימה עם מזמין סדנת ה, פרסומים של המערכת

 תיאום והכנה

 .היכרותבירור עם מזמין המפגש האם יש עמיתים נוספים שרצוי שיגיעו לפגישת ה -

ומכתב הזמנה  (נספח א)ועל היחידה ללמידה מהצלחות המתודות על ניתן לשלוח מסמך רקע  -

 (.נספח ו)

  הסדנה מזמיני עם ראשונית וחשיפה היכרות מפגש. ב
 .ולעתים אף יותר, שלב ההיכרות הראשונית ותכנון המפגש יכול להמשך גם על פני שני מפגשים

  .המשתתפים מציגים את עצמם - הדדית היכרות -

 .מלווה הלמידה המשתתפים במפגש ושלשל  ארגוניםהצגת ה -

 ? מדוע למידה מהצלחות

הארת חשיבות הידע הנחוץ למערכת כדי . הדגשת חשיבות איתור ופיתוח מקורות הידע במערכת -

 .מעוניינת היאליצור את השינוי בו 

  .הלמידה והסוגיות המרכזיות המעסיקות את המערכת בירור הסיבות להתעניינות בנושא -

  .התעניינות בתהליכי למידה קודמים שנעשו במערכת -

על יכולתה לפתח , דהיינו. התכנית לקדם למידה מתמשכת על בסיס ההצלחות שיחה על יכולת -

 .הצלחה מתמשכת בעבור המערכת הארגונית והאנשים המקבלים את שירותיה
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 הגדרת המטרה של מפגש ההיכרות 

בשבילה ניתן להפיק ועל התוצאות ש, על הנושאים המעסיקים את המערכתחשיבה משותפת  -

 .היכרותמסדנת 

 ההיכרות למפגש שתתפים פוטנציאליים אפיון מ

לפי , לפי מעמד מקצועי, לפי תחומים ,למשל, ת הלמידה רלוונטיתיעבור מי במערכת סוגיבבירור  -

 .בעלי עניין חיצוניים, לקוחות של המערכת, לפי עניין, צוותים

  .היכרותבחירת משתתפים פוטנציאליים לסדנת ה -

 . 'יחסים ביניהם וכוה, משתתפיםהמאפייני , היקףהמיפוי קבוצה פוטנציאלית מבחינת  -

 הצגת תהליך הלמידה מהצלחות והלמידה המתמשכת

בעלי תפקידים , מבנה ארגוני, למשל)תיאור תכנית הלמידה והעשייה באמצעות ההיערכות למסע  -

 .והתנאים הנדרשים להפעלתו של המסע, (ואווירה ארגונית

משמעויות הו בהקשר לאופן בו הן פועלותהלמידה הסבר קצר ותמציתי של שלוש מתודות  -

בשלב זה מלווה הלמידה יציג (. ראו ההסבר בשלב מפגש ההיכרות)הנובעות מהפעלתן אפשריות ה

את המתודות כתשתית המרכזית לתהליך הלמידה והעשייה ברוח הלמידה מהצלחות והלמידה 

. ת על בסיס מתודות אלהמערכת מותאמת תכנית ייחודיכל ליובהר כי , עם זאת. המתמשכת

האפשריות לכך הן מגוונות ונועדו לאפשר לכל מערכת להפיק את המיטב מהתהליך  הגרסאות

 (.ז"ט דוגמה לתכנית למידה ראו בנספח)לקידום השגת מטרותיה 

כדאי  לאחר ההתנסות . או בתשאול על פי מתודת הלמידה מהצלחות/ניתן ללוות ההסבר בדוגמאות ו -

 . לברר עם המתושאל כיצד חווה זאת

 זיהוי מטרות ראשוניות לתהליך הלמידה

תהליך  לשהמרכזיים שבבסיס תהליכי הלמידה יש לדון במטרות אפשריות  נותלאחר הבנת הרעיו

, פיתוח למידה מתמשכת, איתור הצלחות ,משלל ,מטרות אפשריות הן. בעבור המערכת הלמידה כולו

ב קקבעו במשותף מדדי הצלחה למעייודגש כי בהמשך י. מקצועיפיתוח , חשינוי תרבות שי, הפצת ידע

 .אחר תוצאות התכנית

 תכנון סדנת ההיכרות

, ההיכרות הסדנה מבחינת מטרות אתתכנן יש לולקהל היעד מסע הלמידה בהתאם למטרות 

של בחירה , החלטה לגבי משך הסדנה ,לדוגמה. כני המפגש ואופיוות, מפגשהמשך , משתתפיםה

הדרך המתאימה  לבחור את -ובהתאם לכך , תשאול אדם אחד או עבודה בקבוצות)אופי ההתנסות 

 (.לחלק את המשתתפים לקבוצות

 נהליים וארגונייםיהיבטים מ 

תיעוד , משך, מועד, מיקום, ותהליך למידה שלם היכרותכמו עלות מפגש  ,הסדרת נושאים טכניים

 .ומינוי מתעד
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 היבטים תוכניים 

המפגש ניתן לסכם כי מלווה הלמידה ינסח וישלח למזמין הסדנה מכתב הזמנה  לקראת סיום -

 . וחומרי קריאה מקדימים

 .לחשוב על סיפורי הצלחהמהמשתתפים כגון לבקש  ,מטלה מקדימההציע  ניתן ל -

  ההכנה מפגש לאחר הלמידה למלווה משימות. ג
 .מתודות הלמידהלקרוא חומרי העשרה בתחום של למשתתפים מלווה הלמידה מציע  -

 .ועלויות המפגש היכרותהכנת מכתב סיכום המציג את תכנית מפגש ה -

 .או על הארגון נותן השירות/חומר רקע על היחידה ללמידה מהצלחות ו -

 .הפניה לממליצים במידת הצורך -

למכתב  (.נספח ז) היכרותשליחת מכתב הזמנה למשתתפים כשלושה שבועות לפני מפגש ה -

, וכן רשימת מקורות ראשוניים, רוב בקשה לחשוב על סיפור הצלחה-יפ-ההזמנה מצורפת על

 . לרבות קישור לחוברת עם המתודה הראשונה

 ההיכרות מפגש לקראת פעולות. ד
צורת הישיבה , והתנאים בו גודל החדר: לוודא עם מזמין המפגש שיש תנאים מתאימים למפגש -

, קיום מפגש בעיתוי שיתאים למשתתפים, (מעגלברצוי , האלה את אלמאפשרת לכולם לראות )

 .'העברת חומרים מקדימים וכו, תזכורת למשתתפים, מתעדמינוי 

 דף לתיעוד, (נספח י)עשרת שלבי המתודה הראשונה  :הכנת אמצעי למידה  לחלוקה לכל משתתף -

 . ורשימה ביבליוגרפית, (א"נספח י)המתודה הראשונה 

 .תפקידם בארגון לועפרטים מרכזיים על המשתתפים לבקש רצוי גם . רשימת משתתפים תקבל -

יש פעמים בהם מלווה הלמידה או מזמיני המפגש מוצאים לנכון להכין  -הכנת תשאול מראש  -

כאשר רוצים להדגיש , כאשר קיים חשש מפני קושי בחשיפה, לדוגמה .מתושאל עם סיפור הצלחה

כינו לתהליך מומלץ לשוחח עמו מראש על מנת לה. הצלחה מסוימת או לתת הזדמנות לאדם מסוים

 . למקד ולהעמיק, ואף להעביר לו את השאלות כדי לכוון, על סיפור ההצלחה

או חומרים עיוניים על מושגים מרכזיים , שליחת חומרי קריאה המדגימים תוצרי תהליכי למידה -

 .בנושא
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 ההיכרות מפגש 3.2

דוגמה ) או על פני שני מפגשים קצרים, שעותשמונה שעתיים עד משך מיכול להי היכרותמפגש ה -

 .(למערך בנספח ט

כפי שתואר בשלב ) לתכנים ולמטרות, בהתאם למערכת, מבנה המפגש נהגה בתיאום עם מזמניו -

הם אינם מחייבים ואינם . מספר מרכיבים בסיסיים שיפורטו להלןישנם בכל מפגש , עם זאת. (הקודם

 .גתםמוצגים בהכרח לפי הסדר המומלץ להצ

 (.ה, ד, נספחים בראו )מרכיבי התוכן השונים יכולים להיות מוצגים במצגת  -

 נדרש ציוד. א
 וטושים מחיק לוח -

 (להצגת מצגת)מחשב ואמצעי הקרנה  -

 דפי מצגת למשתתפים -

 דפים ריקים לכתיבה -

 ( ראו נספחים)דפי מתודות לתרגול  -

  התיעוד יתיגלסו התייחסות, ציפיות ותיאום הדדית היכרות. ב
  .משתייךהוא הארגון אליו מציג את עצמו ואת מלווה הלמידה  -

התחייבות להפצת תוך הסברת חשיבותו ו, תיעוד המפגשהסכמת המשתתפים לה לבקש: תיעוד -

 .התיעוד להם בלבד

אחד מהמשתתפים מגדיר את  לכ כאשר יכול גם לכלול תיאום ציפיותהיכרות שסבב הנחיית  -

 היכרותסבב  רוב-פי-עליערך יאנשים לא  30-הקבוצה מונה למעלה מ כאשר. מטרותיו מהמפגש

 .אישית

היחידה ללמידה מהצלחות ולמידה  - דוגמה להצגת הארגון של מלווה הלמידה

 :מכון ברוקדייל-וינט'ג-מאיירסמתמשכת ב

הוא לסייע , מתמשכת במערכות חברתיותחזונה של היחידה ללמידה מהצלחות וללמידה 

באופן מיטבי ובהתאם לתנאים המשתנים , למערכות לעבוד עם אוכלוסיית היעד שלהן

 :היחידה עוסקת בקידום תהליכי למידה בארגונים על מנת שיוכלו. סביבן

 .הולם ואפקטיבי, לסייע למערכות להעניק לאוכלוסיות היעד שלהן שירות איכותי -

ישום מדיניותה יללמימוש חזון המערכת ו, ח והנחלת תהליכי למידה מתמשכתלסייע בפיתו -

מבנה ארגוני )להיערכויות ארגוניות , (הפעולות)תוך התייחסות לפרקטיקות ארגוניות 

הסמוי הגלוי ותוך התבססות על הידע , כל זאת .ודפוסי הכשרה( ותהליכים ארגוניים

  .התורם להצלחותיהן ,במערכות אלה

 .אף על היחידה ניתן למצוא בנספח מידע נוס
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 תרגילי פתיחה אפשריים

 תרגילי תיאום ציפיות -

 תרגילי הכנה לנושא -

 .למידה והצלחה, כמו ארגון, חלוקה של דף עם שלושה מונחים מרכזיים לתהליך: 1דוגמה 

התוצאות נכתבות על הלוח . כל משתתף מתבקש לכתוב כיצד הוא מגדיר את שלוש המילים

האם כדי ללמוד ? כגון האם אנחנו ארגון ,ו עונים על שאלותמהלכהגדרות בה לעונפתח דיון 

הצלחה זה עניין של תחושה או עניין ? ללמוד מהחיים או ללמוד באוניברסיטה? צריך לטעות

 "( אמין"ילות פתיחה של סדנת למידה במתוך פע)? אובייקטיבי

 .משתתפים יספרו על הצלחה שלהם בחודש האחרון: 2דוגמה 

תמונה או חפץ המייצגים , כל משתתף בוחר קלף: חפצים/תמונות/הצגת קלפים: 3דוגמה 

  .בעבורו הצלחה

 .למידה, הצלחה: העלאת אסוציאציות למילים :4דוגמה 

 ומהלכו המפגש מטרת הצגת. ג
שלב )הכנה מלווה הלמידה ימקד ויסביר את מטרות המפגש לאור המטרות שנקבעו במפגש ה -

מלווה הלמידה יכול . היכרותבסבב ה ותוך דיאלוג עם המטרות שהמשתתפים הביעו( ההיערכות

 .לשתף לגבי מהות הלמידה מהצלחות בשבילו וכיצד הוא נתרם ממנה

 

 :ההיכרות עם המתודותמטרות מרכזיות של מפגשי 

להתוודע לתפיסת העולם והנחות היסוד העומדות בבסיס הלמידה מהצלחות והלמידה מתמשכת  -

 .ולדון בהם

גלוי בלשון ידע לתרום לאיתור ידע סמוי בארגון והפיכתו ל כיצד הלמידה מהצלחות עשויה בחוןל -

משכת ולביסוס מנגנונים ללמידה מת ,להפצת הידע לשימושם של חברי הארגון, מכוונת לפעולה

  .בארגון

 . "המתודה הרטרוספקטיבית - למידה מהצלחות העבר: "מתודה הראשונהשלבים מתוך הלהתנסות ב -

 מערכת הארגוניתמסייעות לאשר  ,תכנית הלמידהלהתוודע באופן ראשוני למתודות הנוספות של  -

 .במימושם ובפיתוח מנגנוני למידה ,בניסוח אתגרי העתיד

על המשך הלמידה והעשייה בקרב ו ,תוצרי הלמידה של הסדנה הנוכחיתים דיון על השלכות ילק -

  .משתתפי הסדנה
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הלמידה מתוך ההצלחות מבטאת 
המשתתפים נחלו  את האמונה כי

הצלחות ראויות לשחזור וכי 
 ואף לשפרן, לחזור עליהן בכוחם

 .ולהפיצן

 ?מהצלחות למידה מדוע. ד
. הולהתפתחות אנשי מלווה הלמידה ידגיש את חשיבות הלמידה למערכת למען הגשמת החזון שלה -

 מתמשכתהלמידה הפיתוח להסמוי והגלוי ויוסבר כוחה של הלמידה מהצלחות להפקת הידע 

על ופחות , מוסכם וידוע, אוניברסלי, במערכות רבות ההסתמכות היא על ידע תיאורטי .במערכת

 .הנוצר בעת ההתמודדות המעשית, חילוץ ועיבוד ידע פנימי וסמוי

ניתן להסתייע בפרק על )או לחלק דף מידע המסביר את המונחים המרכזיים , ניתן להכין מצגת

 (.וכן במצגות המופיעות בנספחים ,55' עמ, המונחים ביסוד הלמידה מהצלחות

 (.ראו רשימת מקורות בסיום)במהלך ההסבר ניתן להפנות לקריאת חומרים תיאורטיים בנושא 

אלא כמשהו , אני לא רואה את הלמידה מהצלחות כעוד התערבות כדי להשיג יעד ספציפי"

, ם עצמםשיכול למצות את היכולת של האנשים שעובדים בתוך המסגרות ושל הארגוני

 ."להפוך את המסגרות לכאלה בהן אנשים רוצים לעבוד

 (2009 ,מפגש היכרות)

  ? מהי ולשם מה -למידה מהצלחות 

ההצלחות  ה מןתהליך מושתת על למידה

שיפור שנחלו עובדי המערכת כבסיס ל

בבסיס גישה זו קיימת . העשייה שלהם בעתיד

ההנחה שלמידה המבוססת על סיפורי 

, להטלחברים בקבוצה הצלחה מעניקה 

 . וכמובן ידע, תחושת עוצמה, אופטימיות

הלמידה מתוך ההצלחות מבטאת את 

על שיח . ואף לשפרן ,י בכוחם לחזור עליהןהאמונה כי המשתתפים נחלו הצלחות ראויות לשחזור וכ

הוא . וללמידה הדדיתהתפתחות ומחדיר התלהבות ל ,הנאהותקווה , הצלחות מעניק לתהליך עוצמה

וכי ניתן להגיע אליהן בדרכים  ,הצלחות הן אפשריות -אף מגביר את האמונה כי למרות הקשיים 

    . שונות ואף מפתיעות

מתוך , המעדיפות לעסוק בכישלונות או בקשיים ,מת בחלק מהמערכותנטייה הקיין המ מגמה זו שונה

 . את הסיכוי לחזור עליהן ,או תפחית ,הנחה כי למידה מטעויות תמנע

 לאסוגיות  םרואה בהולכשלים ולטעויות גם מתייחסת  ,מתודת הלמידה מהצלחות, המתודה הראשונה

 .אלההמתודה השנייה מוקדשת ללמידה ולפתרון של סוגיות . פתורות
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 מהצלחות הלמידה תכנית לשהנחות יסוד 

  למידה מעמיקה משותפת הממוקדת בהצלחה תאפשר לזהות ידע חדש המכוון להטבת

 (. מתודה ראשונה)הפרקטיקה 

 ישגי הארגון למידה הממוקדת בהתמודדות עם סוגיות לא פתורות במערכת תתרום לשיפור ה

הארגון  ו שלשליחותלו נובתחומים שנבחרו משמעותיים ביותר לחזו ,קידום אוכלוסיית היעדלו

 (.הימתודה שני)

  מקדמים את יכולתם של הלומדים להטמיע את הזיהוי דפוסי למידה אוטונומיים וקולקטיביים

 (.מתודה שלישית)תהליך הלמידה בדרכים המתאימות להם 

 מהצלחות הלמידה בתהליך המרכזיים והמושגים הרקע עם היכרות. ה
, סמויגלוי וידע , בוננות, למידה מתמשכת: הצגה תמציתית של מושגים מרכזיים לתהליך הלמידה -

 .ידע מכוון לפעולה ובוננות על עשייה

ולאור השאלות  ,בהתאם לדינמיקה המתהווה בקבוצה, היכרותמוצגים בכל מפגש  כל המושגים -

 .שמעלים המשתתפים

 .מובנה במצגת ולחלק אותה למשתתפיםמומלץ להציג את התכנים באופן  -

בפן התיאורטי כדאי . היכרותהכפי שהם מוצגים בפועל במפגשי  ,בתמציתיותכאן התכנים מוצגים 

 ;ותפרק השאלות הנפוצב ;המצורף בהמשך מונחים ביסוד הלמידה מהצלחות: הפרק בעזרתלהעמיק 

 .במקורות קריאה נוספים המוזכרים ברשימת הקריאהלעיין וכן 

 מונחים מרכזיים בחשיפת מתודות הלמידה -עיקרי הלמידה מהצלחות והלמידה המתמשכת 

 ( ongoing learning) מתמשכת למידה( 1)

, בשונה מלמידה אקראית. למידה מתמשכת במערכת הינה אמצעי מפתח להטבת דרכי פעולתה

תוך שהיא מותאמת , הלמידה המתמשכת מוטמעת באורח חיי המערכת, פעמית-חדאו  קצרת טווח

 . למאפייניה ולצרכיה

הטוב ההנחה בבסיס הלמידה המתמשכת הינה שכדי שמערכות ארגוניות ימלאו את שליחותן על הצד 

להשתכלל ולשמר את , היכולת להתאים. ביותר עליהן לספק שירות מיטבי לאוכלוסיות היעד שלהן

שינויים הפוקדים תדיר את המערכת הן ה לעכרוכה בפיתוח מנגנוני למידה שיספקו מענה , המוצלח

 תחברתיו-תמורות כלכליות, צרכים משתנים של העובדים, כגון התחדשות הידע, מבפנים והן מבחוץ

 .    ציפיות שאוכלוסיות היעד מפנות כלפי השירותהו

פעולותיו של  .מאפשרות תהליך של למידה מתמשכת בשלוש מתודות הלמידהעשייה הלמידה וה

 שלאחר שיצא מהתהליךעל מנת , מלווה הלמידה מכוונות להקניית המתודות לחברי המערכת

. של הארגון עשייהולהנחילן בשגרת העצמאי  השותפים למסע הלמידה במערכת יוכלו לאמצן באופן
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באמצעות הלמידה הופך הידע 
תיאוריות "וה, הסמוי לידע גלוי

תיאוריות "הופכות ל" בשימוש
 "מוצהרות

 ,עם רכז למידה והצוות המוביל ףשותממלווה הלמידה ב ידי-עלתהליך הלמידה  ליווי, למשל ,כך

ארגוני ואת ייצוב תפקיד רכז הלמידה -לתהליך התוךשל האחרונים את התגייסותם  תמאפשר

, בנוסף. חיובית ואופטימיתלהמשיך לעסוק בלמידה ברוח עודד העיסוק בהצלחה מ, כן-כמו. במערכת

והלמידה על הלמידה  ,העיסוק בשאלת למידה מקנה למערכת כלים לפתרון סוגיות לא פתורות

למען  למידההו המשך למידתם וליצור תנאים שיקדמדפוסי הארגון לזהות את מאפשרת לחברי 

 .עשייהה

  וסמוי גלוי ידע( 2)

בעל , סמוי, כיוון שבכל ארגון קיים ידע פנימימ

יש חשיבות , למימוש חזונו ותעיחשיבות ותרומה מכר

הנחת יסוד . לידע גלוי ומשותף ידע זה להפיכת

מכוננת בתהליכי הלמידה הינה שידע מקצועי רב 

מצוי בקרב בעלי עניין הפועלים בשדות עשייה 

אינו ועל כן לו אינו מודע האדם י שסמוובחלקו הינו ידע , מדובר ומוכר, ידע זה הינו גלוי ,בחלקו. שונים

שהן תיאוריות המנחות את " ריות בשימושתיאו"מהידע הסמוי צומחות . במכוון להשתמש בונוטה 

הופכות  "התיאוריות בשימוש"ו, וי לידע גלויסמבאמצעות הלמידה הופך הידע ה. ה בפועליהעשי

בתהליך . ברורות וזמינותהופכות לוהן מתוודעים אליהן שאנשים שהן תיאוריות  "תיאוריות מוצהרות"ל

 .הלמידה מנסחים ידע זה כך שיהא ידע מכוון לפעולה

בו אנו מתעניינים ואותו אנחנו רוצים לגלות מבוסס על , מאגר הידע הסמוי שהביא להצלחה

הידיעה על ידע סמוי מעלה את הסיכוי . "ולא בזעם ...הבט אחורה בהשתאות : "לכן, ניסיון

 . שניתן יהיה לנכס אותו ולהשתמש בו

 (2010, סדנת מלווי למידה)

 לפעולה מכוון ידע( 3)

הלכה ידע המנחה הכוונה היא ל. "ידע מכוון לפעולה"מבקש להפיק מהלומדים תהליך הלמידה 

מבוטא בתיאור הפעילויות שנעשו  ידע זה. ואשר מנוסח בלשון המכוונת לפעולה ,היאת העשילמעשה 

באמצעות . מופק באמצעות תהליך החקר שמופעל בעת הלמידהו, ועקרונות הפעולה שנגזרים מהן

 .היאפשר לחלץ את הידע הסמוי ולהפכו לידע רלוונטי ומשותף בנושאי עשימ חקר זהתהליכי בוננות 

של הלומד מבחינת המעשים  פעולותבעת הפקת ידע מכוון לפעולה מתבקש תיאור מפורט הממוקד ב

שיש בהם כדי להסביר ולהצדיק את תיאור זה אינו כולל תכנים . שעשה שהביאו לעשייה מוצלחת

 . הפעולות המתוארות

יכול הופכים את הספונטני למשהו שאני  אנו לימוד שיטתי של למידה מהצלחותבר למע  "

 " .ללמוד איך הגעתי אליויותר לתכנן אותו ו

 ( 2008, מפגש היכרות)
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  עשייה על בוננות( 4)

המתרחש בקבוצת  ,אישי-אישי ובין( reflection" )בוננות"הלמידה מהצלחות מושתתת על תהליך 

הבנות בכך היא מאפשרת ל. ללמוד מהניסיון בעזרת גילוי ידע סמוי הבוננות מאפשרת. הלמידה

הבוננות מאפשרת להבין את . ותודעה על המצב עליו מתבוננים חשיבה תהליכיידע באמצעות מחדש 

מתוכן הוא ש ,ותפיסות עולמו תחושותיו, אשר חושף באמצעותה את הנחותיו, עולמו של המתבונן

הם מחזקים את תחושת  ;ת מייצרים הנעה פנימית לפעולה ולשינויתהליכי בוננו. מבנה את המציאות

 . ובכך מגבירים את הסיכוי ליצור שינויים אפקטיביים במערכת ;האחריות והאוטונומיה, השייכות

 :במהלך הלמידה מתבצעים תהליכי בוננות משני סוגים

תוך זיהוי , ה שנעשתהיעשי מבט עומק רטרוספקטיבי על(: reflection on action" )היבוננות על העשי"

 .מרכיביה לצורך שיפור העתיד

 .יה נוכחית בהווהימבט עומק תוך כדי עש(: reflection in action" )העשייה כדי בוננות תוך"

 למידה שאלת( 5)

תהליך הלמידה מהצלחות כולל בתוכו עיסוק בסוגיות לא פתורות אותן המשתתפים מעלים על סדר 

ההתמודדות עם סוגיות אלה נעשית לפי שלבי המתודה השנייה שעיקרה הינו . היום מתוך למידתם

מסע . ומחוללים שינויים למען השגת מטרות המערכת, בו מתמודדים עם אתגרים" מסע למידה"

 (. 2007, וייס ואחרים)ע על פני עשרה שלבים המכוונים לתת מענה על שאלת למידה למידה זה נ

תבנית , בהתאם. ולעומתו את המצב הרצוי בתחום נבחר, המצוימצב את השאלת הלמידה מגדירה 

 : שאלת הלמידה היא

 ? Zכדי להגיע למצב רצוי  Yצוי הוא משבו המצב ה Xכיצד ניתן לפעול בתחום 

 .את הפער בין שני המצבים ומבקש דרך לאתר דרכי פעולה לצמצום הפער ניסוח זה מבהיר

כיצד ניתן לפעול בתחום של שיתוף לקוחות שבו המצב המצוי הוא מיעוט שיתוף  :לדוגמה

הלקוחות כדי להגיע למצב רצוי שבו הלקוחות מעורבים באופן פעיל ומשפיעים על רוב 

 ? הפעילות בארגון

  (.שאלות ותשובות) סעיף ח, 3.2בפרק הלמידה ראו הרחבה בנושא סוגיית בחירת שאלת 

לאור הגדרת שאלת הלמידה מתוכננים תהליכי למידה ופעולה המיועדים ליצור את השינוי במערכת 

 .ולהפוך את הסוגיה הלא פתורה לסוגיה פתורה
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 שלוש המתודות והזיקה ביניהן , תהליך הלמידהמרכיבי אור תמציתי של ית

 הלמידה הליךת מרכיבי( 1)

תרומה ייחודית מעצם היותו חיצוני שיש לו  מלווה למידהתהליך הלמידה מתבצע באמצעות ליווי  -

, מקנה לו את היכולת לברר העובדה שהוא בא מחוץ למערכת .למערכת ומומחה בתחום הלמידה

אנשים מתוך המערכת יקשה על שיתכן יעל סדר היום ולהציע כיווני למידה שנושאים להעלות 

בתיוגים או בחישובי רווח כגורם חיצוני הוא אינו שבוי , בנוסף. מערכתיות-לעשות זאת מסיבות פנים

הופעתו במערכת מפיחה אופטימיות ומביאה משב . והפסד מבחינת יחסיו עם הלומדים השונים

העברת "ות פעולותיו מקדמות למידה מתמשכת באמצע. בארגוניםמקצועי של מומחיות בלמידה 

מלווה הלמידה מוליך תהליך המאופיין בלמידה שוויונית . לאלה שהוא עובד ולומד איתם" השרביט

וגוברת תחושת השוויוניות וההערכה  ,במובן זה שבעת הלמידה ההיררכיה השגורה בארגון ממותנת

 .ההדדית

התהליך מבחינת  אמון על הובלתהארגוני -פנים פורום מובילמלווה הלמידה פועל בשותפות עם  -

שתובל מתוך הזדהות ומחויבות  תכניתתפקוד הפורום הינה כי גבי ההנחה ל .וההתנהלותתכנים ה

, הכרוכה במעמדם ,עוצמה מתוקף סמכות חבריו יש לפורום זה. תפתח את הארגון לכיוון הרצוי

 . באחריותם לתהליך ומהאמון הניתן בהם

. תפקידו הינו מרכזי להנעת התהליך כולו. המערכתמתוך  שבא רכז למידה כוללפורום המוביל ה -

כהשלמה . על ארגון הידע המצטבר והנחלתו, תיעוד והנחיית מפגשי הלמידה, הוא אמון על ארגון

, מעורבותו .דווקא שייכותו של רכז הלמידה מקנה לו יתרונות, המגיע מחוץ למערכת מלווה הלמידהל

לשמר רצף למידה , רים לו לארגן תהליך מתאיםמאפש, נוכחותו הקבועההיותו מוכר ו, קשריו

 .ולהבנות מנגנוני למידה ממושכים

הקשורים , ישירים ועקיפים, תפים בעלי עניין שוניםתשמבה  סדנת הלמידהמוקמת , בהמשך -

בהם נלמדות ומיושמות שלוש מתודות  ,מספר מפגשים נמשכתסדנת הלמידה . לסוגיות הנלמדות

 .בין המפגשים ניתנות לעתים משימות אישיות או קבוצתיות .תחהלמידה בהתאם לתהליך המתפ

 .4בפרק הלמידה מופיע  תכניתרוט נוסף על יפ -

 הלמידה מתודות( 2) 

כל מתודה מתוארת . המתוארות להלןבאמצעות שלוש מתודות הלמידה  מתבצעתהליך הלמידה 

מתודות נלמדות ומיושמות בזו ה. שלושתן הקשר ביןידי הצגת -עלו, מטרותיה ושלביהבאמצעות הצגת 

בעוד שכל אחת מן המתודות עומדת בפני . בקצב ובדגשים המותאמים למשתתפים בתהליך, אחר זו

, המתודה השלישית שעיקרה זיהוי אופני הלמידה, במיוחד. הן יכולות גם להשתלב זו בזו, עצמה

 . נסמכת על הלמידה שהתרחשה לפניה

, המשך המסמךב. היכרותבשלב הראשוני בעת מפגש הן מוצגות הלהלן יוצגו עיקרי המתודות כפי ש

ויובאו , (5פרק )יובא פירוט רב יותר של המתודות בפרק המפרט את המושגים שבבסיס המתודות 
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ות באופן כללי כפי שמוצג מתוארבשלב ראשון המתודות  ,בור-פי-על. הפניות למקורות מידע נוספים

 .עמיק יותר שלהןניתן פירוט מ ותוך כדי המפגש, להלן

 המתודה : "המתודה הרטרוספקטיבית -למידה מהצלחות העבר ": המתודה הראשונה

למידה זו מאפשרת את זיהוי הידע . מתמקדת בפיתוח יכולתן של מערכות ללמוד מהצלחות העבר

הלמידה מתרחשת . הניתן ליישום גם בעתיד, הסמוי באמצעות בוננות והפיכתו לידע מכוון לפעולה

התהליך מיועד להפיק ולהפיץ . תיעודם והפצתם, ת למידה באמצעות חקר סיפורי הצלחהבסדנאו

לעורר , להרחיב את הידע המקצועי, לשקף את הצלחת המערכת, שיקדם את הפרקטיקהידע 

לעודד פתיחות בין המשתתפים ולעורר את המערכת לבצע את השינויים , שיח על תפיסות ועמדות

 (. 2006, סייקס ואחרים)הנחוצים בה 

 המתודה ": המתודה הפרוספקטיבית -המסע בעקבות שאלת הלמידה : "המתודה השנייה

לשם הפעלת המתודה מזוהה . פתורה לאמיועדת להיטיב את העשייה מתוך התמודדות עם סוגיה 

משלב התהליך  ,כדי להתמודד עם שאלת הלמידה. תחום שנדרש בו שינוי ומנוסחת שאלת למידה

, הפעולה תכניתמעגל פנימי שתכליתו יישום  -מוקמים שני מעגלי למידה  ,הבין למידה לעשיי

. (כולל גם את המעגל הפנימי באופן קבוע) ומעגל חיצוני לכל משתתפי קבוצת הלמידה

הערכה ולמידה מהתהליך , מיקוד, המשתתפים מלווים את תהליך השינוי מבחינת סיוע בתכנון

כמו שותפי , למסע הלמידה בעלי עניין נוספים מןמזשאלת הלמידה העיסוק ב ,לעתים. כולו

 (. 2007, וייס ואחרים) או לקוחות הארגון ,תפקיד

 המתמשכת למען  המתודה לקידום הלמידה: למידההלמידה על ה" :המתודה השלישית

דפוסי הלמידה המשותפים של חברי קהילת  לזהות ולפתח אתהמתודה נועדה : "העשייה

ה במטרה ישהיא למען העשיתבוננים יחדיו כיצד מתרחשת הלמידה בסדנת הלמידה מ. הלמידה

נתונים אלה נאספים במהלך מפגשי הלמידה . הארגונית במערכתלהיטיב אותה ולהטמיע אותה 

" ?איך למדנו": כמענה לשאלת סיום)ה ישניהן במתודה הבמתודה הראשונה והן הקודמים שתועדו 

נתונים נוספים נצברים באמצעות איסוף נתונים . (או פעילות אחרת המפיקה תכנים על הלמידה

וכן מזהה דפוסי  ,עיכבו אותה וא/ולמידה שתרמו לקידום הלמידה הדפוסי את המאתר  ,מובנה

מאפשרת  לאור נתונים אלה .ושל רכז הלמידה למידה סובייקטיביים וקולקטיביים של המשתתפים

לשיפור הלמידה בעקבות סוגיות תגובה מהירה : בחירה בין מספר נתיבי התקדמותהמתודה 

למידת תהליך )או התמקדות בתהליכים מעמיקים על פי המתודה הראשונה , שהעלו המשתתפים

פעולה למען  תכניותניסוח שאלות למידה ובניית )או על פי המתודה השנייה /ו( למידה מוצלח

 . (עשייההקידומה של הלמידה למען 

  .למידה הכוללים את שלוש המתודותהתהליכי מצגת המדגימה את ניתן לראות  בנספח ב
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 הלמידה תהליך ותלכהש על דיון. ו
 .תוצאות והשלכות אפשריות לתהליך הלמידה על פי השלבים שהוצגו, שיח פתוח על אתגרים -

 . ליווי השיח בדוגמאות להשתמעויות של תהליך הלמידה -

 דוגמאות מהשטח  -תוצרי למידה 

לנבוע מההשקעה בתהליך העשויים  היר למשתתפים את היתרונותרצוי להב היכרותבעת מפגש ה

החל , יישום המתודות עשוי לחולל תמורות בהיבטים הבסיסיים של התרבות הארגונית. הלמידה

 . המערכת כולהמרמת הפרט ועד רמת 

 

  :להלן מספר דוגמאות לתמורות אלה

 :אל :מעבר מ

אמונה חלשה ביכולת להגשים את החזון האישי 
  (פסימיות)והארגוני ונטייה להתמקד במכשולים 

הגברת תחושת היכולת להגשים את החזון ונטייה 
  (אופטימיות)להתמקד בהצלחות 

אחרים  ידי-עלמצב בו אנשים חשים שאינם מוערכים 

  כפרטים וכארגון

 אחרים מעוניינים בעשייתנו. תחושת גאווה

   כפרטים וכארגון

כינון שיח באווירה שוויונית למרות ההיררכיה   ושיח היררכיתרבות ארגונית היררכית 

 הארגונית 

  אורח חיים בארגוןהיא תפתחות הה  סטטי, "קופא על שמריו"הארגון 

  ולחיפוש חלופות ליצירתיות, פתיחות ללמידה  פרדיגמות מקובעות, הסתפקות באופקים צרים

  יוזמה עידוד, התלהבות מיוזמות ומחידושים   מיעוט יוזמה

היעדר תרבות של שיתוף בין חברי הצוות ופחד 

  מחשיפה ומביקורת

אווירה , ביטחון והתלהבות לחלוק ולשתף, נכונות

  של נדיבות הדדית

במידע ובכוחות הפנימיים , שימוש מיטבי בידע  ניצול חלקי של הכוחות הפנימיים והידע בארגון

גלוי ואיתור ושימוש בידע סמוי . הקיימים בארגון

  בארגון

 
. מתכננת ובעיקר נהנית, מעמיקה, הפכנו מקבוצת מורים שמכבה שריפות לקבוצה לומדת"

הופתענו לגלות שהתוצאה אינה רק ההנאה שלנו אלא גם שיפור בהישגי התלמידים 

 " ובאווירה בכיתות

 (.פרס-תרכזת למידה בבי)
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 2:ספר-בתידוגמאות לתוצרים שהושגו ב

 לימודייםשיפור הישגים . א

 שיפור הישגים של תלמידים לקויי למידה  

 עם ציונים נמוכים תלמידים ם של שיפור הישגי 

  בקרב תלמידים" אחריות ללמידה"טיפוח  

 מיצוי היכולות וקידום הישגים: מענה למצטיינים   

  שיעורי הבית"קידום איכות והיקף הכנת"   

 יספר-ביתשיפור אקלים . ב

  אלימות בכיתות הצמצום 

 וסביבת הלמידה הספר-ביתיפור חזות ש  

 צמצום אלימות ושיפור תחושת המוגנות של התלמידים  

 ההתנסות ועיבוד הראשונה במתודה התנסות. ז
תרגול קצר של חלק משלבי המתודה של הלמידה מהצלחות לשם המחשת החוויה והתוצאות 

 (.ג"י, ב"י, דוגמאות בנספחים גראו )הן מבחינת תהליך והן מבחינת תוכן , האפשריות מהפעלתה

 תרגילים להמחשת הלמידה מהצלחות

ההתנסות תותאם . ניתן ליישם את ההתנסות בדרכים מגוונות היכרות עם המתודותבמסגרת מפגש 

 .החלל בו מתרחשת החשיפה, משך זמן המפגש, הרכבה, כמו גודל הקבוצה ,למשתנים

 .'צוותי עבודה וכו, לפי תפקידים ,למשל ,מתוכנן אקראי אובאופן ניתן לחלק , מחלקים לקבוצותאם 

 :התנסויות אפשריות

  (שהוכן מראש או ספונטני)מלווי הלמידה  ידי-עלתשאול פומבי.  

  (בסיוע דף עבודה)התנסות בתשאול בזוגות על הצלחות. 

  מספר מלווי למידה ידי-עלתשאולים בקבוצות קטנות. 

 מספר סיפור הצלחההמלווה את הדובר בעת שהוא בתחושה  שיתוף. 

 (. נספח ח)ביצוע תשאול סיפור הצלחה ותיעודו : משימות בין מפגשי ההיכרות 

או , בעת התרגול ניתן לעשות הפסקות מתודיות לשם הסבר שלבי המתודה והדרך בה פועל המתשאל

 .שניתן לדחות את ההסברים והשאלות לסיום

                                                
למידה מהצלחות כמנוף "פר שהשתתפו בתכנית ס-ידי בתי-הדוגמאות מבוססות ברובן על תוצרים שדווחו על  2

  (. 2007, וייס ואחרים" )ספרית-ללמידה בית
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באופן זה המשתתפים גם . מסיפור ההצלחה הנגזרים פעולההעקרונות  אתאסוף לאחר התרגול ניתן ל

 .חווים את המתודה וגם יוצאים עם ידע חדש שהפך מסמוי לגלוי

  הןילע והתשובות הלמידה מתודות חשיפת בעת המתעוררות שאלות מבחר. ח
או לסוגיות לא פתורות , עליהן תשובותלרצוי לייחד זמן מובנה לשאלות ו היכרותבמהלך מפגש ה

גם ניתן  .מודעות לסוגיות אלה תאפשר להיערך אליהן ותספק לגיטימציה לקיומן .ות עמןולהתמודד

 .להעמיק ולהתדיין, לברר, בו ניתן לבקש הבהרות לאפשר שיח פתוח לאורך כל המפגש

והתשובות  ,השאלות המרכזיות השגורות. קיימות מספר שאלות שחוזרות במפגשים אלה רוב-פי-על

 .התשובות משלימות את ההסברים שהוצגו ביתר חלקי המסמך. מובאות להלן, שנהוג לתת עליהן

 ?ללמידה ראויה הצלחה מהי יודעים כיצד? הצלחה מהי( 1)

כאשר מסתמנת  ,הצלחה מוגדרת ככזו. הצלחה היא מושג יחסי הנבדק לאור ההקשר בו הוא מוצג

 . לאורו פועלים החזון הארגוניהמקדמות את או כאשר מושגות התוצאות הרצויות , התפתחות מועדפת

סיפור האוצר תהליך משמעותי ומהותי לאנשים  ,רוב-פי-על ,הצלחה המתאימה ללמידה בארגון הינה

 ,מרבית השומעים המצויים בסיטואציית הלמידה ידי-עלסיפור הצלחה ייתפס כמוצלח . המספרים אותו

שהינם , בודדיםניתן ללמוד גם מאירועי הצלחה , עם זאת. יבחרו להמשיך להתעמק בוועל כן 

 .ה הארגוניתיתהליכים קצרים ונקודתיים במכלול העשי

. אוגר בתוכו מגוון של פעילויות שעל בסיסן מזוהים עקרונות פעולה נובעת מכך שהואהצלחתו 

הפעולות עצם את  ,בתהליך התשאול והבוננות ,הצלחה ראויה ללמידה מאפשרת לחלץ מתוכה

(actions )ולנסחן כך שיהיו ניתנות להבנה זאת בלשון המכוונת לפעולה ו, באמצעותן הושגה ההצלחה

 .דומה עשייהול

ת הלמידה מהצלחות ימתודולוגי, למשל, כך. במהלך הלמידה נבדקת מספר פעמים תקפות ההצלחה

 ,לפני התהליך המתוארהמצוי המצב תמונת פער בין המבקשת ללמוד הצלחה לאור תיאור מפורט של 

 ,ח באמצעות תוצאות חיוביותוסיפער זה ניתן לזיהוי וניתן לנ. חרי התהליךהמצב הרצוי אתמונת  לבין

 . הן באופן אובייקטיבי והן באופן סובייקטיבי

 :ספר-ביתדוגמה לסיפור הצלחה על טיפול בבעיות אלימות ב

 :המצב לפני

  איומים, קללות, תקיפות, הטרדות -דיווחים רבים של מורים ותלמידים על מקרי אלימות 

 ובכיתה במהלך הפסקות, הספר-בחצר בית, בדרך חזרה הביתה, י האלימות היו בשירותיםמוקד 

 הספר היה שם של מקום של אלימות-לבית. 
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סותרת למידה מהצלחות אינה 
 -נהפוך הוא , התייחסות לכישלונות

שלב הכרחי במתודה הינו איתור 
הסוגיות שאינן פתורות וקידום 

 .פתרונן

   :המצב אחרי

 ירידה חדה בדיווחים על מקרי אלימות 

 המורים מתלוננים פחות על מקרי אלימות 

 ותאלימ ותוכי לא נתקלו בתופעהספר מספרים כי האווירה הלימודית מאוד טובה -ההורים ובאי בית  

 הספר על אלימות-שיח גלוי ומתמשך בבית. 

ללא , כמוצלח והמעורבים ב ידי-ר עלמוגדוה או שינוי סיפור הצלחה המעיד על התקדמות, בנוסף

אינם גבוהים  תוצרי הלוואי השליליים/המחיריםכאשר , כלומר, הצלחהכ ייחשב, תוצאות לוואי חמורות

, בהתאם לשלבי ההתקדמות במתודה הראשונה ,הלמידה מתבקשת להחליט קהילת, בנוסף. מדי

יש לבחור , הוחלט במשותף כי הסיפור אינו מתאיםאם . האם מבחינתה הסיפור הנבחר אכן מוצלח

  .סיפור אחר

 להיות יכולה או, סותרת מהצלחות למידה האם? מכישלונות ללמידה מהצלחות למידה בין מה (2)

 ?מכישלונות למידה, במקום
 ?איך זה שלפעמים זה כן הולך טוב ?היו בעיותיתאמרו לי מה עשיתי שלא " בעיות"במקום "

. קשה ללמוד מכישלונות. זה המפתח לעוצמות שלי -אם אני יודע לזהות מה אני עשיתי 

 "בזבוז לא ללמוד ממה שכן הסתדר, לעומת זאת

    (2009, היכרותמפגש )

למידה מכישלונות הינה גישה שכיחה 

היא נובעת מההנחה כי יש להפיק . ללמידה

כדי להימנע מהם  ,לקחים מטעויות וכשלים

תהליך . עשייהבעתיד ובכך להיטיב את ה

ת מאפשר להתמודד עם הלמידה מהצלחו

הסוגיות הבלתי פתורות באמצעות המתודה 

סוגיות אלה הן בעיות שאותרו בעת . השנייה

דילמות , קשיים, למידת סיפור ההצלחה

כיוון שתהליך הלמידה מ. וקונפליקטים

נסמך על תיאור הסיפור השלם על 

ומועבר מסר כי הכרחי , בעיות וכישלונותגם קיימת הכרה בכך שבסיפורי הצלחה טמונים , מורכבותו

 . להכיר בכך ולהתמודד עם היבטים אלה

, ן הדדירגוּפ  , הלמידה מהצלחות מאפשרת אווירת למידה המשדרת אמונה, לעומת למידה מכישלונות

הודאה , שיפוטיות, מהעברת ביקורתככל הניתן  יםתהליך נמנעב המשתתפים .נדיבות ואופטימיות
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שימוש במנגנוני הגנה , הימנעות, אלה עלולים לייצר מבוכה. הבטעויות וצורך להיות בעמדת מגננ

 .שבכוחם לחסום תהליכי למידה ,ואווירה מאיימת

גילינו . בקשיים, בכישלונות, עד כה היינו מרוכזים בבעיות. התחלנו לדבר על הצלחות"

 " יתה נקודת המפנה שלנויזו ה. שאנחנו יודעים גם להצליח

 (.ספר-ביתמנהלת )

  ?מהצלחות למידה של במתודה הייחוד מה( 3)

אנו מסיקים . בין אם במודע ובין אם לא במודע, למידה מהצלחות מתרחשת לאורך החיים של כל אדם

תיאוריות "בתחומים רבים בחיינו אנו מחזיקים ב, למעשה ,כך. ומשכפלים ומשכללים זאת" מה עובד"

לא ל אצל הפרט רוב-פי-עלבעוד שפעילות זו מתרחשת . לאורן אנו פועלים( theory in use) "שבשימוש

החידוש בלמידה מהצלחות הינו שהיא מציעה שיטה הרי ש, לה ובאופן שאינו שיטתימודע שהוא 

 explicated)חבויות הופכות לתיאוריות גלויות שהופעלו בעודן התיאוריות  ,כך .לפעולה מודעת ומכוונת

(theory . ובכך , הידע הסמוי המצוי במערכת בה מחולץבדרך הוא  ,בין השאר, של המתודהייחודה

בדרך זו מצטבר בפני הלומדים (. actionable knowledge)ידע זה לידע מכוון לפעולה  שהיא הופכת

הוא מחדש ויצירתי ומערער על המתקבל ידע הלא פעם . של חלופות תקפות ורלוונטיות להםמבחר 

 .ריות מקצועיות מוכרות הנחשבות אוניברסליות או בלעדיותאמיתות או על תיאו

על  (reflect)בוננות בדרך של היבט נוסף הינו שהמתודה נסמכת על תהליך פנימי של הלומד 

והן מתוך מבט המשלב בוננות על עשייה , (reflection on action)הן מתוך מבט לאחור , פעולותיו

מתגלים לא פעם תוצרים , בו נוצר ידע המעוגן לחלוטין בעשייה יךבתהל(. reflection in action)נוכחית 

ההתמקדות במספר סיפורי הצלחה מעניקה ללומדים זמן . מפתיעים שאינם צפויים ואינם מוכרים

ולשם חשיבה המאפשרת להפיק את הידע הסמוי , לשהות עם הסיפור ועם המספר לשם הבנה עמוקה

התוצאה המתקבלת אינה תוצר של הוראות מוכללות ברוח . שאינו מוכר דיו ללומדיםו, עשייהבש

 .מכלול עקרונות פעולה המייצגים את העשייה שנלמדהשל אלא , "עשה ואל תעשה"

שכן תוך זמן קצר , למידה מהצלחות ייחודית גם בכך שהיא מספקת תפוקות מהירות של הלמידה

 . פעולה העשוי לשפר את פעילות האנשים במערכת הארגוניתלומתגלה ידע מכוון , נחשף ידע סמוי

המתודה מחזקת אופטימיות . רוחה והשראתה של מתודת הלמידה מהצלחות משמעותיים אף הם

השימוש בה מעלה על סדר היום ". עבד"במה ש, במה שהצליח, ואווירה נעימה בשל העיסוק בהישגים

נסמכת על  מכיוון שהלמידה. ת של הוקרה ונתינהוהיא מקדמת תרבו, הארגוני את ההצלחות במערכת

סיפור ההצלחה המתגלה , ועל התפתחות הדדית של הלומדים אלה מאלהבין הלומדים חילופי ידע 

ההתרחשות החברתית בין המשתתפים הינה אמצעי לקידום . הופך רכיב בסיפור ההצלחה המשותף

נות לחלוק אלה עם אלה ידע וכנהלמידה בעקבות תחושת ההזדהות ורוח הנדיבות המשתקפים ב

 . וברצון לשמוח זה בהצלחתו של זה, מועיל
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ערך נוסף הינו שהלמידה מהצלחות מהווה מנוף 

. ומכאן גם להצלחה מתמשכת, ללמידה מתמשכת

רכז "תפקד כלשם כך מוכשר בארגון אדם המ

בתפקידו הוא אמון על התוויית תהליכי . "למידה

תוצרים ביסוסם והפקת , התאמתםעל , הלמידה

 התהליכים של למידה על למידה. לאורך זמן

, מתודה להטמיע שיטת למידה תכליתיתמאפשרים ל

 .יומית-עבודה היוםבנוחה וידידותית לשימוש 

ל התמודדות עם ההיבטים הפחות מוצלחים של מתפשרת ע נההמתודה אי ,למרות העיסוק בהצלחות

המתלווים ובמחירים " סוגיות הלא פתורות"בלמידה מובנים שלבים המיועדים לעסוק ב. עשייהה

הלא  פתרון הסוגיותכוונת לפעולות שתתרומנה לשלבים אלה פותחים אופק ללמידה המ. להצלחה

 .פתורות

נדיבות ורצון שאחרים יגיעו לאן שהוא מי שיכול לסייע בלמידה מהצלחות הוא מי שיש בו "

 ". דבר שאף מחזק בו תכונות אלה, הגיע

 (2010, ת מלווי למידהנסד )

 ? הצלחה סיפורי ממספר לפעולה ידע להפיק ניתן האם (4)

פעולותיהם של אנשים  שיפורהרלוונטי ל עשייהת הלמידה הינה הפקת ידע המכוון לומטראחת מ

התאמה הנבחן -אלא לגילוי ידע בר, חזור מדויקש  לאין הכוונה לידע הניתן להכללה ו, עם זאת. נוספים

המופקות התוצר של הלמידה מהצלחות טמון הן בתובנות . ארגון ומצב, באופן מושכל ביחס לכל אדם

שעל בסיסה מתאר את ההצלחה ה( או בתבנית התיעוד)והן במסמך  ,הן בתחושות שהוא מעורר, ממנו

 .עקרונות פעולהמוצגים 

כמוצלחים בהקשר בו  הנתפסיםסיפורים ה מעל למיד ,רוב-פי-על ,מתודת הלמידה מהצלחות נסמכת

שהמתודה מאפשרת בכל אחד מהסיפורים מאפשרת לחלץ מכל ההתבוננות המעמיקה  .הם מסופרים

ידע זה מבטא את המפתחות ". לפעולהמכוון ידע "סיפור מספר עקרונות פעולה המתוכללים יחדיו כ

למידת מספר סיפורים מאפשרת לזהות עקרונות משותפים , יתרה מכך. מוצלחת בארגון עשייהל

אנו מאתרים  ,המשותפיםלצד העקרונות . המחזקים את עיגון הנתונים שהתקבלו ,החוזרים על עצמם

העשויות דרכי פעולה יצירתיות וחדשניות מהם נלמד על , ומנסחים גם את עקרונות הפעולה הייחודיים

 . לסלילת הדרך להצלחהלתרום 

 אנו - לטובה להשפיע שעשוי והמפתיע הייחודי על ללמוד לעצמנו נותנים אנו אם"

 (2011, סדנה ללמידה מהצלחות) "להתפתח לעצמנו מאפשרים

 

אחת המטרות המרכזיות של 
הלמידה היא הטמעתה באורח 
חיי הארגון כמשימה שגרתית 

 .וטבעית
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, "כזה ראה והתחדש" אלא בבחינת, כתוצר גמור" ראה וקדשכזה "הידע שנוצר אינו בבחינת , עם זאת

להיות מותאם להקשר בו הוא  ;להשתכלל ;בחן מחדש מתוך שיקול דעתיידע המבקש לה, דהיינו

  .ולאחר מכן להיות מופץ במערכות המתאימות ,נלמד

, למשל, חשוב לציין כי ניתן לגבות את הידע המופק מסיפורי ההצלחה בנתונים נוספים הנאספים

וכך ניתן תוקף לידע הסמוי , ומעמיק מתרחב בסיס הידע לפעולהבאופן זה . מתצפיות וממסמכים

 .העולה בסיפורים

 ?שלי ההצלחה על לדבר רגיל איני כאשר אעשה מה( 5)

יש אנשים שאינם חשים בנוח לספר . ןלמידה מהצלחות משמעה הכרה בחוזקות ומוכנות לחלוק בה

שחצנות , התנשאות, כיהירותלא פעם מתוך תחושה שמא הדברים יתפסו , את סיפורם המוצלח

או להעלות על סדר היום סיפורי  ,מתוך חוסר הרגל להיחשףלעתים ההסתייגות נובעת . ורברבנות

קיים גם . סיפורי הצלחה עלולים להיתפס כסותרים ענווה וככרוכים בחשיפה רבה. הצלחה בארגון

תמודדו עם מצבים הצלחה בקרב שותפים אחרים שה-החשש כי הם יעוררו קנאה או תחושת חוסר

התהליך גם טומן בקשה לתגובות מהקבוצה העלולה להחליט כי המקרה המסופר אינו מתאים . דומים

 . מה שעלול להחוות ככישלון בפני עצמו, ללמידה

תוך , תחושות אלה הן לגיטימיות ובעת העברת המתודה ראוי לתת להן ביטוי ומקום בשיח הלמידה

שאינם אלו  בקרבגוברת ההבנה , לאחר ההתנסות, רוב-פי-על. ליךהסבר הרציונל לכך והתנסות בתה

בנוח כי יתרונות המתודה מפצים על המחיר האישי המשולם בגין החשיפה והמאמץ להתגבר על  חשים

ההתנסות עם את להתחיל ניתן  ,כדי לקרב ולרכך את המפגש עם המתודה, עתיםל. אי הנעימות

 .מחוץ לתחום הארגוןאישי סיפור הצלחה 

לכך יכוון ( המתשאל)  החקראת מנתב רצוי שמי ש ,בהתאם לתוכן שנחשף לא פעם במהלך התשאול

ההצלחה חושף ואומנם כל מי שמְסַפֵר על  ;ההצלחה הנלמדת הינה פרי תהליך משותףש

במסר זה יש . אינטראקציות מכוננות הצלחה ובכך מרחיב את ההצלחה האישית להצלחה משותפת

ובמקביל להגביר את תחושת , ההתפארות שמטרידה חלק מהמספרים כדי להפחית מתחושת

פועל כך , בהתאם לתחושה זו. עם הסיפור המסופרהקבוצתית והארגונית של המשתתפים ההזדהות 

אני "ולא המסר , "יש באמתחתי סיפור הצלחה ראוי ללמידה"גם המסר המרכזי המועבר במתודה לפיו 

שמנתב החקר כדאי  .א יכול לעורר חוסר נוחות ואף התנגדותשכן הו, שמצמצם מרחב למידה" מצליח

ולאפשר הצלחות נוספות  ,המסר כי לימוד ההצלחה נועד לקדם מטרה משותפת לארגוןאת דגיש י

 .בעתיד

יוצרת  ,קבוצה המשדרת נכונות ורצון טוב בין חבריה. הינו אישי וגם חברתי עשייההקושי בחשיפת ה

להכיל את , היא מגבירה אמונה ביכולת ללמוד מכל אחד. אתוס ארגוני של הדדיות בקבלה ובנתינה
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 ,תחרותיותלצרות עין ול, תחושת נחיתותל, קנאהל בניגוד ,זאת. בהצלחתו של זה ההצלחתו ולשמוח ז

 מעבירסיפור סיפורי ההצלחה בקבוצה . להיווצר כתוצאה מייחוס הצלחה לעובד מסוים ותשעלול

אנשים בעלי ידע  הבמערכת קיימות הצלחות ועובדים במשום ש ,מסר ארגוני חשוב ומצמיח ומטמיע

מתוך , "כנגד כל הסיכויים"לא פעם ההצלחות הנלמדות מושגות . משמעותי בו הם יכולים להתגאות

 בעת הלמידה גוברת ההרגשה כי ההצלחה היא משותפת למערכת והעובדים. מצבים מורכבים ביותר

באמצעות  מתבצעבשונה מהגישה לפיה תהליך הלמידה  ,זאת. חשים כי הם משתייכים למקום מצליח

אקלים . וכי נדרשים מומחים לכך, כוחות חיצוניים המעבירים מסר כי ההצלחה קיימת מחוץ למערכת

 משביח את הדימוי הארגוני כארגון, ארגוני המעודד טיפוח הצלחות והוקרת עובדים שמתפקדים היטב

עובדים המקבלים הכרה והשקעה בהתפתחותם המקצועית , מניסיוננו. לומד ומפתח את עובדיו, מצליח

 .מחזירים למערכת וללקוחות המערכת השקעה זו

 ? למידה שאלת את נבחר כיצד (6)

בחירת שאלת . מעוניין לקדמו הארגוןוש ,לעסוק בנושא המעסיק את הארגוןאמורה שאלת הלמידה 

מטרותיו והתנאים העומדים לרשותו , בהתאם לרוח הארגון, יעשות בדרכים שונותהלמידה יכולה לה

ישנן דרכים שונות ומגוונות לבחירת שאלת הלמידה ואין דרך אחת העדיפה על . בתהליך הלמידה

בחירת שאלת למידה שזכו להצלחה ללהלן כמה דוגמאות לאיתור ו. או הנכונה יותר מהאחרת ,רעותה

 :עד כה

כל . חברי קהילת הלמידה מעלים כל אחד בתורו סוגיות שהם מעוניינים שינוסחו כשאלת למידה -

צמצום , כגון שיפור התקשורת עם הלקוחות, לוח באופן מתומצת ובהירההסוגיות נרשמות על 

 יןיבשלב זה שאלת הלמידה עד, כאמור. ועוד ,קידום מנגנוני בקרת האיכות בארגון, אלימות בכיתה

, שהציע נושאמחברי קהילת הלמידה כל אחד , לאחר מכן. אלא רק הנושא בו תעסוק, חתלא מנוס

באמצעות  ,למשל, בקרב המשתתפים" סקר"בשלב הבא נערך . מתבקש להבהיר ולנמק את הצעתו

סוגיה שזכתה למרב הקולות ה. בחירה אנונימית באמצעות פתקים, דיאלוג פתוח, הצבעה ישירה

דרך לחבר בין מספר  המשתתפים מוצאים בשלב זה ,לעתים. למידההיא זו שתנוסח כשאלת 

 .או למקד את הנושא שנבחר, בסוגיה הנבחרתאו להרחיב , סוגיות

ומנמקים , מסויםהם מגיעים עם נושא , כלומר. ם לקדם נושאנימנהל הארגון והצוות הניהולי מעוניי -

 . את חשיבותו ואת תרומתו לארגון

, בטווח הקצר תוך השגת מענה עליה, שניתן ללמוד אותה וממנהת למידה שאלבחור שקול לכדאי ל -

יעלה הסיכוי כך . בעיקר אם מדובר בפעם הראשונה בה המערכת מתמודדת עם שאלת למידה

כבסיס להמשך יישום התפיסה והפרקטיקה של למידה , להצלחה ביישום תכנית הפעולה

גם , להמשיך המניעיםיהיו בידינו , הצלחהההנחה בבסיס גישה זו הינה שאם נתחיל ב. מהצלחות

 .בשאלות מורכבות וקשות יותר" הסתכן"לאם זה אומר 
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ישנם שניים או שלושה , אלא, אודות שאלת למידה ספציפיתעל לעתים לא ניתן להגיע להסכמה  -

ולכל סדנה לצרף בעלי עניין  ,לקיים מספר סדנאות למידה במקביל ניתןלפיכך . דוחקיםנושאים 

 . הסדנה ם לנושאבהתא

למתן ביטוי להעלאת , בחירת שאלת הלמידה מהווה הזדמנות לכינון דיאלוג בקבוצה ,רוב-פי-על

העיסוק בשאלות למידה פותח . ולהתנסות בתהליך בחירה משותף ,נושאים חשובים על סדר היום

יל את לא כדאי להגב, לאור זאת. קידומו למחוזות חדשיםלו, פתח להתקדמות והתפתחות הארגון

תוך שיקול , כדאי, נהפוך הוא. השאלות רק לנושאים שגרתיים שניתנים לפתרון מיידי והקלים להשגה

ה כדי להתמודד עם סוגיות מורכבות שעשיות טבעתשתית הארגונית שנוצרה ואת הלנצל את , דעת

  .לתרום באופן משמעותי לתפקוד הארגון או למימוש חזונו

 ? למידה תהליךב הזמן השקעת את מצדיק מה( 7)

 יםמפגששל ה בשל אורכם ,זאת. מתודת הלמידה מהצלחות דורשת משאבי זמן ארגוניים לא מבוטלים

. כמות המפגשים ומספר האנשים המשתתפים בתהליךו, למידה שניתנות בין המפגשיםהמשימות ושל 

ות משמעה -כיוון שהמתודה מהווה בסיס ליישום הגישה של למידה מתמשכת הצידוק לכך הוא שמ

 .זמן בתהליכי למידה של ההחלטה לפעול לפיה היא להשקיע באופן קבוע

חילוץ . תוצאות התהליך מחפות על כך רוב-פי-על, עבודת המערכתהמוקדש להזמן משאב למרות 

פתורות לא העלאת סוגיות , עקרונות פעולהבמערכת באמצעות הפרקטיקה הארגונית ועיגונה 

גם לתהליכים . מימוש חזון המערכתעשויים לקדם את , מתמשכתוהתמודדות עמן והטמעת למידה 

יש ערך מוסף המשפיע על יכולת במהלך תהליך הלמידה החברתיים המתרחשים בין האנשים 

לתובנות מערכת שתקדיש משאביה ללמידה ותשתנה בהתאם . המערכת לממש את מטרותיה

עם כל . לקוחותיהלשירות את המתוך כך להיטיב את מקצועיות עובדיה ועשויה לשפר , הלמידה

נכון יהיה להשתמש בגישות , במצבים אקוטיים הדורשים למידה מהירה לשם פעולה דחופה, הנאמר

 .למידה אחרות העונות לצורך זה

אנחנו לפעמים  . "מאושפזים"התיאוריות בהן אנו למידה מהצלחות היא סיכוי לצאת מ"

אבל הן לא בהכרח קשורות  -ת נהדרות יש תיאוריו. צריך ליישםשחושבים שיש תיאוריה 

אך האם אתם יודעים  -יש תיאוריות נהדרות , בנוסף... לאוכלוסיות שאתם עובדים איתן

אנחנו עוסקים בסיטואציות חריגות שהסיכוי שיודעים מה לעשות בהן הוא ... ?ליישם אותן

  ".לכן הדבר היחיד שאפשר לעשות הוא להימצא במצב של המצאות. קטן מאוד

 ( 2008, יום עיון)
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 ?בארגונים מתמשכת למידה להטמיע ניתן כיצד( 8)

מתוך ההתנסות . תהליך הלמידה הינה הטמעת למידה כפעילות קבועה במערכת אחת ממטרות

במתודות הלמידה המוצעות ראינו כי במערכות שונות פותחו מגוון דרכי למידה להתמודד עם ייצוב 

עבורן בפותחו  עתיםשולבו דרכים אלה בתשתיות הארגוניות הקיימות ול עתיםל. תהליך הלמידה

החלטה מראש על מועדים קבועים כך שהלמידה הופכת לפעילות  ,למשל ,כך. היערכויות מתאימות

רים עטהכנת פוסטרים המ, הכנת פרסומים המתעדים הצלחות, שילוב הלמידה בישיבות צוות, שגרתית

שילוב , לתקשורת סביב הצלחות( האינטראנט)ת הפנימית המקוונת ניצול הרש, את קירות הארגון

בדרכים אלה הופכת הלמידה וההתפתחות הארגונית לתפיסת עולם . המתודה בתהליכי הדרכה ועוד

  .כמת המעשה נדרשת תדיר כדי להיטיב את עשיית המערכתוחוהפצה של פיתוח  ,לפיה גילוי

את התנאים  ותהמספק ,ובהיערכות ארגונית תואמתת בתרבות ארגונית מותניהטמעת הלמידה 

אדם המנהיג את ההלמידה המתמשכת נישאת לא פעם על כתפי , בנוסף. המקדמים את הלמידה

, אדם זה מבטא אמונה בתהליך ובתוצריו. מנהל הארגון או רכז הלמידה רוב-פי-עלשהוא  ,הנושא

לשם הפצת הידע  מתפשרת ללמידהובעיקר מוכנות בלתי  ,ועניין עשייהלהט , השקעה בלומדים

 . הטמון במערכת

 מאפשרות המתודות האם? יעילה למידה להפיק כדי המתודות שלבי בכל להשתמש הכרחי האם( 9)

  ?גמישות

הן פותחו . ארגון ומשמעת לשם הפקת תוצרי הלמידה, סדרנסמכות על המתודות מציעות שיטות ה

למרות . דיאלוג ממושך עם אנשי שדה בתחומים שונים אשר התנסו בהן ותרמו לגיבושןבאמצעות 

ולעשות בהן שימוש  ,ניתן לפתחן בדרכים יצירתיות, העברת המתודותתהליך ב ההקפדה המתבקשת

 . מגוון המשרת את מטרות המערכת

ר הצלחה שלם ערוכה לפי סדר עוקב של שאלות היוצרות יחדיו סיפו, במיוחד ,המתודה הראשונה

השמטת שאלות תפגע ביכולת להבין את הסיפור . המכיל את כל הנדרש להבנת ההצלחה הנלמדת

תשאול על פי כל עשרת שלבי  עתיםל, עם זאת. המתודה( effectiveness)על כוליותו ולפיכך במועילות 

זמן לתשאול  קצר אין היכרותבמפגש , למשל ,כך. עבור קבוצות מסוימותבהמתודה יכול להיות ארוך 

ן מבלי יעדי, תשאול לשתי פגישות או לקצר בחלק מהתשובותאת הבמקרים אלו ניתן לפצל . מלא

על , בכל מקרה. לפגוע בפורמט התשאול המקורי ומבלי להשמיט את התכנים המשמעותיים בסיפור

סגנון שאלות , שפה, המתשאל להיות רגיש למשתתפים ולהתאים את התשאול מבחינת משך זמן

של עבודה עם שימוש במתודות , יכול לאלתר שאלות בינייםתשאל המ. יתוף הקבוצה בתהליךוש

כל עוד הוא נותר נאמן לרעיונות , או כל פעילות אחרת שתשרת את הלמידה מהצלחות ,קבוצות

 . המרכזיים ההכרחיים בהעברת המתודה
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  ?מדריך או מנחה, ארגוני יועץ כמו אחרים תפקידים מבעלי הלמידה מלווה את מייחד מה( 11)

בסדנת הכשרת מלווי ) מלווה הלמידה עובר הכשרה ייעודית המספקת לו את בקיאותו והסמכתו

הוא יכול . בהם כמלווה למידהומתנסה  ,בהכשרה זו הוא לומד כמשתתף בתהליכי הלמידה. (למידה

 .להגיע לתפקיד זה מעולמות תוכן שונים של הכשרה ומקצועיות

 וה למידה הינו ללוות את התפתחות המערכת מההיבט של הלמידה ופיתוח הידעתפקידו של מלו

באמצעותה הוא מסייע למערכת ליישם  ,בתהליכי למידה בקיאותועיקר מומחיותו היא . לאורך זמן

מלווה . חברי המערכת כיחידים וכקבוצה ה שללמידההוא עושה זאת באמצעות ליווי . ולקדמה, למידה

 מבקר או מחנך, הוא גם אינו מתווה דרך. תפיסות או התנהגויות מסוימות, לגישות הלמידה אינו מכו ון

מהות תפקידו הינה חילוץ הידע הקיים בארגון מתוך תהליכי למידה . ערכות הארגוניתיאו קובע את הה

 . שאת מהלכם הוא מעודד תוך פתיחת אפשרויות שונות ללמידה, קיימים

בפעולותיו . מלווה הלמידה מחולל את תהליכי הלמידה באמצעות שותפים שהם בעלי עניין מהמערכת

הוא מדגים שיח פתוח . הוא מלבה את הלמידה ומצית את ההתלהבות לקראתה בקרב המשתתפים

 . שמאפשר לכל המשתתפים ליטול חלק שווה בתהליך הלמידה

לאורך כל התהליך הוא מהווה דוגמה של . ע נוסףתהליך הלמידה של מלווה הלמידה מהווה נדבך יד

בעשותו . ממשיג ומעבד, מארגן את הידע, משקף, מהרהר, מברר, תוהה, שואל שאלות רבות -למידה 

 . והבנתו כדי לתרום ללמידה המשותפתהוא מטרתו הינה להיטיב את למידתו  ,זאת

מלווי ישנם , למרות שליווי למידה מתרכז בעיקר בחילוץ הידע הסמוי הנמצא בקרב חברי המערכת

בינו  ך דיאלוגמתוגם במקרים אלה הידע יועבר . למידה המשלבים מתן ידע בנוגע לתהליכי למידה

שונות שיכולות  מתוך מטרה לאפשר לחברים לבחור ולהתאים צורות למידה ,לבין חברי המערכת

רק לאחר תהליך בו מלווה הלמידה יאפשר לידע  רוב-פי-עליינתן נוסף ידע . לקדם אותם למטרתם

של התכנים ושל אופני הלמידה להתגלות ולקבל התייחסות שיש בה כדי לקדם את עשיית  הסמוי

  .המערכת

 ?הלמידה לתהליכי כך-כל חשוב תיעוד מדוע( 11)

לכל אורכם כדי לייעל תהליכי הלמידה מתועדים 

התיעוד . ולהטמיעו במערכת את תהליך הלמידה

של הפורום והמעקב הינו של ישיבות ההכנה 

של סדנאות הלמידה ושל מפגשים , המוביל

 .רלוונטיים נוספים להנעת התהליך

התיעוד מאפשר לשמֶר את 
ומתוך כך , לארגן אותו, הידע

 .אותו לעקרונות פעולה גבשל
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תהליך זה  .זרה על המידע וחשיבה נוספת עליומאפשר חה, נתוניםעוצמה בעיבוד ה-זהו אמצעי רב

הנתונים העולים מתוך . והפקת תוצרים נוספים ממנו ,אישי-המשך שיח פנימי ובין, מקההען מזמ

, עקרונות פעולה, פעולות תזהוניתן יהיה ל ועל בסיסו התיעוד מאפשרים הפקת ידע מכוון לפעולה

 . איתור נקודות מפנהו אבחנה בין הסברים לפעולות

ות הפצתו למשתתפים המתבקשים באמצעהלמידה התיעוד אף מאפשר את שמירת רצף תהליך 

מאפשר גם להפיץ את הידע לבעלי הוא . כדי לאשר אותו ולרענן את זיכרונם בין המפגשים ,לחזור עליו

בה מתבטאים " במה"חשיבותו טמונה בהיותו משמש , בנוסף. עניין נוספים שאינם חלק ישיר מהתהליך

 . זולרבות דעות הנוגדות זו את , באופן שוויוני קולות שונים

לשם ארגון מובנה של החומר פותחו תבניות תיעוד . מלבד התהליכים מתועדים גם תוצרי הלמידה

או המסע  ,(מתודה ראשונה)הכוללות את כל המשתנים הנדרשים לשם הצגת סיפור ההצלחה 

הממוקד לתוכן ידע מזוקק ומתומצת מרכזות  תבניות אלה(. הימתודה שני)בעקבות שאלת הלמידה 

  .(http://brookdaleheb.jdc.org.il/?CategoryID=206 :או אתר היחידה ללמידה מהצלחותר)בעשייה 

 חברי כלל בין הלמידה בתהליך המשתתפים בקרב שנוצר הידע את מטמיעים ואף מפיצים כיצד( 12) 

 ? המערכת

מיועד להיטיב את העשייה הארגונית כדי לקדם את מטרות המערכת תהליך הלמידה מהצלחות 

פעולה הופך למשמעותי -ידע מכוון, תיאורטי או אמפירי, בשונה מידע עיוני. הנותנת שירות לאנשים

רבה בפיתוח דרכים לשילוב קיימת חשיבות , לפיכך. כאשר הוא מתורגם לפעולות המתרחשות בפועל

, הערכת הידע שהתגלה. ערכת הארגונית בתהליכי למידה רחביםמעורבות כלל חברי המולקידום 

יכולים לגייס אנשים נוספים , ההנאה מהתהליך והאמונה בחשיבות הטמעת הידע, הלהט לשינוי

, בעלי עניין נוספים עםידע שנוצר ב שיתוףקיים קושי ב עתיםל, עם זאת. ללימוד תוצאות התהליך

או התנגדות הנובעת  ,מוכנות ללמידה-אי ,חוסר עניין, קושי לחברם לתהליך ןוגסיבות כבשל 

  .הצלחה של עשייתםל" מפתחות"הת לחשוף אמהלומדים 

, על מנת להתמודד עם קשיים אלה וכדי להפיץ את הידע באופן שיקדם את המערכת הארגונית

דרכים אלה . מתאימים להןמערכות ארגונית שונות מפתחות דרכים להפצת ידע ולהטמעתו באופנים ה

פרסום ; מתן השתלמויות; מינוי אדם מהמערכת שילווה את התהליכים במערכות נוספות, למשל, הינן

קיום תהליך למידה נוסף לשם התאמת הידע ; חווייתיים ועוד, חזותיים, חומרים באמצעים כתובים

, צירתיות בדרכים לביצועווגמישות וי, תכנון תהליך ההפצה וההטמעה. ועוד, שנלמד למערכת חדשה

להרחבה בנושא הפצה )יכולים לקדם מאוד את היכולת להרחיב את מעגל הנהנים מהידע החדש 

 (. טרם פורסם, ואחרים' פרנקוביץ-והטמעה של ידע לאור למידה מהצלחות ראו אלנבוגן
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 ?  מהצלחות למידה של והפרקטיקה התפיסה יישום נוכח להתעורר עשויים אתגרים אילו( 13)

ראוי להציג גם מן ה, למרות המעלות המופקות מתהליך הלמידה והעשייה ברוח הלמידה מההצלחות

מודעות לסוגיות אלה יכולה . התמודדלעשויים  את האתגרים עמם השותפים השונים בתהליך הלמידה

 .לתת לגיטימציה לקיומן ולאפשר להיערך מראש, לכוון לדרכי פיתרון

 :נפוצותפתורות ה להלן מוצגות הסוגיות הלא

קושי  :שיח על הצלחות כאשר התרבות הארגונית נוטה ללמוד מקשיים וכישלונות -

קבלת והפנמת הרעיון של . בהתמודדות עם תרבות ארגונית שהפנימה למידה מחוסר הצלחות

שיח חדשות שת ות ארגונייוהיערכו מחייבתו, למידה מהצלחות מהווה שינוי בדרכי החשיבה והעבודה

 .מזמין זה

כאשר הלומדים אינם מורגלים בשיח הצלחות הן מתוך  :חלוק בהצלחותסובייקטיבי לקושי  -

 .מחסומים אישיים והן מפאת אווירה ארגונית שאינה מקדמת זאת

כגון הקצאת זמן , תכנית הלמידה על פי המתודות נסמכת על שימוש במשאבים שונים: משאבים -

למשתתפים  תגמול כספי, תשלום למלווה הלמידה, קוםמי, ללמידה במפגשים ובין המפגשים

 .בתהליך הלמידה

 .  הווה אומר הקצאת כוח אדם לנושא, תהליך הלמידה קשור באיוש תפקיד של מתעד: התיעוד  -

לעתים קיים קושי בחלוקת הידע שנוצר בקרב בעלי  :הפצת הידע הנוצר בין כלל חברי המערכת -

מוטיבציה נמוכה ללמידה או , חוסר עניין מצידם, י לחברם לתהליךמסיבות כגון קוש, עניין נוספים

 .הלומדים לחשוף את דרכי ההצלחה של עשייתםהיסוסי התנגדות הנובעת מ

תהליך הלמידה חותר להטמעת תרבות ארגונית  :הטמעת הידע ויצירת מעטפת לשימור העשייה -

המעבר לשלב היישום והלמידה המתמשכת כאורח . של למידה ולשימוש מעשי ביישום הידע שנוצר

הצלחה בתהליך משמעה . ויתיוחיים במערכת הוא אבן הבוחן של הפנמת התהליך על משמעו

יכולת להפוך את הידע מכוון התאמת אורח חיים ארגוני המצמיח מנגנוני למידה לשימור התהליך ו

תהליך הלמידה על הלמידה המתרחש במתודה השלישית  .הפעולה לפעולה הנסמכת על ידע זה

 .מיועד לסייע בפיתוח הלמידה המתמשכת

 ? והעשייה הלמידה בתהליך להתעורר יכולות אתיות סוגיות אילו( 14)

 .כפי שמתואר להלן, ת שונותבתהליך הלמידה מהצלחות עשויות להתעורר סוגיות ודילמות אתיו

בתהליך הלמידה יש לשמור על גבולות המידע המועבר בין המשתתפים לשם : סודיות וחשיפה -

יש  .סיפורי ההצלחה והמידע הנוסף הנאספים בתהליך צריכים להיות רלוונטיים וענייניים. הלמידה

 .כלשהו בהווה או בעתידלהקפיד לא לחשוף מידע שיש בו כדי לפגוע באופן ישיר או עקיף באדם 

איון עמם ימהרשיושמטו או  ,הורים המרואיינים בהקשר לילדיהם יוצגו בשמות בדויים, לדוגמה

השיתוף במידע דורש לעתים הסכמה מראש של . קטעים שיש בהם בכדי לפגוע באדם כלשהו
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ם ישתפו את כי האנשי תפקיד מלווה הלמידה בהקשר זה הינו גם לוודא. בעלי העניין הנוגעים בדבר

 .שאר המשתתפים רק במידע שנוח להם ושיש בו תועלת לקידום העשייה

. ואף התנגדויות, יכולים לעורר חילוקי דעות, ולעתים גם התהליך עצמו, תוכני הלמידה: מתן כבוד -

הרגשות והתגובות השונות של אנשים לאור החוויות השונות שלהם , חשוב לכבד את הדעות

סוגיה שכיחה להתמודדות היא כאשר בעת התשאול לפי , לדוגמה. קוםולתת לכך מ, בתהליך

במצב זה . ללמידהסיפור ההצלחה אינו מתאים מסיבות שונות המתודה הרטרוספקטיבית נמצא כי 

החש , על מנת לא לפגוע במספר סיפור ההצלחה. יש לקבל החלטה משותפת לעבור לסיפור אחר

צוא דרכים שיותירו את סיפור ההצלחה בעל משמעות יש למ, כי יש בידו הצלחה ראויה ללמידה

ניתן לבקש ממנו , למשל, כך. ואת מספר הסיפור ראוי להקשבה והוקרה על הצלחתו, ורלוונטיות

או לחשוב עמו כיצד ניתן היה להשיג הצלחה מבלי לשלם את המחיר עליו , לחשוב על סיפור אחר

 .  הוא הצביע

ים בתהליך לוקחים בו חלק מתוך הסכמה מודעת ולא כל המשתתפ: הסכמה לתהליך הלמידה -

 מבוססתו, בחירה ורצוןאינה אפשרית אם היא לא באה מתוך ההשתתפות . מתוך כפייה או אילוץ

  .על מוכנות ללמידה משותפת על כל המשתמע מכך

בתהליך . הנתונים צריכים לשקף ככל שניתן את החוויה והדעה של בעלי הידע: דיוק ואמינות -

ובהירות של , הסתמכות על מקורות מידע ברורים, וד המידע והפצתו יש להקפיד על דיוקעיב

 .התכנים

כיר ראוי להוקיר ולה. דברבצריכה להיעשות לאחר הסכמה של האנשים הנוגעים  ידעההפצת  -

 . העניין הישירים ולייחס להם את ההצלחותבזכויות של בעלי 

שכן התהליך מטבעו , האופן בו פועל מלווה הלמידה אמור להקל על ההתמודדות עם סוגיות אלה

להשתית , לעודד שקיפות, ללמוד את סיפור ההצלחה מהיבטיה השונים, מבקש לכבד סוגי ידע שונים

  .'וכו, לקדם התמודדות ישירה עם סוגיות לא פתורות, דיאלוג

 ?למדנו איך - למידה על למידה. ט

: תוך התייחסות לשאלותתהליכי הלמידה שהוא חווה  אתל משתתף לאתר כבסיום המפגש יתבקש  -

 ? ומהם הגורמים המקדמים של הלמידה או המעכבים אותה, איך למדנו

 .גם מלווה הלמידה מוזמן להשתתף בסבב זה ולשתף לגבי למידתו האישית -

 (.ו"טראו נספח )מידה ניתן לחלק דף לפירוט הגורמים המקדמים או מעכבים את הל

ניתן לבקש מכל משתתף לרשום לעצמו תשובה ולאחר מכן לשתף את חברי הקבוצה במה שהוא 

או להשתמש בשיטות , בין אם באמצעות סבב בין המשתתפים או בהשתתפות חופשית, כתב

  (.ועוד, עבודה עם קלפים או חפצים, כגון איור)הפעלה שונות המעודדות שיח בנושא 

מאידך את  הגורמים המקדמים מחד והמעכביםישקף ויכליל מתוך התשובות את , יאסוף מלווהה -

הלמידה המתמשכת לאור מידע זה הקהילה תתכנן כיצד לקדם את . הלמידה בקהילת הלמידה

  .במסגרתה
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 קשר להמשך אפשרויות והעלאת סיכום. י

ניתן לחדד את הסיכום ביחס למטרת . מלווה הלמידה יסכם את התכנים שהועלו במפגש הלמידה -

רשמו לעצמכם , לדוגמה. ניתן להיעזר במשתתפים להצגת סיכום אישי. המפגש שהוצגה בתחילתו

  . דבר משמעותי בעבורכם מסדנת הלמידה

. את התכנים שהועברו אפשר לסיים באמצעות הפעלות באמצעותן המשתתפים יתרגלו ויחדדו

והמשתתפים יתאימו בין , הפעלה אפשרית הינה הכנת קלפים עם מושגים וקלפים עם הסברים

 .55' עמ, ניתן להיעזר בפרק המונחים)הקלף לבין ההסבר ויצרפו דוגמה המדגימה את המושג 

מה ראוי זוהי גם הזדמנות ללמוד . הזמנה להמשך קשר לשם פיתוח תהליך הלמידה בתוך המערכת -

 .להילמד בהמשך ומה יכול לקדם או לעכב זאת

 . מומלץ לברר עם המשתתפים את נכונותם להמשך התהליך

כל , בסבב. מלווה הלמידה יבקש מכל משתתף לרשום לעצמו כיצד הוא רואה את ההמשך, לדוגמה

  .משתתף יציג את מחשבותיו בנושא

 .פרידה -

 . איסוף התיעוד מהמתעד -

את התיעוד הסופי לפני המפגש למשתתפים מומלץ להעביר , ם שני מפגשי חשיפהמתקיימישבמידה 

לחזור על עיקרי התכנים שהועלו במפגש הראשון ולברר עם  מומלץעם תחילת המפגש השני . השני

 . שאלות או תובנות בנושא, האם יש להם מחשבותהמשתתפים 

 ההיכרות תהליך סיום 3.3

 למשתתפים והפצה הגהה - תיעוד. א

התיעוד מעובד כך שימצה את עיקרי המפגש ויהיה ברור  .לכל המשתתפיםעריכה ושליחה : תיעוד -

ניתן לשלוח למשתתפים את התיעוד לשם תיקונים והשלמות ולאחר מכן לשלוח נוסח . לקוראיו

 .סופי

 ,כגון מאמרי רקע ,ניתן לשלוח למשתתפים או למזמיני המפגש בלבד חומרי למידה: חומרי למידה -

 .תוצרי למידה, תבניות תיעוד לדוגמה

 קשר המשך היתכנות על דיון. ב

עם סיום המפגש מומלץ לתאם פגישה עם מזמין המפגש ואף לברר האם מתאים להזמין : זימון מפגש -

  .משתתפים נוספים שיכולים להיות בעלי עניין בקידום הלמידה

ניתן להתבונן בתהליך ההיכרות שהיה ולהתוות לאורו מטרות למידה ובהתאמה  :מפגשתוכני ה -

חשוב לחזור ולהדגיש במפגש זה כי תהליך הלמידה והעשייה שהוצג . תכנית למידה שתענה לכך

. מהווה תשתית רעיונית ופרקטית ממנה ניתן לתכנן את דרכי הלמידה המתאימות לכל מערכת

נספח ראו , לדוגמה)מתוך תכניות למידה שבוצעו במערכות שונות  מלווה הלמידה יכול להדגים זאת
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האנשים  רצוי לחשוב באופן פתוח וגמיש על תוצרים אפשריים שישרתו את המערכת ואת(. ז"ט

  .המקבלים ממנה שירות

במפגש  .גם אם מתברר כי לא יהיה המשך לתהליך הלמידה ,מומלץ לקיים מפגש מסכם עם המזמין -

המפגש מהווה הזדמנות . להתבונן בתוצרי הלמידה שהושגו ולדון במשמעותם למערכתזה ניתן יהיה 

 .לתכנון מתווה להמשך תהליך הלמידה
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  ?כיצד - הלמידה תכנית ליווי. 4

 הלמידה תכניתל הנחוצים תנאים 4.1

 ניתן להתאים את תכנית. הלמידה המוצגים בעת חשיפת המתודות תכניתמרכיבי  יוצגופרק זה ב

קיימים מספר תנאים משותפים אשר ראוי לייחד להם תשומת , עם זאת אך ,וארגון לכל ארגוןהלמידה 

 (.2006, ראו הרחבה בסייקס ואחרים) לב בעת הצגת התהליך הצפוי

 :שלושה מרכיביםהתנאים נחלקים ל

 מבנה ארגוני של תפקידים וסמכויות  :ערכות ארגוניתיה. א

  הלמידה תיעוד תהליך. ב

 .ביסוס אווירה המאפשרת למידה. ג

 וסמכויות תפקידים של ארגוני מבנה :ארגונית היערכות. א
ובה , על תהליך הלמידה להיות מאורגן ומתוכנן במידה אופטימלית כך שתהיה לו מסגרת כוללת

לבקשות ולתוצרים  את הלמידהלהתאים כדי תעוזה ביצירתיות וב, גמישותיתאפשר לנקוט בבשעה 

 .מהתהליךשעולים 

 שביקשהמערכת עם המה סכתוך העצבה יש לבבחינת המלצה אשר ערכות המוצגת להלן הינה יהה

 . את הלמידה

שהוא פורום הכולל מספר " פורום מוביל"מגובש " יציאה לדרך"עם ההחלטה על : פורום מוביל -

המתכנס , פורום זה. שינוילפתיחות ללמידה והמתאפיינות ב, דמויות משמעותיות לחברי המערכת

כאשר הלמידה היא . ווה את תהליכי הלמידה ויוצר את התשתית לכךתמעצב ומ, מכוון, ביעותבק

, אחראים חברי הפורום להשתלב בתהליך הכולל, או ארצי ,מחוזי ,ארגוני-חלק מתהליך בין

 .להתעדכן ולעדכן תדיר את משתתפי סדנת הלמידה בתהליך הרחב

איש צוות בכיר או איש , כגון מנהל ,אדם מרכזי במערכת ידי-עלמונהג  הפורום המוביל, רוב-פי-על

מבפנים הלמידה אחראי על הנעת תהליך  הפורום המוביל. בעל תפקיד רלוונטי לפיתוח הלמידה

כגון אישור להשקעת , מבחינת העלאת הנושא על סדר היום והשגת משאבים הנדרשים ללמידה

 אחד מאנשי הפורום רוב-פי-על. 'וה הלמידה וכומימון מלו ,כיבוד, מקום, ל העובדיםששעות העבודה 

  .יוצר את הקשר הראשוני עם מלווה הלמידה ובודק את התאמת המתודות למערכת ממנה הוא מגיע

הלמידה את להוביל הוא ותפקידו  שבא מחוץ למערכתבשונה ממלווה הלמידה : רכז הלמידה -

יכרותו הטובה אותה הוא אמור לפעול בזכות ה. הרכז הינו אדם מתוך המערכת, באמצעות המתודות

להיות פתוח בעצמו ללמידה ולהאמין ביכולת האנשים , בשיתוף פעולה מלא עם מלווה הלמידה
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על , אמוּן על ההיבטים התוכניים של הלמידהבעת התהליך הוא  .ליצור תהליך פורה ומקדם לארגון

לדאוג להטמעת התהליך  וכן תפקידו, התהליך החברתי המתרחש בו ועל ההיבטים הניהוליים

 .במערכת

ארגון סביבה מקדמת למידה המאופיינת בחליפין הדדי : (setting) סביבת למידה מתאימה -

(exchange )מתאים  מרחב למידהעל מנת ליצור . בין השותפים ומחויבות משותפת לפיתוח העשייה

 :יש לתכנן את ההיבטים הטכניים של התהליך ולעמוד על ההיבטים החברתיים שלו

 .מנותק מרעשים והסחות דעת, נעים, מרווח, קבוע, מיקום נגיש: מיקום סדנת הלמידה -

. העבודה בביצוע מטלות ללא פגיעה, עמידה בזמנים, סדיר, מועד קבוע: עיתוי המפגשים ומשכם -

כדי לשמר  ,פחות פעם בחודשהמפגשים תהיה לתדירות שו ,פחות שעה וחצילהמפגש ימשך שרצוי 

 . עבודהב ענייןרצף ו

, מתן אמון, חוסר רשמיות, במפגש יבוטאו יחסי כבוד והערכה: סגנון ההנחיה והשיח בין הלומדים -

 התייחסות לכל, מיקוד ותכליתיות, הימנעות מעימותים, גמישות, שימוש בהומור, חוסר שיפוטיות

  .קבלת החלטות בהסכמה, רגישות תרבותית, אחד מהלומדים

מבחינת מעמדם  ,למשל)מאפייני המשתתפים , מספר המשתתפים בקבוצה: הרכב סדנת הלמידה -

 (. מסירותם לתהליך, ניסיונם, מערכות יחסים קודמות ביניהם, בארגון

 .הבטחת סודיות ושמירה על אתיקה -

  .הקפדה על נוכחות קבועה -

פרסום סיפורי , כגון גמול השתלמות ,עידוד הלומדים באמצעות הטבות או חיזוקים: למידהל יםתגמול -

  .עריכת המפגשים במיקום מכובד ובאווירה חגיגית, ההצלחה

יש לבנות , מערכתי שהינו מרחבי או ארצי-מדובר בתהליך למידה רבשבמידה : מעגלי למידה -

במקרים אלה מוקמים מעגלי למידה . בקרה והפצה, תיאום, תשתית ארגונית מתאימה לתכנון

באירועים אלה נלמדות הן סוגיות . מרחביים וארציים המהווים מסגרת לכינון אירועי למידה משותפים

והן סוגיות  ;כמו הצגת תוצרי למידה ודיון בנושאים משותפים ,תכניות הקשורות לתוכן שהופק

מעגלי למידה  ,למשל ,באופן זה יכולים להתהוות. התהליכיות הקשורות להפעלת תהליך הלמיד

 . של רכזי למידה או של מנהלים, תכניתנפרדים של צוות ההיגוי של ה

  הלמידה תהליכי תיעוד. ב
התיעוד . כל המפגשים בתהליך הלמידה מתועדים כך שכל הנתונים שנאספים מרוכזים באופן מאורגן

ן לפעולה ומהווה נדבך נוסף בהשתתת תרבות למידה מאפשר עיבוד ופיתוח של הנתונים לידע מכוו

 :הדבר מתאפשר בדרכים כדלקמן .במערכת
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או בעלי עניין הלוקחים  ,אדם שמונה לכך באופן קבוע יםאת פעולת התיעוד מבצע: הליך התיעוד -

מומלץ להקליד ישירות את , אם הדבר אפשרי. חלק בסדנת הלמידה ומתחלפים ביניהם בתפקיד

בה נאמרו הגולמית בשלב הראשון התיעוד כתוב באופן הקרוב ביותר לדרך . הסדנהמתרחש ב

אלא משתדל לעקוב אחר הדברים , מסכם או עורך את הנאמר, הוא אינו מתמצת. הדברים

לאחר סדנת הלמידה התיעוד מוקלד ונערך באופן בסיסי כך שיהיה נוח . בשם אומרםובשלמותם 

 ,לשם אישור הדבריםתחילה . משתתפי סדנת הלמידההוא מופץ לכל , בהמשך. לקריאה רציפה

גם לבעלי  עתיםהתיעוד מופץ ל, באישור הלומדים. ולאחר מכן לשם למידה לקראת המפגש הבא

 . עניין נוספים לפי הצורך

יחזרו התיעוד מסייע לרצף הלמידה כאשר באמצעותו משתתפי הסדנה : ותרומתו חשיבות התיעוד -

התיעוד משמש  עתיםל. בהמשך התהליךלהתמקד שיוכלו על מנת הבא על החומר לפני המפגש 

או זיהוי של , מתוך תשאול שנערך בסדנה ,או עקרונות פעולה ,בסיס לתרגול כמו זיהוי פעולות

יש כוונה אם . למידה על למידה -תהליכי למידה לשם פיתוח תובנות באשר למתודה השלישית 

התיעוד ( ארגוניים-בכלים פנים, ביום עיון, במצגות, בספר)להוציא לאור את תוצרי תהליך הלמידה 

באופן זה תורם התיעוד להצמחת תרבות ארגונית של . אמין וענייני, מאפשר לפרסם ידע מקורי

  .למידה

 תיעוד תוצרי למידה

לשם כך הוכנו תבניות תיעוד קבועות . ממד נוסף של התיעוד הינו תיעוד מובנה של תפוקות הלמידה

 ,כך. במהלך הלמידה" מכוונת לפעולה"ולהציגם בלשון  את תוצרי הלמידהד לתוכן המאפשרות לעב

ראו אתר ) תבנית לתיעוד סיפור הצלחה ותבנית לתיעוד המסע בעקבות שאלת הלמידה ,לדוגמה

 .(http://brookdaleheb.jdc.org.il/?CategoryID=206היחידה ללמידה מהצלחות 

  .ד"י, א"י, ה, בנספחים דדוגמאות לתבניות תיעוד ניתן לראות 

חשבנו שזה גוזל מאיתנו יותר . אני חייבת להודות שבהתחלה מאוד התקשינו עם התיעוד"

את העוצמות שלו ואת התרומה שלו , לא הבנו את המשמעות של התיעוד, מדי זמן יקר

. אבל מלוות הלמידה שלנו חזרה והתעקשה שנתעד, ניסינו להתחמק מזה. לתהליך הלמידה

! ובעצם אי אפשר בלי זה, אנו מבינים שזה חלק אינטגרלי מהלמידה, במבט לאחורהיום 

, להמשיך בלמידה ובדיאלוג גם בין המפגשים, התיעוד מאפשר לנו לשמר את הידע ולהפיצו

לבחון את ההתקדמות , להיות כל הזמן עם היד על הדופק לגבי היכן אנו עומדים בתהליך

גם , אני מפיצה את חשיבות התיעוד בקרב הצוות שלי ,כמנהלת, עכשיו. שלנו ועוד ועוד

  ."אחריםבהקשרים 

  (ספר-מנהלת בית)
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 למידה המאפשרת האוויר. ג
התהליך  זוהי ההרגשה הכללית המלווה את. אווירת הלמידה מתבטאת בתחושות שחווים הלומדים

המאפיינת את אווירה ה .את הנכונות ואת ההתלהבות, השיטתי של הלמידה והמספקת בו את החוויה

מספר מפגשים בהם אנשים רוכשים אמון זה  לאחר רוב-פי-עלמתהווה תכנית הלמידה מהצלחות 

יש חשיבות רבה למסרים המילוליים והבלתי מילוליים . צוות המובילהמלווה הלמידה וכלפי , זהכלפי 

השתתפותם , קשבתםמידת ה. השותפים הבכירים בלמידה ידי-על ,במיוחד בשלב הראשוני ,המועברים

בנוסף לעיסוק בהצלחות שתורם  .ואופי תגובותיהם משפיעים על מוכנות התרומה של האחרים

יש גורמים נוספים המכוננים , התהליך מבטא חוזקים ואהדה הדדית, לחשיבה חיובית ואופטימית

 : לדוגמה. אווירה חיובית ללמידה

יש להזמין לשיח זה גם מתן , בהצלחות השיתוףבד בבד עם אווירת : הזמנה להרהור וביקורת -

דרכים באמצעות . כהאו להפחית מעראת ההצלחה בספק  טילהיכולים לה, רוריערעור וב, ביקורת

 . ניתן לקיים למידה אפקטיבית ,בכל שלב בתהליך ,ופתוחמכבד בירור יסודי , בונות לביצוע

תוך , בה מובעת חשיבה יצירתית וביקורתית, כדי לאפשר צביון פתוח של למידה: אהדה והתלהבות -

אווירה בה . יש לייצר אווירה אוהדת ונלהבת בין המשתתפים -שאלות והבעת עמדות , הרהורים

תוך שהם חווים את נכונותם  ,זאת. זה בטובתו של זהשל כבוד הדדי ורצון , אהדהאנשים חשים 

אווירה זו אפשרית כאשר אנשים אינם . טרה משותפת של המערכתלהתקדם יחדיו לקראת מ

בתמיכת הפורום , מלווה הלמידה. מתויגים או עלולים להיות מושא לזלזול בגין השתתפותם, מאוימים

 .אמונים על השתתת מערכת יחסים קבוצתית אשר תאפשר יחסים אלו, המוביל

למידה התהליך ש חשוב: תחושת שוויוניות -

ויגלה רוח נדיבה , בתחושת שוויון יתאפיין

ואכפתית במוכנות לחלוק תכנים ורגשות זה עם 

תחושת שוויוניות זו נסמכת על מוכנותם של . זה

ולהעמיד לחשוף את עבודתם  המשתתפיםכל 

 עשייהשלהם ל הדרכיםלרשות הכלל את 

משימה זו אינה קלה במיוחד אם . מוצלחת

לה מאפיינים שיש המערכת מאופיינת בתרבות 

אתגר תהליך הלמידה הוא ליצור זירה בה למרות . פטרוניים ונוקשים, טייםורוקרבי, היררכיים

הם תוך חזון משותף לקראתו מ, אנוש כבניאנשים מוכנים לראות זה את זה המקצועיים הפערים 

מאפיין זה מוטמע בתהליך מקביל בו מלווה הלמידה משמש דגם לחיקוי בעבור רכז  .פועלים יחדיו

 .הלמידה מבחינת התוויית מערכת יחסים שוויונית ביניהם

אתם  - יש לכם סוגיות לא פתורותכש. וירה של שיח ולא של הצדעהוצריכה להיות א"

 " .נמוכים הסיכויים לשיח מאוד רבההיררכיה כאשר ה ...מדברים אחד עם השני

 (2009, סדנת למידה)

  בעת התהליך ממותנות    
, במערכתההיררכיות הטבועות 

כך שתרומתם של אנשים אינה 
ניסיונם או , מותנית במעמדם

 .סמכותם
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נכונוּת שתהא מאופיינת בו ,אווירת הלמידה תאפשר גם מוכנות לסגת מהחלטותשכדאי : גמישות -

קבלת דעות אחרות ועוז ללכת , גמישות. לאור הידע שהופק עשייהלשנות את כיוון הלמידה וה

תקבעות במוכר ה  על מנת למנוע , חלק מהותי בתהליך הלמידה תיםעהם ל, בכיוונים לא מוכרים

 .ובידוע

שיח פתוח . על השיח לדרבן גם העזה להעלאת רעיונות לא שגרתיים ואף מוזרים: עידוד יצירתיות -

 .יכול להניב חידושים וגילויים מפתיעים ,מופשטת והמצאתית, המעודד חשיבה אסוציאטיבית ,זורםו

וך תיעודים של היחידה ללמידה מהצלחות ולמידה מתמשכת במערכות בחלק הבא שעובד מת

 .מודגם כיצד מתהווה אווירת הלמידה באמצעות עקרונות הפעולה שיוצגו להלן, חברתיות

  הלמידה מלווה של פעולה עקרונותל דוגמאות - הלמידה תכנית הנחיית 4.2

דרכים ולמידה הניב מגוון עקרונות פעולה המלמדים על  היכרותמפגשי  שנעשו עלניתוח תצפיות 

הנחיית מסע  ם שלאתגריההתמודדות עם הניסיונות ועל , לפיתוח אווירת למידה חיובית בקבוצה

לתת את הדעת להתאמת עקרונות הפעולה לכל ארגון וארגון בהתאם  ,כמובן ,יש 3.הלמידה

 . למאפייניו

בכל פורום למידה בו הוא משתתף מעביר  ווה הלמידהמל: משותף "מסע" ה שליצירת תחוש (1)

הוא שואל שאלות המלמדות על סקרנותו . התעניינות ואמונה בחשיבות הנושא, תחושת הזדהות

מבקש את ההשתתפות הפעילה של  מלווה הלמידה. ומדי פעם מבטא מה למד ולמידתו את הנושא

וכי לכל אחד  ,שליחותלמידה בעל  "מסע"המשתתפים כך שהם חשים כי הם נתונים יחדיו ב

גם . הנחייתו של מלווה הלמידה מבקשת כל העת תגובות מהקהל. ה לתרוםיש משמשתתף במסע זה 

המנחה פונה ליתר המשתתפים ומשקף להם את אשר , כגון תשאול סיפור הצלחה, אישי-בעת שיח בין

ועבר המסר בדבר מקומו במהלך מסע משותף זה מ. ומתחשב בתגובותיהם, מבקש את דעתם, הבין

 4:בניגוד למסר המתנשא. השוויוני והאנושי של מלווה הלמידה

Anything you can do - I can do better  

 , עושה אני יכול לעשות טוב יותר ממךכל מה שאתה , כלומר

 :המסר במפגשי הלמידה הוא

Anything I can do - you can do too.  

 . גם אתה יכול לעשות -שאני יכול לעשות אני מאמין בך שמה : כלומר

אחד המסרים במסע המשותף של הלמידה מהצלחות הינו כי למלווה הלמידה אין בלעדיות על , מכאן

   .ושהלמידה היא משותפת ושוויונית, הלמידה או ידע מוקדם על התהליך שהקבוצה צריכה לעבור

                                                
 .מלוות למידה, צמרת-החומר עובד והוכן במשותף עם רעות אונא  3
 .אנני אוקלי אשת לפידות: המחזמרתוך מ  4
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מלווה הלמידה מסביר את החשיבות שהוא רואה בעשייה : מתן ערך לשליחות חברי המערכת (2)

הוא מדגיש את תוצרי העשייה מתוך הדוגמאות הניתנות . של המשתתפים ומביע הערכה לפועלם

הצגת כגון , הוא מקשר זאת לשליחות רחבה יותר. ומגבה זאת בדוגמאות מניסיונו או מניסיון אחרים

כמעשה חברתי , כפיתוח מקצועי חדשני, ים בהדרהסיפור ההצלחה כתרומה לעבודה עם אנשים החי

וכן , סיוע במימוש זכויות של אנשיםבאו , כתרומה משמעותית ביותר לחייו של מקבל השירות, ייחודי

במהלך המפגשים ". אתם יוצרים לאנשים סיכויים למוביליות חברתית: "לדוגמה. במימוש חזון הארגון

וגם פעולות אשר נראות , עולות ייחודיות ומרשימותהמנחה מביע התפעלות והתלהבות ומדגיש פ

בתגובה על תיאור  "?אתה חושב שזה מובן מאליו" :לדוגמה, לחברי הקבוצה שגרתיות ומובנות מאליהן

 .מפורט של פעולות שהביאו להצלחה

מלווה הלמידה מבקש דוגמאות לסיפורי הצלחה מתוך אמונה : אמונה בהצלחות המשתתפים (3)

גם כשהמשתתפים מתקשים לבחור סיפור הצלחה הוא מביע אמונה . נחלו הצלחותכי המשתתפים 

מתעניין ונותן , בעת התשאול הוא משקף את למידתו האישית. בכך שבאמתחתם יש סיפורים כאלה

הוא מקדיש זמן לשמיעת הסיפור תוך שהוא מקשיב הקשבה מלאה ומקפיד . תוקף לחשיבות הסיפור

הוא מעביר את המסר כי ראוי ללמוד מן האדם וכי כל אחד ו כן בעשות. להבין את כל הפרטים

  .מהמשתתפים הינו בעל יכולת להמשיך להצליח

: מיצוב הלמידה המתמשכת כתורמת למימוש חזון הארגון וכמשפרת את עשיית עובדיו (4)

יין הוא מצ. מלווה הלמידה משקף את הקשר בין הלמידה לבין מימוש חזון הארגון והדרכים למימושו

מספר פעמים שבאמצעות הלמידה האנשים מבינים את ערכם כמובילי שינוי וכתורמים להצלחת 

לחלק מסיפור ההצלחה ובכך מחזקת את " שוטף"וב" שגרה"ההנחיה הופכת את העשייה ב. הארגון

 . העובדים שתורמים להגשמת חזון הארגון ולהשגת מטרותיו

, לשם כך. בעיתות שגרה לבין הלמידה המתמשכתמלווה הלמידה מדגיש את החיבור בין העשייה 

הוא מברר עם המשתתפים בתחילת המפגשים האם הם עשו משהו חדש בעקבות המפגש , למשל

בסיום . או האם יש להם מקרה דומה שהלמידה שנעשתה יכולה לסייע בהתמודדות עמו, הקודם

ים היו מוכרים להם או האם הדבר, המפגשים הוא מבקש לברר האם הם למדו משהו חדש במפגש

מלווה הלמידה מחבר את סיפורי ההצלחה להווה הפעיל בארגון ומסייע להבהיר , בנוסף. מקודם

   .ולהמשיג את עקרון הפעולה של הסיפור

 : דוגמאות

 " .חושבים על מה שאנחנו עושים ופתאום רואים הצלחהתמיד אנחנו  לא"

 ".לעצמכםאני רוצה לשווק אתכם , אני סוכן המכירות שלכם"

אנחנו רוצים ללמוד ממה שאתם לא . אנחנו רוצים לעזור לכם לכתוב את התורה הסמויה שלכם"

 ."יודעים שאתם יודעים
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על מנת לעזור למערכת שלכם , המטרה שלנו היא שתצליחו להשתמש בידע בצורה מוצלחת"

 ".לעסוק בלמידה מתמשכת

כאן מתבקש . שיבטא את תוצאות הלמידהבהמשך לכך מודגש כי יש לחתור להפקת תוצר משותף 

חלק ניכר מהמפגשים מוקדשים לא פעם לעיבוד ועיצוב . לערב בדרכים שונות את מֵרב המשתתפים

 .כגון תיעוד בתבניות תיעוד או כתיבת ספר, תוצרי למידה

חייו היבטים מאת חברי הקבוצה במלווה הלמידה יכול לשתף   :אישית-הנחלת גישה בין (5)

ו הרהוריחשיפת , ביטוי רגשות שהתכנים מעוררים בו,  חוויות, אישיות האישים באמצעות מתן דוגמאות

אינטימיות , יוצר קירבה, הוא ממתן מחיצות מקצועיות הטבעיות למרחב הלמידה הקבוצתיתבכך . ועוד

לא פעם הוא חוזר . מלווה הלמידה עושה מאמץ לזכור שמות ודוגמאות שניתנו מאנשים מסוימים. ואמון

הוא מציין . לאנשים שהשתתפו תוך שהוא מדגיש מחדש את דבריהם או משתמש בדוגמאות שלהם

. "מותר ורצוי לשאול כל העת"עקרון ישיר בשיח הלמידה ולפיכך  הואדיר כי הבלתי פורמלי תבאופן 

בחשיפת  וית מהפורמליות המיוחסת לתפקידהוא מפח

בשיתוף בטעויות שעשה ובחוסר הבנה שלו , התלבטויותיו

הוא מבקש ביקורת . בנושאים מסוימים שעולים על הפרק

-תוך שהוא מתמודד איתה אם על, אליה בכבוד ומתייחס

הוא נוהג להודות על . ידי שינוי דרכו-ידי הסבר דרכו או על

להבהרות ואף קריאות תיגר על  בקשה, שאלות, תיקונים

 .התכנים שמעלה ומתייחס אליהם ברצינות וענייניות

בקיא  גם כאשר מלווה הלמידה: ועם עולם המושגים שלההלמידה היכרות עם מערכת  (6)

עם ניסיון , בעל קשרים, מכיר את המושגים והשפה, למשל) הלמידהבהיבטים הקשורים במערכת 

מסר כי לכולם יש מעביר מהווה דוגמה ובכך הוא  .מו לומד עם הקבוצהין רואה את עציעדא וה( מעשי

יכול לבטא את הידע הקודם שצבר בתחום  ואה. וכי הלמידה היא בלתי פוסקת האלה מאלמה ללמוד 

כאשר מלווה הלמידה אינו בקיא דיו  .למידההתוך שהוא עושה זאת ברגישות המותירה מקום להמשך 

 .ת תהליך למידתו ומביע עניין בכךבמערכת הלומדת הוא מדגיש א

מלווה הלמידה מציין בראשית מסע הלמידה את המטרות ואופני : גישה שיטתית ללמידה (7)

הוא שומר על . לאורך התהליך הוא נוקט בגישה שיטתית ועקבית בהנחיית המתודולוגיה. הפעולה

ולעתים אף מבטא נוקשות  מקפיד בניסוחים, מעמיק, ממקד, מציב גבולות לשיח, שלבי המתודולוגיה

מתמקד במושגים ובתפיסת עולם ; מתעקש על ניסוח מדויק של פעולות, לדוגמה. וחד משמעיות

 . המנחה את תהליך הלמידה תוך התמודדות ישירה עם תבניות חשיבה מוכרות או תיאוריות שגורות

מלווה הלמידה מעודד 
 בין אישיתגישה 
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ער לשימוש במטפורות ומבקש לעבוד  מלווה הלמידה: כאמצעי ללמידה שימוש במטפורות (8)

ההקפדה על פירוש המטפורה מאפשרת לכולם . ברורותבאמצעות פירוקן לאמירות ישירות ו בעזרתן

לרבות הדובר עצמו המתבקש לפשט , להבין ולהגיב על המשמעויות העומדות בבסיסה של המטפורה

יע בביאור המטפורה והפיכתה לעתים מלווה הלמידה מסי, כפי שמעידה הדוגמה הבאה. את כוונותיו

 .לנהירה לכולם

 : דוגמה

 "" תותחים"השתמשתי ב: "משתתף

 " ?ירית במישהו? מה זה אומר: "מנחה

 "אמרתי לה שיוסי ומרים איתי: "משתתף

 " .גייסת מערכות חברתיות ואנשים נוספים למענהציינת כי : "מנחה

 (סדנת למידה עם עובדי קידום נוער בוגרים)           

מחייה ומעורר את אווירת הלמידה  מלווה הלמידה :סיפורים/דוגמאות/שימוש בהומור (9)

 כןו ,מדגישים או ממחישים את הנאמר, ימיםגאנקדוטות וסיפורים המד, באמצעות סיפור בדיחות

 . תאישי-ביןקלילה ו, ירה נעימהומייצרים או

הקבוצה בתהליך הלמידה משתף את  מלווה הלמידה: ושיתוף בעיצובו שיקוף התהליך (10)

כך נוצרת תחושת המשכיות . ומיקום שלב הלמידה על רצף המסע, מבחינת המעבר בין השלבים

 . ומשמעות לכל שלב

 ".זוהי הפגישה השלישית מתוך חמש": דוגמה

 ".לאן נלך מכאן, מה נעשה עם זה הלאה" 

בשלבים שונים . מזמין את חברי הקבוצה להשפיע על מבנה תהליך הלמידה ותכניו מלווה הלמידה

 .או מאפשר להעלות הצעות באופן פתוח, בין אפשרויות שהוא מציע לגבי ההמשך לבחורהוא מבקש 

ציין כי הקבוצה הוא גם אולם  ,למידהגבי הבמפגש הראשון מלווה הלמידה תיאר את חזונו ל ,דוגמהל

המשך תיאור סיפורי )בהמשך הוא תיאר את אפשרויות ההמשך . ידה תתפתחתחליט לאן הלמ

אתם : "בסיום הוא אמר. והם בחרו להמשיך בסיפורי הצלחה( או תיאור המתודה השנייה, הצלחה

 ".מחליטים מה נעשה היום ולאן זה יוביל ואם יהיה לזה המשך

ומעביר את חש בקבוצה על המתרמגיב  מלווה הלמידה: מתן משמעות למצבים בקבוצה (11)

בין פתקאות המועברות , לדוגמה. המסר כי כל מה שקורה לחברי הקבוצה הוא גלוי ורלוונטי ללמידה

מהתנהגויות כאלה בוחרת באופן מודע לא להתעלם  הנחיה זו. לחישות סביב השולחןהמשתתפים ו

כך רמז לחוסר מלווה הלמידה אינו רואה ב. הלמידה המשותפתשל ל משמעותן בהקשר עולעבוד 

מתוך הנחה כי . אלא עדות לצורך או לתחושה של המשתתפים, חוסר רלוונטיות או זלזול, משמעת

 .מתבקש להתייחס וללמוד ממצבים אלה, כולם שותפים לתהליך
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מוחשיים של רגיש להיבטים מלווה הלמידה : (setting)למידה ה המקדמת סביבעיצוב של ( 12)

ישיבה , שינוי סידור החדר לישיבה במעגל ,לדוגמה. איכות הלמידהל התורמיםעיצוב סביבת הלמידה 

 . הבאת כיבוד, על כיסא כמו כולם

ובכך מדגים , המשקף חלק מעקרונות הפעולה שתוארו לעיל, להלן יובא קטע מתוך ריאיון, לדוגמה

 . את הדרך ליצור אווירת למידה מהצלחות

אמרתי לה שאני רואה שהיא מאשימה את , האימא האשימה את כל המערכות (:שם בדוי)שפרה 

 .ואת שירות המבחן הספר-תבי

 .זה שיחזור :יונה רוזנפלד

  ?שאלתי את הילד האם הוא מסכים עם האימא שלו :שפרה

מה שחשוב שאחרי שהתייחסה לאימא היא פנתה . היא כל הזמן משתפת את כולם :יונה רוזנפלד

 .זה לא מובן מאליו. לילד לשאול לדעתו

כי אתה המרכז ואני אמורה ללכת , ד לשמוע אותךוהייתי רוצה מא: "אמרתי לו. הילד שתק :שפרה

 ".איתך יד ביד וחשוב לי לשמוע את דעתך

יש כאן . היא מצהירה בפני הילד שהיא רוצה לעזור לו. זו באמת התייחסות לאנשים :יונה רוזנפלד

 .מיוחדת כך-כלמחויבות 

. הילד היה עם ילקוט על הגב והוא הניח אותו בצד". אני פה, לבדאתה לא : "אמרתי לילד :שפרה

איך : "שאלתי אותו. הוא התחיל לספר מה קרה סביב האולר. ספר-ביתהילד אמר לי שלא טוב לו ב

 ".?האם אתה מפחד: "שאלתי אותו. והוא התחיל לספר" ?איפה זה עומד ?היה בשירות מבחן

 .היא מתייחסת לרגשות :יונה רוזנפלד

אתה חושב . הספר-ביתלא התייחסו אליך ב רע כאשר אני מבינה שהרגשת: "אמרתי לילד :שפרה

? גם במחיר של שירות מבחן, ראו אותך -שהסכין ביד 

: שאלתי אותו". אתה יכול להגיד לי כי אתה יודע הכי טוב

 ".?האם אתה רוצה שאימא תישאר כאן"

האם תרצה : שאלתי .ספר-ביתהילד ביקש שאבוא איתו ל

 ?עבורךבשאשמש קול 

אילו אנשים ? מתי שאלו ילד מה הוא רוצה :יונה רוזנפלד

ים נותנים לו "רה בחייהם והקבסשיש להם מעט מאוד בחי

יש פה . זה הדבר החשובו "הזמנה למחול"יש פה . בחירה

  ".התייחסות לילד בגובה העיניים

 ( 2009, מפגש היכרות) 

קהילת הלמידה מורכבת 
מאנשים עם דפוסים שונים 
שברוחם מעוצבת הלמידה 

 .הקולקטיבית
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מלווה הלמידה עֵרני להתפתחויות , לצד ההיצמדות לתכנית שתוכננה: גמישות בניהול הסדנה (13)

הרגלי למידה , מטרות שמתווספות, תכנים שעולים ,כגון מצבים המתהווים בין הלומדים, בקבוצה

תכנית הלמידה על מטרותיה ואופן פעולתה יכולה להשתנות כך שתוכל לכך בהתאם . 'שמתגלים וכו

 . להשיג את המטרה המרכזית של שיפור העשייה בארגון

במהלך מפגש הלמידה מלווה הלמידה מוצא דרכים להצביע על חשיבות התיעוד : תיעוד (14)

עם פתיחת המפגש . מלווה הלמידה מסדיר מראש את נושא התיעוד, לדוגמה, כך. מידה ולעשייהלל

חוברות או , כגון הפקת מצגות, הוא מציג את המתעד ואת חשיבות התיעוד לקידום תוצרי הלמידה

במהלך המפגש הוא מוצא דרכים להתייחס לתיעוד ולמתעד באופן המדגיש זאת כחלק בלתי . ספרים

עם סיום המפגש מלווה הלמידה מסביר כי התיעוד יופץ ומבקש מהמשתתפים . ליך הלמידהנפרד מתה

במפגשים חוזרים מלווה הלמידה יכול לשמש דוגמה . כי יגיבו על כך לקראת הפצת הנוסח הסופי

תבנית והן בהפקת תוצר כגון , ולהעלאת סוגיות ממנו ואישית לשימוש בתיעוד הן בהתייחסות לקריאת

 . תיעוד

במהלך הסדנה ניתן ביטוי ללימוד באמצעות : וקבלתם פתיחות כלפי סגנונות למידה שונים (15)

השיח שמתנהל על , מאפשרת באמצעות הפתיחות שלמידת עמיתים, זאת. סגנונות למידה שונים

ניתן  בכל אלה. והגורמים המקדמים והמעכבים זאת, מבקש להעמיק באיתור דפוסי למידהההלמידה ו

דרכים לקדם את בו םהבנתזיהויים ובע עניין במלווה הלמידה מביו ,נות סגנונות הלמידהלשו גיבוי

כגון הבעת סובלנות וחוסר שיפוטיות כלפי דרכי  ,בפעולותבמכוון מלווה הלמידה נוקט . הלמידה

מבקש ללמוד על הגורמים המקדמים והמעכבים במפגש , משתף בסגנון הלמידה האישי שלו, למידה

 . דרכים לשיפור הלמידה לאור המשוב שקיבלבומציע ופועל , שהוא מנחה

אמונה מלווה הלמידה פועל מתוך : מתן משמעות לתרומה של כל אחד מהמשתתפים (16)

במהלך המפגשים . ביכולת האינדיבידואלית של כל אחד מהמשתתפים לתרום לאחרים בקבוצה

הוא מעודד . החבריםכלל מ מלווה הלמידה מוצא הזדמנויות לבקש השתתפות מֵרבית ופעילה

, חידוד, חידוש)מעורבות של אנשים בעלי סגנונות למידה וביטוי שונים ומצהיר על תרומתם ללמידה 

מערכי הלמידה מעוצבים (. 'אווירה שהם מייצרים בלמידה וכו, תובנה שהוא קיבל לאור דבריהם, גילוי

בקבוצות , במליאה: להתבטא כך שיאפשרו למידת עמיתים בה ניתנות מספר אפשרויות לאנשים

 התנהלות זו מעבירה מסר עקיף לחברי הקבוצה כי . בקשר אישי עם מלווה הלמידה, בזוגות, קטנות

במיוחד ככל שהוא מתנהל , תהליך הלמידה: סוגיות לא פתורות כחלק טבעי מהלמידה (17)

של הלמידה  בצמתים שונים. ביקורות והרהורים, מעלה בקרב המשתתפים שאלות, ברוח פתוחה

רכז לעתים מבקש המלווה ל. מלווה הלמידה מבקש התייחסות לתכני התהליך ולדרך בה הוא מועבר

הוא מעביר , בין כך ובין כך. את הבקשות לסיום המפגש ולעתים הוא מעדיף להתייחס אליהן מיידית

ן לו מענים וכי כי יש סוגיות שעליהן אי, דיוןההמשך מאפשרות את את המסר כי התשובות שבידיו 

הגישה כי סוגיות לא פתורות הן חלק לגיטימי מהלמידה וכי  ,הלכה למעשה ,בכך מודגמת. מתאימים

על דרכים למצוא , כקבוצה, ניתן לחשוב יחדיו, מכאן. מלווה הלמידה אינו אמון על מתן התשובות כולן

 .את הפתרונות לסוגיות אלה
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 מהצלחות הלמידה ביסוד מונחים. 5

למידה מהצלחות ולמידה "בפני הקורא המונחים המרכזיים בהם נעשה שימוש ב בפרק זה יובאו

אנשים העוסקים בתהליכי למידה ל, מיועד למלווי למידה סמךהמ". מתמשכת במערכות חברתיות

 . כמנחי תהליך וכלומדים ומנהלי מערכות המתעניינים בהנחלת למידה בארגונם

סברים המוצגים נמצאת ברשימת המקורות המתלווה השלמה והעמקה לה. ב-המונחים מוצגים בסדר א

  .לתדריך זה

 ( reflection in and on action( )זמנית עם העשייה-לפני ובו) בוננות

התנסות באמצעות התבוננות  זוהי. היא פעולה של חקר בדרך השיח הרפלקטיבי( רפלקציה)בוננות 

תיאוריות , רגשות, אמונות, הנחות ,ניתוח והערכה של מחשבות, המאפשרת תיאורמכוונת פנימית 

הן זמני על ההווה ו-למבט בוהן , למבט עתידיהן בוננות כוללת אפשרויות (. Fade, 2003)ופעולות 

פתיחות , כאשר הבוננות מתרחשת לצורכי למידה היא נסמכת על מודעות עצמית. למבט על העבר

בעלי "ית בדרך כלל יחד עם אנשים בוננות נעש(. McClure, 2005)ונכונות להפנמת תובנות חדשות 

וכן קבוצות למידה או , אלה כוללים את אוכלוסיות היעד. השותפים לעשייה( "stakeholders"" )עניין

כבוד , ביטחון, אמון, אישיים של כנות-היא מתאפשרת בסביבה בה מתהווים יחסים בין. הדרכה

הבוננות  .ת ההתבוננות במידע שהיה סמויבאופן זה ניתן להיחשף ולייצר שיח ענייני המקדם א. והכלה

כך שמה שמוכר וידוע מתגלה , שכן היא מזמנת הזדמנות להתבוננות שונה, כוללת יסוד של הפתעה

נבחן מחדש , תיאוריות ועובדות, הנחות, כתבניות חשיבההוא מקובע ידע נייח , למשל, כך. באור שונה

 (Schon, 1987b; Schon & Rein, 1994)ומקבל צביון דינמי של שינוי ותנועה 

או באופן מובנה לאור שאלות  ,חופשיותאסוציאציות ובוננות יכולה להתבצע באמצעות הרהור חופשי 

כיוון שהיא מעוררת חשיבה על העבר מ בוננותשאילת שאלות היא כלי מרכזי ב. זכרות כרונולוגיתיאו ה

מחשבות , באופן זה עולות למודעות פעולות שנעשו. שחוו תולאור התנסויות וחווי הבנותומבקשת 

לחשוב עליהן אפשרות לגבי הבנה  נוצרת ,הכרהואלה זוכים ל כאשר אלה. שנחשבו ורגשות שהורגשו

כתיבה או  ,הבוננות יכולה להיעשות באמצעות דיבור. ולהבין את תפיסת המציאות של האדםבמציאות 

לות על פני השטח תיאורים ומחשבות שלא היו פעילות יצירתית אחרת המאפשרת לשחזר ולהע

 . מודעים

 (:Schon, 1987b)בתהליך הלמידה מהצלחות מתבקשים הלומדים לבצע שני תהליכי בוננות 

תוך , עשייהמבט עומק רטרוספקטיבי על  שהיא בבחינת (reflection on action" )היבוננות על העשי"

 .זיהוי מרכיביה לצורך שיפור העתיד

נוכחית הה יעשיפרטי המבט עומק על  שהיא בבחינת (reflection in action" )העשייה כדי תוךבוננות "

 . וגם היא למען העתיד בהווה
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   (stakeholders) בעלי עניין

שהם , למידה מהצלחות מושתתת על שיח רפלקטיבי בקבוצות עמיתים המורכבות משותפים שונים

 . שהוא מקור הידעסיפור , לסיפור העשייהכולם בעלי עניין ישירים או עקיפים ביחס 

 : הם"( בעלי העניין)"השותפים 

  .העשייה הישיריםקדמי מ. א

 םהשותפי בסביבתאנשים , הילמענם מתרחשת העשיאו /ם ואיתאנשים ש -עשייה שותפים לה. ב

  .הישותפים עקיפים וחלקיים לעשי, היועדים לעשי

 .עמיתים הקשורים לתחומי העשייה. ג

 .(מנתב החקר)מלווה הלמידה או רכז הלמידה  רוב-פי-עלמבצע התשאול שהוא . ד

מבין המוזכרים לעיל יש משתתפים קבועים בסדנת הלמידה ויש אנשים אחרים המהווים מקורות מידע 

 . אליהם מגיעים משתתפי הסדנה כדי להיטיב את למידתם, ללמידה

 .ראה ערך באות מ -המתודה הראשונה 

 .ראה ערך באות מ -ייההמתודה השנ

 .ראה ערך באות מ -המתודה השלישית

 של הידע הנצבר בתהליך הלמידה  (dissemination)הפצה 

למען ו, מערכתהגשמת חזון הסמוי אשר השימוש בו תורם לגלות ידע לתהליך הלמידה נועד לחשוף ו

ובתוך עם הזה קיימת חשיבות רבה למוכנות וליכולת לחלוק את הידע . תפועל היא עבורםבהאנשים 

ובקרב מערכות העשויות להפיק ממנו ידע שיש בו , מערכות נוספות המתמודדות עם נושאים דומים

יעשה בו  הםב יםלהקשר של הידע זאת תוך הנחה שנעשית התאמה. להיטיב את מצב לקוחותיהם

ההפצה "תוך ידיעה כי ן מכוון לפעולה מאפשר שימוש עתידי בהם ניסוח עקרונות פעולה באופ .שימוש

 (. (Schon, 1983( "dissemination is reinvention"" )המצאה מחדש (בבחינת)היא 

  knowledge))ידע 

וניתנת לה " אמת"ת הנוצר בתהליך אנושי לפיו מוגדרהידע . של פיתוח ועיבוד מידע תוצרידע הוא 

הידע מתהווה בתהליך דינאמי ומקבל את . תפיסות והתנסויות, משקף אמונות ואה ,לפיכך. משמעות

, כגון קבלת החלטות, הידע הינו תשתית לתהליכים שונים. משמעותו מתוך ההקשר בו הוא נוצר ומופץ

 . עשייה והבנה של תופעות, פיתוח

 .ידע סמוי וידע מכוון לפעולה, ידע גלוי: להלן יפורטו שלושה סוגי הידע הבאים
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  explicit knowledge))ידע גלוי  (1)

, הנחות, למשל, הוא כולל. רגשותינו ופעולותינו, מחשבותינו, ידע שבמודע מכוון את תפיסותינו

בתהליכי למידה באים (. Beresford, 2000)' ניסיון וכו, הוראות, תיאוריות, נתונים, עובדות, פרשנויות

לאור הדינמיקה הפועלת בין הידע הגלוי , אשר לא פעם, הגלוילידי ביטוי היבטים מוכרים של הידע 

הבהירות , העומק, הלגיטימציה, מבחינת התוקף, למשל. מקבלים משמעות חדשה, לבין הידע הסמוי

ובכך מחוללים בו שינוי שעשוי , תהליכי למידה מזמינים הרהור מחודש ואחר על הידע הגלוי. והתובנות

 .  וניתאת פעולות המערכת הארג שפרל

 (tacit knowledge)ידע סמוי ( 2)

הנחת הלמידה הינה שפעולותיהם של אנשים נסמכות על ידע סמוי או על תיאוריות סמויות המכוונות 

" התיאוריות בשימוש"ואת מטרת הלמידה הינה להמיר את הידע הסמוי , לפיכך. את עשייתם

("theories in use" )לידע גלוי  ,היבשדה העשי יםהנמצא(explicit knowledge) כך ב. שניתן להשתמש בו

גילוי (. espoused theories) "תיאוריות שדוגלים בהן"ל( theories in use) "תיאוריות שבשימוש"יומרו ה

 "כדי פעולה בוננות תוך"ו( reflection on action) "בוננות על פעולה"הידע הסמוי נעשה באמצעות 

(reflection in action) ,(Anderson, 1993/4; Argyris, 1993; Argyris & Schon, 1975; Schon, 

1983,1987b,1991 .) את הידע שהופק יש להציג בדרך המאפשרת ללמוד ממנו ולהשתמש בו הלכה

 . למעשה

כנאמר , על המציאותהמקנים דרך נוספת להתבונן , גילוי ויצירה הוא בבחינתחשיפת הידע הקיים 

, יםמודע םאינ רוב-פי-עלאסטרטגיית חשיפה זו נובעת מההנחה כי באופנים ש 5."העיקר סמוי מן העין"

מנגנוני . סינון ידע המבנים את תפיסת המציאות ם שלפעיל מנגנוניכושר להארגון יש למשתתפים ב

מודעות לידע זה . חוסר לגיטימציה והכחשה של ידע, הדחקה, בהירות-אי, סינון הינם למשל צמצום

מרחיבים את גוף הידע האישי והארגוני ואת המודעות לחשיבות גילוי קבוע של  בוולתהליכי הסינון 

 . הידע הסמוי

 actionable knowledge))לפעולה -מכוון-ידע (3)

ידע מכוון . על מנת שניתן יהיה לפעול לאור הלמידה יש לנסח את הידע בלשון מכוונת לפעולה

(. Schon, 1987b)כדי להגיע לתוצאות רצויות  לפעולה הוא ידע המורה בלשון בהירה מה יש לעשות

וממוקד , הסברים ותיאור רגשות ,הנוטה להימנע מהנמקות( Park, 2001)ידע פונקציונלי מדובר ב

דוגמה לידע זה ניתן למצוא בספרי בישול או . בעקרונות פעולה המכוונים את אופני הפעולה הרצויים

 .בהוראות שימוש

  

                                                
העיקר ... סמוי מן העיןכי יש פרח אחד , הכוכבים יפים": אנטואן דה סנט אכזופרי מאת הנסיך הקטןמתוך   5

 ".סמוי מן העין
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 :לפעולה בתהליכי הפצה של תכניות לימודיםדוגמה לידע המכוון 

בסיפורים משתמשות וה, הספר-מפיצות את הניסוי באחד מבתיההמורות : סיפורים אישייםבשימוש  -

 (. טרם פורסם, ואחרים 'פרנקוביץ-אלנבוגן)אישיים בהם מודגמים אופני הפעולה שלהם 

 ( (learning from successלמידה מהצלחות

וקד הוא זיהוי הידע הסמוי הטמון בהצלחות העבר והפיכתו לידע גלוי בלשון בלמידה מהצלחות המ

. בקבוצה( חקר רפלקטיבי)נעשה באמצעות בוננות זה תהליך למידה . מכוונת לפעולה למען העתיד

עקרונות פעולה של  םיכול להוות בסיס לזיהוי בפעולות שתרמו בעברהשימוש עצם ההנחה הינה כי 

על מנת  ןצלחות מקנה הזדמנות להשתמש בידע שהופק מההחזור הש. בעתיד שתרמו להצלחות

העיסוק בהצלחות משרה אווירה של אופטימיות וחוסן אל , כן-כמו. בעתיד להתוות מה רצוי לעשות

 . הארגוניותמערכות המול המשימות הניצבות בפני 

 (ongoing learning)למידה מתמשכת 

 שימוש רחב לעשות בוכדי  בלשון מכוונת לפעולה להציגוו למידה מתמשכת מאפשרת לחלץ ידע

אחרות מערכות בווהנחלתה בקהילת הלמידה  מידהמערכת הלבאמצעות הטבת , זאת .וממושך

לאורך זמן מאפשרת למערכות לגבי מה תורם לעשייה הלמידה המשותפת . העוסקות בסוגיות דומות

 . עבורןבלהפוך את הלמידה לאורח חיים 

יש יכולת להתמודד עם אתגרים חדשים וליזום , ולמידה מוטמעים כמרכיב קבועלמערכות בהן חקר 

 (. Kofman & Senge, 1993 ; Wenger, 1998 ;2004, וייס)ן שינויים הנדרשים להצלחת

 (information)מידע 

המידע מציג את הנתונים . לפני שלב הפיכתם לידע, פרשני-טיביישעובדו בתהליך קוגנגולמיים נתונים 

 -ובכך מהווה בסיס לשלב הבא ( טיעונים, קטגוריות, תרשים זרימה, כגון השוואה)פן שיטתי באו

 .הפיכתו לידע

 (learning companion)מלווה למידה 

ומעוניין ומתעניין , ידי מלווה למידה שהוא אדם המיומן בתהליכי למידה-על יתהלמידה מלוּו תכנית

 םכלישימוש בעובר הכשרה המקנה לו תפיסת עולם ו מלווה הלמידה. בליווי מערכות בשלבי למידה

מען בתפקידו הוא פועל יחד עם האחראים במערכת ל. שתכליתם ליווי תהליכי למידה במערכות

תוך כינונו והנחייתו של פורום , למשל, זאת. ידע ולליווי תהליכי שינוי בעקבות הידע שהופק ו שלהפקת

סיוע ו, ארגונית מתמשכת-תוךלמידה ליצירת תשתית יות לפעילוהנחיית , בתוך מערכת ארגוניתמוביל 

 . הפצתובניסוח הידע וב

אחראי על הפעלת כ ,פעילות מרכזית של מלווה הלמידה הינה הכשרת רכז למידה מתוך המערכת

היא ללוות את התקדמות , מכיוון ששליחותו של מלווה הלמידה ,זאת. הלמידה והמשכיותה במערכת
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העשייה -למען-הלמידה-במערכות עד שהן יוכלו להקים ולפתח בעצמן את קהילותתהליכי הלמידה 

את סדנאות הלמידה מנחה רכז הלמידה כאשר מלווה . האוטונומיות שלהן כפי שהן מתאימות להן

פגישות הליווי הנערכות במסגרת תוך , קריאת התיעודעל בסיס  הליווי נעשה .הלמידה אינו נוכח בהן

 . באופן אישי עם רכז למידההפורום המוביל או 

 :של מלווה הלמידהמרכזיים מאפיינים 

    .ליווי מסע הלמידה האישי והקבוצתישל  נכון ומוכן להתמודד עם האתגר -

 .תחיצוני למערכת הלומדבדרך כלל  -

ומסוגל  ,מכיר היטב את שלוש המתודות של תכנית הלמידה מהצלחות והלמידה המתמשכת -

 .ים של מערכותלהתאימן לסוגים שונ

 . וקידומהארגונית -התוךמלווה את מנהלי המערכת ורכזי הלמידה ביצירת הלמידה  -

 .של המערכתוההיערכות שותף בזיהוי אופני הלמידה ותוצריה ובבניית הידע  -

 . של ליווי הלמידה לאלה שהוא עובד ולומד איתם" העברת השרביט"פועל ל -

 המתודה הרטרוספקטיבית  -למידה מהצלחות העבר : המתודה הראשונה

באופן  כלומר, ללמוד מהצלחותיהם בעברשונות נועדה לפתח את יכולותיהן של אנשים במערכות 

אשר נערכת עם בעלי עניין מתקיימת סדנת למידה , לצורך הפעלתה(. retrospective)ר טרוספ קטיבי 

מאפשרת להפוך את הידע הסָמוּי לידע גלוי למידה זאת . ות בעשייההצלחהשעניינה זיהוי שונים ו

 .כך שיהיה ניתן ליישום בהקשרים אחרים, לפעולה-בלשון מכוּונתו

 : המוגדרים מראש שלבי החקר תעשרהמתודה מתבצעת לפי 

  (.יישום המתודה בתבנית התיעוד מובאבו  דונספח  12-10' עמ; 2006, סייקס ואחרים: להרחבה ראו)

  תיאור ההקשר הארגוני :1שלב 

 . ארגונה ואופייה, אור תמציתי של מהות המערכתית

 איתור הצלחה ראויה ללמידה וזיהוי תחום ההצלחה: 2שלב 

ההצלחה . מבקש מהמשתתפים לתאר בקצרה הצלחות ולבחור אחת מהן לחקר משותף מנתב החקר

הראויה ללמידה נבחרת על פי תוצאות חיוביות שניתן לייחסן לפעילותם המכוּונת של השותפים 

 . אשר תרמו להגשמת ייעודו של הארגון, ואחרות מדובר בדרך כלל בפעולות מקצועיות. לעשייה

 "אחרי"ו "לפני"במונחים של , ההצלחה תיאור תמציתי של: 3שלב 

תיאורים אלה  .היהעשילאחר  -" אחרי"אור המצב יה שהובילה להצלחה ותיהעשי "לפני"אור המצב ית

 .וכי ננקטו פעולות שהובילו לכך ,מעידים כי התחולל שינוי שנתפס כמוצלח
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 צלחהשל הה( האובייקטיביים והסובייקטיביים)זיהוי התוצרים החיוביים : 4שלב 

מדידות במידת ה)צלחות האובייקטיביות הההן את הקבוצה מבררת ומגדירה  ,בוננותהבאמצעות 

אישי -הבין, מנקודת הראות של הניסיון האישיהן ההצלחות נבחנות . סובייקטיביותאת הוהן ( האפשר

 . תומערכב המתחוללים והן מבחינת התהליכים, התפקודיו

 שליליים ושל מחירי ההצלחהזיהוי של תוצרי לוואי : 5שלב 

פגיעה ב כאן מדובר. שנבעו מהשגת השינוי שתואר בשלבים הקודמים יםהלוואי השלילי צריזיהוי תו

הזיהוי . נקיטת פעולות הנוגדות את ערכי הלומדיםבאו , באנשים שהפסידו מן התהליך או נותרו מאחור

או ושקעו כגון משאבים כספיים תשומות שהה מנקודת הראות שלהמחירים של ההצלחה את גם  כולל

 . השקעת זמן ואנרגיה

 המצדיקה המשך למידה" הצלחה"בחינת השאלה האם אמנם מדובר ב: 6לב ש

הקבוצה בוחנת מחדש האם סיפור ההצלחה שנבחר אכן ראוי  ,אור ההצלחה והשלכותיהילאור ת

בחקר ההצלחה  במקרה של הטלת ספק בהצלחה מתקיים דיון לאורו מוסכם האם להמשיך. ללמידה

 . ולבחור סיפור הצלחה אחר 2או לחזור לשלב 

 פירוט הפעולות שהביאו להצלחה : 7שלב 

את  ,תמציתי ונטול הסברים ופרשנויות, לתאר באופן קונקרטי יםמתבקש יםהדובר, באמצעות הבוננות

 ". אחרי"ו" לפני"שחל בין  תהליךלאורך ה והפעולות בהן נקט

 "אחרי"לבין המצב " לפני"המפנה בין המצב איתור נקודות : 8שלב 

לא היו מושגים התוצרים , הצלחה בהןהמסקירת הפעולות ניתן לזהות נקודות מ פנה שאלמלא 

 . החיובים

 (7שלב  ורא) הפעולות שהביאו להצלחה ותרמו לה הפקת עקרונות הפעולה שביסוד: 9שלב 

 המאפיין את הפעולותסוח המכנה המשותף ני. הפעולות שתרמו להצלחה בלשון מכוונת לפעולהזיהוי 

במסגרות  םך שאפשר יהיה ליישמכ, ואיתור עקרונות פעולה ייחודיים, על בסיס הפעולות המשותפות

  . אחרות

 זיהוי סוגיות בלתי פתורות להמשך הלמידה: 10שלב 

לדיון בעת סוגיות אלה אינן מועלות . סוגיות מורכבות או בעיתיות שמשתמעות מסיפור ההצלחה זיהוי

הן זוכות , עם זאת. יחבל בחקר הפעולות שתרמו להצלחהלא שהמיקוד בהן  כדיחקר ההצלחה 

 . או בפורום הארגוני המתאים, להתייחסות משמעותית בשלבים מאוחרים יותר של עבודת הקבוצה

 :  המתודה הפרוספקטיבית -המסע בעקבות שאלת למידה : המתודה השנייה

גם היא נשענת על ההנחה כי . יה נועדה לפתח ולקדם את העשייה במסגרת הלמידהיהמתודה השנ

האמונה כי תהליכי שינוי היא מבוססת גם על . שמן הראוי לחושפובמערכת טמון ידע סמוי רב ומהותי 

. מחוץ לארגוןבאים הייושמו ביתר קלות ויהיו אפקטיביים יותר מתהליכי שינוי , הנובעים מתוך המערכת
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ך ותמתמשכת  לאור המתודה מהווה נדבך נוסף בהפיכת המערכת לכזו שיש בה למידה פעולה

תוך שהיא ממשיכה אותה  ,לאחר התנסות במתודה הראשונהוצעת המתודה מ. מחויבות לתוצאות

  .סיפור ההצלחהשל חקר אותו הבאמצעות התמקדות בסוגיות הלא פתורות שעלו ב

היא . כן היא כוללת מספר שלבים הנמשכים לאורך זמןהשנייה מהווה מעין מסע למידה שהמתודה 

בהמשך מוקמות שתי קבוצות . שאלת למידהאשר מנוסח כ נפתחת בזיהוי תחום נבחר שנדרש בו שינוי

תכנון התהליך ובדיקתו לפי , השוקדת על למידת התחום" קבוצת למידה: "מקבילות המשתפות פעולה

תהליך הלמידה נשען באופן משולב . ונת לביצוע שינויהמכו" קבוצת עשייה"ו, מדדים שהוגדרו מראש

למרות המבנה האחיד של . מתפתחת באמצעות הלמידההה יעשיאותה , היעל העשיוהן על בוננות הן 

מקבל את צביונו מתוך ההקשר בו הוא פועל והסוגיות הנבחרות " מסע למידה"כל , בפועל, המתודה

  (.בו מוצג יישום המתודה בתבנית התיעוד הונספח , 14-8' עמ 2007, ואחרים וייס :להרחבה ראו)בו 

 : של תהליך החקר עשרה שלביםהמתודה מכילה 

 זיהוי תחום בחיי המערכת הדורש שינוי: 1שלב 

 . נהאיתור נושא במערכת ששינוי בו יקדם את השגת חזו

 בחירת אוכלוסיית היעד לתכנית הפעולה: 2שלב 

השינוי הוא המצב . אנשים שבעבורם מתרחש השינויזוהה קבוצת ת ,לשינויכיעד לאור הנושא שהוגדר 

 . הרצוי להשגה כפי שיוגדר בהמשך בשאלת הלמידה ולאורו תתוכנן תכנית הפעולה

 "קבוצת העשייה"הרחבת מעגל המשתתפים בסדנת הלמידה וגיבוש חברי : 3שלב 

יה יעשהקבוצת ה הינ האחת. אשר פועלות במשולב ההקמת שתי קבוצות בסדנהלמידה מחייבת 

הכוללת בנוסף  "למידההקבוצת "ו, המורכבת מבעלי עניין המבצעים את תכנית הפעולה שתיבנה

מאתגרת ומעמתת הה יעשיביניהן הוא בהשיח הלימודי מוקד . בעלי עניין נוספים "קבוצת העשייה"ל

מכנה  בשלב זה יש ליצור מחדש. למען העשייה צותיהעל מנת להפיק מע, "הלמידהקבוצת "את 

 .משותף למשתתפים החדשים והוותיקים באמצעות הדגמה של חקר הלמידה מהצלחות העבר

 הגדרה של שאלת הלמידה: 4שלב 

למידה מתייחסת לסוגיה חיונית ובלתי פתורה העומדת בלב העשייה של כל צוות הלמידה השאלת 

. אל מול המצב הרצוי, היא מתייחסת להגדרת המצב הנתון הטעון שינוי. חלק ממנושל במערכת או 

 .בחיפוש אחר דרכי פעולה לגישור הפער התמקדותתוך  זאת

 :תבנית שאלת הלמידה היא

 ?Zכדי להגיע למצב רצוי  Yצוי הוא משבו המצב ה Xכיצד ניתן לפעול בתחום 

 פריסת חלופות לפעולה ובחירה באחת מהן: 5שלב 

 .םביניהמ םמתאירעיון הובחירת ה םדיון בה, העלאת רעיונות להתמודדות עם שאלת הלמידה
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 הכנת תכנית פעולה והגדרת מדדי הצלחה: 6שלב 

והגדרת מדדים תקפים , תוך תיחומה בפרקי זמן מוגדרים מכאן, בניית תכנית פעולה לחלופה שנבחרה

  .ורלוונטיים להערכת ההתקדמות וסיום מוצלח של התכנית מכאן

 ת בלתי פתורותואיתור סוגיוובחינתה הפעלת התכנית : 7שלב 

הביצוע נעשה בהתאם לתכנית הפעולה ולאור הלמידה . שלב הביצוע מהווה את ליבת התכנית

על מנת לבצע  ,זאת. הייה והן למידה תוך כדי העשייהלמידה הינה הן למידה על העש. המלווה אותו

 .עם הסוגיות שאינן פתורות ותהתמודדהבטחת התאמות למצב ו

 המובילים להצלחהזיהוי עקרונות : 8שלב 

העשייה והלמידה לאור . שתכליתה פיתוח ידע המוביל להצלחה ,למידה פרוספקטיבית במבט קדימה

 .בהקשרים דומים םשניתן ליישמ ,כאןפעולה מהעקרונות ו, מזהים פעולות מכאן

 זיהוי תוצרי לוואי חיוביים ושליליים וזיהוי חסימות: 9שלב 

, לזיהוי חסימות שעיכבו את שלבי הלמידהו, הםהשלכותיעל וואי הסתייעות בבוננות לאיתור תוצרי הל

 .התכנון והביצוע

 פרסום והפצה , דיון פומבי: 10שלב 

במצגת מומלץ להסתייע . בפני בעלי עניין, על התהליך ותוצריו, היערכות להצגת מסע הלמידה

היבטים הודי ההצלחה מדאובייקטיבים באשר לה ונתוני על, הלמידה והעשייהלתיעוד מסע 

הנחלת למען לאחריה מומלץ לקיים שיח פתוח לדיון בנושא . סובייקטיביים באשר לחוויית המסעה

 . במערכת מתמשכיםלמידה  כיתהלי

המתודה לקידום הלמידה המתמשכת למען  -הלמידה על הלמידה : המתודה השלישית

ועלים לאתר את באמצעות המתודה המשתתפים פ(. עומד להתפרסם, רוזנפלד ואחרים)העשייה 

. לדון בהם ולעצבם כך שיאפשרו למידה מתמשכת במערכת, אופני הלמידה שלהם בקהילת הלמידה

 .אישיות וקבוצתיות, תהליך הלמידה על הלמידה יכול להיעשות במגוון דרכים

בהם המשתתפים מתבקשים להתבונן , המתודה מופעלת מהשלבים הראשונים של מפגשי הלמידה

עם התקדמות המפגשים המשתתפים מעמיקים את ההתבוננות על . ולנסחם םבדרכי הלמידה שלה

הקבוצתי ולפעילותו של מלווה הלמידה בקהילת , תוך התייחסות להיבט האישי, תהליכי הלמידה

ואת הגורמים , בתהליכים אלה הם מזהים את הגורמים המקדמים את הלמידה מחד. הלמידה

ומתמקדים בהיבטים שונים של , (ו"ות בנושא בנספח טדוגמה לפעיל)המעכבים את הלמידה מאידך 

הקבוצה יכולה לבצע שינויים מיידיים  על מנת לקדם את הלמידה המתמשכת. הלמידה במערכת

נלמדים , כלומר .או לבחור בתהליך למידה לפי המתודות הראשונה והשנייה, שייטיבו את הלמידה

בהתאם נבנות תכניות פעולה וננקטים מהלכים . מנוסחות שאלות למידהסיפורי הצלחה של למידה או 

 . ליישומה
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איסוף מידע על הלמידה : שלב ב; הלמידה ותוצריה הקשרתיאור : שלב א: למתודה יש עשרה שלבים

הצגת גורמים : שלב ד; הצגת הממצאים על הלמידה בפני הקבוצה: שלב ג; מכל משתתף ועיבודו

גיבוש החלטה על תהליך קידום : שלב ו; בממצאיםדיון קבוצתי : שלב ה; מקדמי ומעכבי למידה

הטמעת תפוקות : שלב ט; ביצוע התהליך: שלב ח; הלמידה קידוםתכנון תהליך : שלב ז; הלמידה

 .הערכת תוצרי תהליך הלמידה והערכות להמשך קידום הלמידה: שלב י; התהליך

 (learning workshop)סדנת למידה 

בעלי עניין בלמידת ומשתתפים בהם , הלים ורכזי הלמידההמנידי -סדנאות הלמידה מופעלות על

לעתים בשיתוף עם  ,ידי רכז הלמידה-ת עליהסדנה מונח. הנושא הנבחר על פי המתודות של התכנית

 . בכיר מהמערכתעובד 

מתהווה תוך  הלמידה. מתודותמתנסים ומיישמים את ההסדנה נמשכת על פני מספר מפגשים בהם 

באופן זה מתגבשת . לא פתורותהסוגיות בבמספר סיפורי הצלחה ו העמקה תמאפשרותהליך כדי ה

במתודה . בה מתפתחים קשרים ונוצרות דרכי תקשורת ולמידה עצמאיות" היקהילת למידה למען עשי"

  ."היקבוצת עשי"לו "קבוצת למידה"ה סדנת הלמידה מתרחבת ומתפצלת ליהשני

התיעוד המעובד תוצרי סדנאות הלמידה הינם . לכל המשתתפים ץמופוסדנת הלמידה מתועד השיח ב

זיהוי רכיבי למידה ותהליכי השינוי , איתור הסוגיות הלא פתורות, ידע מכוון לפעולה והמופץ של

 . המבוצעים בעקבות שאלת הלמידה

 (unresolved issue) סוגיה לא פתורה

סוגיות אלה כוללות . מןוהתמודדות ע אבן יסוד בלמידה אפקטיבית הינה זיהוי סוגיות לא פתורות

מאחר . שחלקם סובייקטיביים וחלקם אובייקטיביים ,קשיים ואי הצלחות, תוצרי לוואי, חסימות

קיימת חשיבות רבה , טחוןיהתנגדות וחוסר ב, מתח, עלולות לעורר פסימיות שהסוגיות הלא פתורות

עמן פותחת פתח  ההתמודדות ,לעתים. עמן ועם השלכותיהן ותהתמודד בדרך המאפשרתבחשיפתן 

 נילצעידה לאחור על מנת לשנות את כיוו -ולעתים  ,בלתי פתורות בסיסלהתמודדות עם סוגיות 

  .הפעולה

" שאלות למידה"ל וךפוטנציאל להפ ישסוגיות אלה ל, מתודות הלמידהכפי שקורה בשאר 

קבוצה הבמקרה זה ". המסע בעקבות שאלת למידה" היכפי שמוצע במתודה השני ,פרוספקטיביות

, ודנה בהן בשלבים מאוחרים יותר של עבודת הקבוצה, מזהה סוגיות אלה לאורך כל תהליך הלמידה

במתודה )ההצלחות  ה מןהעיסוק בהן אינו מסיט את המיקוד מלמיד, כך. או בפורום ארגוני מתאים

דפוסי  למען זיהויהבוננות אף לא מן ו ,(היבמתודה השני)ה יהעשיאו מן הלמידה למען , (הראשונה

ולמציאת  בוננותתשומת לב ראויה לתכנית הלמידה מאפשרת להקדיש (. המתודה השלישית)הלמידה 

, איתור פתרונות קודמים שלא צלחו מעןמובילה ללמידה נוספת רלוונטית ל זוהתמודדות . פתרונות
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הלא  הסוגיהבחירת החלופה המתאימה ולתכנון תכנית פעולה לפתרון ל, יצירת חלופות לפעולהמען ל

 .פתורה

 (  principles of action)עקרונות פעולה 

. אשר תרמו להצלחה המתגלות בתשאול( actions)הפעולות  מהכללתעקרונות הפעולה נובעים 

, המטרה של זיהוי עקרונות הפעולה היא להגיע למכנה משותף של הפעולות שתרמו להצלחה מסוימת

המפתח ליצירת עקרונות פעולה מתאימים הוא לנסחם כך . שונותכך שיהיה אפשר ליישמן במסגרות 

זה באופן  .יהיו ניתנים ליישום בהקשרים רחביםומאידך , ספציפיותהבפעולות הם יהיו מעוגנים שמחד 

מי ניתן יהיה להפעיל אותם כך שעל בסיסם תונחה העשייה וניתן יהיה להגיע לתוצאות הרצויות בקרב 

; 2009, דוגמאות לעקרונות פעולה ניתן למצוא ברוזנפלד ואחרים) תשנמצאים בנסיבות דומות ואחרו

 (. נספח דוב; עומד להתפרסם, ואחרים' פרנקוביץ-אלנבוגן

שהוא נתן את מספר הטלפון האישי שלו  מספר מורה, אם במהלך תשאול סיפור הצלחה, לדוגמה

רות לכל מסר ששלח אליו שהשיב במהי ;תוישציין בפני התלמיד מתי אפשר לדבר א; לתלמיד ולהוריו

זמינות גבוהה לפניות "ניתן ללמוד שעקרון הפעולה שהנחה את המורה הוא ', ל וכו"התלמיד בדוא

 .(עומד להתפרסם, ואחרים' פרנקוביץ-אלנבוגן) "התלמיד

 :אות לעקרונות פעולהדוגמ

 .רתימת כלל המערכות הנוגעות לתחום העריקות לעיסוק קבוע בפרויקט -

 .הסברה אינטנסיבית ביחידות הצבא להבנת רעיון הפרויקטפעילות  -

 .מאבק בהתנגדויות של גורמי שטח -

 . חוסר התפשרות על סמכויות ביצוע -

 ( 2010, מתוך מצגת שהוכנה בסדנה להכשרת מלווי למידה)  

 (leading forum)פורום מוביל 

-בבתי) מסוימת ה במערכתפורום קבוע ומצומצם הכולל את האנשים המובילים את תכנית הלמיד

רכז הלמידה , הספר-מפקח בית, הספר-את מנהל בית יכלול בדרך כללהפורום המוביל , למשל ,ספר

סמכות והפועלים תוך לאמון  יםבמערכת הזוכ אנשיםכי הפורום יכלול מן הראוי (. ומלווה הלמידה

לכוון ולהעריך את על מנת , ובמקום מפגש מתאים תכנס בקביעותיפורום מומלץ כי ה. והשראה

נסמך על , הפורום פועל מתוך דיאלוג הדדי ושוויוני. תהליכי הלמידה והעשייה של קהילת הלמידה

  .ומתעד את השיח המתקיים בו, קבלת החלטות המוסכמות על כלל חבריו

פורום זה , כאשר מלווה הלמידה יסיים את תפקידו במערכת, השאיפה היא כי בשלבים המתקדמים

אנשי , הלמידה היא חלק ממערך בין ארגונישבמידה . המשך הלמידה לעאחריות את הצמו ייקח על ע

 . במערך זה םב פעילותוליש לאחראים עהפורום המוביל 
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 (actions)פעולות 

חשיפת ושתתת על מ, הדרך לחשיפת הידע הסמוי ועקרונות הפעולה התורמים להצלחה בעשייה

הפעולות , על מנת שניתן יהיה לגזור מהן עקרונות פעולה. הפעולות שנעשו במסגרת סיפור ההצלחה

שהייתה ותהיה להן משמעות מרובה  פעולותה. צריכות להיות ברמת פירוט גבוהה ככל הניתן

דבר המאפשר לזהות ידע סמוי שתרם , כי למידה תוך בוננותנחשפות בתהלי ,להצלחה העשייה

. ות אמיצה ולא שגרתיתלהתנהתוך  ,תוחשיבה יצירתילמידה זאת מאפשרת חשיפת דרכי . תלהצלחו

 . היבצורה מכוונת לפעולה המתמקדת בדרכי העשיסמוי בלשון וידע אותו בכך נחשף 

הקפדה על ניסוח ה. פרשנויותבהכללות וב, הפעולות מנוסחות באופן תיאורי ללא ליווי בהסברים

מאפשרת להתמקד רק בפעולה ולהתקדם ממנה לגזירת עקרונות , לפעולההמכוון מתומצת ותיאורי 

הפעולות ההסברים מסיטים את תשומת הלב מלמידת מכיוון ש, זאת. המשותפים והייחודיים הפעולה

, כיוון שהם נובעים מהנחותההסברים מעמעמים את המיקוד בפעולות מ. עיקר חכמת המעשה שהן

שמסיט את תשומת הלב ממטרת משני הם פותחים פתח לדיון ובכך  ,פרשנויות ואמיתות, אמונות

 . למידהה

 ( communities of practice)עשייה קהילות למידה למען 

בקיאות בו או מחויבות משותפת למשהו שהן  ןיה הן קבוצות אנשים שיש להיקהילות למידה למען עש

 בנושאא הלמידה ובאינטראקציה קבועה שמוקדה ה יםנמצאחברי הקהילה . מתעניינות כיצד לעשותו

השותפות בין חברי הקהילה מקדמת את (. Wenger, 1998) פעול באופן מיטביהדרכים בהן ניתן ל

לשם כך על המערכת לזהות . ההפעלה של הלמידה המתמשכת בתוך המערכת אשר בה הם פועלים

 .  של חבריהאת דפוסי הלמידה ולקדם 

למידה זו נתרמת . תהליך הלמידה מושתת על למידה בסדנת למידה, יך זהבתהליך המתואר בתדר

ומהיצע החלופות מהשונות ביניהם ומהתהליך החברתי הנרקם ביניהם , מאיחוד הכוחות של הלומדים

, כגון יכולות)בשונה מתהליך למידה אישי הנסמך על מאפייניו הסובייקטיביים של הלומד . המוצגות

למידה ל הכאן הקולקטיב מהווה זיר, (תנאים סביבתיים ועוד, מוטיבציה, מיומנויות, כישורים

 . משותפתה

ן יעניהבעלי את כלל כוללת ה קהילת למידה הינה תשתית ליצירת למידה מתמשכת במערכת

הערכה , ביצוע, תכנון, כגון שיח ,היהרגלי למידה ועשי באמצעותה מתבססים .הלוקחים חלק בלמידה

 . והפצת ידע

 : וזאת באמצעות. המתרחשים מהווים נקודת זינוק לשיפור יכולת הלמידה למידהה תהליכי

 . גיוון ועושר התכנים המובאים בהם -

 .הערכה ועודל, תמיכהל, עידודל, סקרנותהודות למעודדת למידה ה אווירה חברתית -

 . ודיון בהם הרהור בנתונים הנחשפים, היכולת המשותפת לזקק ולחדד באמצעות התחלקות במידע -
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 (learning coordinator)רכז למידה 

רוב זהו אדם -פי-לע. הנחלתה ולקיחת האחריות על המשכיותה, רכז הלמידה פועל לעיצוב הלמידה

 "פורום המוביל"ה םפועל בשותפות ע רכזה .ידי האחראים על המערכת-הנבחר על, מתוך המערכת

 . שיש לקדם ומזדהה עם תפיסת ההנהלה לגבי הנושאים המרכזיים

הוא . מערכתמכיר את הצוות ושותף לאירועים מרכזיים ב, רכז הלמידה מתמצא היטב בהוויית המערכת

הוא לומד על מהות התפקיד ואופני הפעולה ואיתו ממנו אשר מלווה הלמידה  של ליוויהעל  מסתמך

רכז . טרותיוביחד הם מתחבטים בפתרון סוגיות למידה ומכוונים את התהליך כך שישיג את מ. בו

 .לעתים בגפו ולעתים בסיוע חבר מהפורום המוביל, הלמידה הוא אשר מנחה את סדנאות הלמידה

 : כגון יים והיבטים תוכנייםמינהלהתפקיד כולל היבטים 

 יצירת המסגרות הפורמליות ללמידה -

 .הפעלתם-םהנחייתו

 יםהקבוע מותמקוהמועדים והקביעת  -

 . ללמידה

 . הלמידהסדנאות /הקמת סדנה -

זיהוי הצלחות בעבודה של פרטים או צוותים  -

 .  במערכת כבסיס ללמידה בסדנה

 . גיבוש נושאי הלמידה עם הקבוצה -

 .הובלת הלמידה -

 . תיעוד שוטף -

 . תהליך הפצת הידע ו שלהובלת -

  בוננות: ראו ערך -רפלקציה 

 (documentation)תיעוד 

מיקוד הידע התורם בהינו והלמידה המתמשכת למידה מהצלחות תכנית החשיבותו של התיעוד ב

 .מכאן הלמידה ודרכיה תרבותשל  שיפורהו, מכאןעשייה שיפור הל

 :קיימות מספר פעולות תיעוד בתהליך

ידי -אם על ,תועדיכל מפגש למידה באחריות רכז הלמידה לדאוג לכך ש: תיעוד סדנת הלמידה .א

היא  מטרת תיעוד זה . משתתפים המתחלפים ביניהם בתפקידידי -עלאם או אדם שממונה לכך 

הדברים בתיעוד נרשמים באופן מדויק ככל האפשר , לפיכך. שהתרחש בסדנת הלמידה לתאר את 

התיעוד הראשוני מסוכם באופן בהיר ותמציתי כך שימצה את התכנים . ידי המשתתפים-על שנאמרו



 מונחים ביסוד הלמידה מהצלחות

56 

באופן זה . ופץ בשנית באופן מדויק וממצה יותרומ משתתפיםהערות המופץ לתיעוד זה  .העיקריים

, מכאן שמש חומר גלם לזיהוי עקרונות הפעולה שעליהם מתבססת העשייהיכול לנצבר שהתיעוד 

מפאת שמירה על  .מכאן ("הילמידה על למידה למען עשי")ולזיהוי דפוסי הלמידה בתוך המערכת 

 .לבעלי עניין נוספים בנושא -שורם או באי, התיעוד מופץ לחברי סדנת הלמידה בלבד, אתיקה

שהופק את הידע על מנת לארגן : סיפורי ההצלחה -תבנית תיעוד למתודה הראשונה  .ב

תבנית לתיעוד "הפותחה , "ידע מכוּון לפעולה"בלשון של  שתרם להצלחה ולהפיצובתשאול 

ולעבד את הידע מכוּונת לזקק , PowerPointמתבססת על שימוש במצגת ה ,תבנית התיעוד. "הצלחות

להעלות על פני השטח את הסוגיות שהועלו בתשאול באופן  תמאפשרהיא . שנוצר במהלך החקר

 -מהצלחות העבר למידה "את תבנית התיעוד ניתן למצוא במתודה הראשונה . תמציתי וברור, מובנה

דה להורדת תבנית מצגת התיעוד ראו אתר היחידה ללמי ;נספח דראו )המתודה הרטרוספקטיבית 

 (.2006, סייקס ואחרים ;http://brookdaleheb.jdc.org.il/?CategoryID=206 :מהצלחות

תחום ההצלחה ונושא ; תיאור הקונטקסט הארגוני: התבנית כוללת התייחסות לנושאים הבאים

אור הפעולות שהביאו ית; תוצרי לוואי חיוביים ושליליים ;"אחרי"ו" לפני"תמונות המצב ; ההצלחה

סוגיות לא פתורות להמשך ; "אחרי"ו" לפני"נקודות מפנה בין המצב , עקרונות פעולה; להצלחה

  .ופרטים למידע נוסף; למידה

על מנת לתרגם את הגלום : מסע בעקבות שאלת למידה - תיעוד למתודה השנייההתבנית  .ג

, וייס ואחרים" )תבנית לתיעוד מסע בעקבות שאלת למידה"פותחה ה, ת עשייהבמתודה השנייה לשפ

 :להורדת תבנית מצגת התיעוד ראו אתר היחידה ללמידה מהצלחות ;ראו נספח ה; 2007

 http://brookdaleheb.jdc.org.il/?CategoryID=206.) 

פעולה את הידע שנוצר במהלך לכוון מית מנחה כיצד לתמצת ולערוך באופן פונקציונלי והתבנ

מנחות את עיבוד  אשר, התבנית כוללת סדרת כותרות. כך שיוכל לשרת בעלי עניין נוספים ,המסע

פרטים מזהים על : התבנית ערוכה לפי. בהתאם לתהליך ההתקדמות בו, כל מסעשל ייחודי ההתוכן 

 ;תיוהחלופה לפעילו ;המשתתפים במסע ;המצב המצוי ;שאלת הלמידה ;שם המסע ;המערכת

ציון הנקודות  ;תוצאות נלוות ;תוצאות המסע ;עיקרי התכנית שהופעלה ;מדדים לבחינת ההצלחה
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