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הקדמה 

הטמעת התוכנית "למידה מהצלחות כמנוף בית ספרי" החלה בבית ספרי, כצורך לאור האתגרים המאפיינים התמודדות של מערכת החינוך בעתות משבר. היא  נועדה להפעיל תהליכים של התחדשות מתמשכת בבתי ספר יחידים ובמערכת החינוך הכללית. מטרת התוכנית היא לאפשר לבית הספר להתפתח ולפעול כארגון יציב, אך דינאמי המשתנה ומתחדש ללא הרף, כתוצאה מתהליכים שונים המתפתחים בארגון. זהו פרויקט רב מערכתי, היכול להוות נדבך נוסף שיקנה יתרון למודל "למידה מהצלחות. הכוונה הינה שהתהליך יהווה בסיס לגיבוש תובנות (ידע) שייווצרו מתוך שיח משותף של ארגון לומד- רב תחומי. אני מניחה שהתובנות יובילו ליצירת פעילויות שמטרתן לסייע בפתרון בעיות  בהיבטים רב תחומיים.
  בעזרת כישורי הלמידה הרב תחומיים שירכשו המורים, על ידי הטמעתה של התוכנית, אני מניחה שיהיה בידיהם להתפתח ולסייע בהגשמת תפיסתו החינוכית של בית הספר כפי שמשתקף, בניסיון לטעת  אמונה ביכולת התלמידים להצליח ולזמן להם חווית הצלחה. מתוך ניסיוני האישי בחינוך, נוכחתי כי מתקיימים  ניסיונות  רבים לרפורמה בחינוך שלא ממריאים, לא מביאים לשינוי טרנספורמטיבי. אני נוטה להאמין, מניסיוני בתכנית, שהלמידה הרטרוספקטיבית מהצלחות, במשולב עם המבנה המיוחד של מעגלי הלמידה תוכל להוות מנוף לשינוי ולהפיכת בית ספר לארגון שיש בו למידה נמשכת רב שנתית בגישה רב-תחומית. ברצוני להתחיל לפעול במעגל הלמידה המורחב בבית הספר (המעגל הרטרוספקטיבי), דהיינו למידה מההיבט הרב תחומי של סיפורי הצלחה של מורים מדיסציפלינות שונות תוך מיקוד במרכיבים של למידה רב-תחומית. מתוך סיפורי המורים אוכל להפיק עקרונות פעולה שיהוו בסיס להפצה וללמידה של כלל המורים בבית הספר. המעגלים הנוספים  שבהם אעסוק, הם המעגלים הפרוספקטיביים של התוכנית. בכל מעגל תבחן שאלת למידה שתעסיק את קבוצת הלמידה. ברצוני להתמקד בפעילותה של קבוצת הלמידה של  הנהלת בית הספר המקיף. קבוצת ההנהלה מורכבת מבעלי התפקידים המרכזיים של בית הספר, שכל אחד עוסק בתחום למידה שונה. היא תעסוק בהיבטים רב תחומיים כגון: הובלת שינויים בתחום הארגוני, הערכת תהליכי למידה ותיעודם והפקת תוכניות פדגוגיות.
להערכתי, מהות הלמידה היא יצירת היכולת הרפלקטיבית דווקא באותם מצבים שהתגובות הינן אוטומטיות, ללמוד להגיב בצורה אחרת (בדרך עתירת חשיבה) המקדמת צמיחה. אני מאמינה שבתוך העשייה הצוותית והרב תחומית בבית הספר מסתתרים משאבים רבים ועשירים של ידע ויכולת אישית וצוותית שעד כה נשארו סמויים ולא מנוצלים, כך הידע הסמוי יהפוך לגלוי ובכך יהפוך 
ל "משהו שניתן לנצלו ליצירת ידע ניתן להפעלה מעבר לשימוש חד פעמי" (רוזנפלד, 1996; 363). 
שאלת המחקר
באמצעות המחקר, אנסה להבין, כיצד התוכנית למידה מהצלחות יוצרת שינוי ומשמשת מנוף להתפתחות בית ספרית כלומר, הכוונה הינה שבית הספר יתפתח לארגון לומד שבו הצוות החינוכי ישפר בהתמדה את יכולתו ויטפח דפוסי חשיבה חדשים ודפוסי הוראה שירחיבו את הדעת, בכל תחומי הלמידה, ואת ההתמקצעות בכל תחום בנפרד. במסגרת תוכנית הפעולה, המורים ילמדו כיצד להפרות האחד את השני. הארגון יהווה מקום שבו אנשים יגלו  "כיצד הם יכולים ליצור את המציאות שלהם, וכיצד יש בידם לשנותה" (סנג'י, 1998;20). נכוון לקשר בין הלמידה האישית לבין הלמידה של הארגון במחויבויות ההדדיות בין היחיד לארגון ובאווירה השוררת במפעל המורכב מאנשים לומדים. סביר להניח, שהבנה זו של ההתפתחות הבית ספרית תיווצר דרך הטמעתן של שלושת המתודות בתוכנית: הלמידה הרטרוספקטיבית, למידה פרוספקטיבית, ולמידה על למידה (רוזנפלד ואחרים, 2002).
התוכנית תופעל בבית הספר במהלך שנתיים לפחות. כל רכיב יהווה צעד בתהליך שנועד לעורר למידה מתמשכת ולהביא לשיפור תוצאות ואקלים חיובי בבית הספר. 

שיטת המחקר ואוכלוסיית המחקר 

המחקר, בו אתמקד הוא מחקר פעולה (Action Research) (Eliot, 1995). מחקר זה, יעשה על ידי הפועלים בשדה ולמענם - צוות הניהול של בית הספר כיוצר מניפה לכלל המורים בעשייה הבית ספרית. צוות ההנהלה של בית הספר מורכב מ- 20  חברים שלכל אחד מהם תפקיד מרכזי: "צוות מרובע"- 2 מנהלים, מלוות למידה של התוכנית (נוכחת במפגשי צוות מרובע, אך לא בסדנאות של קבוצת ההנהלה) ורכזת הלמידה, שתי רכזות פדגוגיות, חמש רכזות שכבה, רכז שכבה, שהוא גם יועץ, יועצת, פסיכולוג, שני מדריכים חברתיים, מחנכת, מורה מקצועית (שהיא גם מסייעת לתיעוד הסדנאות), מנהלת אדמיניסטרטיבית, ושתי רכזות חברתיות. חשוב לציין שרבים מחברי ההנהלה משמשים גם כמחנכי כיתות. סביר להניח, שיהיה בכוחו של צוות מוביל זה להשפיע וליצור מניפה לכלל המורים בעשייה הבית ספרית.  במסגרת זו, אבדוק את התהליכים המתרחשים בבית הספר, אנסה להבינם ולהבנות סדנאות עבודה שמתוכן ניתן יהיה להגיע לתובנות, במטרה לשפר תהליכים וליצור שינוי באמצעות הצלחה באקלים הבית ספרי, בתהליכים פדגוגיים ובהעצמתם של המורים. 
במהלך המחקר יתוכנן ויבוצע השינוי ויישומו, על ידי "הערכה רפלקטיבית תוך איסוף ראיות המעידות עד כמה מתאים השינוי להשגת המטרות הפדגוגיות, וכן למידה ויישום של לקחים ומסקנות" (הכהן, וזימרן, 1999;11). 
המערך המתודולוגי יכלול רצף מעגלי שבו: תכנון, פעולה (התנסות), צפייה (איסוף נתונים) והערכה (רפלקציה) (צלרמאייר,2001; Eliot, 1995). מתודולוגיה זו נבחרה, משום  שברצף מעגלי זה אוכל תוך כדי יישום התהליך להעריכו ולשפרו בהתאם, וכך להגיע לתובנות  מעמיקות. זהו מחקר שיוביל  להתמודדויות עם שאלות נוספות שיתעוררו בשדה המחקר. מתודולוגיה זו, תאפשר "לקדם את הידע והתובנה של הפרקטיקה על ידי אנשי הפרקטיקה, לשפר את העשייה וכן לקדם ולהעצים את עובדי השדה למעמד של יוצרי ידע" (אלפרט וכפיר, 2003;10). אני מניחה שההתמודדויות הללו וקידום הידע יסייע להבין, כיצד התוכנית למידה מהצלחות תשמש למנוף לקידום בית הספר. 
כלי המחקר
כלי המחקר בהם אשתמש הם תצפית (צופה משתתף), ראיונות ומסמכים.
* התצפית תאפשר לי להתרשם מהמערך הכללי, לזהות תהליכים וקשיים, לאתר שינויים ולגלות דפוסי עבודה ודפוסי התנהגות בסיסיים ( צבר 1990). במהלך ביצוע התצפית אתעד באופן מלא את התהליכים וההתרחשויות כפי שהן מתרחשות בזמן אמת (או קרוב ככל האפשר למועד ההתרחשות) וכך אבנה מסד נתונים רחב.
*ראיונות- של מנהלי בית הספר, מורים העוסקים בתוכניות רב תחומיות, בעלי תפקידים השותפים לקבוצת הלמידה של הנהלת בית הספר. הראיונות יתרמו למחקרי, בכך שהם יאפשרו לי לבדוק תהליכים שונים שיעשו בבית הספר ולשפרם במידת הצורך. בעזרתם אוכל לבדוק את הטמעת התוכנית והאם היא תהווה בסיס לצמיחה בית ספרית. כמו כן, אוכל לבדוק האם התוכנית מסייעת להעצמתו של הצוות החינוכי ולהגברת המוטיבציה שלו בעשייה החינוכית.
ניתוח הנתונים יהיה שוטף ויתבצע בכל מעגל לשם שיפור. התשובות יתקבלו על סמך תיאור הנתונים וניתוחם. 
*תיעוד של מפגשי "הצוות המרובע"-  תוכן המפגשים יסייע בידי להתמקד בתכנון העשייה בבית הספר וקבלת ההחלטות, לגבי תהליכים שונים שיתרחשו בארגון. 

*תיעוד יום חשיפת התוכנית בבית הספר, וצילום אחת הסדנאות. אני מניחה, שמתוך התיעוד ניתן יהיה לחוש את האווירה הבית ספרית  מבחינת שיתוף הפעולה של הצוות החינוכי ואת התקבלותה של התוכנית, בקרב המורים. 
*סיפורי הצלחה של מורים- (ניתוח החשיבה המטא- קוגניטיבית). אוכל לגלות את הידע הסמוי של המורים. נושאי הסיפורים יהיו מתוך עולם רב תחומי של מורים המלמדים דיסציפליניות שונות. הידע שיופק מן הסיפורים השונים, יהפוך לעקרונות פעולה שישמשו את המורים בעשייה השוטפת והרב תחומית בבית הספר.
*תיעוד השתלמויות של רכזי הלמידה ותיעוד המפגשים של מלווי הלמידה- מחוז צפון- תיעוד זה, יעמיק את ההבנה של  מעגלי התוכנית "למידה מהצלחות". אני מניחה שהדיאלוגים עם הצוותים העוסקים בנושא, במעגלים השונים יאפשרו "למידה רב תחומית בעלת עניין מתודולוגי משותף ולמידה הדדית בתחום עבודת השדה" (כהן וזימרין, 1999; 12). 
*דפי הנחיה לקבוצת הלמידה (צוות ניהול- בעלי תפקידים) ותוצרי הסדנאות, שאלוני רפלקציה- משוב שיבנו תוך כדי המחקר, תצפית ותיעוד ישיבות צוות ההנהלה בנושא. 
מתוך הנתונים שיועלו בסדנאות אוכל לבדוק את התהוותו של התהליך, אוכל לבקר את התהליכים שנעשו, אוכל לגלות התנגדויות לשינויים שמעקבות המשך למידה. המודעות לכל הנ"ל תסייע לשיפור התוכנית והתהליך במידת הצורך ובכך, סביר להניח שייווצר מנוף להמשך התפתחותו של הארגון הלומד בבית הספר.
חשיבותו של המחקר ותרומתו
 חשיבותו של המחקר ברמה היישומית היא ביצירת תובנות (ידע) שיובילו ליזום פעולות, במטרה לפתור בעיות  ולסיע בפיתוח עבודת הצוות בגישה רב  תחומית:

בתחום הארגוני- ישיבות מורחבות, הנהגת תיעוד תהליכים בית ספריים, מפגשים משותפים של שתי הנהלות בית הספר, שיתוף במעשה ההוראה ואיתור פתרונות, 
בתחום הפדגוגי- שינוי בדרכי הוראה..., 
בתחום המוטיבציוני וההעצמה של המורים ושל התלמידים, 
בתחום החברתי - הנהגה כיתתית בכיתות, ואקלים חברתי הולם בבית הספר ומחוצה לו).  
התובנות תיווצרנה, מתוך פעולה משותפת של הצוות החינוכי. כלומר, כל מורה יתרום את הידע הדיסציפלינארי שלו, בשילוב הפן האישי לקבוצת הלמידה, ועל ידי כך ייווצר ידע חדש אינטגרטיבי עשיר שעשוי להוביל לפתרון בעיות שעד כה לא נמצא להן פיתרון בבית הספר. Jacobs (1989)  מצדד בגישה האנטגרטיבית. הוא טוען שגישה כזו הופכת את הלמידה ליותר רלוונטית ושימושית ומקנה ללומד מיומנויות בפתירת בעיות. גם Perkins (1993)  מעודד חקירה מן הסוג האנטגרטיבי וטוען שטיעוני הסבר והערכה מניבים התמקדות בחשיבה ביקורתית והובלת הלומד לפיתוח יכולת לפתרון בעיות. Kimpston (1989)  מציין שלמידה אינטגרטיבית יעילה תתרחש כאשר תהיה תוצאה של תהליכים חברתיים המונחים על מעורבות של מספר גורמים יחדיו: מורים, מנהלים, תלמידים ועוד. הצלחת התוכנית היא פועל יוצא של שיתוף פעולה, הסכמה, הבנה ותמיכה של כל הגורמים הללו. "הלמידה האינטגרטיבית פותחת קווי קומוניקציה ודוחקת במורים להתייחס לאחדות מטרה ולבחון מה תורם כל תחום לרווחת הילד ולהתפתחותו" (הר ציון, 1993;10)  

ביצירת היידע הרב תחומי שייווצר, מתוך שותפות של הצוות החינוכי, המחקר יאפשר לי לבחון "כיצד מורים מנוסים חושבים, מנתחים תופעות ופועלים, וכיצד הם מתמודדים עם בעיות של הפרקטיקה תוך הפעלת חשיבה רפלקטיבית" (אלפרט וכפיר, 2003; 12). בנוסף לכך, אוכל לבחון אסטרטגיות פדגוגיות ולשפרן תוך קבלת משוב, בשיתוף פעולה של אנשי הצוות המעורבים במחקר (צוות ניהול- בעלי תפקידים בבית הספר היוצרים מניפה לכלל המורים בבית הספר). סביר להניח, שהטמעת התוכנית תקדם את בית הספר, בכך שייווצר ארגון לומד שיעצים את הצוות החינוכי ויצור הזדמנויות "לפיתוח מקצועי אישי ברמת השדה לחוקר עצמו וליתר השותפים בתהליך" (כהן וזימרן, 1999;12). כתוצאה מכך, תיווצר מוטיבציה ליצירת תהליכים, שיוערכו  וישופרו, על ידי למידה מתמשכת. מחקר  זה, יצור מניפה רחבה של שותפים שלהם תרבות ארגונית משותפת. אני מניחה שמחקר זה יצור אקלים בית ספרי נעים, על ידי שיח מקצועי, לימודי שיתעצם במהלך הפעילות המשותפת של הצוות החינוכי. האקלים החיובי ישפר את עבודת הצוות, ישפר הישגים ותהליכים ארגוניים ואף יהפוך את הצוות החינוכי לחוקרי פעולתם בשדה עבודתם. יתרה מכך, הבנת התהליכים בהטמעת התוכנית כיוצרת מנוף בית ספרי תאפשר לבית הספר לבדוק, האם השקעת המשאבים  בתוכנית כדאית?
סוגיות אתיות:
1. החלת תוכנית כלל בית ספרית, במציאות בה עלולה להיווצר התנגדות של חלק מהצוות החינוכי.
2. מעורבותי הכפולה הן כאיש צוות והן כמובילת התוכנית עלולה ליצור מתח, עם הצוות וכן, ציפיות ודרישות מוגזמות שהצוות יתקשה לעמוד בהן.

רקע ספרותי
מאפייני התוכנית "למידה מהצלחות" בארגון הלומד
התוכנית "למידה מהצלחות" הינה תפיסה הרואה בניתוח והבנה עמוקה של הצלחות הארגון כלי רב עוצמה לפיתוח אישי, צוותי וארגוני (קורן ויוגב,2004). החוקרים מציינים את תפיסתה של התוכנית, בכך שהיא דוגלת בחיפוש ולמידה של "מחוללי הצלחה"- באופן שבו הידע האישי הופך לנחלת הכלל והוא בר ישום המאפשר שיפור מתמשך "בביצועים תוך העצמת הפרט, הצוות והארגון" (קורן ויוגב, 2004; 2). סדן (2002), מתייחסת לתהליך ההעצמה כמעבר ממצב של חוסר אונים למצב שבו יש שליטה בחיים, בגורל ובסביבה.
 פטרסון ומקמילר Patterson & Mcmillar ,2002))  מתייחסים למושג "שיחות קריטיות"- מצבים בין אישיים קשים מאוד שמשפיעים באופן ניכר על תחושת העצמי. במצבים כאלה חשוב מאוד לפתח רפלקטביות, על מנת לתפקד בצורה טובה המובילה לתוצאות חיוביות. החוקרים מציינים שעם ביסוסה של אווירה זו, אנשי הצוות חשים נכונות להעלות נקודות קושי ואי הצלחות ולדון בהם. 

יעדיה של התוכנית הם: "לקדם את השליחות של מערכת החינוך בכלל ושל מוסדות החינוך בפרט" (רוזנפלד ואחרים, 2002;1), לפתח את המסוגלות ללמוד מהצלחות העבר, על מנת לקדם הצלחות ולמידה במישורים רב תחומיים. התוכנית מאפשרת לעובדים למקד את תשומת הלב בהצלחות, שהיו לארגון, לבחון מה חולל אותן ולהציע דרכים שיאפשרו לשכפל אותן כל זאת תוך "התמקדות במה שכן עובד ובזיהוי הפעולות, אשר אפשרו ויצרו את השינוי לטובה" (קורן ויוגב, 2004;3). רוזנפלד (2001) מציין, שהצלחה מושגת, כאשר מצליחים להשיג תוצאות רצויות בתוך מצבים, שבהם אנשי מקצוע מתקשים למצוא פתרונות הולמים.  
קורן ויוגב (2004 ) מציינים את חשיבות  הניסיון לנסות ולהבין מה אפשר לבצע ולהשיג את מה שנתפס כקשה לביצוע ולהשגה. בדרך הבנה זו, הארגון  יוכל ליישם את מחוללי ההישג באירועים נוספים בהווה ובעתיד. הבנה זו תקנה לארגון "חוסן, עוצמה ותחושת מסוגלות ומסייעת לו לתת מענה אפקטיבי יותר לצרכים ולהזדמנויות בסביבה בה הוא פועל" (קורן ויוגב, 2004;3). 

סייקס ורוזנפלד (2004) מציינים את שלושת המעגלים של  התוכנית, כאשר כל רכיב מהווה צעד בתהליך שנועד לעורר למידה מתמשכת ולהביא לשיפור תוצאות: 
א. למידה מהצלחות- הלמידה הרטרוספקטיבית- מכוונת לפתח את יכולתו של בית הספר ללמוד מהצלחות באופן רטרוספקטיבי. בשלב זה, תיבחן העשייה שאפשרה את ההצלחה. 

ב. למידה פרוספקטיבית- פיתוח של "שאלת למידה" המתייחסת לסוגיה חיונית ובלתי פתורה העומדת בלב העשייה הבית ספרית. בשלב זה, בית הספר ישען על מנגנוני הלמידה, המסוגלות  והעקרונות שפותחו במשך השלב הראשון של הלמידה  הרטרוספקטיבית מהצלחות.
ג. למידה על למידה- הלמידה בהתרחשותה- נעשית ע"י אנשי מקצוע השותפים ללמידה על עשייה שבה הושגו הצלחות. ניתן לזהות דרכי למידה אוטונומיים אשר מאפשרים הצלחה. זוהי למידה שתעודד רפלקציה על תהליכים שמתחוללים בבית הספר.
 קורן ויוגב (2004) מציינים, כי התוכנית "למידה מהצלחות" יוצרת מנוף בית ספרי בכך שהיא נותנת מענה לשתי סוגיות מרכזיות: הסטת המיקוד מהכישלונות וקידום הארגון כארגון לומד. בארגונים שבהם מתקיים תהליך של הפקת לקחים, ניכר שתהליך זה משמש במה לחיפוש אשמים לכישלונות הארגוניים, בדגש על מה שלא נעשה כראוי וללא התמקדות בהצלחות- "התנהלות זו גורמת לחוסר שיתוף פעולה עם תהליכי הפקת לקחים ופוגעת ביכולת הארגון ללמוד, להפיק לקחים, לנהל תהליכי שיפור ובסופו של דבר לעבוד באופן יותר אפקטיבי" (קורן ויוגב, 2004;3). החוקרים מציינים מספר רווחים ארגוניים מיישום למידה ארגונית ולמידה מהצלחות: שיפור ביכולת הביצוע, השגת תפוקות ותוצאות ארגוניות, שיפור עבודת הצוות בארגון, פיתוח ערוצי תקשורת בארגון, זיהוי דפוסי למידה אישיים, צוותיים וארגוניים. יתרה מכך, המשתתפים בצוותי הלמידה חווים העצמה, יכולות חדשות ואנרגיה המאפשרת להם לבצע שינויים בנושאים שכלולים בתחום אחריותם. צבע ורוזנפלד (2001) מדגישים את הפיכתו של תהליך הלמידה הבית ספרית למנוף לפיתוח מנהיגות חדשה בתוך בית הספר ובתוך כל המערכות  הקשורות אליו. הסיבה לכך נעוצה בכך שהלומדים שותפים ליצירת הידע, למפיציו ואף ליזמים של דרכי עבודה חדשות על בסיסו של הידע שהם יצרו. "למידה מהצלחות היא מתודולוגיה ההופכת להיות נדבך מרכזי בהפיכת הארגון לארגון לומד, תוך עקיפת מכשולים הקיימים בתהליכי הלמידה בארגון" (קורן ויוגב, 2004;3 ) הארגונים הלומדים הם ארגונים שללא הרף אנשיהם משפרים  את יכולתם ליצור את התוצאות שהם רוצים ושבהם אנשים לומדים ללא הרף כיצד ללמוד בשיתוף (סנג'י, 1998). קורן ויוגב (2004), מציינים הגדרות נוספות של חוקרים למושג "הארגון הלומד": "יצירת שפה חדשה... בארגון לומד מתבצעת הבנייה ועיצוב של חזון ופעולות, כך שבאמת נרצה לעבוד בארגון כזה, ושבידי הארגון תהיינה היכולות להתמודד עם סביבה שהופכת להיות מורכבת ונתונה לשינויים תכופים (דה ויטו, 1996). קורן ויוגב (2004) מציגים גם את הגדרתם של כץ, ואחרים (1998): למידה ארגונית היא, "כפיתוח בסיסי ידע בארגון, כאשר תוצאות הלמידה הן נחלת הארגון כולו, הלמידה הארגונית הינה תהליך בו לומדים חברי הארגון על הקשרים בין פעולות, תהליכים ותוצאות": (קורן ויוגב 2004;1). החוקרים, מציינים כי הלמידה הארגונית מקיימת מספר מאפיינים. האחד, מתייחס למידע שנצבר בתהליך הלמידה. מידע זה, הופך בהמשך  למידע מערכתי. בנוסף לכך, הלמידה תהיה רלוונטית לתחום רחב של פעילויות ולא שיפור של פרט כזה או אחר בפעילות כזו או אחרת. "תהליכי הלמידה הופכים למושרשים בהוויה הארגונית ואנשי הארגון מפנימים את ההבנה, כי עליהם ללמוד באופן מתמיד כדי לשפר את בסיסי הידע בארגון ואת ביצועם הנגזרים ממנו" (קורן ויוגב, 2004;1). תהליך הלמידה הארגונית מאפשר את הגילוי של הידע הסמוי והפיכתו לידע גלוי. הידע הגלוי הופך לנחלת הכלל. זהו ידע שנוצר, כתוצאה מהידע הסמוי של אנשי הצוות במערכת הארגונית. הם מציינים, כי חשיפתו של הידע הסמוי מאפשרת למערכת הארגונית  "טווח פתרונות רחב יותר לאתגרים הניצבים לפתחה של המערכת הארגונית וצמצום התלות בעובדים המחזיקים בידיהם ידע הנתפס, על ידי הארגון כבלעדי וחשוב" (קורן ויוגב, 2004;1).
החוקרים הציגו במאמרם את מודל העבודה הצוותי בתוכנית לניהול ידע ולמידה ארגונית בשירותי הרווחה, מתוך מאמרם של צבע ורוזנפלד (2001). תחילה הצוות בחר מתוך מגוון נושאים סוגיה, או שאלה מקצועית פרקטית המעניינת אותו. שנית, צוות הלמידה אסף חומר בנושא ממקורות שונים וניתח, עיבד, וארגן את החומרים למודל הניתן ליישום הלכה למעשה בעבודה. השלב הסופי של המודל היה: מיסוד השיח והלמידה- הארגון יצר תרבות ארגונית שמקורה בדיאלוג על דרך הלמידה בין העובדים, הצוותים והיחידים בארגון.
עבודה מתוך הנעה וההעצמה
שנקר (2002), מציג חזון מקצועי שלפיו "המורים הם היוזמים והשותפים לנעשה בבית הספר, הם אחראים להתפתחותם המקצועית וזוכים לתמיכה מערכתית" (שנקר, 2002;16). למורים יש אפשרויות רבות כאשר הם בוחרים להתמקצע מתוך מוטיבציה פנימית ובלא עזרה מבחוץ. מוטיבציה הוא מושג המתאר מניעים להתנהגויות. "המושג מוטיבציה מתייחס לרצון להשקיע זמן ומאמץ בפעילות מסוימת, גם כשהדבר כרוך בקשיים, במחירים גבוהים ובאי- הצלחות" (ניסן, 200;169). המוטיבציה נבנית אצל האדם מהתנסות חוויתית שיוצרת עניין אישי והנאה. "כאשר ניתנת לו האפשרות לבחור במעורבות, כאשר הוא מוכן לכך ולא מתוך כפייה או כורח " (צוות מפנה, 2002; 18). גם ברופי ,(Brophy, 1998) טוען שהרצון להשקיע זמן ומאמץ מתרחש כאשר הלמידה מהנה ומרגשת.. התיאוריות המוטיבציוניות הרבות שנכתבו, מנסות להסביר תהליכים המניעים את האדם להתנהג באופן שבו הוא מתנהג. הן  בודקות את הקשר שבין מוטיבציה ללמידה. למורים ברור כי כשהתלמידים הם "חסרי מוטיבציה" כמעט בלתי אפשרי ללמדם. אולם, שואל הרפז (2000) האם "הכמות" המוטיבציה של התלמידים ואיכותה אינם תלויים במידה רבה בתנאים שהמורה יוצר? מאהר (1996) הגדיר שלושה מימדים להתנהגות מוטיבציונית אצל המורה: כיוון, עצמה ואיכות. הכיוון הוא הבחירה שעושה האדם כאשר הוא מחליט לנקוט פעולה מסוימת ולא אחרת. הוא מתמיד בפעילות זו גם כשמתעוררים קשיים או ממשיך בפעילות גם כאשר לא נדרש לכך. "העצמה" היא  מידת ההשקעה שהאדם משקיע בפעילות- רבה או מעטה וה"איכות" של הפעילות מבחינה גם היא בין התנהגויות בעלות אופי מוטיבציוני שונה- פתרון בעיות בדרכים חדשניות מול עבודה קשה, תוך שימוש באסטרטגיה לא מוצלחת. דיסי ולרנד (2001) טוענים שכאשר מורים נמצאים בשליטה ובלחץ מצידו של המנהל, המוטיבציה שלהם פוחתת וניכר כי הם שולטים יותר בתלמידיהם. הם הצליחו להוכיח שבמקרים בהם המורים שלטו בתלמידיהם, פחתו הישגי התלמידים מאוד. בן צבי (2003)  מתמקד בתופעה הפסיכולוגית חברתית הידועה בשם "אפקט פיגמליון"- הנבואה שמגשימה את עצמה, זהו כלי המגביר ומשפר רמות ביצוע של פרטים בארגונים שונים: תעשייתיים, חינוכיים, צבאיים ועוד. תופעה זו מתייחסת לתהליך בין אישי שבו משפיע אדם על הכפוף לו באמצעות מערכת ציפיות ממנו. סנג'י (1998) טוען שלעתים מנהלים לא מערכים כראוי באיזו מידה ציפיותיהם משפיעות על ביצועי הכפופים להם "אנשים שהפוטנציאל שלהם נמוך... נמקים בהתעלמות ובחוסר תשומת לב, עובדים מתוך חוסר עניין..." (סנג'י, 1998;90)  
ברנדט,Brandt 1998)   ) טוען שאין גבול לצמיחה ולמסוגלות של בני האדם להוסיף וללמוד.  הוא מצא כי חלק גדול מן הלמידה מתרחש באמצעות פעילות גומלין חברתית. לדעתו כל מי שמבקש לקדם את הלמידה צריך לדעת לפנות מקום להקשר החברתי. אשטון וווב( Ashton &Webb, 1986) טוענים שאפשר ליישם  מסוגלות עצמית ומוטיבציה למורים, כמו גם לתלמידים. מסוגלות עשויה להשפיע על פעילויותיהם של המורים, על מאמציהם ועל התמדתם. מורים שהמסוגלות העצמית שלהם נמוכה עשויים להימנע מתכנון פעילויות שנראות כרחוקות מהיכולת שלהם מאידך, מורים בעלי מסוגלות עצמית גבוהה עשויים לפתח פעילויות מאתגרות. מסוגלות עצמית זו מעצימה את המורה. סדן (2002) מתייחסת לתהליך ההעצמה. היא טוענת שזהו מעבר ממצב של חוסר אונים למצב של יותר שליטה בחיים. לטענתה, התהליך מכוון לחולל שינוי בתחושה וביכולת של אנשים, בחיי הקולקטיב שהם שייכים אליו ובעשייה המקצועית המתערבת במצב. שנקר (2002), מציג חזון מקצועי "שלפיו המורים הם היוזמים והשותפים לנעשה בבית הספר, הם אחראים להתפתחותם  המקצועית וזוכים לתמיכה מערכתית" (שנקר, 2002; 16). למורים יש אפשרויות רבות כאשר הם בוחרים להתמקצע מתוך הנעה פנימית ובלא עזרה מבחוץ. החוקר טוען שכדי להבנות מחדש את בית הספר יש להתבסס על מערכת בית ספרית שבה התלמידים והמורים לומדים תוך כדי רפלקציה על עבודתם. "המורים לומדים באמצעות עשייה, פעולות גומלין בין עמיתים וחשיפה לרעיונות חדשים במחקר ובפעולה" (שנקר, 2002; 16). באומייסטר ולירי, Baumeister& Lear , 2003))  טוענים ש"הצורך להיקשר ולקיים לפחות מידה מינימאלית של קשרים בין אישיים, טבוע בנו מלידה... אף תרבות אנושית לא תוכל לעקור את הצורך להשתייך" (באומייסטר וליר, 2003; 116). "ההערכה העצמית שלנו היא הערך שאנחנו מייחסים לעצמנו: היא האדם הנשקף אלינו במראה" (פילינו, 1997; 23). החוקר מוסיף וטוען , שאנשים שלהם יש הערכה עצמית גבוה יכולים להתקדם, "הם יכולים להציב לעצמם יעדים ארוכי טווח. יש להם חלומות שכל אחד מצפה שיוגשמו... הם שואפים להצליח" (פילינו, 1997; 23). לעומת זאת, אנשים בעלי הערכה עצמית נמוכה אינם ממוקדים והם נקלעים לתסכולים מיותרים. הם בעלי "כישורים ארגוניים גרועים, חוסר יכולת לגמור דברים, תחושה של אי שביעות רצון, רגישות לביקורת כלפי הזולת... קשה לעבוד עם אנשים בעלי הערכה עצמית נמוכה... מפני שלרוב הם שבירים מבחינה רגשית ומועדים לכישלון" (פילינו, 1997; 23). החוקר מציין שיש "להבין שכולנו מהווים דוגמה לסובבים אותנו, גם אם אנחנו לא יודעים שאנחנו כאלה" (פילינו, 1997; 117). הוא מתייחס למושג "אנשי מופת" ניתן ללמוד מאנשים אלה הרבה מאוד "אפשר למצוא אותם בכל מקום, החל באדם היושב לידכם בעבודה וכלה במישהו במשפחה. איש מופת הוא כל מי שיש לו משהו ללמד אתכם בדרכיכם להצלחה" (פילינו, 1997;117). שון (1996) טוענת שהמורים משתמשים במלאכת ההוראה שלהם כבמקור של חומר למחקר שמטרתו "לקדם את התפתחותם המקצועית... כדי ללמוד מהניסיון הקודם בעזרת "טרנספורמציה רפלקטיבית" (reflective transformation ) שימוש בניסיון מוכר בהקשר חדש שבו המורה והמדריך משתנים תוך כדי תהליך" (שון, 1996; 5). בעזרת סיפוריהם של המורים שמשמשים כמטאפורות, ניתן יהיה לבנות תוכניות חדשות. החוקרת מדגישה ש"כדי ללמוד מהניסיון הקודם בעזרת "טרנספורמציה רפלקטיבית", עלינו לעודד זה את זה לספר סיפורים המעוררים הפתעה... נוכל לבדוק את ההנחות הכלולות בסיפורים בעיקר בעזרת סיפורים המסופרים מפי בני אדם שונים המתארים אירועים זהים. נוכל להשתמש בסיפורים הללו לבניית ואריאציות חדשות בסיטואציות הוראה חדשות בעזרת "רפלקציה תוך כדי עשייה" (reflection- in- action) (שון, 1996;5). הנגבי (2004), מתייחסת במאמרה למחקרו של יוגב (1997) לטענתה, עניינו של המחקר הוא בניסיון להבין את הקשר שבין תהליכים שונים של דינמיקה ותפיסת האווירה בבית הספר, כפי שמשתקפת מתפיסתם של מורים ומנהלים. היא מתייחסת למושג "דינמיקה בית ספרית". המושג "מבטא רצף של נכונות לשינוי, המבטא את רצון המנהל וצוות המורים ואת נכונותם לחפש דרכים חדשות לשיפור העבודה בבית- הספר ולהכנסת שינויים בתהליכי העבודה הנהוגים בו" (הנגבי, 2004;1). על פי המחקר, נמצא כי קיומה של אווירה טובה ונינוחה בבית- הספר עשויה לתרום לרמה גבוהה של דינמיקה בית- ספרית. המחקר מוכיח שנמצאה השפעה חיובית מובהקת של האווירה על הדינמיקה הבית ספרית. 

העידן הפוסט מודרני ותהליכי שינוי
אבירם (תשנ"ז) מתייחס למשבר שפוקד את החינוך בעידן הפוסט מודרני. הוא טוען שישנו פער בין המאפיינים המודרניים של המערכת לבין המציאות הפוסט מודרנית הנוצרת סביבה, באופן מהיר. כתוצאה מכך, המערכת הבית ספרית מצויה בטלטלה שיוצרת חוסר איזון. זילר (2004) מתייחסת לרצון לשנות לטענתה, הרצון לשנות מתחיל כאשר ישנו משבר ואי שביעות רצון מן המצב הקיים. ואצלאוויק ואחרים (1994) טוענים "שהגורם לשינוי הוא בדרך כלל סטייה מאיזו נורמה...השינוי הכרחי, כדי לשמור על הנורמה, למען קיומנו ונוחיותנו גם יחד. השינוי הרצוי מושג באמצעות שימוש בהיפוכו של הגורם שהביא לסטייה" (ואצלאוויק ואחרים, 1994;45).

הם מציינים את חשיבות הגישה אל הבעיה: טרם תהליך השינוי יש להוביל לניסוח ויישום של נוהל בן ארבעה צעדים: הגדרה ברורה של הבעיה במונחים מעשיים, בדיקת הפתרונות, הגדרה ברורה של השינוי המעשי שמבקשים להשיג וניסוח וביצוע של תוכנית כדי לגרום לשינוי. הם הבחינו בשתי רמות של שינוי, האחת היא שינוי ממעלה ראשונה- השינוי מתייחס בתוך מסגרת החשיבה, או בתוך דפוס חשיבה. רמת השינוי השנייה היא: שינוי ממעלה שנייה, שהוא שינוי של מסגרת החשיבה, או דפוס החשיבה. "זהו שינוי של הדפוסים הארגוניים ובעיקר של דפוסי האמונה ושל דפוסי החשיבה" (לוי, 2004;50).

זליג (2004) מתייחס לקשיים בהחדרת שינויים בארגונים. הוא טוען שהשינויים העצומים המתרחשים בתקופתנו, כמעט בכל תחום מחייבים כל מערכת וכל ארגון להתמודד עם שינוי, כך גם מערכת החינוך. החוקר מתייחס לקונפליקט שבין הצורך ביציבות ושינוי ומאידך, הצורך התמידי במשהו קבוע.  הרצון לדעת מה עומד להתרחש משפיע על יכולת החדרת השינוי. החוקר מתייחס למשנתו של קורט לוין משנות ה- 40 . הוא מציין שלושה שלבים לתהליך הכנסת שינוי מתוכנן: תהליך הפשרה- הדגשת הגורמים השליליים הקיימים במערכת, ביצוע השינוי- התהליך שמחולל את השינוי והקפאה מחדש- לא ניתן להחזיק שינוי ללא מנגנונים חזקים שתפקידם בייצוב תהליך השינוי. ישנה סכנה שללא הקפאה יחזור המצב הקודם, משום שכוח המשיכה של המצב הקודם חזק מאוד.
זליג (2004) מציג תנאים הכרחיים לקיום השינוי: תכנון יסודי, נקיטת דרכים אפקטיביות להחלת השינוי והתגברות על ההתנגדות לשינוי. הוא מציג גם את מודל ההתנגדות לשינוי- השינוי יוצר אי ודאות שיוצרת מתח. מחקרים רבים הצביעו על החשש והפחד משנוי ובעקבותיו ההתנגדות לשינוי. החשש משינוי הוא נחלת הכלל והסיבות המרכזיות לחשש זה הוא  "החשש מהלא נודע, חשש מתוצאות שליליות הצפויות מהשינוי, הפגיעה הצפויה  וכו' (תפנית 2003;183).תחושה זו גורמת לחיפוש דרכים, על מנת להתגבר ולהפחית את המתח. בנקודה זו, מתחיל תהליך בו נאספת אינפורמציה, על ידי שמועות. לעתים האי ודאות מתעצמת. לאחר שמצטמצמת אי הודאות ואף נעלמת לאחר שהשינוי בוצע, מתבצע ניתוח החומר שנאסף. ניתוח זה יכול להתפרש לשלושה תחומים: אוריינטציה לעתיד, אוריינטציה להווה, ואוריינטציה לעבר. זליג, (2004) מדגיש את חשיבות הטיפול בנושא ההתנגדות- חשוב ביותר לחפש את הגורמים האמתיים להתנגדות. חשוב לבדוק מהיכן נובעת ההתנגדות מגורמי עתיד, הווה, או עבר שהם בעצם הדבר הקשה ביותר, משום שהשינוי הוא ערכי. הוא מוסיף וטוען, שיש להשלים את הפער שנוצר מתוך הפגיעה במערכת הבסיסית ולספק תחליף. שרן ואחרים (1981) טוענים שיש ליישם את הידע מתחומים שונים, כדי להגיע לשינוי יזום בפראקטיקה החינוכית. "קשר זה בין הידע לבין הפעולה הוא המאפיין המרכזי של כל שינוי מתוכנן" 
( שרן ואחרים,1981;56). הם טוענים שסוכן השינוי אינו פועל מכוח החוק אלא, "מקור עוצמתו העיקרי הוא ערכי ונובע מפתיחותו, מגמישותו ומנכונותו לבחון בדרך ניסויית פתרונות שונים לבעיות" (שרן ואחרים, 1981;56). 

החוקרים מדגישים ששינוי יעיל במוסד כולו יתכן אך ורק אם יתרחש שינוי ברמה האישית של המורה. בתפנית (2003) ניתן להבחין במספר סיבות לפחד מפני שינוי ברמת הפרט:  מתוך חשש מביטחון כלכלי, פחד מכישלון, פגיעה בסיכויי קידום, חשש מביקורת, הימנעות ממאמץ נוסף וחשש מפגיעה בסטאטוס. מאידך, ברמת הקבוצה אחת הסיבות המרכזיות היא, הפגיעה בנורמות קבוצתיות ופגיעה במבנה וביציבות הקבוצה. ברמת הארגון הסיבות הן: העלויות הכספיות הגדולות, משאבי כוח אדם ומשאבי זמן. הפעולות שיסייעו בהצמחת שינוי הן: יצירת מחויבות של כל עובד ע"י שיתוף, משוב חיצוני- בניית כלים חיצוניים הבודקים יעילות (מדדים להצלחה), הצגה מתמדת של התועלות והרווחים מהשינוי (מגדיל מוטיבציה ורצון לסייע), מתן אינפורמציה רבה ברורה ומדויקת על הפרויקט ואופן פעולתו, לצוות הנהלת בית הספר, הנהלת השכבה. ישנה חשיבות רבה להצגת תוכנית ברורה עם יעדים ברורים ומדידים, יש להבטיח קיומו של ליווי והנחיה לצוות (בטחון מפני כשלון). בנוסף לכך, יש להציג באופן אמיתי את הקשיים הצפויים והקיימים ולהיות קשובים לבעיות וקשיים מסוגים שונים ומתן מענה להם (תפנית,2003; 183-185). לירז (2003) מציינת שלצורך חדשנות דרושה עבודה יצירתית של יצירתיות, חשיבה ממוקדת ויכולת לבצע דברים. ההנהלה של בית הספר צריכה לפעול למען יצירת אקלים שבו יש מרחב לפיתוח רעיונות. לטענתה, ישנה חשיבות רבה למידע הזורם, באופן חופשי, למגע הדוק בין המחלקות השונות, להספקת משאבים, עבודה משותפת קבוצתית, שיתוף בשבחים, ניצול הזדמנויות וניצול זמן פנוי לחדשנות.
הסקירה שלעיל מסייעת בידי להבין את התיאוריה המתייחסת לתהליכים המתרחשים בבית הספר, באופן מעמיק ובקורתי יותר. ידע זה יחזק תובנות שאליהן אגיע במהלך המחקר. התפיסה של התוכנית, דוגלת בחיפוש ולמידה של "מחוללי הצלחה"- באופן שבו הידע האישי הופך לנחלת הכלל והוא בר ישום המאפשר שיפור מתמשך בעשייה הבית ספרית וזאת תוך העצמת הפרט, הצוות וכמובן  הארגון. חשוב לציין שהידע ההיסטורי של התוכנית "למידה מהצלחות"  חשוב ביותר להבנת העשייה הבית ספרית. זאת ועוד, הבנת הקשיים בהצמחת שינויי וחדשנות בארגון  יתרמו לתכנון מדוקדק יותר של העשייה הבית ספרית. אני מניחה שתכנון זה יוביל להעצמתו של הצוות החינוכי ולהגברת הנעתו לקראת צמיחה בית ספרית.
הצעה למבנה העבודה
עבודתי תכלול את הפרקים הבאים:
מבוא: יציג את רציונאל המחקר, מטרת המחקר, שיטת המחקר, חשיבותו ותרומתו.

רקע תיאורטי: יכלול את הסקירה הספרותית, על פי הפרקים הבאים:
1. מאפייני התוכנית "למידה מהצלחות" בארגון הלומד
התייחסות לרציונאל התוכנית ומעגליה השונים (ראיה רטרוספקטיבית, פרוספקטיבית ולמידה על למידה). כמו כן, אתייחס למענה ולרווחים הארגוניים שיוצרת התוכנית. אתייחס גם למתודולוגיה של התוכנית ההופכת להיות נדבך מרכזי בהפיכת הארגון לארגון לומד, שבעזרתו ניתן לגלות את הידע הסמוי שקיים בבית הספר והפיכתו לידע גלוי. בסופו של דבר ידע זה הופך לנחלת כלל המורים בארגון הבית ספרי. 
2. עבודה מתוך הנעה וההעצמה
בפרק זה אתייחס למושג "מוטיבציה" ולדרכים שבהן ניתן לבנות מוטיבציה בקרב מורים. בנוסף לכך, אתייחס להעצמתם של המורים בדרכים שונות ככלי להגברת המוטיבציה לעשייה בית ספרית ולנכונותם לשנות, על ידי "דינמיקה בית ספרית" (הנגבי, 2004;1) חיובית, במטרה לשפר וליעל תהליכים שונים המתרחשים בבית הספר.
3.  העידן הפוסט מודרני ותהליכי שינוי
בפרק זה אתייחס לגורמים שמובילים לשינוי, לצמיחתן של תיאוריות העוסקות בשינוי, לקשיים בהחדרת שינויים, לפחד מפני שינוי, למנהיגות ולבשלות הצוות. בנוסף לכך, אתייחס למיון אסטרטגיות השינוי, על פי שלושה קטגוריות (אמפירית רציונאלית, נורמטיבית, והפעלת כוח). 
בחרתי להציג בפרק הראשון  את התוכנית "למידה מהצלחות כמנוף בית ספרי", על מנת לחשוף את הקורא למעגליה, יעדיה והפעלתה, בכך יכיר בחשיבות הטמעת התוכנית בארגון  הלומד בבית הספר.  בשלב הבא, אתייחס לנושא ההעצמה והמוטיבציה של המורה. ההנחה היא, שיישומה של התוכנית, על פי מעגליה השונים, יתרום להעצמתו של המורה ולהנעה של המורה בתפקודו השוטף בבית הספר. בפרקים הבאים, אתייחס לתהליכי שינויים וחדשנות בחינוך בעידן הפוסט מודרני, לאור הכוונה ליצור שינוי  על ידי הטמעת תוכנית חדשה בבית הספר. להנחלת שינויים וחדשנות בארגון ישנן השלכות רבות. למרות הקושי בהחדרת שינויים בארגון, קיים סיכוי סביר שהתוכנית תיצור מנוף בית ספרי רב עוצמה. 

בפרק הבא, אעסוק במחקר הפעולה הלכה למעשה. הפרק יתייחס למבנה מחקר פעולה במתודולוגיה איכותנית ויתאר את אוכלוסיית המחקר ואת כלי המחקר. אציג את  ממצאי המחקר, מתוך ניתוח הנתונים שאבצע. ניתוח הנתונים יבוצע על פי שלבים ועל פי קביעת קטגוריות. הקטגוריות שנוצרו יהוו את קטגוריות הניתוח. מתודת הניתוח תבוסס על רשמים שיעלו מתוך השדה ובכך יהיה ניתן לבקר את התהליך ולוודא כי אכן מה שיאמר במחקר צמח מתוך הנתונים (צבר, 1990).

 אערוך "דיאלוג" עם החומר הספרותי במטרה לעמת, לאמת, או להפריך את הנתונים ואציג סיכום ומסקנות: שינבעו מתוך הדיאלוג. 
בפרק האחרון - הדיון - אקשר בין כל חלקי העבודה, אדון בתוצאות המחקר בזיקה לספרות המקצועית ואגיע למסקנות והמלצות בהתאם.
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