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תקציר
המחקר המוצג התמקד בזירת גן-הילדים המהווה מקרה פרטי של ארגונים קטנים, הכוללים צוות עובדים מצומצם ודינמיקה ייחודית בין ההנהלה לעובדים. צוות גן-הילדים כולל מנהלת-גן אחת ושתי חברות צוות קבועות: סייעת וגננת משלימה. המחקר התחקה  אחר דרכי ההנעה בהן נוקטות מנהלות-גן כדי להניע את חברות הצוות, לביצוע יעיל של תפקידיהן, על רקע השיקולים של מנהלות-גן לבחירה בדרכים אלו והאופן בו נתפסות דרכי ההנעה על ידי חברות הצוות. זאת, על בסיס ההנחה, כי הקונטקסט המקצועי הייחודי של מנהלת הגן, עשוי להוביל לזיהוי גורמים ודרכי-הנעה שונים מאלה שעלו מחֵקֶר דרכים להנעת-עובדים בארגונים. 
המחקר התבסס על "חקר מקרה רב מקרים", שהתמקד באחד עשר מקרים (צוותי גנים הכוללים מנהלת-גן, סייעת וגננת משלימה), בכל אחד מהם התבצעו ראיונות, תצפיות וניתוח מסמכים. ממצאי המחקר עלה כי קיימות ארבע דרכי-הנעה עיקריות, הכוללות אסטרטגיות מגוונות בהן נוקטות מנהלת-גן להנעת חברות הצוות, לביצוע תפקידיהן ביעילות. דרכי-הנעה אלה כרוכות ושלובות זו בזו ופועלות בסינרגיה: התקרבות בין-אישית, יצירת שיתופיות, העצמה מקצועית והערכת ביצוע התפקיד. מניתוח הממצאים והדיון בממצאי המחקר עלה כי הממד הרגשי, בכלל והבעת רגשות וניהולם בפרט, שזורים כחוט השני בתהליכי ההנעה בהן נוקטות מנהלות-הגן.   לפיכך, המאמר יאיר את הזרקור על האופן שבו מנהלות גן נוטות להביע או להדחיק את רגשותיהן כלפי הסייעות והגננות המשלימות כחלק מתהליך הנעתן לביצוע תפקידיהן ביעילות.
תרומת המחקר, כיצד ניהול רגשות משמש להנעת-עובדים בגן-הילדים. מסקנות תיאורטיות ויישומיות של המחקר המדווח מוצגות בסוף המאמר.

הקדמה
מדוע אנשים עושים את מה שהם עושים?" שאלה זו היוותה מוקד סקרנות ועניין בקרב חוקרים רבים בתחומי הפסיכולוגיה והסוציולוגיה, שעסקו בחקר מניעי התנהגות האדם בחייו האישיים והמקצועיים והתמקדו במוטיבציה כאחד הגורמים החשובים ביותר בהתנהגותו וכגורם מרכזי בעיצוב יחסי הגומלין בין העובד לבין הארגון (Giancola, 2010;). על רקע זה התפתחו תיאוריות המוטיבציה המתחלקות לשתי קבוצות: תיאוריות הצרכים, המתייחסות לגורמי המוטיבציה בעבודה (Herzberg, 1968; 2003; Maslow, 1943; Maslow, Frager & Cox, 1970)  ותיאוריות התהליך, המתמקדות באופן בו נבנית המוטיבציה McClelland, 1961; Seo & Ilies, 2009; Vroom, 1994)).  
מראשית צמיחתה של ה'התנהגות הארגונית' נחקרה המוטיבציה בעבודה בהיבט הארגוני-ניהולי, במסגרת תחום 'הנעת העובדים'. תחום זה עוסק בזיהוי הגורמים המניעים והמשפיעים על התנהגות עובדים ותכליתו לנבא את מידת נכונותם להשקיע מאמץ ולאתר דרכים להגברת המוטיבציה בעבודתם (Hur, 2017; Kaspi-Baruch, 2016; Lazaroiu, 2015;  Sarangi & Shah, 2015 ). בהיבט זה עוסק המחקר המוצג. 
המחקר בתחום הנעת-עובדים מקיף ארגונים שונים אך , גן-הילדים טרם זכה לתשומת לב  בהקשר להיבט זה ביחסים בין המנהל לעובדיו. לפיכך, מטרתו של המחקר הנוכחי הייתה  להתחקות אחר דרכי ההנעה הייחודיות בהן נוקטות מנהלות-גן שתכליתן להניע את הצוות לביצוע יעיל של התפקיד, תוך בחינת השיקולים העומדים מאחורי החלטותיהן כמנהלות לבחירה בדרכי ההנעה והאופן בו תופסות חברות הצוות, הכפופות להן, את הדרכים הללו.  
ההנחה בבסיס המחקר הנוכחי הייתה, כי מאפייניו הייחודיים של גן-הילדים כזירה ארגונית, היוצרים קונטקסט מקצועי ייחודי למנהלת-הגן, עשויים להוביל לזיהוי גורמים ודרכי-הנעה שונים מאלה שעלו מחֵקֶר דרכי הנעת-עובדים בארגונים אחרים. באופן ספציפי,  המחקר ניסה לענות על השאלות הבאות: (1) מה הן הדרכים בהן משתמשות מנהלות-גן כדי להניע את הצוות לבצע את עבודתן בצורה יעילה? (2) מה הם השיקולים העומדים מאחורי החלטות מנהלת הגן לנקוט בדרכי-הנעה שונות? (3) כיצד נתפסות דרכי ההנעה של מנהלת הגן בעיני הצוות? מענה לשאלות הללו ירחיב את היריעה על דרכי הנעת-עובדים בארגון קטן בו חברים מעט חברי צוות שתכליתם חינוכם של ילדים רכים, , ויתרום לידיעתנו ל אודות עבודת מנהלת-הגן כמניעת עובדים.
מסקירת הספרות בתחום הנעת-עובדים בארגונים עלה כי דרכי ההנעה לביצוע התפקיד ביעילות  מתייחסות אל מכוּונוּת הארגון ליצירת אקלים ארגוני  מיטבי, המטפח תחושות חיוביות  כגון: שייכות, ביטחון אישי ומקצועי ומוגנות ( (Wallace,  Butts, Johnson,  Stevens,  & Smith,  2016 אל עיצוב התפקיד באוריינטציה מוטיבציונית המניחה, כי כאשר העיסוק עצמו מוביל  לתחושות של שביעות-רצון, מסוגלות, הכרה, קידום וצמיחה אישית – ביצוע התפקיד והעבודה עצמה מהווים מקור למוטיבציה פנימית ולביצוע יעיל של התפקיד (Güntert, 2015) ואל מערכת התגמולים של הארגון המתייחסת אל מאפייני העיסוק וביצועי העובדים בזיקה להגדרת תפקידם  ((Stanca, Bruni & Corazzini, 2009 .
 במסגרת ניתוח ממצאי המחקר בלטה נוכחותם הרבה של רגשות וניהול רגשות בתוך דרכי ההנעה של מנהלות-הגן. מאמר זה מתמקד בממצאים הנוגעים לפן הרגשי בהנעת עובדי הגן. 



סקירת ספרות
הנעת-עובדים
חקר 'הנעת העובדים' עוסק בגורמים המניעים והמשפיעים על התנהגות עובדים ומצביע על הזיקה בין דרכי ההנעה בהן נוקטים מנהלים לאיכות העבודה, להצלחת הארגון וליעילותו (Delfgaauw & Dur, 2007). כדי לנבא את מידת נכונות העובדים להשקיע מאמץ בביצוע תפקידם ולצורך הגברת המוטיבציה, נבחנת הנעת העובדים דרך שתי פרדיגמות: האחת, מתמקדת בעובד ומטרתה לזהות את הגורמים המניעים המשפיעים על התנהגותו בזיקה לתפוקה וליעילות בעבודה. השנייה, נובעת מן ההיבט הארגוני-ניהולי ומתמקדת בדרכים ובאמצעים בהן משתמש הארגון לצורך הנעת העובד ( Hur, 2017; Sarangi & Shah, 2015; Shahid & Azhar, 2013). בהמשך לפרדיגמה השנייה, יתמקד המחקר הנוכחי בדרכי ההנעה בהן נוקטות מנהלות גן, תוך בחינת השפעתן על תחושת שביעות הרצון בעבודה ומכאן על הנכונות להשקיע מאמץ ולהתמיד בביצוע התפקיד. 
המחקר בנושא הנעת-עובדים בארגונים, מציג קשת רחבה של דרכים שנמצאו יעילות לעידוד הנעה פנימית, הקשורה באופן חיובי לתפוקה גבוהה וליעילות בעבודה. ניתן לכנס דרכים ואסטרטגיות אלו לשלושה היבטים עיקריים שנמצאו כמשפיעים על המוטיבציה של העובדים: האקלים הארגוני,  עיצוב מאפייני התפקיד ומערכת התגמולים. 
לאקלים הארגוני הנובע מתוך האינטראקציה ההדדית בין הארגון לעובדיו השפעה על רגשות העובדים ומכאן על המוטיבציה בביצוע תפקידיהם. עבודה באקלים חיובי, מספקת לעובדים מענה לצרכים פנימיים, הקשורים לתחושות השייכות, הערך והביטחון האישי ומכאן מעוררת  מוטיבציה לביצוע התפקיד ביעילות (Cummings & Worley, 2014 ). עיצוב מאפייני התפקיד באוריינטציה מוטיבציונית מניח, כי כאשר העיסוק מוביל להגברת משמעות, לשביעות-רצון, להתפתחות  ולצמיחה אישית – ביצועו מהווה מקור למוטיבציה פנימית לביצוע יעיל (Cherian & Jacob, 2013). לערך הנתפס של התגמולים השפעה מכרעת על תחושת ההוגנות ומכאן גם על רמת המוטיבציה של העובדים ( Lepper & Greene, 2015). 
בדומה למחקר בארגונים, כך גם המחקר אודות הנעת מורים עוסק בגורמים המעוררים לשיפור רמת התפקוד ועלה כי, גורמי הנעה הקשורים לאקלים הארגוני, למאפייני התפקיד ולמערכת התגמולים קשורים אף הם באופן חיובי להנעת המורים לעשייה חיובית בבית הספר ( Collie, Shapka & Perry, 2012). בנוסף, בתחום האקלים, מנהלי בתי-ספר מניעים מורים לביצוע תפקידיהם ביעילות רבה יותר באמצעות אינטראקציות חיוביות, התייחסות אישית, התחשבות, הערכה, שיתוף בקבה"ח, עידוד התפתחות מקצועית, מכוונות לסיפוק צרכים פנימיים ולתחושת מיטביות  (Collie, et, al, 2012; Thoonen, Sleegers, Oort, Peetsma & Geijsel, 2011; Wallgren, 2011).  
בתחום עיצוב התפקיד עלה כי מנהלים מניעים מורים לעשייה חיובית דרך עיצוב התפקיד כמקור לסיפוק צרכים פנימיים באמצעות שיתוף בעיצוב התפקיד, הגדרת יעדים, התאמה להכשרת המורה, הצבת רמת ציפיות גבוהה מאתגרת ומשמעותית, הענקת סמכויות ואוטונומיה לביצוען, משוב והערכה ( Malik, Chugtai, Iqbal Rizwan, 2013; Van den Berghe, Soenens, Vansteenkiste, Aelterman, Cardon & Tallir, 2013). 
מנגד, בתחום ניהול מערכת התגמולים נמצא, כי הנעה חיובית נובעת ברובה מתגמולים פנימיים וייחודיים; מורים מונעים מסיפוק הצורך לתרום לפיתוח דור העתיד ( Yuan, Le, McCaffrey, Marsh, Hamilton, Stecher & Springer, 2013) ומתחושות שליחות ומחויבות מקצועית (Oplatka, 2010). עוד נמצא, כי הנעת מורים באמצעות תגמולים כספיים אינה מהווה מניע עיקרי, וכי גורמים הקשורים במבנה התפקיד במשאבים העומדים לרשות המורה ובקולגיאליות, מהווים מניעים מרכזיים יותר אצל מורים (Gokce, 2010;  Wu, 2012). 
רגשות בהוראה
המחקר על רגשות בהוראה מתמקד בזיהוי רגשותיהם של מורים ומנהלים במצבים שונים בעבודתם, הקשורים, לאינטראקציות של מורים עם ממונים, עמיתים, תלמידים והורים, לניהול רגשות בהוראה, ולהשפעות השונות של רגשות המורה על הנעשה בעבודתו ועל תלמידי כיתתו. מספר משתנים נמצאו קשורים לרגשות מורים העולים בעקבות התמודדות עם רפורמות, תהליכי הערכה, התנהגויות תלמידים ויחסים עם הורי התלמידים, זהות מקצועית, שלבי הקריירה ואופי הליווי ותמיכה המקצועית לה הם זוכים (Day & Lee, 2011; Hargreaves, 2000; Kelchtermans, 2011; Meyer, 2009 ; Oplatka & Eizenberg, 2007).
         מהמחקר עולה, כי רגשות מורים מתעצמים יותר בתקופות של שינוי וביצוע רפורמות  המשפיעות על  תהליכי החשיבה שלהם ותפיסתם את ערכו של השינוי (Zembylas, Charalambous,  Charalambous & Kendeou, 2011). עוד נמצא כי למורים השפעה רגשית על עמיתיהם; חרדה וחוסר בטחון מנעו התנסויות חדשות ועמדות של מורים בצוות כנגד ביצוע השינוי, הובלו ללחץ מתח ודאגה בקרב עמיתים (Saunders, 2013). 
מוקד מרכזי בחקר רגשות מורים עוסק בדאגה ואכפתיות[footnoteRef:1] הכוללת יצירת יחסים משמעותיים, יכולת לשמור על קשרים עם אחרים ומחויבות להגיב לאחרים ברגישות ובגמישות (Noddings, 1992)  caring  בקרב מורים מתבטא בשיחות אישיות, מעקב ותמיכה בתלמידים והורים ( O'Connor, 2008) ובהשקעה רבה בתלמידים בסיכון, מבחירה ובזמנם החופשי (Oplatka, 2012).  [1:  caring] 

מושג נוסף שנדון במסגרת חקר רגשות מתייחס לוויסות ולניהול רגשות[footnoteRef:2] המוגדר כפעולה של האדם הקובעת אילו רגשות יבטא או ידכא, מתי? ובאיזה אופן (Gross, 2013). נמצא כי, מורים מווסתים רגשות הן באמצעות הערכה קוגניטיבית של המצב ע"י פרשנות מחודשת לאירועים, והן ע"י דיכוי רגשות והסתרתם כדי להימנע מתוצאות שליליות (Tsouloupas et al., 2010). ההנחה היא שמקצוע ההוראה מאופיין באינטנסיביות של הבעת רגשות וניהולם, בעיקר במגעים בין המורים לבין תלמידים, ומורים מושפעים מחוקים רגשיים ייחודיים לעולם בית הספר (Hargreaves, 1998; Nias, 1989; Oplatka, 2004).  [2:   emotional regulation
  /emotional management] 

    מחקרים שבחנו צורות של ניהול רגשות, בקרב מורים בעולם, סיפקו  ידע רב על הקשר בין ניהול רגשות לבין היבטים שונים בהוראה כגון: התמודדות עם שינויים  (Hargreaves, 1994, 2000), הקשר בין רגשות מורים לאמונותיהם הפדגוגיות (Zembylas, 2005), התמודדות וביטוי רגשות הקשורים בהתנהגויות תלמידים  (Oplatka, 2004; Sutton, 2002) וכן, התמודדות עם תסכול, מצוקה או אכזבה בהתמודדות עם הורי הילדים, כפי שדיווחו גננות מישראל (Oplatka & Eizenberg, 2007).
גורמים מרכזיים משפיעים על אופן ניהול רגשות בהוראה, ביניהם הבסיס האידיאולוגי והתרבותי של מקצוע ההוראה, קיומם של אמונות וכללים אמוציונליים המייחדים את תרבות המקצועית בבית הספר, ובעיקר, הציפיות החברתיות ממנו, המושפעות מהמגדר אליו הוא שייך, מבנה ואקלים בית הספר, וותק , ומנהיגות המנהל (Nias, 1999; Stephanou, 2013). למשל, בחינוך היסודי והקדם-יסודי תרבות ההוראה מעודדת דאגה לתלמיד, אכפתיות, והבעת רגשות חיוביים בכיתה. כללים אלו מובילים לרגשות חזקים של מחויבות, כורח מקצועי ואחריות כלפי הילדים הקטנים מעוררים דאגה עצומה של המורים כלפיהם ומשקפת את תפיסתם  את תפקידם כמורים. תרבות ההוראה המעודדת צורות אחדות של הבעת רגשות קשורה לדימוי המיוחס להם כהורים חלופיים וכן להגדרה הרחבה של מקצוע ההוראה (Prosser, 1999). בנוסף, לאור העובדה שתפקיד ניהול בית-ספר במדינות מערביות רבות עבר תהליך של פמיניזציה בכוח העבודה המשרת בו, נשים מצטיירות כמי שמחזיקות בתכונות המתאימות להצמחתם של ילדים ודאגה לפיתוח עצמיותם (Ross-Smith et al., 2007). 
מידת שליטתם של המורים על הבעת רגשותיהם עשויה להשתנות במהלך הקריירה  (Sutton, 2002) והוותק נמצא אף הוא כגורם המשפיע על רגשותיו של המורה (Stephanou, 2013); מורים חדשים נוטים להיות אנרגטיים, נלהבים, ואינטנסיביים מבחינה רגשית, בעוד שמורים המצויים בשנים שלפני הפרישה חשים בהתרוקנות האנרגיה (Hargreaves, 2005). 
גם מקומו של מנהל בית-הספר בניהול רגשות המורה זכה להתעניינות מחקרית. מורים ישראלים, סברו שהבעת רגשות חיובית מצדו של המנהל כלפי מוריו,  הקשבה והתחשבות ברגשותיהם תורמים לניהול רגשות דומה בקרב המורים, היות והקשר הרגשי הנוצר בין המנהל למורים מועבר מהמורה לתלמידיו בכיתה (Oplatka, 2007). מחקרים הצביעו על הקשר בין מנהיגותו של המנהל לניהול הרגשות בהוראה בעיקר לבין מידת מקצועיותם, מחויבותם הארגונית, ומסוגלותם העצמית של המורים (Rizvi, 2008). 
ברקוביץ ואייל (Berkowitz & Eyal, 2014) מצאו שנטייה גבוהה להתנהגויות הממוקדות ביחסים בין- אישיים בקרב מנהלים, בהם תמיכה וקידום, מקדמות תרבות של דאגה בבתי הספר ומשפיעה באופן חיובי על רגשות  הכפופים, מגדילה  את תשוקת המורים כלפי עבודתם ומפחיתה מחששותיהם המקצועיים. מנגד, התנהגויות שאינן מכוונות ליחסים עם אחרים, כמו חוסר תשומת לב לצרכים הרגשיים של הכפופים בעיתות שינוי ארגוני, קשרו לרמות גבוהות של ניכור רגשי בקרב מורים. 
מהמחקרים שנסקרו עד כה עולה כי רגשות, משחקים תפקיד משמעותי בעולמם של מורים ומנהלים וניהול רגשות משפיע רבות על עמיתים, כפופים, תלמידים ובאי בית-הספר באשר הם (Oplatka, 2007).
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גן-הילדים היא זירה ארגונית ייחודית המהווה מקרה פרטי של ארגונים קטנים והיא בעלת מאפיינים הקשורים לצוות עובדים מצומצם, היוצר תנאים ייחודיים מבחינת הדינמיקה שבין ההנהלה לעובדים ובקרב העובדים  (Josefy,  Kuban,  Ireland, & Hitt, 2015).  מאפיינים ייחודיים אלה מתייחסים להגדרות התפקיד של חברות הצוות:  מנהלת הגן, הסייעת והגננת המשלימה ולדרכי העבודה הנהוגים בו: 'מנהלת-גן', אחראית על ניהול הגן כיחידה מנהלית עצמאית מבחינה ניהולית ופדגוגית.  בהיבט החינוכי, כמנהלת וכגננת, היא אחראית ליצירת סביבה חינוכית-לימודית מיטבית. בהיבט הארגוני, היא ממונה על תפקוד הצוות,  אחראית על תפעול משאבי הגן  תוך תיאום עם הגורמים  מקצועיים, המערך התומך, ההורים והקהילה. זאת ועוד, בהיבט הארגוני ניצב בפני מנהלת הגן אתגר ייחודי – היא ממונה על תפקודן של חברות הצוות אך מהווה גם חלק אינטגרלי ממנו (Oplatka & Studni,2011 ). 
'סייעת הגן' עובדת לצידה של מנהלת הגן או של הגננת המשלימה תחת כפיפות כפולה: מבחינה מקצועית למנהלת הגן ומבחינה מנהלית לממונה ברשות המקומית (Firsteter, 2015). לאחרונה, הורחב תפקידה מעבר למשימות הטכניות והטיפוליות הממוקדות בתחזוקת הגן והכנתו לפעילות הדידקטית והוא כולל גם משימות פדגוגיות ועבודה קבוצתית ופרטנית עם ילדים (קמחי, 2012).  למרות שהסייעת מהווה עבור מנהלת הגן שותפת תפקיד דומיננטית, המחקר בארץ מצביע על פער מקצועי בניהן ועל עמימות  בהגדרות התפקיד, המקשה על הפעלת סמכות מנהלת הגן  (Oplatka & Studni,2011; Oplatka, & Eizenberg, 2007 ). 
לעומת זאת, תפקיד 'הגננת המשלימה' ייחודי בגני-הילדים בישראל, שנוצר בעקבות צמצום משרת מנהלת-הגן לחמישה ימים בשבוע והצורך למלא את מקומה של מנהלת הגן ביום החופשי.  הגננת המשלימה עובדת במהלך השבוע במספר גנים. המחקר בארץ מצביע על קושי לקיים  היוועצות מקצועית שוטפת בין מנהלת הגן והגננת המשלימה כיוון שאין להן מסגרת זמן לעבודה משותפת. זאת ועוד, נמצא כי קהילת הגן הכוללת את צוותי הגנים, ההורים והקהילה אינה תופסת את הגננות המשלימות כחברות צוות משמעותיות אלא כ'ממלאות מקום' (Firsteter, 2015 ;Maskit, & Firstater, 2016; Oplatka & Stundi, 2011).
לפיכך, גן-הילדים מהווה זירה ארגונית בעלת מאפיינים ייחודיים הכוללים מבנה ארגוני קטן בו מנהלת אחת ושתי חברות צוות קבועות; למנהלת הגן מאפייני תפקיד סותרים, שכן מצד אחד היא מנהלת ומאידך שותפת תפקיד; הגבולות הניהוליים והתפקודיים אינם ברורים; תפקיד הניהול של מנהלת הגן נתפס על ידה ועל ידי גורמים מקצועיים– כסמנטי בלבד, ולכן מנהלות מתקשות לממש את סמכויות הניהול שלהן. יתירה מכך, אין בידי מנהלות-גן סמכות לתגמל את חברות הצוות על ידי תמריצים חיצוניים; מנהלות-הגן מתקשות לקיים היוועצות מקצועית תקינה, בשל הפער המקצועי בינן לבין הסייעות וכן משום שבינן לבין הגננות המשלימות מתבצעת תקשורת בלתי ישירה.
[bookmark: _Toc234725127][bookmark: _Toc236490565][bookmark: _Toc236490631][bookmark: _Toc236492188][bookmark: _Toc425279832][bookmark: _Toc455214084][bookmark: _Toc463554552][bookmark: _Toc483465047]


שיטת המחקר
כיוון שהנעת-עובדים הנה תופעה הכוללת משתנים המצויים באינטראקציה, נבחרה הפרדיגמה האיכותנית לאיסוף ולניתוח נתונים על התופעה הנחקרת בקונטקסט בו היא מתרחשת, מתוך התפיסה והפרשנות שהנחקרים מעניקים לחוויותיהם (Stake, 2013). מערך המחקר הנו  "חקר-מקרה רב-מקרים"[footnoteRef:3]  המבוסס על "חקר-מקרה", בו מתבצע איסוף נתונים תהליכי ממספר מקורות, כבסיס  נתונים עשיר, כרקע להבנת התופעה הנחקרת, מהותה, ומשמעותה  (Yin, 2009). במחקר המוצג, היווה 'גן-הילדים' את יחידת הניתוח, קרי 'המקרה'.  [3:  Multiple-Case Study] 

[bookmark: _Toc425279833][bookmark: _Toc455214085][bookmark: _Toc463554553][bookmark: _Toc483465048]המקרים ובחירתם
כדי לחזק את תוקף  הממצאים ולמנוע מקריות, נבחרו המקרים ע"פ 'מדגם מכוון' ב'דגימת מקרה טיפוסי' ליצירת קבוצה הומוגנית ובעלת פוטנציאל גבוה לייצוג מאפייני התופעה (Stake, 2013). לכן, פנתה המחברת הראשונה למפקחות גני-ילדים בבקשה לסייע באיתור צוותי גני-ילדים העונים על קריטריונים שנבחרו וייאותו להשתתף במחקר. לאחר פניות אל כל מנהלות-הגן וחברות הצוות נדגמו 11 גני-ילדים העונים על הקריטריונים הבאים: (1) מנהלת-גן בעלת ותק של 10-20  שנה הנמצאת בשלב "הבגרות המקצועית" (Oplatka & Aizenberg, 2007) המאופיין בבשלות מקצועית ותפיסת תפקיד מגובשת, בשליטה במיומנויות העבודה וביכולת ליצור סינתזה בין מרכיביה השונים  (Hall, 2002; Watzke, 2007). (2) צוותי-גן העובדים יחד לפחות ארבע שנים, בשלב "גיבוש הצוות", לאחר ביסוס מטרות, תפקידים, יחסים ונורמות עבודה (Gilley, Morris, Waite, Coates & Veliquette, 2010). (3) צוותים שביצעו שינויים שהובילה רפורמה ממשלתית מקומית במבנה ההוראה-למידה בגן-הילדים שבאחריות מנהלת הגן.
על מנת להגיע לאספקטים רבים ומגוונים אודות המקרה הספציפי, המדגישים את ייחודיותו של המקרה, נבחרו המקרים מבין גני-ילדים מהמגזר הממלכתי בלבד. עם זאת, כדי להאיר את המקרים ולבחון אותם בקונטקסט הייחודי להם  נבחרו המקרים מארבעה מחוזות.
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'חקר-מקרה' הוא כוללני, הוליסטי ומבוסס על נתונים רבים ממקורות מגוונים (Atchan, Davis & Foureur, 2016). לפיכך, נעשה שימוש במחקר בראיונות מובנים למחצה, בתצפיות לא משתתפות ובניתוח מסמכים. הראיון התקיים עם כל אחת מהמשתתפות (מנהלות-גן, סייעות וגננות משלימות), תוך מיקוד במטרות המחקר ובשאלותיו, בהתאמה לתפקידן בצוות. הראיונות התקיימו בסביבה טבעית הנוחה למשתתפות ( Yin, 2009),  תוך התייחסות  אל התופעה באופן חופשי,  על בסיס תדריך שהיווה מסגרת שיטתית עם התייחסות לנושא ולמטרות המחקר (Denzin, 2006). 
[bookmark: _Toc455214090]בכל 'מקרה' התקיימה תצפית בישיבת צוות במטרה לאסוף נתונים על התנהגות המשתתפות בסביבתן הטבעית ולזהות תהליכים והתנהגויות הקשורים לדרכי הנעת-עובדים. כדי להניב נתונים אותנטיים ותמונה רחבה ובהירה על התופעה, הוגדרו מראש מוקדי התצפית ובמהלכה בוצעו רישומי צפייה שיטתיים ומפורטים.  קרוב למועד התצפית, נכתבו סיכום וההתרשמות, שכן,   "מסמכים טבעיים" משדה המחקר עשויים לסייע בהבנת התופעה הנחקרת, (Silverman, 2011) וניתן להפיק מהם נתונים שנכתבו בזמן אמת. השימוש במסמכים היה מועט והתבסס על מכתבי הערכה,  מחברות קשר,  תכתובות דוא"ל ומסרונים בין מנהלות-גן לצוות.
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'חקר-מקרה רב מקרים' הוא הגרסה הקולקטיבית ל'חקר-מקרה' והוא מציג ניתוח מסכם של כל אחד מהמקרים הבודדים וניתוח משווה בניהם הנשען על הצלבות[footnoteRef:4] במטרה להציג תיאור עשיר של התופעה ומאפייניה (Yin, 2009).  כך, בשלב הראשון של המחקר התבצע מחקר-גישוש שכלל ניתוח מקרה אחד לבחינה ראשונית של מוקד המחקר, לעיצובו ומהלכו, בו זוהו קטגוריות ראשוניות לדרכי-הנעה בהן נוקטת מנהלת הגן. בשלב השני נותחו שלושה מקרים שהובילו לזיהוי ואיתור של קטגוריות נוספות, שהושוו לממצאי מחקר הגישוש. בהמשך, התבצעו בו-זמנית איסוף הנתונים וניתוחם, כפי שעלו משאר המקרים, כאשר תהליך איסוף הנתונים הונחה ע"י תוצרי הניתוח ותוצאותיו, במטרה להגיע לעיצוב מערכת סופית של קטגוריות בהלימה למטרת המחקר. [4:  cross-case] 

ניתוח הנתונים התבצע קרוב למועד איסופם באופן שיטתי לבניית בסיס מושגים חוזרים, שיומם, אפיונם ומתן משמעות ופרשנות לנתונים, במטרה להסביר באמצעותם את התופעה הנחקרת. הניתוח התבצע על בסיס ארבעת שלבי הניתוח של מרשל ורוזמן (Marshall & Rossman, 2006): ארגון הנתונים, הפקת קטגוריות, בחינת ההשערות וחיפוש אחר הסברים חלופיים. תהליך הקידוד התבצע על פי עקרונות הניתוח המשווה של גלזר ושטראוס (Glaser & Strauss, 2009), במהלכו התבצע דיאלוג בין הנתונים בכל 'מקרה' והשוואתו למקרים האחרים, כדי להגיע להכללה בנושא דרכי הנעת-העובדים בגן-הילדים. לבסוף, התבצעה השוואה בין קטגוריות שהופקו מן הנתונים לבין ספרות המחקר שנסקרה וספרות חדשה, לצורך בניית המשגה תיאורטית חדשה לתיאור דרכי הנעת העובדים בגן-הילדים ועיגונה בממצאים ובתיאוריה (Stake, 2013). במהלך הניתוח שוחחו שני המחברים ודנו בהסברים חלופיים לקטגוריות שזוהו כאשר המחבר השני מהווה "חבר ביקורתי" ומעלה תהיות לגבי הקו הסיפורי שנמצא על מנת לתקף את הממצאים ולחזקם. 
כדי להתגבר על דילמות אתיות ננקטו מספר מהלכים: קבלת הסכמה מדעת להשתתפות במחקר, הצגת מידע רלוונטי על המחקר ומהלכו, הצהרה על  שימוש בנתונים למחקר בלבד, שמירה על אנונימיות, קביעת מקום הריאיון על ידי המשתתפות, בחירת משתתפות שלא היו לחוקרת יחסי תפקיד עמן, כדי לתת מקום לקולן של המשתתפות ( Rubin & Rubin, 2005) בעת ביצוע הראיונות, התצפיות וניתוח הנתונים, לא נעשה שימוש בידע המקצועי של החוקרת, בתחום הגיל הרך .
[bookmark: _Toc425279841][bookmark: _Hlk500311692]הקשר שנוצר עם המשתתפות במחקר הנוכחי התבסס על אתיקה של ברית, כבוד הדדי, אמון, מחויבות ואחריות של החוקרת כלפי המשתתפות (May, 1980). כדי לקיים את הראיונות באווירה נוחה, כשיח משותף, כבר בעת גיוס המשתתפות הדגישה המחברת הראשונה את היותה גננת בעברה. במהלך ניתוח הממצאים נעשה מאמץ להבין את  הקולות שעלו מתוך הראיונות בהקשרם הייחודי (שקדי, 2003) ללא הסתמכות  על ההיכרות האישית עם זירת גן-הילדים. בהמשך מוצגים ממצאי ניתוח זה.

ממצאים
הממד הרגשי בתהליך הנעת העובדים על ידי מנהלת גן-הילדים עלה באופן בולט במהלך ניתוח הנתונים ואחת התובנות המרכזיות מן המחקר הייתה, כי מנהלות גן משלבות הבעה והדחקה של רגשות כחלק מאסטרטגיות ההנאה שלהן בגן-הילדים.
התייחסות מנהלות-הגן לניהול הרגשות בתהליך ההנעה עלתה במסגרת תיאור מערך יחסי העבודה. תיאוריהן כללו שימוש בהבעת רגשות חיוביים לצורך תמיכה במצבים אישיים, רתימה לתהליכי שינוי, העצמה והבעת הערכה וכן, שימוש בהדחקת רגשות שליליים, כדי שלא לפגוע בתהליך ההנעה.
שימוש בהבעת רגשות חיוביים לצורך הנעת צוות הגן לביצוע אפקטיבי: ההבנה כי אקלים גן חיובי נחוץ להתנהלות מיטבית של גן-הילדים כמסגרת חינוכית מובילה מנהלות גן לפעול לטיפוח מערכת יחסים קרובה כתשתית להנעת הצוות. הן עושות זאת באמצעות אינטראקציה אישית הדדית וקרובה, במסגרתה הן מבטאות רגשות חיוביים, הכוללים הבעת אמפתיה, אכפתיות ודאגה המשפיעות באופן חיובי על שביעות הרצון של הצוות, וכפועל יוצא, מניעות אותן לביצוע יעיל של התפקיד. גליה, מנהלת-גן, המתארת את יחסיה עם הצוות ומנמקת את בחירתה בטיפוח תחושות שייכות ושביעות-רצון כדרך הנעה:
העבודה בגן מאוד מורכבת, עומס נוראי – ובתוך כל זה צריך להתנהל. לכן כמנהלת, חשוב מאוד לגלות אמפתיה, להיות שם במקומות הקשים וגם הקלים יותר... חשוב לי שהצוות יהיה מרוצה... שירגישו שאכפת לי!... אנחנו ביחד כשקשה וכשקל, כשמח וכשעצוב.  זה שאנחנו יודעות עם מה כל אחת הגיעה היום – זה עוזר להכיר, להבין, להתחשב, להתארגן ולגרום לגן לעבוד כמו שצריך.
בתיאור הדרכים להנעה  משלבות מנהלות-גן  מטפורות מתחום הבית והמשפחה. לדוגמה, מנהלת-גן מתייחסת אל הגן כ"בית משותף" ומתארת כיצד היא פועלת במכוון ליצירת תחושת שייכות אצל הסייעת כ"אם הבית" כדי  להניע אותה לפעול מתוך מחויבות לגן:
מראיינת: 	את מתארת תפקוד מעולה, אווירה מאוד נעימה. איך זה קורה?
ציפי: 	זה לא קורה מעצמו – אני עובדת על זה. חשוב לי שהיא תרגיש טוב ונוח – בבית המשותף שלנו... אני נותנת לה הרגשה טובה, הילדים אוהבים אותה. היא נותנת את נשמתה לגן – כי היא מרגישה בבית! היא "אם הבית"! 
הבעת רגשות חיוביים כלפי חברות הצוות באה לידי ביטוי גם במחוות בהן נוקטות מנהלות גן במסגרת טיפוח תחושת השייכות והלכידות, המניעות את הצוות לתפקוד יעיל, כפי שמדגימה יעל, מנהלת-גן:
יש בנינו חיבור. אני מביאה את עצמי, קודם כל – כבן-אדם! ... בתפקיד הזה את חייבת לבוא מהמקום האישי האנושי, לא מההגדרות... זה מכניס פן אישי לעבודה, נעים, מחבר וזה חשוב... לדוגמא: אני רושמת אצלי תאריכים חשובים: ימי הולדת שלהן, של הילדים של המשלימה... מתקשרת לברך, תשומת לב, פרח, ברכה... זה יוצר אווירה של יחד, וביחד – אפשר להגיע רחוק.
זאת ועוד, מנהלות גן מציינות כי הבעת תודה והערכה מצד מנהלות-גן על ביצוע התפקיד מהווה מקור לטיפוח תחושת ערך ומסוגלות המעוררת מחויבות לביצוע התפקיד ביעילות ובמסירות: 
אני מחפשת הזדמנויות להחמיא לצוות, לעודד ולגרום להרגיש שהן תורמות ומשמעותיות, זה 'כלי העבודה שלי' כמנהלת. מפרגנת, 'מציינת אותן' (צוחקת), מתלהבת בנוכחות ילדים והורים ומעצימה אותן... הסייעת ממש מחכה לתודה ולהערכה שלי – זה מתדלק אותה! ... 
לפיכך, הבעת רגשות חיוביים בהן נוקטות מנהלות גן כלפי חברות הצוות נגזרת מראיית האינטראקציה ההדדית הקרובה כתנאי ליצירה של סביבת עבודה מיטבית, המטפחת תחושות של שייכות, מסוגלות ושביעות-רצון ומהווה גורם בר השפעה על יכולת ההנעה שלהן וכן על המחויבות המקצועית של הצוות. 
שימוש בהדחקת רגשות שליליים כדי שלא לפגוע בתהליך ההנעה
הצנעת העמדה הניהולית: אחד הקונפליקטים הבולטים עלה מדברי מנהלות-גן בתארן מקרים בהם נדרשו להתייחס להתנהגות חריגה של אחת מחברות הצוות, אז התלבטו בשאלת הפעלת סמכותן הניהולית. מחד, התייחסו המנהלות לאחריותן המקצועית ולחובת השמירה על גבולות התפקיד ומנגד, הדגישו את הקושי לפעול מהעמדה הניהולית ונימקו את בחירתן להדחיק את הצורך העולה בקרבן, לפעול מעמדת הכוח הגלומה בסמכותן הניהולית ולפעול מעמדת עמיתוּת כדרך להנעתן לתפקוד יעיל. כך,  עולה מדבריה של רוחמה, מנהלת-גן, העובדת 17 שנה עם אותה הסייעת המתארת כיצד היא מדחיקה את  תחושת אי הנוחות והקושי לפעול מתוך עמדה ניהולית:
אני מרגישה לא נעים כשאני באה מהתפקיד שלי כמנהלת, מלמעלה, מגבוה  כמו "בוסית"... נכון! יש לי תפקיד ואחריות, לא נכון לי להשתמש בכוח הזה, גם אם אני יודעת שהוא שלי ויכול להיות שיזרז תהליכים. אבל אני לא אוהבת להשתמש בו, מוותרת עליו במודע, גם אם זה מאוד קשה לי, מדברת בגובה העיניים, באה מהאישי... מהרגש... זה מוציא ממנה המון! גם בלי "פוזה של מנהלת"... 
זאת ועוד, במערך הארגוני הייחודי של גן-הילדים נתפס ההיבט הניהולי כיוצר תחושות של ריחוק והתנשאות המדגישות את ההיררכיה בצוות ועלולות לפגוע בהנעתו.  לכן נוטות מנהלות-גן להדחיק את הצורך לפעול כמנהלות ולפעול מעמדת עמיתות, כפי שמתארת זהבה, מנהלת-גן ותיקה:
לפעמים אין לי ברירה, אני צריכה שהגן יתפקד, אז אני שמה בצד את הקטע של הניהול – אסור שיהיה ב"פרונט" לפעמים יותר נכון לי להישאר מאחורי הקלעים, גם אם זה לא מרגיש הכי טוב.  ה"כתר" הזה פשוט לא מתאים לעבודה בגן... בעצם, יש לי מעמד שאני לא תמיד יכולה להביא אותו לידי ביטוי. אין פה מקום ל'מנייארות' של בוסית...
אורית, מנהלת-גן מתארת כיצד היא מדחיקה את רגשות הכעס והתסכול המציפים אותה, כאשר הסייעת חורגת מגבולות התפקיד. היא מבינה שפעלה מכוונה טובה ולכן, כדי לא לפגוע במוטיבציה שלה היא שוקלת את דבריה וחוזרת על ההנחיות מעמדה שוויונית, כעמיתה: 
מראיינת:     את מדברת על שוויוניות, סמכויות, בפועל זה עובד? 
אורית:        ככה ככה, לא תמיד... למשל, בניתי עם הורים תכנית לעיצוב התנהגות של הבת שלהם. למחרת קיבלתי טלפון זועם  מההורים והסתבר שהסייעת, סיפרה להם שהבת שלהם התפרצה ו"חינכה" אותם... ההורים נעלבו  והיתה דרמה גדולה ומיותרת
מראיינת:     יש לך סמכות. יכולת לומר לה שזה לא תפקידה...
אורית:        כן, אבל... אני מאוד נזהרת...  לא רוצה להקטין אותה,   לפגוע במוטיבציה שלה.
מראיינת:	חוששת...?
אורית:	לא ממנה. מההשלכות, לא מתאים לי להעמיד אותה במקום  כי זה כבר נעשה, אני מדברת איתה, אבל רק אחרי שחשבתי על כל מילה...  
הקונטקסט המקצועי הייחודי של מנהלת הגן מאופיין, בין היתר, בשהות רצופה עם הסייעת בלבד, במהלך כל יום העבודה, במשך ארבעה או חמישה ימים בשבוע, וכן בניהול הגננת המשלימה, אותה אין היא פוגשת כלל בעבודה. מורכבות ניהולית זו מובילה מנהלות- גן לנקוט בדרכי-הנעה ייחודיות בהתאמה למצבים השונים כדי לשמור על מארג היחסים העדין והיציבות בעבודת הצוות בגן.
העבודה בגן-הילדים מחייבת זמינות ונוכחות פעילה ואינטנסיבית של שתי חברות צוות במהלך כל יום העבודה. בראיונות עם מנהלות גן עלה, כי הקשר הקרוב בין חברות הצוות מוביל לכך שבמצבים בהם הסייעות אינן פנויות לביצוע תפקידן,  מסיבות שונות, בוחרות המנהלות להדחיק את רגשותיהן ולא לבטא את התסכול הנובע מן הקושי לתפקד במצבים אלו. לדוגמא, כאשר סמדר, מנהלת-גן, מבחינה בכך שהסייעת טרודה בעניינים אישיים, היא תומכת ומתחשבת בה ולמרות הקושי, בוחרת לשאת על כתפיה את הנטל הכרוך בתפעול הגן כגננת וכסייעת גם יחד.
אני מאוד מבינה אותה, קשה לה עכשיו.  אבל אני לא אשקר. זה מאוד קשה ולא פשוט לעבוד ככה, כשהיא כל הזמן מוטרדת, יוצאת החוצה לדבר בטלפון .. אבל אני מרגישה שזה נכון, עכשיו... גם אם זה נופל על כתפיה...  אני מבינה שהיא ממילא לא פנויה... אני מניחה לה, היא זקוקה לזמן הזה.
בדוגמא נוספת מתייחסת כרמלה להסתרת הקושי הרב עמו התמודדה כאשר הסייעת נעדרה זמן רב מהגן, דבר שהוביל לתחלופה גדולה של ממלאות מקום, זאת, מתוך רצון לא לפגוע בהנעתה:  "כשבעלה עבר ניתוח, אכלתי מרורים! עבדתי עם סטודנטיות, אימהות, סייעות, משלימות. הילדים יצאו לגמרי מהמסלול, היה כל כך קשה... אבל לא נתתי לסייעת להרגיש שהיא מכבידה עלינו. כשחזרה, הבינה והיתה הרבה עוד יותר מגויסת".
אחד מהמאפיינים הייחודיים של גן-הילדים כארגון, מתייחס לפערים המקצועיים בין מנהלות-הגן והסייעות. העובדה שהסייעות אינן בעלות הכשרה מעמידה לעיתים את המנהלות במצבים בהם למרות שהעבודה אינה מתנהלת על פי עקרונות פדגוגיים, הן נאלצות לאפשר לסייעות לבצע עם הילדים פעילויות שאינן מטפחות מיומנויות ויצירתיות. זאת, כדי לא לפגוע במוטיבציה של הסייעות, כפי שמתארת רונית, המדחיקה את רגשות הכעס והתסכול מאופי הפעילות אותה מנחה הסייעת:
מראיינת: 	את אומרת שאת מרוצה ממנה ואני שומעת שלא ממש...
רונית: 	זה לא שאני מרוצה או לא מרוצה. לפעמים "היוזמות" שלה  פשוט לא מתאימות מבחינה פדגוגית.  
מראיינת: 	לדוגמא?
רונית:     	בחגים. היא אוהבת לעשות "בית חרושת", "פס ייצור" – כווולם עושים אותו הדבר –  כדים, ליצנים...
מראיינת: 	איפה הבעיה?
רונית: 	בפרשנות שלה – זה מקסים וההורים יאהבו. בפועל – זה סתם קישוט, אחיד, מקובע, שטנצים...
מראיינת: 	את המנהלת...
רונית: 	נכון. אני נושכת שפתיים, כי אם  אגיד משהו, היא תיפגע ולא תתפקד.  אז אני נושמת עמוק, אוספת נצנצים (צוחקת), אומרת המון תודה על ההשקעה ממשיכה הלאה...
בדומה, מתייחסת אורית לתוצרים בלתי מותאמים, אותם היא רואה לאחר שהיא חוזרת מהיום החופשי, בו עבדה הגננת המשלימה. בניגוד לתחושותיה, היא מפגינה התלהבות בפני הילדים ובוחרת לקיים שיחה אישית וזהירה להדרכתה:
אורית: 	מאוד קשה להסתנכרן עם הגננת המשלימה כי הכל מתבצע בטלפון ובהודעות... בדרך כלל אני מאשרת לה מה שהיא מבקשת בשמחה, כי היא מאוד חיובית והילדים אוהבים אותה.
מראיינת: 	איפה הקושי?
אורית: 	היא לקחה את החופש, צעד אחד רחוק מדי... פשוט אחורה. כמו פעם כשהגן היה כמו כיתה א'... מחברות, אותיות, תרגילים... כשהגעתי הילדים קפצו עלי עם המחברות, הייתי בשוק, אבל לא יכולתי לאכזב אותם אז אמרתי – איזה יופי!  הרגשתי שזה כל כך לא נכון, שאני חייבת להגיד לה, אבל אני הולכת על קצות האצבעות... נדבר, אבל לא בטלפון שלא יצא רע... שלא תיפגע, אני לא רוצה שתינעל. 
הענקת אוטונומיה לגננות המשלימות ואופייה תלוי במידת האמון שיש למנהלות-הגן ביכולתן ובבשלותן לפעול באופן מקצועי ונראה כי גם באופי מנהלת הגן, כפי שעולה מהריאיון עם ציפי, שפעלה מתוך מודעות לחשיבות האוטונומיה להנעת הגננת המשלימה בראשית דרכה, למרות הקושי להשתחרר מהצורך להיות בשליטה:
בהתחלה, היה לי חשוב להיות לגמרי(!) בתמונה ובשליטה... לאט לאט – הרפיתי, שחררתי. צריך אומץ לשחרר, היא לא מנוסה. 
זה שאני עדיין לא ממש סומכת עליה? זה שלי! אני עובדת על עצמי כי אני חייבת לאפשר לה להתפתח, להביא את עצמה – אסור לי לשבת לה על הזנב, גם אם לא נוח לי.
מהראיונות עם מנהלות גן עלה כי הצורך לשמור על מארג היחסים העדין הקיים בצוות ועל היציבות בגן, מוביל אותן לעיתים להדחיק את הכעס כדי להימנע מעימות ולהפגין איפוק, גם כאשר התנהלות חברות הצוות אינה תואמת את ציפיותיהן כמנהלות. יעל, מנהלת-גן, מתארת את התמודדותה עם התנהגות לקויה של ניצה הסייעת, ומנמקת, כי למרות הכעס המציף אותה, היא נוהגת באיפוק רב ונמנעת מעימות העלול לפגוע במערך היחסים הטוב המתקיים ביניהן:
יש כאן חבל דק. אנחנו צוות וצריך להמשיך לעבוד יחד, גם אם לפעמים, זה ממש קשה...  כל דבר אני צריכה לבקש ממנה...  היא שקועה בעצמה ומתעסקת בדברים שוליים כל כך. אני מתפוצצת, מבפנים – אבל מתאפקת. במקום לומר לה: תעזבי עכשיו הכל ותעשי! אני פונה אליה שוב ושוב ולא מראה לה שאני כועסת... לא פשוט...
החשש מפגיעה ביכולת ההנעה ובאקלים הגן, עולה גם מדבריה של פנינה, מנהלת-גן, המנמקת את הבחירה בביצוע משימות שהן בתחום אחריותה של הסייעת, כדרך הנעה ומסבירה כי בכך שאינה מביעה תרעומת וכעס כלפי הסייעת היא שומרת על היציבות ביחסי הצוות, המקרינה על האווירה הכללית הטובה אותה היא מטפחת בגן:
לא אכפת לי שניקיתי את החצר, או החלפתי לילד במקומה. בשביל 'שלום בית' ו'שקט תעשייתי' אין לי בעיה לוותר לפעמים... אני לא הולכת עם הראש בקיר, למדתי ללכת לקראתה... נכון שזה מרגיז, אבל נוכחתי לדעת שזה משתלם. היא רואה את זה כעזרה, פשוטו כמשמעו ואז היא אסירת תודה ומחזירה בגדול!
תופעה מעניינת עלתה מראיונות עם מנהלות גן העובדות עם סייעות וותיקות ומבוגרות. מסתבר שפערי הגיל, הקרבה והיחס הבין אישי הקרוב, יוצרים מצב רגיש, הבולם את היכולת של מנהלות-הגן להגיב בזמן אמת לתפקוד לקוי של הסייעות הוותיקות , מחשש לפגיעה בכבודן.  רונית, מנהלת-גן, מרגישה "חייבת" לסייעת, שקלטה אותה בראשית דרכה ומביעה חשש מהבעת ביקורת כלפיה; מתאפקת, מעלימה עין ובוחרת בדרכים עקיפות להנעתה בשגרה ורק במקרים חריגים, היא מגיבה בהנחייה ישירה ואסרטיבית: 
מראיינת:	כשהיא לא מתפקדת נכון, מה את עושה?
רונית: 	בַּמיידי?  אני מעלימה עין. אני מרגישה חייבת לה –  קיבלה אותי לעבודה. הייתי צעירה, ממש אבודה... בלעדיה – לא הייתי היום במקום הזה... 
מראיינת: 	ומתי לא תוותרי?
רונית: 	אני לא מוותרת! אני מחפשת דרך לשפר, לתקן בעדינות ובנימוס וגם זה לא קל. אני צריכה לאזור אומץ ולהעמיד אותה במקום... פעם ראיתי "משהו" בחצר... זה היה 'קו-אדום' מבחינתי. נכנסתי לגן, נשמתי עמוק ואז כשיצאתי אמרתי לה: "זה לא מקובל!" בשקט אבל ברור! היה לי מאוד קשה עם זה.
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בהמשך להעלמת העין של רונית, אורית, מנהלת-גן, העובדת עם סייעת מבוגרת, מבצעת לעיתים פעולות הכלולות בתפקידה של הסייעת ומתייחסת לבחירתה כ"עיגול פינות", כפשרה וכדרך הנעה מתוך השלמה עם המצב וכן מתוך דאגה ואכפתיות: "כשמשהו לא מתבצע, אני אעשה את זה, גם אם זה תפקידה... אני לא מורידה מכבודי כשאני לוקחת סמרטוט. אני מתחשבת!... אני 'מעגלת פינות', כי זה מה יש... היא מבוגרת ובאמת מאוד משתדלת...".
התמודדות עם שינויים קשה במיוחד לחברות-צוות מבוגרות. כדי להתגבר על כך, קרן, מנהלת-גן, נוהגת להציג כל שינוי בפני רחל, הסייעת, ולתאר את אופיו באופן הדרגתי ומתחשב למרות שהיא כבר מוכנה לביצוע השינוי:
קרן:	אני מאוד אוהבת להתחדש, אני באה מהשתלמות עם דרייב מטורף להתחיל משהו חדש ואז?... אני  חייבת להרגיע את ההתלהבות שלי –  להתחשב בקצב האיטי שלה, בוותק... לתת לה להרגיש שזה שלנו. זה חלק מההצגה... 
מראיינת:	הצגה? 
קרן:	 כן... אני כאילו מתייעצת איתה, מציבה את השינוי כאתגר ומובילה למקומות שחשובים לי. אבל אני מבינה שזה טנגו – לוקחת צעד אחורה וזה מאפשר לנוע שניים קדימה...
מעבר לפערי הגיל, הקושי להוביל שינוי עולה גם במערכת יחסים ארוכה וחברית בין חברות הצוות לדוגמא, במשך 12 השנים בהן גליה ובתיה עובדות יחד נרקמה בניהן חברות של ממש. גליה, מנהלת הגן מדגישה כי למרות הקשר החברי, כדי להניע את הסייעת לשיתוף פעולה בהחדרת שינויים, היא  נאלצת להתנתק רגשית כדי שתוכל לפעול באופן מקצועי, למרות הקושי הרגשי:
גליה:	אם השיח עם הסייעת יהיה ברמה חברית כל הזמן, לא נתקדם לשום מקום!... 
מראיינת: 	עם חברות זה קשה להניע, לא?
גליה: 	זו חברות אבל עם גבולות. זה לפעמים ממש קשה. כי אם אני רוצה לשנות משהו משמעותי ולה זה לא נוח, או לא מתאים - אני צריכה לשים בצד את 'כובע החברה' לצאת מהמקום הזה של ה'לא נעים לי'  ולחבוש את 'כובע המנהלת'... חייבת להתרחק רגשית ולהגיד: ok – יש פה בעיה, אנחנו אמנם חברות  – אבל יש פה גן לנהל!!! זה קשה לי ובטח גם לה...
ניכר כי הבחירה של מנהלות-גן להפגין גמישות מניהול כדרך הנעה על ידי הדחקת רגשות שליליים בתקשורת שלהן עם חברות הצוות, נשענת על החלטה ניהולית מודעת. זאת, כדי לשמור על האווירה החיובית, היציבות, והסטטוס-קוו בגן.

דיון
מטרת המחקר הנוכחי הייתה לבחון את הממד הרגשי that is entwined within the strategies pre-school teachers use to motivate their staff לדרכים בהן נוקטות מנהלות-גן להנעת חברות הצוות לביצוע תפקידיהן ביעילות, תוך התייחסות להבעת רגשות וניהולם. נתוני המחקר נאספו מראיונות ותצפיות עם מנהלות-גן וחברות הצוות שהתמקדו בזיהוי הדרכים בהן נוקטות מנהלות-גן, על רקע השיקולים לבחירה בדרכים אלו והאופן בו הן נתפסות על ידי חברות הצוות. 
התובנה הראשונה שעלתה מן הדיון בממצאי המחקר היא,  כי רגשות מהווים מרכיב משמעותי בהנעת-עובדים בגן-הילדים, שכן, היבטים רגשיים הממוקדים בניהול רגשות משתקפים בארבע דרכי ההנעה בהן נוקטות מנהלות-גן להנעת חברות הצוות הממוקדות בקרבה אישית ומקצועית, שיתופיות, העצמה והערכה. זאת ועוד, הבסיס לדרכי הנעת-עובדים אפקטיבית בגן-הילדים נשען על ניהול רגשות באמצעות הבעה ותקנון[footnoteRef:5] מכוון של רגשות חיוביים. באופן ספציפי, ממצאי המחקר מצביעים על שימוש בהבעתם  רגשות חיוביים על ידי מנהלות-גן לצורך תמיכה במצבים אישיים, רתימה לתהליכי שינוי, העצמה והבעת הערכה. [5:  regulation] 

הבסיס להסבר תובנה זו נשען על ההנחה כי מקצוע ההוראה מאופיין באינטנסיביות של הבעת רגשות וניהולם, ומחנכים מושפעים מחוקים רגשיים ייחודיים לעולם החינוך  (Hargreaves, 1998; Nias, 1989; Oplatka, 2004). ההסבר הספציפי לממצא משמעותי זה, טמון במורכבות הניהולית של גן-הילדים כארגון  קטן המובחן מארגונים אחרים במבנהו ובדינמיקה במתקיימת בין מנהלת-הגן והצוות החינוכי. המבנה הייחודי של גן-הילדים כארגון בא לביטוי בכך, שחברות הצוות פועלות יחד ברצף ובצמידות לאורך כל יום העבודה וכן בכך, שמנהלת הגן ממונה גם על הגננת המשלימה, למרות שאין להם מסגרת זמן משותפת בעבודה – מבנה זה אינו קיים בארגוני חינוך גדולים. ייחוד זה מוביל מנהלות-גן לפעול בהיבט האישי והמקצועי לטיפוח קרבה וקשר מבוסס תמיכה עם חברות-הצוות הנשען על היכרות קרובה, הפגנת דאגה ואכפתיות, שיתופיות העצמה והערכה. זאת, במטרה לעורר בחברות-הצוות רגשות חיוביים ולהניע אותן לביצוע תפקידיהן ביעילות. עבודה באקלים רגשי חיובי  מקבלת משנה תוקף בהקשר של גן-הילדים כבית חינוך לילדים בגיל הרך, שלצורך התפתחותם המיטבית זקוקים לאווירה תומכת וחמה ולתחושת "הבית", כפי שהיא עולה מדברי המרואיינות. לפיכך, השתקפות היבטים רגשיים בדרכי ההנעה באופן בו נוקטות מנהלות-גן מסתמן כייחודי לגן-הילדים (Firsteter, 2015 ;Maskit, & Firstater, 2016; Oplatka, & Eizenberg, 2007).
על בסיס המחקרים שבוצעו בקרב ארגונים וארגוני חינוך, בהם נמצא כי קרבה אישית  בין ההנהלה והעובדים מהווה גורם הנעה, במחקר הנוכחי עלה כי, ביטוייה הייחודיים של הקרבה האישית ומקצועית כדרך הנעה, כפי שעלו בגני הילדים, מובילים להתהוות מארג יחסים קרוב and family-like .  על פי הספרות, יחסי העבודה בארגונים קטנים אכן מתאפיינים ביחס אישי, בתקשורת עקבית, בהדדיות בין ההנהלה לעובדים, ובהיעדר נוקשות ופורמליות, התורמים לעידוד עובדים ולהנעתם לשיפור ביצועיהם, לפיתוח מחויבות ולקידום הארגון מתוך תחושת שותפות ואחריות  (Greene, Brush, & Brown, 2015).
ניתן להסביר ממצא זה באמצעות תיאוריות  הצרכים השונות ולטעון, כי הנעת-עובדים מבוססת רגשות על ביטוייה, כפי שעולים ממחקר זה תורמת למימוש צרכים של השתייכות חברתית,  המבטאים את הצורך הבסיסי של האדם בקשר, אהבה וקרבה עם אנשים, שבתורם תורמים לשביעות-רצון, למחויבות בעבודה ולהנעה לביצוע תפקידם ביעילות (Alderfer, 1972; Herzberg, 2003 ; Maslow, Frager & Cox, 1970). יתר על כן, חשיבות האינטראקציה האישית מבוססת תמיכה רגשית בין ההנהלה לעובדים כמעוררת את הנעתם בעבודה, עולה גם ממחקרים בתחום הנעת-עובדים בארגונים ובארגוני חינוך בפרט (Greene, Brush, & Brown, 2015; Schiefele, Streblow & Retelsdorf, 2013). באופן ספציפי, לתחושת השייכות ואווירת הקהילתיות השפעה חיובית על התמדה, מאמץ ומחויבות בעבודה של מורים, היינו, על הנעתם לביצוע תפקידם ביעילות ( Schuh, Bark, Van Quaquebeke, Hossiep, Frieg & Van Dick, 2014). 
תובנה שנייה העולה מן הדיון בממצא המחקר מתייחסת לפן הרגשי בהנעת-עובדים בהיבט המקצועי וממנה עולה כי,  מנהלות גן בוחרות להוביל את הצוות באמצעות תיקנון רגשותיהם יותר מאשר באמצעות הטלת סמכות פורמלית. כדי לא לפגוע בתהליכי ההנעה, נוטות מנהלות-גן להימנע ממתן ביטוי מוצהר לסמכותן הניהולית ומהבלטת המבנה ההיררכי בצוות הגן. במילים אחרות, על מנת להניע את חברות הצוות מנהלות גן פועלות מנקודת מוצא אישית, שוויונית ומבוססת רגשות, ולא רק מתוקף סמכותן, הנובעת ממעמדן ההיררכי כמנהלות הארגון. לצורך כך, הן מתרגמות את הסמכות והכוח המוענקים להן מתוקף הגדרתן הפורמלית לאנרגיה רגשית. כלומר, מנהלות גן "מוותרות" על ההיבטים הרשמיים הנלווים לתפקידן כמנהלות ולכן מצניעות את העמדה הניהולית שבתפקידן ומגלות גמישות ניהולית והתחשבות, המעמיקות את הקרבה המקצועית בצוות ותורמת להנעתו לביצוע יעיל של התפקיד.
צורך זה בצמצום ההיררכיה המקצועית נובע מהתרבות המקצועית של מסגרות הגיל הרך המכוונת אותם לבניית מערך יחסי עבודה המבוסס על קרבה אישית ("לבוא מהמקום האישי האנושי, לא מההגדרות"), שוויוניוּת ("בגובה העיניים"), גמישוּת והתחשבוּת ולא לנקוט במיומנויות ניהול פורמליות ("לשחק אותה מנהלת", "מנייארות של בוסית"), העלולות ליצור ריחוק בין מנהלות-הגן לבין הצוות ובכך לערער את היציבות בגן ("שלום בית") ולפגוע ביכולתן להניע אותו. ממצא זה תואם את המחקר בתחום ניהול הרגשות בהוראה הן בהקשר של עידוד ביטויי דאגה ואכפתיות, סיוע ותמיכה וכן לאחריות והמחויבות המקצועית הטבועה במקצוע ההוראה ( (Prosser, 1999. בנוסף, בספרות המחקר, השימוש בכוח ובסמכות כ'אנרגיה רגשית' טבוע במושג 'כוח עם' (Power with), והוא משתקף בעמדה ניהולית התומכת בְּקִרְבָה ובשימוש בכוח כאנרגיה רגשית, שאינה ממוקדת שליטה ועליונות, אלא מציבה את המנהל כעמית וכשותף, שאין לו בהכרח יתרון שיפוטי על עובדיו בתהליכי תכנון וקבלת החלטות (אופלטקה, 2015; Blasé & Anderson 1995; Fennell, 1999; 2005). 
המשגת השימוש בכוח ובביטוייו הייחודיים, כפי שעלו במחקר זה כ'אנרגיה רגשית' – תורמת נדבך נוסף לממצאי מחקרים שבוצעו בתחומי הניהול והנעת צוותים במסגרות חינוך וטיפול שונות, קרי, קונטקסטים  שונים מההקשר הייחודי של גן-הילדים כמבנה ארגוני (Organizational structure). ממחקרים אלה עלה, כי קיימת מגמת שינוי בתפיסת אופי האינטראקציה בין מנהלים וכפיפים, המצביעה על מעבר מניהול היררכי ממוקד שליטה ומשימה – להנהגת צוותים כשותפים לתהליכי תכנון וקבלת החלטות (Gibson, Ivancevich, Donnelly & Konopaske, 2012; Owens & Valesky, 2011; Schuh et al., 2014; Shorter, 2013). לפיכך, ממצאי המחקר הנוכחי מדגימים שימוש בכוח כאנרגיה רגשית המצניעה את העמדה הניהולית כדי להנהיג ולהוביל את חברות צוות הגן, קרי, כדרך הנעה ייחודית, המופעלת באמצעות התקרבות אישית ומקצועית. 
מניתוח ודיון בממצאי המחקר עלתה תובנה נוספת המתייחסת לניהול רגשות וויסותם ומצביעה על הדחקת רגשות של מנהלות-גן בתהליכי הנעת הצוות; הרגשות הבולטים אותן מדחיקות מנהלות-גן הם כעס ותסכול, ממצא זה עולה בקנה אחד עם המחקר אודות הדחקת רגשות המדגיש כי כעס ותסכול הם הרגשות המודחקים ביותר (Grandey, Foo, Growth & Goodwin, 2012; Hver, Akerjordet & Furunes, 2013). בקרב מנהלות גן, עולים רגשות אלו בעקבות מצבים בהם קיים פער בין הנחיותיהן וציפיותיהן לביצוע  התפקיד, על ידי חברות הצוות וכן גם מן הכורח לפעול עם חברות צוות חסרות הכשרה הולמת. פער זה רווח בקרב סייעות ובעיקר אצל המבוגרות ביניהן, הן בשל היעדר מיומנויות פדגוגיות הנדרשות לעבודה בגן וכן, בשל קושי בתפקוד, הנובע מהתמודדותן עם בעיות אישיות
[bookmark: _GoBack]ממחקר זה עולה, כי מנהלות גן בוחרות לשאת בנטל הכרוך בתפעול הגן במתכונת זו ("אני נושכת שפתיים",  "אני 'מעגלת פינות') ומנמקות את בחירתן בתפיסת יחסי העמיתוּת הקרבה האישית והמקצועית על מחיריה האישיים, כדרך הנעה ("אני מרגישה שזה נכון,  גם אם זה נופל עלי"). בדומה לכך, נמצא כי בקרב עובדי שירותי אנוש לא מקובל להפגין רגשות כעס כלפי עמיתים או שותפי תפקיד (Grandey, Rafaeri, Ravis, Wirtz,  Steuner, 2010). 
להשקפת מנהלות גן, שמירה על איפוק, הימנעות מקונפליקטים ומתגובה ואף הבלגה מתאימה לייחודיות העבודה בסביבת ילדים בגיל הרך, תורמות לשמירה על יציבות הגן ולהנעת הצוות לביצוע התפקיד מתוך תחושת מיטביות – הנשענת על תמיכה, התחשבות וגמישות ניהולית. נימוק זה המתייחס לתרומתה של הדחקת הרגשות להשגת מטרות מקצועיות עולה גם ממחקר על מורים Näring, Briët, & Brouwers, 2006)). עם זאת, כאשר מתבצעת פעולה שיש בה חריגה מהתנהגות אתית ומקצועית ("קו-אדום מבחינתי"), המנהלות מדחיקות את רגשות הכעס, התסכול  והאכזבה, אך מגיבות מתוך שליטה, באופן ענייני ונקודתי. 
לפיכך, מאפייני גן-הילדים כארגון יוצרים תרבות עבודה ייחודית בצוות הגן, המשפיעה על ניהול רגשות מנהלות-הגן. ממצא זה עולה בקנה אחד עם מחקרים התומכים בהשפעת הבסיס האידאולוגי והתרבותי של מקצוע הוראה, האמונות הפדגוגיות והכללים האמוציונליים המייחדים אותו –  על דרכי ההתמודדות של מחנכים הפועלים מתוך רגשות עזים של מחויבות, אחריות ודאגה (Nias, 1999; Prosser, 1999; Zembylas, 2005 ). 
השלכות תיאורטית ויישומיות
ברמה התיאורטית, המחקר תורם לשדה המחקר בתחומי ההתנהגות הארגונית ומנהל החינוך על ידי הרחבת ההמשגה של דרכים להנעת-עובדים בכלל ובזירת גן-הילדים כארגון חינוך בפרט, תוך מיקוד בוויסות רגשות וניהולם.  בתחום מינהל החינוך, המחקר שופך אור נוסף על גן-הילדים כארגון ועל תפקיד מנהלת הגן מזוויות שטרם נחקרו עד כה.
ברמה היישומית, תורם המחקר למערך ההכשרה והפיתוח המקצועי של צוותי חינוך במסגרות החינוך הקדם יסודי, על ידי הטמעת טכניקות ואסטרטגיות לניהול רגשות בתהליכי ההנעה, בזיקה לקונטקסט הייחודי של גן-הילדים כארגון.
הצעות למחקרי המשך, היות וגן-הילדים מוגדר כארגון קטן, מוצע לבחון תהליכים של ניהול רגשות, עם דגש על הדחקתם, בארגונים קטנים, המנוהלים על ידי גברים. זאת,  כדי ללמוד על הקשר בין מאפייני ניהול הרגשות של מנהלות גן לבין אלה של מנהלים אחרים בארגונים קטנים (כולל גנים המנוהלים על ידי גברים). 
במחקר זה  השתתפו מנהלות גן בעלות ותק של עשר עד עשרים שנה הנמצאות בשלב "הבגרות המקצועית" (אייזנברג, 2005). כיוון שעל פי הספרות תגובתם הרגשית של מורים עשויה להשתנות במהלך הקריירה  (Sutton, 2002) והוותק המקצועי נמצא אף הוא כגורם המשפיע על רגשותיו של המורה בעבודתו (Stephanou, 2013), מוצע לבחון את סוגיית ניהול הרגשות וויסותם בשלבי קריירה נוספים, כגון ראשית הדרך המקצועית או לקראת הפרישה.
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