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אחת התרומות הגדולות של זיגמוניד  פרויד למדעי ההתנהגות הייתה ההחדרה של המושג אגו (Ego) לתודעה הציבורית. פרויד טען שלאגו יש תפקיד כפול: האחד, לווסת בין הדחפים המיניים והתוקפניים הקיימים בנו לבין האיסורים המופעלים עלינו כתוצאה מהיותנו חברים בחברה מודרנית ומערבית. התפקיד השני של האגו מורכב לא פחות: פרויד טען שהאגו נדרש לתווך (Negotiate) בין היצרים  והתשוקות (Desire) הקיימים אצל כל אחד ואחד מאיתנו לבין האיסורים (restraint), המגבלות והלחצים שאנו עצמנו יצרנו, תוך שליטה עצמית (Self-Discipline).

לקביעה זאת, שנעשתה לפני יותר ממאה שנה, יש כיום חולקים רבים מאוד. עם זאת,  על עובדה אחת קשה לחלוק: בקרב אחוז לא מבוטל  מבין  המנהלים והעובדים בחברות משחק האגו, עד היום, תפקיד משמעותי (ולעתים מוגזם) בתהליכי העבודה השונים. על העובדה שחברות וארגונים מלאים עובדים בעלי אגו מנופח יש כמעט קונסנזוס. 

לעתים, תוגדר התופעה כ"אגו  מנופח" ולעתים "רגישות יתר". כך או כך התופעה מספקת שלל הסברים לקיומה: זה עובר בגנים; זה שכיח בקרב בני המין הגברי; הגנה עצמית. מאחורי כל אותם הסברים רבים ומפוארים עדיין קיימת עובדה אחת: הגורם האנושי, המאבד שליטה, שטועה לחשוב כי תוקפים אותו במקומות שלא דיברו עליו כלל ושתגובותיו  קיצוניות, אגרסיביות וחסרות כל בסיס וצידוק אחראי לתופעה. 

ועוד לא דיברנו על המחיר של אגו מנופח, המחיר הגבוה עד מאוד. 

מחיר האגו המנופח

אגו מנופח של מנהל או עובד עלול לייצר מערכת של שיקולים,  הגורמת לקבלת החלטות מוטעות ורעות. כל זאת  רק כתוצאה מהפעלה עודפת של האגו של מקבל ההחלטות או של הגורם המבצע. אותו אגו ייקח את העולם העסקי, המבוסס על יצירה של רווח, ויגרום לו להיות אישי, נקמני, ייצרי – על בסיס האגו האישי, הילדותי, נעדר היכולת לוותר על פגיעה או על פגיעה לכאורה.

כאשר מנכ"ל מחליט שמפסיקים לעבוד עם ספק מסוים על רקע שמועות שהספק צוחק עליו מאחורי גבו, המצב לא חיובי בלשון המעטה. המקרה הספציפי שיתואר להלן התרחש במקרה בו אותו ספק  היה בלעדי בתחומו. דבר לא הועיל לאנשי השטח,  שהתחננו בפני המנכ"ל לחזור בו מאותה החלטה אומללה. מוצרי  אותו ספק נותרו על מדפי החנות שלו, אנשי השטח נותרו ללא המוצרים ונאלצו במשך שלושה חודשים לאלתר. למרות זאת, המנכ"ל לא היה מוכן לוותר בשום פנים ואופן על הכבוד האישי שלו. בו, במנכ"ל,  איש לא יפגע. עליו, על המנכ"ל, איש לא יצחק ולא ילעג. 

האגו המנופח יתר על המידה לא מאפיין את מקבלי ההחלטות דווקא, את העומדים בראש הפירמידה. לעתים, פוקדת תסמונת האגו גם את אנשי השטח. אלו העומדים מול הלקוחות או הספקים עצמם. גם שם ניתן למצוא את תסמונת האגו המנופח. 

לדוגמה: איש מכירות של חברת מחשבים המתין ללקוח פוטנציאלי שאיחר להגיע לפגישה בשעה היעודה. איש המכירות החליט ש"עד כאן!" כמה אפשר עוד להמתין ללקוח מאחר? מזכירתו של הלקוח  התנצלה וחזרה והתנצלה על כי הישיבה נמשכת זמן רב מהממוצע, אבל איש המכירות, שנפגע מעצם הרעיון שהוא לא נכנס לישיבה בזמן, קם והלך. הוא עשה זאת בהפגנתיות ובצורה בוטה. ודווקא אז, בדיוק בשנייה שיצא מדלת המשרד, הגיעה אליו המזכירה שוב, בריצה קלה וחסרת נשימה, וסיפרה לו שהישיבה הסתיימה וכי הוא מוזמן להיכנס. אבל  לא. עכשיו הוא כבר לא רוצה את הלקוח הזה כלקוח. ואיש המכירות  טרח  כמובן לספר זאת למזכירה ודאג שכל המשרד יידע עד כמה הוא נפגע. "ככה לא מתנהגים", המשיך ואמר למזכירה, תוך שהוא יוצר סביבם התקהלות של עובדים, הסקרנים לשמוע את פרטי הוויכוח והעימות בין איש המכירות למזכירה, המנסה ללא הועיל לרכך ולפשר אדם קשה ואטום. 

עסקה לא יצאה מהפגישה האומללה הזאת. לעומת זאת יצאו מהפגישה אנשים ממורמרים וכועסים מאוד: איש המכירות שחשב שהעליבו אותו וגם לקוח שהעליבו אותו. 

דוגמה זו ממחישה כיצד גם אנשי שירות לקוחות, הנפגעים מדברים שאמר להם לקוח, או מטון דיבור כועס שהוטח בהם במהלך טיפול בלקוח, עשויים למצוא את עצמם מעלים את האגו לראש סדר העדיפויות. טכנאי של אחת מחברות הכבלים סיפר בגאווה שהוא "ייבש" לקוחה שדיברה אליו לא יפה כשהגיע  לדירתה לצורך תיקון ממיר הכבלים. לטענתו, בשניות הראשונות בדירתה דיברה אליו הלקוחה בצורה  בוטה מאוד. אמנם נכון הוא שאיחר בכמה דקות, אבל הדרך שהגיבה כלפיו בשניות הראשונות להגעתו הייתה גסה ודוחה ממש. לדבריו, על התנהגות כזאת הוא לא היה יכול שלא להגיב. ומאחר שהוא לא יכול לכעוס עליה או לצעוק עליה (בקורסים הניתנים בנושא שירות מעולה ללקוח נלמד שאסור לדבר לא יפה ללקוחות קשים) הוא פעל במישור אחר לחלוטין. 

עכשיו הגיע תורה של הנקמה. על מנת "לחנך" אותה החליט הטכנאי שהוא לא יצליח לתקן את הממיר. כעבור עשר דקות של פתיחה וסגירה סתמיים של הממיר הוא הודיע לה שהמכשיר שבור וכי יביא לה במהלך היום ממיר חדש. מובן שלקח לו יותר מיומיים כדי לדאוג לה לממיר. במשך יומיים ארוכים התקשרה הלקוחה בכל שעה על מנת לבדוק מה קורה עם הממיר שלה, ושם נמסר לה שהממיר עדיין בתיקון. 

הטכנאי סיים את סיפורו במשפט מדהים: "עכשיו היא תלמד לדבר יפה ובנימוס לטכנאים שמגיעים אליה הביתה". היה לו ברור לחלוטין כי כאשר טכנאי אחר, של מכונות כביסה למשל, יגיע בעתיד לביתה, היא תזכור כי הוא, טכנאי הכבלים, ייבש אותה בגלל שדיברה אליו לא יפה. כך, הוא היה בטוח, הוא ילמד אותה לקח, ואותו טכנאי של מכונות הכביסה או המקררים או המזגנים – יקבל ממנה יחס אמיתי, חכם, אוהב ומסור. 

לסיכום מה היה לנו כאן? טכנאי, שנתן סדרת חינוך ללקוחה שלא דיברה אליו בנימוס וזכה בניצחון אישי. הוא הצליח לחנך את הלקוחה והרוויח רווח נפשי; לקוחה שהפסידה ימי צפייה בטלוויזיה וחברה אחת שתדמיתה נפגעה קשות. 

האגו הגברי הנפוח

התופעה של אישה היוצאת בזעם ממכוניתה על מנת לריב על זכות קדימה כמעט ולא נראית על הכבישים. בתי הכלא לגברים מכילים פי 45 יותר אסירים מאשר בתי הכלא לנשים; במקרה של קטטה –  מרבית המשתתפים יהיו גברים. נשים מתקוטטות ביניהן מעט מאוד על גברים, לעומת גברים המתקוטטים ביניהם על הנשים שלהם. זה לא אומר שלנשים אין אגו. זה אומר שקיימת סטיגמה על כך שלגברים יש "אגו גברי". עם זאת, בהחלט ייתכן שאותו אגו גברי מנופח (ומיותר לחלוטין) יימצא גם אצל נשים וברמות לא פחותות מאשר אצל הגברים. 

אגו מנופח בא לידי ביטוי בכל אותם מקומות בהם נדמה לבעל אותו אגו, ולו לרגע קל בלבד, שמישהו עשה/ אמר / חשב משהו נגדו. רק נדמה וכל הכעס יוצא ומתפרץ. זה יכול כאמור לקרות בכביש,  אבל לא רק שם. גם בעבודה ייתכן מצב בו שני עובדים בעלי אותה דרגה בארגון, יריבו וימצאו את עצמם בוויכוח סוער על איך אחד מהם דיבר לשני או על שנדמה לשני שהראשון כאילו דיבר לא יפה עליו. 

האגו הגברי הוא אחד מהתופעות היותר ילדותיות הקיימות. הוא מהווה קושי בארגונים כיוון שהוא פשוט גזלן של משאב יקר: זמן. זמן ארגוני יקר שכידוע נמצא בחסר. הוא גוזל זמן ואנרגיות מיותרים - לא רק מאותם עובדים מעורבים - אלא גם מכל החברים בארגון. העובדים יטרחו להתעדכן בפרטי המקרה העסיסי וצוות הנהלת החברה ימצא את עצמו בעמדת המפשר והמגשר – לעתים על דבר שכלל לא היה או לא כוון להיות כזה. 

העדפת העצמי על החברה

כאשר מקבלי החלטות או אנשי שטח מאפשרים לאגו האישי שלהם לשלוט יתר על המידה בתפקודם, הרי שהם שמים בעדיפות ראשונה (Prioritize) את האני העצמי שלהם על פני הרווח של הארגון. הם  הופכים שיקולים ילדותיים לשיקולים שווי ערך לשיקולי רווח. אגב, לא בהכרח שווי ערך, אלא לעתים אף גבוהים יותר – הערך העצמי והשמירה על הדימוי האישי שווים לעתים אצל אנשים אלו הרבה יותר מאשר שמירה על ערכי הליבה של החברה. 

העדפת העצמי האישי והרצון לשמור על תדמית ומוניטין גבוהים בארגון הם בפירוש התנהגות ילדותית. במקום לחשוב על טובת הארגון, טובת הלקוח, טובת הרווחים העתידיים מלקוח זה – אותו עובד או אותו נושא משרה בחברה מעדיפים לשמור על עצמם. 

בשעת כעס על לקוח, על ספק או על עמית בעבודה – הרצון לנקמה (Revenge) או הצורך להכאיב בחזרה (Payback) או לגרום לנזק זהה לנזק הנפשי שנגרם – עלול להוביל למלחמה. לעתים קרובות, אף למלחמה חסרת אפשרות לניצחון, או למלחמה שהניצחון בה הוא הדבר האחרון שהארגון רוצה.

בעולם שירות הלקוחות המעולה מוכר מאוד המשפט, המיתולוגי כמעט, המתייחס ללקוחות כועסים או תובעניים: "לעולם אל תתנצח עם לקוח – בסוף אתה עוד עלול לנצח". משמעותו פשוטה ביותר:  דע לך, מזהיר המשפט, כי אם תיכנס לעימות חזיתי עם הלקוח, יש לך סיכוי רב מאוד לנצח אותו. אבל, אגב הניצחון – איבדת  לקוח. חלק מהיועצים הארגוניים אף טוענים כי תוך כדי הניסיון לנצח את הלקוח מאבד נציג השירות גם את אמונם של מנהליו. ייתכן אף שהארגון איבד  לקוחות נוספים שעמדו בסמוך אליו במהלך ניהולה של אותה מלחמה מיותרת.

במקרים של העדפת העצמי על פני הארגון, אותו בעל אגו מנופח יעדיף לצאת למלחמה במקום לוותר. הוא יעדיף לעורר מהומות מאשר לווסת את הכעס שלו. אור הזרקורים יופנה אליו והוא ייתפס כמסכן, אומלל,  ככזה שנפגע. במקום להפנות את הזרקורים לכיוון הגדלת הרווח של הארגון, לשיפור תהליכים, לשיפור הייצור, לאפקטיביות ויעילות – יופנה האור לעובדה כי אותו אדם נפגע נפשית מלקוח, מספק, מעיתונאי ועוד.

מדוע מאפשרות חברות למנהלים ולעובדים שלהן להעדיף את האגו שלהם על פני האינטרסים של החברה? יש לכך מספר תשובות. ייתכן כי מדובר בתופעה הידועה בכינויה OPM  (Other People Money). המשמעות: המנהלים והעובדים משחקים על כסף של החברה, על הזמן שלה ועל משאביה ולא על הזמן האישי שלהם. עובדה זאת מאפשרת להם להיות גמישים מאוד  בבזבוז זמן. שהרי  זה לא הזמן האישי שלהם, זה הזמן של העבודה. הם יכולים להרשות לעצמם להיפגע כי יש להם את הזמן לכך. המשכורת שלהם לא נפגעת כתוצאה מכך שהם פגועים כעת. 

קיימת סיבה נוספת לכך שעובדים שמים בעדיפות ראשונה את עצמם על פני האינטרסים של הארגון שהם עובדים בו: מרשים להם לעשות את זה. לא קוראים אותם לסדר, לא מכניסים אותם בחזרה לתלם, אלא מאפשרים להם להיפגע, להיעלב ובעקבות כך להעדיף אינטרסים אישיים על פני אלו של רווח, או כסף, או מכירות, או מחזור, או שירות לקוחות. 

כאן המקום להסביר נקודה נוספת, הקשורה לקושי של אדם לשלוט ברגשותיו, לבין הקושי שזה יוצר בארגון שהוא עובד בו. היכולת לעבוד בצורה חכמה, יעילה ואפקטיבית נפגעת קשות כאשר מדברים אל ועם אדם כועס, פגוע שנעלב. אותו אדם לא מסוגל לצאת כלל מתוך ה"בועה" שהוא נמצא בה באותה עת. הוא  מתאונן:  "העליבו אותי, פגעו בי – אז עכשיו תעזבו אותי במנוחה למשך כל היום ותשתדלו מאוד לא לדבר איתי ולא לבקש ממני שום דבר". בקשה זאת (שלעתים קרובות מאוד באה לידי ביטוי בשפת הגוף, לאו דווקא במילים ובדיבור) גורמת לשיתוקו של כלל הארגון. הרחמים העצמיים יכולים להופיע באותה המידה אצל מזכירת המחלקה או אצל סמנכ"ל הכספים. העדפת העצמי, האני והיכולת של האדם לגרום לכל הסביבה להרגיש כלפיו חמלה או אמפתיה, פשוט גוזלת ומסיתה את המשאבים הארגוניים מהמטרה העסקית שלהם הם נועדו. 

האגו והחלטות ארגוניות

עד כמה שהדבר מפתיע, לאגו של מנהלים ושל עובדים יש השפעה מכרעת גם על תחום ארגוני נוסף: קבלה ויישום של החלטות. לעתים, כמעט מחוסר ברירה, ימצא מנהל את עצמו נסוג מהחלטה שקיבל,  רק עקב העובדה שהחלטה זו לא יושמה. גם אם החלטה זאת תקינה וסבירה והייתה יכולה לקדם את הארגון, עדיין ייתכנו מצבים שהחלטות לא יתממשו ולא ייצאו לפועל בגלל האגו של מנהלים בדרגי הביניים, או עובדים בכירים – או עובדים זוטרים. מצבים אלו עלולים לקרות כאשר לא משתפים את הגורם המבצע בתהליך קבלת ההחלטה. 
בוקר בהיר אחד מתברר לאותו מבצע החלטות כי התקבלה החלטה העוסקת בו עצמו והוא פשוט לא היה מעורה בשום שלב ואופן בתהליך. ואם לא די בכך, מבקש ממנו כעת הארגון לבצע את התהליך כלשונו וככתבו. כעת הוא נדרש לבצע, הלכה למעשה, את מה שהוחלט בנושא שלו או בנושא שתחת אחריותו. כאן נכנס האגו האישי  לפעולה: במקום לבחון עניינית את ההחלטה ולבצע אותה, אותו אדם עלול להגיב על החלטה זאת בצורה של פגיעה אישית בטווח הקצר – ובטווח הארוך יימנע ככל שניתן מלבצע את ההחלטה. 

זאת אגב אחת הסיבות לכך שמנהלים מעדיפים לשתף עובדים בהחלטות שונות. הם עושים זאת מטעמי מניפולציה בלבד. לא משום שהם מעוניינים באמת לשמוע את דעתו של העובד, אלא בגלל שמנהלים יודעים היטב שאם העובד עצמו יהיה שותף להחלטה, היכולת ליישם אותה תעלה. 

קראתי לכך מניפולציה מאחר שפעמים רבות מצב זה נוצר לצרכי מניפולציה בלבד ואינו בא לשקף את שיתוף העובד בהליך קבלת ההחלטות הלכה למעשה. ההחלטה התקבלה זה מזמן, אבל המנהלים יודעים היטב שאם יגרמו לאותו עובד להאמין  שהיה שותף להחלטה, האגו האישי שלו לא ייפגע בבואו לבצעה. האגו האישי שלו לא יישרט מאחר שהוא יחשוב כי הוא היה זה שקיבל את ההחלטה והיה שותף מלא לה. 

האגו האישי, הרגיש והעדין כל כך, דורש משאבי ארגון רבים מאוד על מנת שלא להיפגע. החלטות נוספות בארגון עוסקות בשמירה על האגו הארגוני. לדוגמה: ההחלטה את מי להזמין או לא להזמין לישיבה מוצאת את ביטויה בשאלות של "סאב טקסט" כמו "מי ייפגע" או "מי לא ייפגע" או "מי ייפגע הכי פחות". החלטות אחרות יכולות להיות פשוטות הרבה יותר כמו "את מי להושיב ליד מי" בארוחות עסקיות מחויטות ומעונבות מאוד. וכל זה – על מנת שלא לפגוע באותו מנהל או עובד. 

איך זה קורה?

איך קורה שהאגו משתלט על האדם? איך קורה שגם אנשים שלווים ורגועים מאוד מאבדים שליטה? כיצד קורה שנהג בן 70, ללא כל  עבר פלילי או רישום משטרתי, שנוסע ליד מחלף קיסריה, יורה למוות באקדח שהוא מחזיק ברשיון כמה עשרות שנים – בנהג שכמה דקות קודם עקף אותו בפראות? 

כיצד ייתכן שבחור בן 22, שכונה בכינוי גנאי על ידי שכן של חברו, רצח בתוך שניות, באמצעות דקירות סכין, את השכן? כיצד ייתכן שחייל בצבא ההגנה לישראל, שלא הסכים עם חברו על שימוש במכשיר הטלפון של הבסיס, ירה באותו אדם למוות ואף ביצע וידוא הריגה? 

כיצד ייתכן שביפו, אמן בן 32, שאמר לחבורה שנסעה ברכב לידו "תיזהרו לא לשרוט לי את הרכב", מוצא את עצמו הרוג בתוך מספר שניות, בלי יכולת להגן על עצמו?

זה קורה ומתרחש. האגו שלנו נפצע. אנשים נפגעים. לעתים, כאשר פוגעים ועולבים בנו  – הכאב שקול לכאב של אגרוף בבטן ואולי אפילו לכאב חזק הרבה יותר. 

הבעייתיות בעולם שבו האגו משתלט על התנהגויותיו של מנהל או עובד היא בסובייקטיביות של המצב. 

עבור מנהל מסוים, ייתכן כי דבריו של ספק נשמעים כהעלבה, בו בזמן שעבור מנהל אחר, אותם דברים בדיוק  נתפסים כהלצה. עבור איש מכירות אחד, איחור של חצי שעה נתפס כעלבון בסיסי בין בני אדם – בעוד שעבור איש מכירות אחר נתפס הדבר כעיכוב בתוכניות של הלקוח בחצי שעה ושום דבר לא קרה. אולי  הוא אפילו ינצל את הזמן כדי לבצע מספר שיחות טלפון מועילות עם לקוחות אחרים. 

האגו הרגיש כל כך מתברר אם כן כסובייקטיבי לחלוטין. מה שפוגע באחד אינו מזיז לאחר. מה שגורם לאחד להתרגז – גורם לשני לתהיות או לשאלות בלבד. מה שגורם לאדם אחד להיות בלחץ, גורם לאדם שני להנאה. הפערים – בין האנשים לבין מה שגורם להם לאבד את השליטה העצמית ואת הפעולה הרציונאלית – תהומיים. 

זאת ועוד, היכולת לנבא את השלב בו האגו יגבר על בעליו לא תמיד אפשרית. לא תמיד ניתן להבחין בכך במהלך ראיון עבודה או בכתב היד או בניתוח של סימולציות, במרכזי ההערכה, לפני קליטה של עובדים חדשים לחברה. האפשרות של איתור מוקדם של התפרצות מנהל או עובד (בשלבים מוקדמים של ראיון העבודה), נוכח זלזול של לקוח או של ספק – נמוכה מאוד.

שליטה עצמית הייתה ונשארה בחברות מודרניות מושא הערצה. היכולת לשלוט על עצמך כאשר מישהו מנסה לתקוף אותך, אבל מתוקף המעמד אתה לא יכול להחזיר לו – הופכת אותך לאדם נערץ בארגון. 

דוגמה: היא עובדת בתפקיד המאוד כפוי הטובה של מנהלת הגבייה באחד הבנקים בישראל. הוא היה לקוח חייב, שהבנק עמד לעקל את כל רכושו ולהוציאו  מביתו. בנקודת המפגש ביניהם – אצלה במשרד, היו כל הסיבות בעולם שהיא תזמין משטרה, או תקרא לביטחון של הבנק. היא שמרה על טון דיבור תקיף ואסרטיבי מאוד, מאוד בלתי מתפשר. היא לא נגררה אחר ההתפרצויות והצרחות שלו, שהתרחשו במשרדה.
עשר דקות לאחר מכן אפשר היה להתחיל את הישיבה שנקבעה לשנינו. מולי ישבה אותה מנהלת שלפני דקות ספורות עמדה מול גברתן זועם ביותר. עתה דנו בשאלת שיפור השירות הטלפוני במחלקתה. הערצתי אותה. היכולת לשלוט בעצמך – תכונה חשובה ביותר. 

רמת המקצוענות והאגו האישי

האם קיים קשר בין האגו האישי, הנפוח והעדין, שגורם לאנשים בארגון לצאת מכליהם, לבין רמת המקצוענות שלהם? 

לדוגמה: ננסה לקחת מהנדס מוכשר מאוד, בעל ניסיון של 22 שנה בעולם הבנייה, ולהפגישו עם אדם שלא בקיא בתחום. האם ייתכן ששאלותיו של האיש ייתפסו במוחו של המהנדס כקנטרניות, או סיזיפיות או כשאלות של "אדם לא חכם במיוחד?" אין ספק, שככל שהאגו של אותו מהנדס יהיה נפוח, ביחס ישר למספר שנות הוותק שלו, כך יהיה גם הכעס שיופנה לאותו לקוח שלא מבין דבר בבנייה. 

האגו האישי חייב להיות גמיש כשבאים במגע עם אנשים, עם לקוחות ועם ספקים, שרמתם המקצועית איננה זהה לרמתו המקצועית של העובד או המנהל בארגון. לעתים, צריך לומר לאנשי המקצוע בחברות ובעסקים שהם צריכים להיות רגועים מעט יותר בבואם במגע עם אלו שמבינים פחות מהם. 

הייתי עד לאירוע בבית קפה: מלצר שירת שתי בנות 14 או 15 לכל היותר, שהתעמרו בו מאוד. למרות היותו מבוגר מהן, הן התייחסו אליו כאל עבד. תלך, תביא, תביא שוב, תחזור הנה עכשיו. אותו מלצר הדהים אותי בכך שלמרות הוותק שלו, התייחס אליהן באופן מאוד רגוע, שליו ומקצועי. הוא לא התייחס אליהן כאל מטרד אלא כאל לקוחות – וזה פשוט היה מדהים. 

רמת המקצוענות הגבוהה של מנהלים ועובדים – אסור לה, אם כן, להשפיע בשום פנים ואופן על האגו הנפוח של הלקוחות. מקצוענים בשירות לקוחות, במכירות ובניהול חייבים לקחת את האגו למקומות חיוביים ולא להפוך להיות רגישים וחסרי סבלנות. 

אז מה במקום אגו מנופח?

אני לא חושב שניתן לא להיעלב. אני לא חושב שאפשר לעבור חודש שלם של עבודה בלי שעובד יפגע בדבריו בעובד אחר (בלי כוונה) או בלי לקוח שידבר בצורה גסה, או בלי ספק שירים את הקול על הלקוח שלו. 

זה כמעט בלתי אנושי לבקש מאנשים שלא להיפגע ממצבים אלו. השאלה איננה האם אנו נפגעים, אלא מה אנו עושים כאשר פגעו בנו. 

היכולת לגלות איפוק מוצגת על ידי ד"ר גולמן, חזור והצג, בכל הספרים שכתב על האינטליגנציה הרגשית. הוא מדגיש שוב ושוב כי היכולת ללמוד להתאפק היא יכולת חשובה מאוד. ד"ר גולמן קורא לזה "היכולת לרסן דחפים משבשים", ולצערנו הרב, למספר אנשים ומנהלים אין יכולת כזאת. למספר עובדים בכל ארגון  צפוי שיהיה אגו נפוח, ובעקבות כך – גם יכולת נמוכה של ויסות דחפים משבשים. 

מה עוד אפשר לעשות במקום אגו מנופח? לייצר ארגון וחברה בה אדם כועס מוקצה מהר מאוד מתוך החברה ולא משנה מה היה המחיר. לייצר ארגון בו זעם על לקוח חייב להפוך לאתגר ולא לשעתיים בהן כל העובדים מודעים לכך שהלקוח כעס על אותו איש מכירות שלא בצדק. וקיימים ארגונים כאלו.  לא מסובך לבצע זאת. 

אפשרות אחרת לחלוטין היא לייצר סביבת עבודה, שבה האגו האישי של העובדים והמנהלים לא משחק תפקיד. מה שמעניין הוא התוצאה הסופית של הצוות. כאשר אחד מהחברים בצוות נפגע  נפשית ואישית  ומתעוררת סכנה שהפגיעה בו עלולה לדרדר את ההישגים של כל הצוות – אותו איש צוות יגובה מיד. הוא יקבל  תמיכה או יזיזו אותו הצידה – ייתנו לאחר לטפל באותו תיק או באותו מקרה. 

לעודד איפוק

ארגון צריך לעודד את האיפוק של מנהליו ועובדיו. ארגון צריך לשים את האיפוק ואת ויסות הרגשות המשבשים כדרך חיים של הנהלת הארגון, כמו גם של מנהלי דרגי הביניים ועד אחרון העובדים בחברה. 

האיפוק חייב להיות דרך החיים של החברה. אסור להתלהם. אסור לייצר סטיגמות על לקוחות ולא על עובדים ולא על ספקים. חל איסור מצד מנהלי החברה להסכים לדעות קדומות. לא רק בפן העסקי או בזווית הראייה של מהלך יום העבודה – אלא גם בכל נקודת מגע עם העובדים - בקשר של ידידות או חברות ואפילו בסופי שבוע שמאורגנים לכלל העובדים. מנהלי החברה חייבים להימנע מכל אקט מתלהם או מכל אישור (או אישוש) של דעות קדומות הקיימות בארגונים. 

הדוגמה המעניינת ביותר לקוחה מאחת מלקוחותיי, חברה ליבוא רכב. היבואן החזיק בדעה די מוצקה על אחד ממוסכי הרשת שלו, לפיה יש רק איתו בעיות רבות מאוד. דעה מתלהמת זו לא הייתה נכונה ולא היה לה כל ביסוס.  אפשר היה לראות זאת מספרית, אך דבר לא הועיל. הדעה הקדומה על אותו מוסך הייתה מושרשת כל כך, עד כי עובד חדש שנקלט במערך שירות הלקוחות של היבואן, סיפר לי בגאווה שלושה ימים לאחר כניסתו לתפקיד, כי הוא מתכוון "לטפל אישית" באותו מוסך. הוא לא ביקר שם מעולם, לא דיבר עם איש מבעלי המוסך או עם לקוחות שנפגעו לכאורה משירות לקוי, אבל דעה מגובשת נגד המוסך, כבר הייתה לו. 

כיום, המערך הזה מעודד את האיפוק של עובדיו ואף עושה את מירב המאמצים לגייס אנשים בעלי יכולת איפוק גבוהה במיוחד – בנוסף להיותם אנשי מקצוע. תהליך גיוס העובדים באותה חברה מוקדש, רובו ככולו, לבדיקה מקיפה וכוללת של יכולת המועמד להתמודד עם ומול מצבים העלולים להביא להתלקחות. אותה חברה מחפשת  אנשים שיידעו להוביל מצבים בעייתיים לכיוון של הרגעה ולא לפיצוץ; לכיוון של גובה העיניים והמשך יצירת ערוצי תקשורת ולא של עימותים מתוקשרים בבתי משפט או בתוכניות צרכניות שונות ברדיו, בטלוויזיה או בעיתונות. 

חשיבות הדוגמה האישית

ציינתי מספר פעמים לאורך המאמר כי מנהלי החברה חייבים להראות דוגמה אישית בכל הקשור לאיפוק ולוויסות דחפים משבשים. ציינתי זאת, אך לדעתי יש לתת על כך תשומת לב רבה הרבה יותר. 

מנהלים משמשים לעובדיהם מעין סמן ימני בכל הקשור לתרבות הארגונית, לערכי ליבה וגם לדפוסי התנהגות. אם מנהל מעוניין שהעובד שלו יהיה ישר והגון, הרי שהמנהל עצמו צריך להתנהג כך עם הלקוחות ועם הספקים – וכמובן עם אותו עובד. 

המשמעות של מצב זה תהיה, כי התנהגותו של המנהל תגיע להתנהגויותיו של העובד בצורת  דיפוזיה של התנהגויות. אם מנהל יחליט, לדוגמה, כי הוא רוצה לוודא שכל העובדים והמנהלים בארגון שלו משתמשים באגו בצורה נכונה וסבירה, הרי שלא ייתכן כי הוא עצמו יהיה חסר סבלנות וחסר אהדה. זה פשוט לא הגיוני שעובד יראה את המנהל שלו מתנהג בצורה של חיפזון, העדפת העצמי, האישי, או בכעס על לקוח וספק – ושההתנהגות עצמה של העובד לא תושפע מכך. 

תפקידו של המנהל, כאשר דנים בנושא האגו והוויסות של הדחפים המשבשים – הוא להראות ולהציג דוגמה אישית בפני הצוות עמו הוא עובד. אם הוא עצמו לא מסוגל לשלוט על הדחפים המשבשים שתוקפים אותו – הוא בעצם נותן לגיטימציה לכלל העובדים והמנהלים שלו – לשכפל את התנהגותו. העובדה שהמנהל, בעצמו ובמו ידיו מרשה לעצמו להיעלב מספק, או לכעוס מאוד על לקוח שדיבר אליו לא יפה  או באופן לא מנומס – תגרום לכך ששאר העובדים במחלקה יעשו אותו הדבר כאשר לקוח יקלל אותם, או כשספק יתנהג לא יפה, או כשפקידת הבנק של החברה תתעלם מבקשתם. הם ישכפלו את התנהגותו של המנהל שלהם, והמפסידה הגדולה תהיה החברה שהם עובדים בה. ושוב, זמן ארגוני רב מאוד יתמוסס ויאבד. 

סיכום

האגו, בבסיסו, מכיל כישורים טובים ונוחים מאוד לאדם. הוא מאזן בין דחפים משבשים ומסייע לנו להתמודד עם שלל האיסורים והחוקים של החברה המודרנית. 

האגו מסוגל לסייע למנהלים וגם לעובדים בתהליכים של העצמה אישית, קידום עצמי, לימודים ושיפורים בעבודה – כמעט בכל רגע נתון. 

ברם, אותו אגו בדיוק, ברגעים מסוימים אחרים, עלול להפוך לרועץ עבור ארגונים. מנהלים ועובדים בעלי אגו רגיש מדי עלולים למצוא את עצמם שמים את האינטרסים המיידיים, הצרים והאישיים שלהם בעדיפות ראשונה  על פני אלו של החברה שהם פועלים בה. 

העדר שליטה עצמית, חוסר יכולת לוותר, העדר מסוגלות נפשית להתמודד עם כישלונות -  כל אלו עלולים לגרום לארגון למצוא את הדרך הקצרה ביותר לאבדון. 

ארגון, מפעל, חברה או שותפות – חייבים למצוא את הדרך לנפות מתוכם ולהקיא מתוך הארגון אנשים שלא מסוגלים לקבל תשובות שליליות, שלא מסוגלים לקבל ביקורת או לשמוע כעסים. ארגון חייב לדעת שמנהליו ועובדיו עלולים להיות חשופים להתנהגות לא נאותה ולא נעימה של לקוחות, ולעתים, גם של ספקים. ברם, התנהגות לא נאותה זאת מצד האחד לא נותנת בשום אופן לגיטימציה לזלזל בצד השני, להעליב אותו בחזרה או לנקום בו. 

את המילים הסחת דעת, חרדה, זעם, קיבעון מחשבתי, להיעלב, לעשות דווקא, "לחנך", אימפולסיביות – יש להשאיר מחוץ לארגון. יש פשוט לשים שלט של "אין כניסה" בשער הראשי של החברה. ויסות הרגשות, איפוק, חשיבה חיובית, אמפתיה, גמישות מחשבתית והבלגה – אלו הן בהחלט מילות המפתח. אותן יש לברך בברכת ברוכות הבאות, כאשר הן נכנסות (עם הבעלים החוקיים שלהן) לשערי המפעל או החברה. 

אגו נפוח או העדר מוחלט של אגו – שניהם מביאים לידי ביטוי אותו תהליך קשה ובעייתי של העדר יכולת לווסת רגשות ולהעדיף את האני האישי על פני האינטרסים של החברה והארגון. בכל מקרה – יש לוודא כי מעשים והתנהגויות אלו נעלמים מתוך רפרטואר ההתנהגויות של הארגון. 
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