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התמודדות עם התנגדויות כאתגר ניהולי
לנהל זה כמו לצאת אל ים סוער ...

· כמנהל אתה נמדד על העבודה של אנשים אחרים (תפוקות, איכות,עמידה בלו"ז וכד') 
· ניהול הופך מורכב יותר לאור העובדה שאנו נדרשים לנהל עובדים שאנו לא תמיד בקיאים בתחומי העיסוק שלהם כגון  אנשים טכניים, אנשי כספים וכד' וכן במידה מסוימת הם גם קובעים את התכולה של הפעילות ואת הדרך לבקר אותה.
· ניהול מטריציוני הוא מורכב יותר בעדר כלים פורמאליים, בשל העובדה שלעובד יש מנהל אחר אליו הוא כפוף ישירות (לעיתים קיים  ניגוד אינטרסים או התנגשות) וכן בשל העובדה שלרוב מדובר על התקשרות קצרה יותר מבחינת זמן, כך שקשה יותר לבנות מע' יחסים של "מקלות וגזרים" ( אמון וגבולות) . 
· תפקידך כמנהל הוא  להניע, כלומר לגרום למשימות להתבצע, לגרום לאנשים אחרים לפעול לקידום מטרות הארגון שאותן אתה מייצג ,והפרויקט .
התנגדויות וקונפליקטים פוגעים ביכולת ההנעה. הנעה היא: 

1. לגרום לאנשים אחרים  לפעול לקידום היעדים שלך 
2. מיוזמתם
3. וללא נוכחותך
· ניהול אפקטיבי הוא כזה שגורם לאחרים להיות מחויבים לך כמנהל הפרויקט, לארגון, למטרה העסקית, לתכולה, לתקציב ולצוות הפרויקט- ולא רק מחויבות למשימה הספציפית אותה הוא נדרש לבצע.
· מחויבות באה לביטוי במס' דרכים כמו שיתוף פעולה עם  יתר חברי הצוות, מתן דיווחים במידה הנכונה, יוזמה במידה הנכונה, הצפת סיכונים בזמן, מחויבות לפתרון מהיר ואיכותי של בעיות שיעלו ולפעמים הפעלת גורמים נוספים לשם כך, מתן עדיפות למשימות הפרויקט, גמישות מול שינויים שעולים.
כולנו יוצאים לדרך על מנת להגיע
· לכולנו יש יעדים אישיים בחיים  כמו להתפרנס בכבוד, לחוות סיפוק ועניין בעבודה, להצליח, להתקדם מקצועית או היררכית.
· מתוך היעדים האישיים  נגזרים היעדים המקצועיים כמו לסיים את הפרויקט בהצלחה, בזמן ובמסגרת התקציבית שהוגדרה, לתת ללקוח תוצר איכותי, שביעות רצון של הלקוחות וכד'. 

· התנגדויות הן הדבר ההפוך להנעה, הן פוגעות ביכולת שלנו להשיג את היעדים שלנו וגם אם כן הן דורשות מאיתנו להשקיע  הרבה יותר מאמץ זמן ואנרגיה עבור אותם תוצרים כמו ישיבות חוזרות, ביצוע חוזר של משימות, אסקלציות, "הפתעות" שמתגלות בשלבים מאוחרים וכד' 
· דוגמאות להתנגדויות שעולות אחרי תקופת עבודה בפרויקט
· ספק: לא תיאמו איתי, זה לא מאושר, לא אפשרי, זה יעלה יותר, ייקח יותר זמן וכד'
· לקוח: זה לא מה שהבטיחו לי, לא מה שאני צריך, לא מה שרציתי וכד' 

התנגדויות גלויות וסמויות 
· התנגדות סמויה נפוצה יותר מגלויה ומורכבת יותר לטיפול ולכן היא כמו קרחון שניתן לראות רק את הקצה שלו מחוץ למים אולם גורם נזק באותה מידה ואף יותר. לדוגמא ירידה במוטיבציה, היעדרות מישיבות, מחלות, תירוצים , תגובות מאוחרות לפניות, חוסר מחויבות, משפטים כמו "המנהל שלי נתן לי משימה אחרת מה יכולתי לעשות", "לא ידעתי", " לא בטוח שזה יעבוד" (על חלופה אחרת שנבחרה),  "הקטנת ראש"  לא אמרו לי...,  ה-IMPUT שקיבלתי לא היה טוב וכד' .
· אופן הטיפול זהה בהתנגדות סמויה וגלויה. 
האתגר שלנו כמנהלים הוא להימנע מקונפליקטים, לצמצם אורך, משך ועומק של קונפליקטים. 

איך עושים את זה? 
כלי מס' 1: היצמד ליעדים שלך ואל תיתן לאגו שלך לשבת על כסא הנהג .

· בזמן קונפליקט היה ממוקד וזכור את היעדים האישיים שלך כמו להתקדם, לשפר שכר, שביעות רצון לקוח וכד' וביעדים המקצועיים שנגזרים מהם כמו לסיים את הפרויקט בזמן , למצוא פשרות שמקובלות כל כולם וכד' .
· בהתאם לכך תגדיר מה תרצה שיקרה עכשיו, אלו חלופות טובות עבורך, אלו פחות טובות  ואלו גרועות ממש (יהיו גבולות מבחינתך) לדוגמא לשכור קבלן חיצוני להשלים את הפער בעבודה ולא לעבוד בשבת.
· במקביל היה מודע לתחושות שעולות מול ההתנגדות כמו כעס, אכזבה, תסכול, וכד'.

· שים לב מי יושב על כסא הנהג – מי מוביל אותך ? האגו או היעדים.
· בחר מי תרצה שיוביל אותך ופעל מהמקום הזה. למשל להחליט שתרצה לסיים את המשימה (גם אם באיחור) במקום- לחנך או ולהאשים את הצד השני שהוא לא בסדר, שהיה צריך לעשות אחרת וכד'  . להחליט למצוא ביחד פתרונות ולהתקדם-  במקום להוכיח לשני שהוא לא מקצועי, לא ישר, לא בסדר וכד'.
· זכור – יש רק מקום אחד לצידך בסירה:  היעדים שלך או האגו שלך. מישהו צריך לרדת.  אתה הוא זה שבוחר ומחליט. 
גבולות 
· הגדרת גבולות היא פעילות ניהולית שצריכה להתבצע בשוטף וגם בזמן קונפליקט. 
· לאחר שהגדרת את היעדים המקצועיים שלך נדרש שתגדיר איך תרצה שהפרויקט יתנהל  (למשל מה החריגה המותרת בתכולה או בלו"ז, וכד' כיצד יש לדווח על סיום משימות, איך לדווח על סיכונים, עיכובים ובעיות (בטלפון, במייל או כלי אחר), מתי תתבצע אסקלציה מצידך, איך מתבצעות העברות מקל בין האנשים וכד' ) 
· על מנת שהציפיות שלך יתגשמו נדרש לבצע תיאום ציפיות מול הצד השני בשקיפות מלאה ובצורה מדידה ולפרק סיסמאות כמו  למשל "מקצועיות" ו"אחריות" שנמדדות אצל כל אדם בצורה שונה. (מקצועיות למשל יכולה להיות לטפל בכל המשימות לפי סדר הגעתן או לטפל לפי סדרי עדיפויות / חומרת סיכו חשוב להבהיר למה אתה מצפה, מה אתה רוצה או צריך.)
· פידבק – הוא שלב חשוב ביותר בהצבת גבולות על מנת להבין מה הצד השני הבין ומה מוסכם עליו וכן יכולת להעריך סיכונים ולהתארגן במקרים שאין הסכמה.  "האם זה מקובל עליך? אם לא מה כן  או איך כן? "
כלי מס' 2: טיפוח יחסים בין אישיים כגורם הנעה 

·  סטיבן קובי בספרו "שבעת ההרגלים של האנשים האפקטיביים בעולם" מדבר הרגלים של מנהיגים ואנשים אפקטיביים שהצליחו לסחוף ולייצר הנעה ולמנוע התנגדויות אצל מיליוני אנשים בעולם . 
· על מנת לטפח יחסים נדרש לתת לצד השני את התחושה שהוא בן אדם ולא רק אובייקט שנועד לשרת אותך . לצורך זה יש למצא את החשבון ב"בנק הרגשות". 
· "בנק רגשות" – אם בנק הרגשות מלא מכיל הערכה, תחושת ביטחון, כבוד  יש לך קרדיט בבנק ורק אז ניתן "למשוך "כלומר לדרוש, לבקש מאנשים מה שאתה צריך (מחויבות, נאמנות וכד') . איך ניתן למלא את בנק הרגשות?
1. התייחסות והקשבה
· הקשבה היא צורך בסיסי של כל אדם שרואים ומכירים בייחודיות שבו ובצרכים שלו (גם אם לא ממלאים את כולם) . הקשבה היא כאשר הצד השני הוא במרכז תשומת הלב שלך ( במקום מה אתה חושב על זה, מה אתה הייתי עושה, אומר מגיב)  
· תשומת לב לכל הרכיבים של מה שנאמר (תוכן), רגש, מגבלות ואילוצים וגם להקשיב בתוך קונפליקט (למה הוא מתנגד, איפה הבעיה האמיתית, האם בעיית זמן, תיעדוף, חוסר יכולת, ידע, רצון ? לנסות להבין . הקשבה גם תורמת על מנת  למקד את אופן הטיפול או פיתרון
· התעניינות ברמה האישית ומקצועית כמו  איפה אתה גר, איך בילית בחופשה  וכן בקונטקסט של הפעילות או הפרויקט כמו  איך אתה מתקדם? האם יש בעיות מיוחדות? וכד'  התעניינות באה לביטוי בשאלות (אבל לא חקירה), רצון להכיר ולהבין באמת ממקום אוהד.
· הקשבה והתייחסות הם גם להגיב לסיטואציה- אני רואה שאתה עסוק? יש לך כמה דקות? לא היית אתמול בעבודה הכול בסדר? 
2. תחושת ביטחון  (להבדיל מחוסר שליטה או חוסר עקביות שיוצרים פחד, מתח, כעס )
· לעודד, להרגיע, להציע עזרה , שקיפות ומידע - לספק כל מידע שהצד השני צריך או יכול להיעזר בו במידה ובמינון האפשרי כמו מידע מקצועי, מידע על השלבים הבאים של הפרויקט, בעיות שיכולות לצוץ, שינויים מצד הלקוח, ההנהלה, השוק. לעדכן על מהלכים עתידיים, לעדכן על הקונספט מעבר למשימה הספציפית.  לעדכן לפני ביצוע אסקלציה על מנת שלא להפתיע.
3. הערכה 
· הערכה או מחמאה אישית  או מקצועית כמו  רעיון מעולה, עזרת לי מאד, איזה פיתרון יצירתי,  תודה רבה,  תודה שחזרת אלי (בטלפון, במייל)
· הערה : היחס צריך להיות אמיתי ולא רק "לשדר". עפ"י מחקרים מלל מהווה רק 7% מהתקשורת כל היתר זה מה שאנחנו מרגישים וחווים ולכן צריך להקשיב, להתעניין  באמת, לגלות אכפתיות, לרצות לעזור, לתת מחמאה כנה, לראות את האדם בצד השני ולא כאובייקט. 
כלי מס' 3: זהה את המגדלורים ואת הקרחונים ונסה לשוט מבלי להתנגש בהם
מגדלור או קרחון = התנגדות או אילוץ שאינו תלוי בך/ או לא ניתן לשינוי, כזה שיכול לעצור או לעכב אותך בדרך ליעד שלך. חשוב לזהות אותם כמה שיותר מוקדם  ולא להתעלם אלא לגבש דרכי עקיפה.

ניתן להתנגש ביודעין במגדלור כלומר להתעקש על פיתרון או דרך פעולה מסוימת  אך קודם  יש לזהות את המחירים ולבצע שיקולי עלות מול תועלת .

דוגמאות :

· העבר ו/או תוצאות שכבר קרו - כמו עיכוב, חריגה מלו"ז, תוצר לא איכותי וכד' הם בהגדרה מגדלור. עדיף שלא להיתקע בתחקירים אלא לבדוק מה ניתן לעשות קדימה . 
· התעקשות של לקוח שאינה מובנת לנו כמו על איכות או מחיר או עיצוב וכד' -  במידה ואנו חווים התנגדות כזו כדאי לבחור חלופות אחרות במקום לנסות לשכנע או להתעקש מה שיכול להגדיל את ההתנגדות. 
· סביבה ארגונית, בוס , אינטרסים שונים- לעיתים קיימים שיקולים שאנחנו לא מודעים אליהם כמו למשל יחסים עם ההנהלה, החלטות ארגוניות כמו חסכון או לחילופין מוצרי תדמית או מוצר שבא לתת מענה מהיר למתחרים על אף שאינו רווחי. במקרה כזה התעקשות שלך תשיג עוד התנגדות במקום הנעה. 
כלי מס' 4:  לזוז 40 מעלות שמאלה על מנת לעקוף מגדלורים (התנגדויות) 
· מעגל ההשפעה (סטיבן קובי )– האזורים בהם אנחנו יכולים לשנות ולהשפיע , למול מעגל הדאגה מה שלא ניתן לשינוי או להשפעה שלנו כמו התנהגות/דעות של אחרים.
· אנשים אפקטיביים ממוקדים במעגל ההשפעה ומרחיבים אותו .
· בהגדרה מעגל ההשפעה שלך הוא מה שתלוי בך – החלטות, פעולות, אמונות ופרשניות של המציאות  שלך. 
· החלטות ופעולות מתורגמות למילים והתנהגות – הן צריכות לפעול באינטגריטי ועל מנת לשרת את היעדים שלך . למשל יש אנשים שכדאי לפנות אליהם במייל ויש כאלו שכדאי לבוא לחדרם כדי להשיג תוצאות .יש אנשים שצריכים יותר פרטים או תחושה שמכבדים אותם . יש לבחור אלו מילים יקדמו את המשימה, ישיגו יותר תוצאות.  
· התמקד בפתרונות גם אם לא מושלמים- מה כן ניתן לעשות, באיזה לו"ז , איך אפשר להשלים את הפערים לבקש הצעות, עזרה, להיות יצירתי, לעבוד בשיטת הפארטו.
· הדגש הוא אלו שינויים אני צריך או /יכול לבצע בשפה ובהתנהגות שלי כדי להשיג הנעה ולא מה קל לי או נוח לי .
· המיקוד צריך להיות בפתרונות ובעתיד ולא מתוך הכעס בעבר ולמצוא אשמים. מה שמתמקדים בו תמיד גדל בתודה שלנו הן הבעיה או הפיתרון . במה תבחר? 
· אמונות ופרשנויות קובעות את תוצאות המשחק. שים לב להבדל בין אירוע/עובדות כמו הוא לא ביצע את המשימה לבין הפרשנות שלך  (ההסבר לאירוע ) כמו הוא רע, עצלן, עושה דווקא .
· ניתן לבחור פרשנויות אחרות מקדמות יותר כמו יש לו חוסר במימניות לארגן את הזמן, להגדיר עדיפויות, להציף סיכונים מתוך רצון לרצות או משהו אחר.  ע"כ נשיג תוצאות  יותר טובות  בהתאם ליעדים שלנו. 
· "מפות" – מונח ב- NLP שמתאר מצב בו כל אחד רואה או מפרש את העולם אחרת וממקום זה פועל אחרת. יש להיות מיודע למפות השונות ולעקוף אותם. לעיתים הפרשנויות מייצרות קונפליקט ומשמרות אותו. פרשנות שלילית היא בלב הקרחון של ההתנגדות שלפעמים היא מדומה או מדומה חלקית. בכל מקרה פרשנות יוצרת מציאות בגדר נבואה שמגשיה את עצמה. 
· להשתמש בכל מה שיש לך כדי להגיע ליעד למשל בחוזקות שלך או לפתור בעיה ע"י שימוש בחוש הומור או בחוש טכני או בקשרים בתוך הארגון וכד' . 

סיכום

בבסיס של ניהול עומדת היכולת להשיג הנעה ורתימה ולהתמודד עם התנגדויות. 
לצורך זה  נדרש לזהות התנגדויות גליות וסמויות ולהעריך מהו העומק שלהם ומה המחירים. 
כמו כן נדרש לזהות מהו ים פתוח בו אפשר לנוע בחופשיות ולרכז את המאמצים שם. 
ארבעת הכלים שנידונו בהרצאה זו מדברים על שילוב ואיזון בין טיפוח יחסים, הקשבה, נתינה ואכפתיות לבין הגדרת יעדים גבולות והצמדות לרצון שלך. הכלים דורשים אימון תרגול והתמדה כמו כל מיומנות בסיסית אחרת .

תרגילים 

· חשוב על סיטואציה של התנגדות או קונפליקט בה אתה מתמודד בימים אלו .
· מהם המחירים שאתה משלם כיום בעקבות ההתנגדות? 
· מהם היעדים האישיים שלך? ומה היעדים המקצועיים בפרויקט ?
· בחר את אחד הכלים שנלמדו בהרצאה ותאר כיצד תשתמש בו על מנת לקבל שת"פ או להתקדם? 
· הגדר תוכנית מתי ואיך לבצע 
· בסיום בצע משוב עצמי – במה השתמשת? מה עבד עבורך? מה למדת? מה תרצה לשנות להמשך.
הערה – ניתן לשלוח אלי במייל את התרגיל ולקבל משוב 
ספרי קריאה מומלצים

· סטיבן קובי  "שבעת ההרגלים של האנשים האפקטיביים בעולם"
· "לצאת מן הקופסה מבעיות לפתרונות" (מכון ארבינג'ר) 
· "צעד קטן לשינוי גדול , שיטת הקאיזן" רוברט מאאור 

בהצלחה

"בתוך הקושי טמונה ההזדמנות" אלברט איינשטין  

זה מדעי (
אשמח לעמוד לרשותכם בכל שאלה 

בטי חנוכי-זמיר, מאמנת אישית, יועצת למנהלים ומנחת סדנאות
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