"תקופה העבודה המשמעותית ביותר בחיי הבוגרים"
ראיון עם עודד שביט, מנכ"ל "גולן" המסיים את תפקידו
אביב לשם
הוא מנכ"ל אהוד, עודד שביט. מרגישים את זה במסדרונות מבנה "המשרדים" במפעל גולן מוצרי פלסטיק, חשים זאת בהליכה איתו בין פינות העבודה, בקשר בינו לבין העובדים בכל הדרגים – ליד המכונות, ברצפת הייצור, באולם האריזה, בכבוד המקצועי שרוחשים לו, ובקשר החברי האנושי. נפגשנו לראיון לרגל סיום תפקידו כמנכ"ל גולן מוצרי פלסטיק אחרי 14.5 שנים. הסתובבנו במפעל, שהפך בשני העשורים האחרונים לממלכת הפקס. היכן שהיו מחלקות הריהוט וייצור התריסים יש מכונות לייצור פקס וגלגולו על תופים גדולים, אריזה, ובקרת איכות המוצר. 
בפתח שיחתנו שאלתי אותו אם ניהול של מפעל קיבוצי מסובך יותר מניהול מפעל בבעלות פרטית. "התשובה מורכבת", השיב לי. "יש חלקים שזה יותר מסובך ולעומת זאת במובנים אחרים זה אול פשוט יותר. "בעל בית" שהוא קיבוץ נוטה להיות סולידי יותר בהשקעות ובכניסה לפעילויות חדשות כי המפעל הוא עוגן כלכלי משמעותי לקיבוץ. בכל השנים שאני פה המסר מכיוון הקיבוץ, ולא משנה מי היה בהנהלת הקיבוץ ומה התקדם בתהליכי השינוי, היה להמשיך בניהול הסולידי, לשמור על החוסן הפיננסי, להתקדם לאט ובאחריות. זה אפשרי כי גולן במצב מספיק טוב מבחינת מכירות, פיתוח, תפוקות ושווקים כדי להמשיך להתקדם בתוכנית העבודה הסולידית. המצב הטוב לא מחייב את גולן לנקוט בצעד דרמטי. המסר של הקיבוץ, שהוא מחזיק המניות הגדול היה "אני לא צריך שתקטפו את הכוכבים, תתקדמו לאט ובאחריות בלי סיכונים גדולים". זו החלטה של הבעלים וזה בסדר גמור. 
היו גם קונפליקטים בדרך, בין צרכי הקיבוץ ליכולות הצמיחה של המפעל?
אני חושב שבראייה לאחור, ב"משחק התפקידים" בו לוקחים חלק הדרג המקצועי והבעלים של החברה הציבורית, ההחלטות שקיבלנו היו עסקיות, מקצועיות וענייניות. האמון ההדדי אפשר לנו לנהל את הקשר עם הקיבוץ ומחזיקי מניות נוספים ללא עימותים. 
אל תוך המורכבות הזו אפשר לצרף גם את עובדי גולן שהם חברי שער הגולן? 
היחס שלי אל חברי הקיבוץ שעובדים ב"גולן" היה כמו אל כול העובדים האחרים. זה היה לי חשוב גם מבחינה מקצועית וגם כערך. שכול העובדים שלנו ירגישו טוב ושווים ב"גולן", גם השכירים וגם החברים. אגב אני אומר את זה גם לזכותם של חברי הקיבוץ עובדי גולן שהיו חלק ממערך הכוחות הזה ודגלו כמונו בשוויון ולא ביקשו או דרשו יחס אחר, רם מאחרים. אני חושב שבמבחן הזמן והתוצאה היחס השוויוני אל העובדים מושך למעלה ומביא למחויבות והשקעה גדולים, לתחושת שותפות ומחויבות כלפיי מקום העבודה וזה חשוב מאוד. 
אמרת פעם שלפני כל החלטה משמעותית עמדה מול עינייך הידיעה שהמפעל הוא העוגן המרכזי בכלכלת הקיבוץ. עד כמה זה משפיע על ההחלטות?  
בסולידיות שהקיבוץ שידר לי והזכיר, שיש פה קיבוץ ממש מעבר לגדר המפעל זה ממחיש את גודל האחריות. בהסתכלות העסקית השוטפת ולקראת מהלכים של פיתוח כל אחד הולך לעשות את הכי טוב. אני כמנהל וכל אחד מהעובדים רוצים את הטוב ביותר. ידענו וזכרנו שאנחנו עובדים במפעל הנמצא בבעלות של קהילה שלמה. העובדים שמים לב ויודעים עבור מי הם עובדים. ההתנהלות של הקיבוץ ושל הנהלת המפעל היא סוג של קשר סימביוטי, ובתת-מודע שלנו כולנו הידיעה הזו מביאה במישרין או בעקיפין למחויבות. גם יש הלימה בין המסרים - צניעות, שותפות בהחלטות, סולידיות, להתנהלות של הקיבוץ במישורים האחרים, וזה חיזק את המסר, השותפות והמחויבות של כל הגורמים. "גולן" מרוויח מזה.
תפוקות: איך מסכמים 14 שנות כהונה מבחינת היקפי פעילות ייצור?  
יש הרבה מדדים שמראים את הצמיחה של גולן, אבל אולי מה שממחיש יותר מכל הוא שבסוף 2007 עבדו בגולן פחות מ 200 עובדים. היום עובדים כאן 280 עובדים, וזה לא כולל עובדי באתרי ייצור שלנו במדינות אחרות ובחברות בנות שהקמנו. מי שמסתכל על היבטי אוטומציה בתעשייה יכול לראות את הגדלת מספר העובדים ככישלון, אולם הסיבה לכך היא שהגדלנו משמעותית את התפוקות לכ- 15 אלף טון, אנחנו מפרנסים יותר אנשים, יש לנו יותר אתרי ייצור, יותר פעילות, הכנסנו חדשנות גם בצד העסקי וגם בפן הטכנולוגי, ואת כל זה עשינו תוך צליחת המשבר הכלכלי העולמי של 2008 ומשבר הקורונה. אני גאה על כך שבשני גלי המשבר שמרנו על העובדים, קיבלנו החלטות נכונות, ו"גולן" היום יותר חזק מאשר לפני 14 שנים. 
מה היתרונות של גולן על פני המתחרים?
"גולן" היה מפעל שאנשים היו גאים לעבוד בו, ואני גאה שזה נשמר. "גולן" הוא חלוץ, מפעל מוביל עולמי בתחום הצנרת. ישנם מוצרים שרק אנחנו עושים בתחום הייצור. במעמד הזה יש אחריות וידיעה שאסור "לקפוא על השמרים", להמשיך פיתוח, לחשוב יצירתי, ללכת לכיוונים של ידע חדש והובלה עולמית, ואני הכי גאה שאת כל זה עשינו כארגון הומני שמתנהג בכבוד כלפי עובדיו וכלפי שותפיו, עם שכר טוב יותר, ותמריצים וזכויות וכבוד לעובדים שלנו, וממשיכים להרוויח ולהגדיל הכנסות ותפוקות באתר המרכזי ובאתרי הייצור במדינות בהן הקמנו חברות. "גולן" מספק חבילה של צנרת מעולה ואביזרים תומכים, ידע וניסיון, וכל זה ביחד נותן המון ללקוחות. 
תזכיר לנו איפה יתר אתרי הייצור.  
היום אנחנו מייצרים גם בדנמרק, בצ'ילה, בארגנטינה ובמקסיקו. בדנמרק אנחנו מחזיקים ב- 100% מהבעלות בחברה שהקמנו, בצ'ילה זו שותפות עם שותף מקומי של 50% אנחנו ו-50% לשותף, ובארגנטינה ומקסיקו זו שותפות שבה לנו יש שליטה. 
ברוסיה מכרנו ידע בתחילת שנות ה- 2000. יש שם מפעל שהוקם עם הידע שלנו ואנחנו מוכרים די הרבה צנרת, גם עם כל הבעיות הלוגיסטיות האובייקטיביות. אני מודה שגם לי הייתה לי דילמה ערכית-מוסרית למכור להם צנרת אחרי הפלישה הצבאית לאוקראינה. חשוב לי לציין כי הלקוחות שלנו שם הם ותיקים, והם ממש חברים שלנו. אני יכול לגלות שהם התחננו שנמשיך למכור להם בתקופה הקשה הזו. בחשיבה שלנו, שהכריעה את הדילמה, היה הטיעון כי הלקוחות שלנו הם לא אנשים פוליטיים. הכמויות של המכירה ירדו דרמטית מאז הפלישה והסנקציות על רוסיה, וההחלטה לשמור על הלקוחות שלנו היא גם חברית-סולידרית. אנחנו לא מוכרים נשק או מוצר שתורם למאמץ המלחמתי. אני יודע שיש חברות שהחליטו אחרת. הדילמה קיימת והיא תימשך כנראה.
עליות מחירים בהובלה, חומרי גלם וכוח אדם משפיעות על "גולן"?
בהחלט. ב"חיים הרגילים" של חברה כמו "גולן" ההוצאות הגדולות הן עלויות העבודה וחומרי הגלם. המטרה היא כמובן למכור הרבה ובמחיר טוב שיהיו רווחים לשוטף ולפיתוח. התחרות גדולה, והצעדים המרכזיים הם התייעלות, שיפור תהליכים וחדשנות. אנחנו ערים לתמורות בכלכלה המקומית והגלובלית כל הזמן. זה דיון קבוע. זה היום-יום של המערכת. גם במקרה זה גולן במקום טוב אבל אין לנו את הפטור מלהתעסק עם זה. זה תמיד קיים. הפקס הוא פלטפורמה נהדרת גם בשנים הבאות אבל לא כדאי "לבנות" רק על זה.
מה מנוע הצמיחה של "גולן", אם יש כזה?
זו שאלת השאלות. אנחנו ניסינו לנצל הזדמנויות מתוך הבנה שאסור להיות ממוקדים רק במוצר אחד או שירות אחד, או טכנולוגיה אחת, וזאת מהסיבות המובנות. השתמשנו בפקס כפלטפורמה, לקחנו החלטות שלא היינו בטוחים שנצליח איתן. במרבית הצעדים שעשינו הצלחנו, לשמחתי, ושמרנו על החוסן הפיננסי שלנו. בכל השקעה יש סיכון. בחלק מההשקעות שעשינו לא הצלחנו, אבל אני יכול להגיד במבט לאחור שדברים נעשו תמיד באחריות, אחרי בדיקה מדוקדקת ומקצועית, כדי שלא לסכן את "גולן". "גולן" צריכה כל הזמן להתחדש, במוצרים, בטכנולוגיה, בידע. יש ערך למחוברות העובדים. היכולת שלנו לשמור אצלנו אנשים טובים מייצרת רעננות וחידוש ומוטיבציה אצל עובדים. נותן משמעות. אם אנחנו מצליחים לתת משמעות, כלים ויכולות אני חושב שהעובדים יותר מאושרים. 
איך אתה כמנכ"ל שומר על קשר עם העובדים?
אני מסתובב הרבה, מגיע לכל פינות המפעל. מדבר ושואל. חשוב לי מאוד לראות את העובדים. ולעובד חשוב לדעת שהוא חלק ממשהו גדול. זה נותן ערך ובעל משמעות. יש הרבה אלטרנטיבות היום, ואני גאה על כך שהעובדים שלנו חשים שמכבדים אותם, שרואים אותם וגם כתוצאה מכך אני חש שלרוב העובדים חיבור וקשר עמוק ל"גולן". 
איזה עצות היה נותן למנהל החדש?
כל מנהל שבא לגולן צריך ללמוד שני דברים חשובים: דבר אחד הוא כמובן העולם העסקי, שהוא עצום ומגוון פעילויות - בשוק העולמי בכלל, ובכל מדינה בפרט, ובשוק המקומי, שגם הוא מורכב מאוד עם המון מידע וצורך להבין ולהכיר היבטים שונים בתקינה ותשתיות, והשימושים השונים של הצינור וההתאמות האפשריות לכל שימוש. הדבר השני הוא להתחבר לד.נ.א של "גולן", שהיה לפני שהגעתי, והוא ממשיך אחרי שאני עוזב. לד.נ.א הזה יש הרבה יתרונות ויש לו גם חסרונות, אבל חשוב להכיר ולהתחבר אליו. לא הכול ורוד. יש דברים בהתנהלות שלנו שמצריכים שינויים והתאמה, אבל את זה צריך לעשות אחרי היכרות עם המערכת ואילוציה, ובהתאם למה שהעולם דורש. זו עבודת צוות, ולא משנה כמה כל אחד מוכשר ויודע - העגלה הזו כבדה, וכדי להגיע למטרות שהצבנו לעצמנו צריך שכולם יעבדו ביחד להשגתה. אחרי הכרת התרבות ועשיית השינויים וההתאמות הנדרשים, אני בטוח שגולן תמשיך להתקדם לכיוונים הנכונים גם בהובלה של מנהל אחר. 
מהן התחושות לקראת סיום?
פגשתי כאן אנשים נהדרים. קלטו אותי כמה אנשים צעירים –, גבריאל ויואב רימר ז"ל, פאול יבל"א, ועוד כמה, ולשמחתי הם הסכימו ללמד אותי ולשתף מהידע העצום שלהם. כבר בהתחלה הבנתי שאני יכול ללמוד מהם ומעוד הרבה אנשים אחרים ב"גולן", ושהדבר הכי טוב שאני יכול לעשות עבור גולן, הוא לאפשר להם למצות את היכולות והכישורים שלהם. 
במרוצת השנים עשיתי גם טעויות, ואני שמח שניתנה לי האפשרות לתקן אותן. במהלך השנים גם פגעתי לא בכוונה באנשים - ואני מתנצל בפני כל מי שפגעתי בו. 
אני מאוד קשור לגולן ולעובדים, ולחלק מהלקוחות. נהניתי מאוד מתקופת עבודתי כמנהל "גולן". יש לי תחושה אדירה של סיפוק וגאווה. אני יכול להגיד במבט לאחור שזו תקופת העבודה המשמעותית ביותר והחשובה ביותר שעשיתי בחיי הבוגרים והזיכרון מגולן ומשער הגולן יהיה תמיד משהו מיוחד עבורי.
