
                                                                  –   והנזקים הבריאותיים בעבודה לחץ כרוני

 מוצרי צריכה בע"מהשירות תדיראן חטיבת  – הראשון הסיפור האישי

 אבישי לנדאו

  ואני סוקר אות כאשר מעברי המקצועי אשר נוקב סיפור אישיעם החלטתי לחשוף במאמר זה 

מעניין אותי לדעת  אל מודל הלחץ והשחיקה שפיתחנו  במבט של "חוכמה שלאחר מעשה".

מעניין איך הייתה נראית "מפת הלחצים שלי" באותן  איך אז והיום מוגדרת "הצלחה" על ידי ו

                            פסיכולוג שהיה מלווה אותי באותה התקופה.ההתקופות ומה היה מייעץ לי 

זוהי הפעם הראשונה שאני מעלה זאת על הכתב בתקווה שמנהלים וארגונים יקראו ויוכלו  

 להשתמש בכך להפקת לקחים אצלם. 

 הסיפור

. אני מכהן כסמנכ"ל למשאבי אנוש בתדיראן מוצרי צריכה מאז שנת  1997השנה היא שנת 

ת שותף "פרטי" לדירקטוריון ומאוחר יותר  וחווה בדרך החלפת שלושה מנכ"לים, כניס 1991

תפקידי כלל    . (carier) חברת קרייר העולמית למיזוג אוויר  -כניסת שותף בינלאומי משמעותי

הרבה נסיעות בגלל פריסת  אתרי החברה  וכלל עיסוק מאתגר  ו"גזלן זמן מטורף" של ניהול 

מי העבודה השונים עם שלוש יחסי עבודה מאורגנים, ניהול משברים וחידוש תקופתי של הסכ

הרגשתי מאוד מוערך, ניתנה לי יד חופשית  מועצות פועלים והסתדרות ארצית אחת.

 בעבודתי וגיבוי מרשים בעבודתי עם מרבית המנכ"לים עימם עבדתי. 

עמיתי להנהלת החברה ששימש כסמנכ"ל התעשייה שלנו ומונה למנכ"ל  ה המנכ"ל הי

מני לקבל על עצמי בנוסף לתפקידי את תפקיד מנהל ומבקש מ  פונה אלי המנכ"ל החברה.

 .עקב רצון שלו ליצור שיפור במערכת והאמון הרב שנתן בי חטיבת השירות

הפרוסים גיאוגרפית מטבריה וחיפה ועד ירושלים  עובדים  250-חטיבת השירות מנתה אז כ

למכירת ובאר שבע. כל סניף מכיל: מוקד שירות טלפוני, מעבדת שירות תיקונים, מחסן 

כל סניף מהווה יחידת   חלפים וטכנאי חוץ היוצאים מידי בוקר לתיקון תקלות בבתי הלקוחות.

רווח והפסד עצמאית. איכות השירות בהשוואה למתחרים הייתה מאוד בינונית, וועד עובדים  

 מיליטנטי ויחסי העבודה מאתגרים.

נעניתי לבקשתו ליטול על עצמי את ניהול חטיבת השירות, זאת בנוסף לתפקידי כסמנכ"ל 

חשתי מיצוי בעולם משאבי אנוש והן כיוון  למשאבי אנוש, הן בגלל שבתכנון הקריירה שלי 

 שאהבתי אתגרים מורכבים והאמנתי שאצליח לשלב בין שני העולמות ועולמי המשפחתי.

ועם כניסתי לתפקיד החלטתי על מספר  במשך מספר חודשים יסייעה לי חברה לייעוץ ארגונ

 שינויים משמעותיים:  

 הקמת משרד עבורי במרכז השירות בחולון.  . 1

וביטול משרת מנהל התפעול שהיה אחראי על מנהלי הסניפים  שינוי המבנה הארגוני  . 2

 והכפפת מנהלי הסניפים ישירות אלי.

 הכנסת פונקציה של מנהל למסחר וכלכלה.  . 3

בתחום איכות השירות והגדלת המעורבות של  הדרכה פנים ארגונית ענפה תוכנית . 4

 . מנהלת ההדרכה של הארגון.

 שינויים פרסונליים מתבקשים של מנהלי סניפים.  . 5

   בניית הנהלת חטיבת שירות עם ישיבות שבועיות קבועות.  . 6

חברה חיצונית שתמדוד את איכות השירות: "לקוח סמוי" למוקדי השירות, וסקר  . 7

 בפילוח של סניפים.  –ות רצון לקוחות רבעוני שביע



היו אלו שלוש שנים של עומס בלתי נגמר, שעות עבודה מטורפות, עמידה בלחצים יום יומיים  

מרכזי(. -ובלתי פוסקים, עם שיאים מיוחדים בעונת הקיץ והחורף )מיזוג אוויר מפוצל ומיני

ות השירות למוצרי חשמל בתום שלוש שנים מדד איכות השירות הפך למוביל מבין חבר

.  מיזוג אוויר מרכזי -ביתיים, הוקם סניף שירות חדש בירושלים ונכנסנו לתחום פעילות חדש

איכות השירות של כל סניף נמדדה מידי רבעון: הן ע"י פעילות של חברה חיצונית שערכה 

  הופעלהסקרי "לקוח סמוי" והן חברה חיצונית נוספת שערכה סקרי שביעות רצון לקוחות.  

והורחבה פעילות עסקית של   תוכנית ענפה של הדרכה פנים ארגונית לשיפור מערכי השירות

 פניה ללקוחות לביטוח מכשירי החשמל שלנו שברשותם לתקופות של שלוש עד חמש שנים.

 מזגן אוויר בייתי הינו מוצר בו השירות  הינו האחרון ב"שרשרת המזון" ונאלץ לגבות

שיצאו לשוק, חנויות חיצוניות עם מוכרנים  ומרובי תקלות אפויים דיים" : מוצרים "לא בשתיקה

ללא ידע מספק ולעיתים מכרו את המזגן בידיעה כי לא יצליח לקרר אבל לא היו מוכנים לאבד 

את הלקוח, התקנה לא נכונה של המזגן.   הסלוגן שתליתי בחדרי היה: " השיווק מוכר את 

 מטפל בדברים הנוראיים שקרו".  השירות  – הדברים הנפלאים שיקרו 

כל בוקר כשהגעתי למרכז השירות בחולון הרגשתי כמו בסרט מלחמה. התפקיד לא היה 

תפור עלי. העדר ההבנה הטכנית הייתה בעוכריי ושנאתי את הלחצים עלי מכל עבר: לקוחות  

ים  לחצים בלתי פוסקים של חבריי להנהלה, לחצלא מרוצים, קושי להשיג תוצאות מהצוות, 

ממועצת המנהלים. ולכך מתווספת כמובן העובדה שכל זה היה "בנוסף לתפקידי" כסמנכ"ל 

למשאבי אנוש. לעיתים מצאתי את עצמי נאלץ לכבות שריפות בשירות וביחסי העבודה 

 במקומות שונים ומתלבט למה לתת עדיפות. 

ר מועצת בתום שלוש שנים של שילוב שני התפקידים הוזמנתי לשיחה דיסקרטית עם יו" 

המנהלים אשר עדכן אותי על המיזוג הנרקם בין חברת אמפא לחברת תדיראן ועל כך כי  

- חטיבה של כ -בעצה עם מנכ"ל תדיראן הוחלט להציע לי להקים ולנהל את השירות המאוחד

וארגון  מחדש שיהיה צורך לעשות בכל המישורים כולל -פעילות דומה עובדים עם  500

. כמובן שזה היה כרוך ביציאה לגמרי מעולם משאבי אנוש, תהליך תהליך פיטורין משמעותי

לא פשוט בכלל ומשוואה עם הרבה נעלמים: איך תיבנה התרבות הארגונית, מי יהיה הצוות  

 המוביל, מי יהיה הממונה עלי וכו'. 

"כן, אבל"... מותנה מי יהיה הממונה עלי,  ביקשתי זמן לחשוב על כך וחזרתי עם תשובה: 

ותפיסת עולמו המקצועית. ובינתיים התחייבתי לתכנן ולהכין  בדיסקרטיות תיק של אישיותו 

 אמפא.חברת תדיראן ולחברת הקמת השירות המשותף ל 

- תוך פרק זמן קצר אני מבין שמי שהולך להיות הממונה עלי ומנכ"ל הפעילות השיווקית

שאספתי מודיעין לגביו, חוויתי אתו כמה נסיעות  שרותית המשותפת הינו המנהל של אמפא

משותפות לסניפי השירות המרוחקים ושיחות על תפיסת השירות שלו, כולל כמה "התנהגויות 

 לא נאותות" שלו אשר הביכו את צוותי והבנתי שאני לא אוכל לעבוד אתו.

תי ליו"ר חזראחרי חיבוטי נפש שלי לא פשוטים עם משפחתי ואנשים שאני מאוד מעריך,  

מועצת המנהלים והודעתי שלצערי אני מבקש לשחרר אותי כיוון שלאור מינוי הממונה עלי,  

לשמור  נתבקשתיבקשתי התקבלה אך לא אוכל לבצע את תפקידי באופן בו אני מאמין. 

החלטתי בסודיות גמורה, להישאר ארבעה חודשים ולסייע בהשלמת תהליך המיזוג, לרבות  

היו"ר הבטיח לי "מצנח  ה בת כשבועיים שצפינו שתקרה ואכן קרתה. תהליך של שביתה מליא

 זהב" בן שנה עם פרישתי.

מצאתי את עצמי במשך ארבעה חודשים נלחם יום יום בממונה עלי שלא ידע דבר, חולק עליו  

בישיבות הנהלה, ממנה בניגוד לרצונו את צוות השירות הבכיר ומתווה את מדיניות השירות 

עובדי -י יום יומי. השיא היה לקראת פרוץ השביתה מצד עובדיי לשעברלחץ נפש -המאוחד

תדיראן שירות במסגרת המיזוג בו ביקשו להרע את תנאיהם בהסכם המיזוג החדש אותו ניסו  



לכפות עליהם. כמי שהוביל עד אז את מדיניות משאבי אנוש אנשים התקשו לראות אותי 

י חוץ . כמובן בישיבות הערכות עם מועצת  בתפקידי החדש לא מעורב ופסיבי לחלוטין כלפ

המנהלים, הממונה החדש שלי  והנהלת תדיראן ביחד עם עורכי הדין, מצאתי את עצמי  

 כאופוזיציונר לתהליכים שנרקמו ולהחלטות שנתקבלו בניגוד לדעתי. 

ה ביחסי עבודה ומלווה אותנו שנים משרד עורכי הדין המתמחעורכי הדין המובילים של 

ארוכות, תמהו לגביי ובצינורות האישיים לא הבינו איך אני עדיין נמצא בארגון נוכח כל מה 

 שקורה.

לשיא הגיעו הדברים שערב המיזוג הוחלט בניגוד מוחלט לדעתי, לשגר במוצ"ש שליחים עם  

שירות, מה שכמובן -מכתבי פיטורין שהונחו תחת מפתן ביתם של עשרות מעובדי תדיראן

 ביתה מליאה למשך כשבועיים. גרם לפתיחה בש

מצאתי במהלך השביתה את עצמי מנסה בחריקת שיניים למזער את נזקי השביתה ולהפעיל  

את השירות עפ"י תוכנית שהכנו מראש והופעלה, ומצד שני מוקנט ללא הפסק ע"י 

 ההסתדרות וועד העובדים ללא יכולת לשתף אותם שאני "כבר עזבתי"... 

מערכות קיימתי ישיבת הנהלת שירות אחרונה כולל חלוקת מטלות עם תום השביתה וייצוב ה

להמשך ובסיומה הודעתי לתדהמת המשתתפים על החלטתי לסיים את תפקידי עוד טרם  

על כך שאני  שקיבל זאת בהפתעה מוחלטת, שהמיזוג קם. ובמקביל הודעתי לממונה עלי

 . בעה חודשיםכך ליו"ר מועצת המנהלים כבר לפני אר לפורש ובעצם הודעתי ע

יום אחרי הפרישה חשתי מצד אחד שירדה ממני משקולת עצומה ומצד שני תחושה של  

ככל שנקפו החודשים והאיחוד בין   ריקנות וחוסר וודאות לגבי המשך הקריירה המקצועית.

 שתי החברות נקלע לקשיים, הבנתי עד כמה החלטתי הייתה נכונה.

 הלקחים האישיים בדיעבד 

האירוע דרך משקפי המודל ללחץ ושחיקה ושימוש בכלי האבחוני: מה במבט על 

(. אני יכול לנתח בבהירות רבה את הגורמים ללחץ The Stress Mapשחשוב...משחק לחצים )

בעולם העבודה וגם בעולם המשפחה, את מעצימי הלחץ ואת התופעות הפיזיולוגיות  

לתמיד. נעשו על ידי כמעט כל  והפסיכולוגיות שחוויתי וחלקם אני סוחב אותם כנראה

, עומסי עבודה פיסיים ונפשיים, העדר  work life balanceהשגיאות האפשריות באשר: 

 התאמה לתפקיד, העדר גיבוי ממונים, עמיתים, עובדים ולקוחות.  

ייתכן ובהמשך נעשה ממש סימולציה אמיתית עם המשחק במיקוד אלי באותה התקופה 

 ונצלם אותה.

   ודהשאלות להדה

.האם נכונה הייתה החלטתי להיענות לבקשת המנכ"ל וליטול על עצמי את שני התפקידים  1

  במשולב?

.האם כבר באותה עת היה עלי לוותר על תפקידי כסמנכ"ל למשאבי אנוש ולהתמקד רק  2

 מנהל חטיבת השירות? -בתפקיד הסמנכ"ל 

אשר הטילה עלי עומס נוסף  הכפפת מנהלי הסניפים אלישינוי המבנה הארגוני והאם  .3

 משמעותי אכן הייתה הכרחית?

 .האם היה עלי לפרוש לפני המיזוג בין שירות תדיראן לשירות אמפא?4

. מה היית צריך לעשות אחרת על מנת להקטין את עוצמת הלחץ והשחיקה באותן שלוש 5

 שנים מאתגרות?



-------------------------------------------------------------------------------------------------------   

אבישי לנדאו, מייסד ומנהל המרכז הישראלי לערכים, יועץ ארגוני בכיר, משחקולוג ומאמן  

שותף למהדורות ספרי הערכים בעברית ולמשחק הערכים בעולם ובישראל,   , (MA)אישי 
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