
 

 

        

        מבנה והתנהגותמבנה והתנהגותמבנה והתנהגותמבנה והתנהגות, , , , אסטרטגיה אסטרטגיה אסטרטגיה אסטרטגיה 

        ????עול� הול� ונעל� או הזדמנות חדשהעול� הול� ונעל� או הזדמנות חדשהעול� הול� ונעל� או הזדמנות חדשהעול� הול� ונעל� או הזדמנות חדשה: : : : משאבי אנושמשאבי אנושמשאבי אנושמשאבי אנוש

  אמתי ניב ' איוה ניב ודר' מאת דר

  

  במאה העשרי� ואחתאנוש �משאבי

אורי כיה� במש� כעשרי� שני� כמנהל משאבי האנוש בתשלובת גדולה המייצרת ומשווקת 

במתחרי� , פיי� בלקוחות קבועי�עד לאחרונה פעלה התשלובת  בשוק יציב שהתא. מוצרי ע�

בתנאי� האלה היווה אג" הייצור היעיל את . מעטי� וידועי� ובמכסי מג� בפני יבוא מתחרה

היו גאי� , עובדי הייצור התמידו שני� רבות בעבודת� במפעל. עיקר עצמתה של התשלובת

הייתה  ,בראשותו של אורי, ש"חטיבת משא. בהשתייכות� אליו ופיתחו יכולת ביצוע טובה

על תיגמול , על הדרכה ופיתוח של עובדי� ומנהלי�, מופקדת על גיוס עובדי� קבועי� וזמניי�

על מת� שירותי רווחה למי שנזקק לה� ועל פתיחת ערוצי , העובדי� ברוח הסכ� העבודה

יכול היה אורי , בזכות גישתו לאנשי�. ל לאולמות היצור"תקשורת פתוחי� בי� לשכת המנכ

י� בייצור במשימות מזדמנות של פיתוח צוותי� או ארגו� מחדש של מערכי לסייע למנהל

  . ייצור

  

ההשלכות השליליות על מעמדה של . בתחילת שנות התשעי� נפתח השוק ליבוא מתחרה

בעיצומה של המלחמה המחריפה על לקוחות ועל מחירי� יצא . התשלובת בשוק היו מיידיות

. חות כספיי� מדאיגי�"יר בידי מועצת המנהלי� דול הוותיק לגמלאות כאשר הוא מות"המנכ

משו� מה לא הקדישה ההנהלה . במיוחד בלטה בה� ההוצאה השנתית הגבוהה לשכר עבודה

שנבע מהעלייה המתמשכת , בעבר תשומת לב מיוחדת לגידול המשמעותי בעלויות העבודה

נויי� טכנולוגיי� מה ג� שבחלק� ה� הפכו למיותרי� בעקבות שי. בגיל ובוותק של העובדי�

  .במער� הייצור

   

במסגרת מאמצי ההבראה של החברה צומצ� בשליש מער� העובדי� ועיקר תשומת הלב עבר 

ליצוא , לניהול יותר מקצועי של מערכת הכספי�, לפיתוח מוצרי� חדשי�, מהייצור לשיווק

. כנולוגילרכישת מפעל באר� שכנה וליצירת שיתופי פעולה אסטרטגיי� בתחו� הט, לאירופה

דרש ממנהליו חשיבה ופעולה עצמאיות ונשיאה , ל החדש הכריז על ביזור סמכויות"המנכ

הוא נדח" כלפי מעלה : המשמעות של כל אלה לגבי אורי הייתה ברורה. באחריות למעשיה�

ש ולייעל את "הוא נדרש לארג� מחדש את חטיבת משא: בתפקודו' לעלות מדרגה'ונדרש 

לגורמי� חיצוניי� תו� ) ניהול המשכורות, גיוס(חשובי� מעבודתה  להעביר חלקי�; עבודתה

לקבל בצורה מקצועית החלטות קשות על ייעול נוס" ; פיתוח היכולת הדרושה לפקח עליה�

להפעיל דפוסי עבודה וניהול חדשי� כמו חוגי איכות או צוותי משימה ; של מערכי הייצור

מעבר לכל אלה הוא מצא את . וי יצור חדשי�לאייש ולדאוג להדרכה בקו; לנושאי� מיוחדי�



 

 

עצמו במבח� מתמש� לגבי הקשר בי� יוזמותיו והפעילויות שבתחו� אחריותו לבי� התוצאות 

לאחר כמה חדשי� עזב את המקו� בו עבד . אורי לא עמד בכל אלה. העסקיות של התשלובת

  . ר�כפועלת בשוק יציב ושמ, עדיי�, שני� רבות ועבר לעבוד בחברה שנראתה

  

סיפורו של אורי מדגי� את האיומי� וההזדמנויות בפניה� עומדי� ג� מנהלי משאבי אנוש 

בעיני מנהלי� אחרי� , בדר� כלל ה� נתפשי�. יותר צעירי� ובעלי השכלה פורמלית בתחומ�

של ' תזרי� האנשי�'כמי שמופקדי� על ניהול , ובעיני העובדי� אות� ה� אמורי� לשרת

�פיטורי� והוצאה , קידו� עובדי�, תיגמול, הערכה, פיתוח, הכשרה, ההשמ, גיוס: הארגו

היותר פעילי� לוקחי� חלק בשינויי מבנה מקריי� ומשתתפי� בהנהגת חידושי� . לגמלאות

ויחד ע� , פיתוח מנהיגות, קיטו�, הנהגת מרכזי עלות, יצירת קבוצות איכות, כמו עיצוב מחדש

ש המניח שלכלי� האלה "איש משא. החזו� של הארגו�בניסוח השליחות ו, חברי הנהלה אחרי�

בטוח שבאמצעות מעורבותו בפעילויות כאלה הוא , השפעה חיובית על תוצאות  ארגוניות

אלא שבמוקד� או במאוחר הוא עתיד לגלות . תור� את חלקו להצלחת הארגו� ולשגשוגו

. חדשי�' לי משחקכל'שהשינויי� המהותיי� בתנאי� בה� פועלי� ארגוני� רבי� מכתיבי� 

�לתחומי , ש"של משא' מסורתי'מחדש של תחו� העיסוק ה�הבולטי� בה� נוגעי� לארגו

אחריות חדשי� המונחי� על פתחו של מנהל היחידה ולטיב התרומות שהוא אמור להביא 

�  . לארגו

        

        הצטמקותו של תחו� הפעילות המסורתיהצטמקותו של תחו� הפעילות המסורתיהצטמקותו של תחו� הפעילות המסורתיהצטמקותו של תחו� הפעילות המסורתי

ושי� לניהול הפעילויות רמת מקצועיות גבוהה ואפשרות למחשב חלק מהשירותי� הדר

תוצאה . חו� ארגוניות, ש נותנות יתרו� יחסי ליחידות מקצועיות גדולות"השגרתיות של משא

ניהול המשכורות היה הצעד . בלתי נמנעת היא העברת חלק מהפעילויות לידי גורמי� כאלה

�חה יש באר� סימני� שג� חלק נכבד מפעילויות הרוו. גיוס והשמה באו בעקבותיו. הראשו

בארגוני� גדולי� מאד . אי� ספק שתהלי� לא ייעצר כא�. עוברות לידי גורמי חו� מקצועיי�

למפעלי� ולחברות הבת ה� מוחזרי� היו� למרכז , בה� בוזרו הפעילויות האלה בעבר לאתרי�

מחקרי� רבי� מצביעי� על צמצו� ניכר , אכ�. תו� צמצו� דרסטי במספר העוסקי� בכ�

ב ובאירופה "לויות האלה בארגוני� היותר מצליחי� בארהבמספר העוסקי� בפעי

)ULRICH,1997. (  

        

        ....תחומי פעילות ואחריות חדשי�תחומי פעילות ואחריות חדשי�תחומי פעילות ואחריות חדשי�תחומי פעילות ואחריות חדשי�

ש "מעול� לא היו ההזדמנויות העומדות בפני משא, ובאופ� פרדוכסלי, מול התחזית העגומה הזו

ו יוכל, ואולי בשל הצמצו� הצפוי בהיק" פעילות� בתחו� המסורתי, למרות. מלהיבות כל כ�

ש הרגישי� להתפתחויות שמסביב� לקחת חלק בהתמודדות ע� אתגרי� בפניה� "מנהלי משא

  . עומדי� היו� מרבית הארגוני�

  :למשל



 

 

כ� , להפו� את הארגו� לרגיש להבדלי� שבי� תרבויות וכלכלות, משמעו. המעבר לניהול גלובלי •

את העצמה שבשונות ולנצל , שיותר אנשי� יוכלו לתפקד בהצלחה במצבי� תרבותיי�  שוני�

  . לטובת הארגו� אותו ה� מייצגי�

זו כוללת  את מה שהארגו� יכול לעשות טוב . הצור� בשיפור מתמיד של יכולת ארגונית •

 �' קשות'יכולות , בי� אלה. ואת מה שמתחייב מהאסטרטגיה שלו, יותר מאשר מתחריו

קריטיות להשרדות  והיו� ה�' רכות'אבל ג� מספר יכולות שנחשבו בעבר , טכנולוגיות

�לאפשר , לאינפורמציות' שקו"'להיות , כמו לשדר אמינות כלפי פני� וחו� כאחד. הארגו

, להיות חדשני, לחבר דיסציפלינות שונות לעשיה משותפת, צבירת ידע מכיווני� שוני�

  . גמיש  וללמוד, מהיר

זהו שדה . רועליית ערכו של ההו� האינטלקטואלי וההכרח לפתח דרכי� להגדלתו ולשימו •

  . הקרב של התחרות היו�

•  �החשיבות של בחינה מעמיקה מתמדת של פרדיגמות ארגוניות והעמדת� השיטתית למבח

ישרדו ארגוני� שיוכלו לבחו� אמיתות קיימות ולשנות אות� במהירות וללא כאבי� . המציאות

בעבר ואת  האתגר הזה כולל את הכבוד בפני מה שנרכש. מיותרי� כאשר שוב אינ� מתאימות

את ההבנה שארגוני� נוצרו על מנת לשמר התנהגויות ואת . זמנית לעתיד�ההתאמה הבו

את היכולת לגייס את . הצור� לערו� רביזיה מתמדת בנטייה הזו לרוטיניזציה ולהתייעלות

  . לא רק לדבר עליו אלא ג� לעשות אותו, כול� לשינוי

  . דע ויכולת מתמחי�ההכרה שהשינוי הפ� לדר� חיי� ושניהולו מחייב י •

המשות" לכל הנושאי� האלה הוא שהאחריות לטיפול בה� מצויה מחו� לתחו� ההתמחות של 

פונקציה או מחלקה ספציפיי� בארגו� ושבכול� מצוי מרכיב מרכזי של הגור� האנושי של 

�אלה שיקחו חלק פעיל . ש שלא יעסוק בה� יהפו� לבלתי רלבנטי לארגונו"איש משא. הארגו

  . על כל ההזדמנויות והסיכוני� הכרוכי� בכ�, דדו את� ימצאו  במרכז העשייה הארגוניתויתמו

        

        ....התרומההתרומההתרומההתרומה

הבולטות ה� . ש באה לידי ביטוי כתשומות לארגו�"פעילות משא, בתפישה הניהולית המסורתית

נמדד ממשאש , כ�. ההוצאות הכרוכות בהפעלת� וההשקעה הנדרשת בפיתוח�, גיוס האנשי�

העול� התחרותי של היו� כופה . פי כמות ואיכות ההוצאה שגר� לארגו� בפעילותועד היו� על 

לא על פי התשומות שה� : על מרבית הארגוני� מדדי� חדשי� להערכת תרומות אנשיה�

ניהול הגור� האנושי על היבטיו השוני� . מביאי� לארגו� אלא על פי התפוקות שה� מייצרי�

א כפעילות עסקית שאמורות להיות לה תוצאות מדידות יוער� בעתיד לא כתהלי� מקצועי אל

לאמ� אנשי� , הוא אמור לסייע להגדלת מכירות ולהרחבת שווקי�. 'שורה תחתונה'של 

למכס� תוצאות , להפיק יותר מהיכולת הקיימת; להתחבר במהירות ובקלות לצורכי לקוחות

לסייע לארגו� , בקצרה; חיבורי� ומיזוגי�, עסקי� חדשי�, של שיתופי פעולה בי� ארגוני�

למנהל משאבי אנוש  שלא ישכיל לעשות את המעבר הנדרש . לגדול מבלי להגדיל את ההוצאות

  .בתפישה ובדר� הפעולה צפוי גורל דומה לזה של אורי מתשלובת הע�

  



 

 

 2000הפרופיל של מנהל משאבי אנוש 

ייבי� אותו  לעצב  מח, השינויי� בסביבה הארגונית בה אמור לפעול משאש של השני� הבאות

בתפקיד הזה הוא צרי� לכסות פעילויות לטווח . מאתגר ועשיר, מורכב, מגוו�:  תפקיד חדש

הפעילויות לטווח הארו� כוללות  השתתפות בעיצוב . להיות מנהל ומנהיג, קצר וארו� כאחד

ועדכו� האסטרטגיה של הארגו� ובניית היכולת הארגונית והתשתית האנושית הדרושות 

האחריות לטווח הקצר עיקרה  נושאי� כמו ייזו� והולכה של תהליכי למידה ושיפור . ושהלמימ

כמנהל הוא אמור להוציא לפועל באופ� אפקטיבי ויעיל . והפעלה אפקטיבית של יחידת משאש

מציגה את  1' תרשי� מס. שיפורי� ושינויי�, כמנהיג הוא מוביל יוזמות. תהליכי� ופעולות

  .י� הנגזרי� מהחלוקה הזוארבעת תחומי התפקיד

  

        2000200020002000ארבעת מרכיבי התפקיד של מנהל משאבי אנוש ארבעת מרכיבי התפקיד של מנהל משאבי אנוש ארבעת מרכיבי התפקיד של מנהל משאבי אנוש ארבעת מרכיבי התפקיד של מנהל משאבי אנוש : : : : 1111תרשי� תרשי� תרשי� תרשי� 

  

  לנהל                                              להנהיג        

  

  

  טווח קצר

  

לנהל בצורה אפקטיבית את יחידת 

להוכיח מומחיות , ש"משא

  אדמיניסטרטיבית

   

  

  

ה להוביל את תהליכי השינוי והלמיד

מנהלי קו , בארגו� בשותפות ע� עובדי�

  ויועצי� חיצוניי�

  

  טווח ארו�

לבנות באופ� שיטתי יכולות אנושיות 

�  על מנת לממש את , בארגו

  האסטרטגיה

לבנות תשתית אנושית ולהגדיל 

מחוייבות העובדי� תו� חבור בי�  צרכי� 

  .אנושיי� וארגוניי�

  

  

  להשתת" בקביעת האסטרטגיה של 

�  ;הארגו

  

  אבח� באורח שוט" את הצור� ל

  בעריכת שינויי�  לצמצו� 

  הפער בי� המצב הרצוי למצב

  המצוי

  

 .ראש היחידה למשאבי אנוש: הרכיב המקורי

ש על תפקידיה "ימשי� להיות בניהול יחידת משא     הבסיס לפעילותו של מנהל משאבי אנוש

יותר מכל , ניהולית בביצוע התפקידי� האלה תצטר� היחידה להוכיח מומחיות. הקלאסיי�

�היא אמורה להיות מודל ליעילות ולפעילות רוטינית תו� בחינה מתמדת . יחידה אחרת בארגו

תשומת לב מיוחדת יחייבו השינויי� הצפויי� בביצוע הפונקציות . של  הרוטינות האלה

ות קידו� ותיגמול שיועברו בעתיד לטיפול� של חבר, הדרכה, גיוס, מיו�, המקוריות של איתור



 

 

אש מעשיה "בחלקי� האלה של התפקיד יעבור  איש מש. חיצוניות או יופקדו בידי מנהלי� בקו

ש להיות "תצטר� יחידת משא, ואולי במיוחד במצב זה, ג�. ישירה לניהול באמצעות מנופי�

היא תימדד על פי שירות טוב ללא פשרות שהיא . רגישה ופתוחה  לסביבה החיצונית והפנימית

. היא תצטר� להוכיח יכולת תכנו� וביצוע גמיש של תכניות לטווח קצר וארו�. יהתית� ללקוחות

יהיה עליה לעקוב אחר הוצאות ותוצאות ולהראות שהיא מנהלת את המקורות האנושיי� 

לביצועי� משופרי� )  outsourcing(והחיצוניי� ) כיחידי� וכקבוצה, אנשי היחידה(הפנימיי� 

  . ומשתפרי�

ש לפתח שלשה רכיבי� חדשי� "יוכל איש משא, דמיניסטרטיבית מוכחתעל בסיס  יכולת א

הוא יוכל  לעסוק , ראשית: יציבו את התפקיד והנושאי� בו במרכז העשייה של הארגו�, אשר

�כאשר יבנה . ביצירה והכוונה של למידה ארגונית והולכה והכוונה של תהליכי שינוי בארגו

� האלה תפתח  זירה שניה  לפעילות מנהל משאבי ויוכיח  יכולת ותפוקות בתחומי� הרגישי

, הוא יבנה את היכולת הארגונית ויפתח את התשתית הארגונית לטווח הבינוני והארו�: אנוש

�התפוקות האלה יבנו עצמה שתאפשר  הרחבה . כדי לתמו� במימוש האסטרטגיה של הארגו

וב התכניות האסטרטגיות הוא יהיה לשות"  מלא בעיצ: נוספת של תפקיד  מנהל משאבי אנוש

�  .של הארגו

 

  למידה ארגונית וניהול אפקטיבי של שינויים: הרכיב השני

עמדתו בארגו� . ש להערי� את העבר ולפעול על העתיד"כמומחה לשינוי ולמידה צרי� איש משא

והשכלתו  ��את האנשי� , את היכולות, מכיר את כל התחומי�, הוא קשור ע� כול� ��

יש לו כלי� לעסוק בשינוי . � לו לייצר את היכולת הארגונית לשינויהפורמלית מאפשרי

חשוב וראוי , באמת, כאחראי על מער� התגמולי� הוא מדגי� מה, למשל(תרבותי בסיסי 

, ולבסו"; הוא נקרא לעתי� מזומנות לעזור בשינוי של מבני� ותהליכי�; )לתגמול בארגו� שלו

  . נות מבוקרי� בשינוי התנהגותמער� ההדרכה שלו מאפשר לו לעשות ניסיו

ש רבי� מלקחת על עצמ� את התפקיד של סוכ� "נרתעי� מנהלי משא, למרות הנתוני� האלה

בפני כל שינוי רציני דווקא ביחידת ' שומרי חומות'במקרי� רבי� מצויי�  : יותר מכ�. השינוי

י מנהל עסקי� במסגרת לימוד. טק גדולה�הוא מנהל משאבי אנוש בחברת היי, איציק. ש"משא

בתפקידו הנוכחי הוא מפעיל  , אכ�. באוניברסיטה התוודע מקרוב לתחו� הייעו� הארגוני

יועצי� חיצוניי� כה רבי� עד שלעתי� נוצר הרוש� כאילו הארגו� שלו עוסק ברצינות בבדיקה 

. אלא שבחינה יותר מעמיקה של הפעילות הזו חושפת שתי עובדות מעניינות. עצמית ובשינוי

איציק שוא" לקיי� בידיו שליטה מלאה בתהלי� ולצמצ� כ� את האפשרות של , יתראש

הוא מקפיד  על כ� שהיוזמות להתערבות מקצועית תהינה סביב . תוצאות לא רצויות שלו

, הוא מגיב תמיד בחיוב לכל הזדמנות או צור� בהתערבות. ענייני� מוגדרי� העולי�  אקראית

הוא מגדיר את� את התקציב . אות� הוא בוחר בקפידה ומזמי� לש� כ� יועצי� חיצוניי�

בשלב הבא הוא מפקח על הדר� בה ה� מפעילי� כלי� וטכניקות . הנדרש ואת כיוו� הפעולה

ע� השלמת המשימה עוזבי� היועצי� את , לאחר זמ� קצר. לפתרו� הבעיה שנמסרה לטיפול�



 

 

עד מהרה במהומת העשייה היא נשכחת , ג� א� הייתה לפעילות� תוצאה כל שהיא. המערכת

  . היומיומית

מקפיד איציק על כ� , מתו� כוונה טובה ועל מנת לאפשר לפעילות להמש� ללא מפריע, שנית

כאלה האמורי� , שכל הפעילויות האלה יעשו ללא מעורבות מסוכנת של  חברי הנהלה אחרי�

התוצאה היא  .  להיות לקוחות מעוניני� לשינוי כזה  או לפחות להעמיד מדדי� לתפוקותיו

ל שלו תהלי� של "הוא נפגע קשות כאשר יז� המנכ. שאיציק חש עצמו  בודד בצריח השינוי

תא� , איציק ארג� את מקו� ההתכנסות: חשיבה אסטרטגית והשתמש בו רק כמתא� לוגיסטי

את הדיוני� הינחו יועצי� חיצוניי� . את לוחות הזמני� וקבע איזה כיבוד יוגש למשתתפי�

שלא לקח תפקיד מוביל בהנהגת , איציק. ר מועצת המנהלי�"ל ויו"על ידי המנכ שהוזמנו

  .השינוי הפסיד את ההזדמנות להתמודד ע� אתגר ולהשיג תפוקות מדידות

מעודד  –על מנת לממש את הפוטנציאל הגלו� ברכיב השני של תפקיד מנהל משאבי אנוש 

 �  . עילה שלו והבנה מעמיקה של התחו�נדרשת יוזמה פ �למידה ומוביל תהליכי שינוי בארגו

  :הוא צרי�

ע� עובדי� וע� יועצי� , לקיי� שותפות הדוקה ע� מנהלי� בכירי� ומנהלי ביניי� .1

  . חיצוניי� בניהול יזמות של שינוי

ד ע� יועצי� ויח, להיות מודע לכוח� המגביל של תבניות חשיבה ורוטינות  ארגוניות .2

כא� הוא . ומנהלי קו לאבח� את היכולת הארגונית  להוצאת  האסטרטגיה הארגונית  לפועל

�יחד ע� : ומנהיג , שות" לזיהוי ודיו� באיומי� והזדמנויות, מוביל מקצועית בתהלי� האבחו

  . מנהלי� בכירי� הוא יוצר תחושה של הצור� בשינוי

יחד ע� . ח האסטרטגי למאמ� קונקרטי לשינוילהיות גור� מוביל בהפיכת ממצאי הניתו .3

עליו להגדיר נקודות להתערבות ולייצר הישגי� ' התמונה הגדולה'שותפיו ומתו� ראית 

הוא . לתכנ� ולסייע לאחרי� לבצע שיפורי� נראי� לעי� לאור החזו� הארגוני: לטוות קצר

לבנות , נויי�יכול להפעיל את יכולתו לחבר יחד אנשי� שיש לה� יכולות להוביל שי

  . ולהציע את הדרכי� הטובות ביותר להתארג� ולבצע; לייצר מאמצי�; לבסס אמו�, צוותי�

לנצל את הקשר שלו לאנשי� בכל רחבי הארגו� ולהוביל מהל� של תיקשור נבו� של  .4

  . המאמ� לשינוי בכל דר� אפשרית

, ת של החברהמבני� והתנהגויות לאסטרטגיה המוצהר, להתריע על אי התאמה בי� ערכי� .5

להפסיק : לשנות תהליכי� ומערכות. ביחידת משאבי אנוש כמו ג� ביחידות אחרות

, למשל. להגדיר מחדש את תשתית הארגו�. לפשט תהליכי�, להתחיל אחרי�, תהליכי�

להציע ולעסוק בשינוי של מבני� המגבילי� שיתו"  �' קרבה ללקוח'כאשר מצהירי� על 

 � כאשר מכריזי� על חדשנות , למשל, או. מי� התקדמותלהתעמת ע� אנשי� החוס, פעולה

  . לתמו� ולתגמל נטילת סיכוני� מחושבת, לקד�

באמצעות יזמות  �לפעול להעלאת איכות מנהלי� : לשנות תהליכי� ותרבות ארגונית .6

, הארות, הבנות, להביא רעיונות חדשי�. מוגדרות מפותחות ומיושמות בדר� שיטתית



 

 

אבחו� מדוייק של צרכי למידה ובעזרת מער� ההדרכה העומד  להוביל מהל� של. גישות

  . לרשותו להנחיל מיומנויות חדשות הנדרשות לתהלי� השינוי

. לקשור אות� להצלחה הארגונית  ולתגמל אות�, ליזו� הכרה פומבי בתוצאות המאמצי� .7

" להוסי�מבני� ופרקטיקות ארגוניות , להשתמש במה שהושג על מנת לשנות עוד מערכות 

כל זאת  תו� אבחו� . לצר" עוד אנשי� היכולי� לקד� ארגו� צומח ומתפתח, עוד פרויקטי�

  .  מתמיד

  

לרכיב הזה בתפקידו של מנהל משאבי אנוש יש דרישה בארגוני� של היו� ומצפי� ממנו 

ואפשר ליצור בו קשר לתוצאות , מובטחת לו תמיכה של המעורבי�, לתפוקות  ברורות

לשינוי (עשייה כזו משלבת תפוקות של הנהגה . לו אבני דר� להצלחה יומיומיות ולקבוע 

�ע� ) בדר� להתאמה  לתנאי� עסקיי� חדשי�  ומשתני�, תרבותי בנשמה ובמוח של הארגו

ש להראות בפועל יכולת ניהול המשלבת "כא� יכול איש משא. אדמיניסטרציה טובה של השינוי

  .במיוחד של הפעלת כוחות והתגברות על קשיי�הערכה ותיגמול  במאמ� קשה , חניכה, דרישה

  

הגדלת היכולת של  -ההשלכות של האסטרטגיה : הרכיב השלישי

 .הארגון באמצעות מעורבות אנשיו

בהגברת היכולת השיווקית , כאשר הוגדר בתשלובת לעיבוד ע� הצור� ביותר גמישות בייצור

. תפוקה של חטיבת משאבי אנושהיו  לכ� השלכות ברורה על , ובצמצו� ההוצאות התפעוליות

היא הייתה צריכה להוכיח שבכל המחלקות השתפרה האיכות האנושית כתוצאה מגיוס ופיתוח 

לעבודה מתואמת לרוחב , יחד ע� מנהלי� ממוני�, היא הייתה צריכה להביא. עובדי� ומנהלי�

�: שופרותכל זה במאמ� להשגת תוצאות מ �� לתא� תהליכי� ולשחרר צווארי בקבוק , הארגו

.  הקטנת הוצאות לחומרי גל� ומת� שרות אמי� ללקוחות, קיצור זמ� הוצאת מוצר חדש לשוק

הפחתה נראית לעי� של עלות העבודה : נדרשו מהיחידה ג� מאמצי� בתחו� אחריותה הישיר

לש� כ� היה על מנהל . על ידי הוצאה מוקדמת של אנשי� לגמלאות ושינויי� בהסכ� העבודה

ע� עובדי יצור , ע� מנהלי ביניי�, עבוד בשותפות ע� עמיתיו בהנהלת החברהמשאבי אנוש ל

  . וע� יועצי� חיצוניי�

 �כאשר חברת תוכנה מוליכה בתחומה החליטה להגדיל את נתח השוק שלה על ידי מת

היה ברור לאנשי יחידת משאבי אנוש שה� צריכי� לגייס  , שירותי� מתוחכמי� ללקוחות

ר ויחד ע� המנהלי� הממוני� לגרו� לכ� שהנקלטי� לא רק ימלאו את ולקלוט כוח אד� מובח

את המאגר , מהר ככל האפשר, הדרישות הפורמליות המוטלות עליה� אלא שיעשירו

  .האינטלקטואלי של החברה

יז� איש ההדרכה  �כאשר החלה חברת פרמצבטיקה נודעת להתחרות בשוק הבינלאומי 

חבילות הדרכה מגוונות , בטחת האיכות של החברהוהפיתוח הארגוני שלה יחד ע� מנהל א

ורחבות היק" כדי להכשיר עשרות רבות של עובדי� בחברה לעמידה בדרישות המחמירות של 

  . רשות המזו� והתרופות האמריקאית



 

 

ישאב מנהל משאבי אנוש את עיקר כוחו מהשתתפות מוצלחת בדיאלוג , בשני� הבאות

לבי�  � ) האסטרטגיה(בפעילות מול הסביבה העסקית  המתמש� שבי� שינויי הכיוו� הנדרשי�

, למשל, כ�. בניית היכולות הארגוניות הנדרשות להוציא את האסטרטגיה הזו אל הפועל

בהגדרת , החלטה אסטרטגית על פרישה גיאוגרפית אחרת מחייבת שינויי� במבנה הארגוני

כל . והניהוליות הנדרשות בחלוקת הכוח וההשפעה בארגו� ובמיומנויות המקצועיות, התפקידי�

השינויי� האלה אמורי� ליצור יכולת ארגונית חדשה שתאפשר לממש את הפוטנציאל הגלו�  

  . בשינוי האסטרטגיה

שניי� מביניה� ה� קריטיי� למציאות . היכולת הארגונית מורכבת מגורמי� רבי� ומגווני�

, שנית. הסתגלות מהירי�כדי לאפשר שינוי ו, נדרשת גמישות, ראשית. הארגונית העתידית

השקעה שהיא מעבר לזמ� או : מתחייבת תרומה איכותית של אנשי הארגו�, וכתנאי לראשונה

אלה ה� אבני . אחריות ואכפתיות, יצירתיות, יוזמה, מאמ�, המצאות פיסית  וכוללת בעיקר

  .הבנייה של היכולת הארגונית בשנות האלפיי�

  

התרכזה עד היו� בבניית , ה לשירותי� פיננסיי�ש בחבר"פעילותה של אראלה כמנהלת משא

�ויחד ע� מנהלי� אחרי� הייתה שותפה וחונכת , היא גייסה: התשתית האנושית של הארגו

להביא עובד למצב בו יתפקד באופ� עצמאי ללא (במאמ� להדרי� מהר יותר וטוב יותר 

שיש בצידה , קטיביתהיא בנתה את הכלי� וסייעה למנהלי� לבצע הערכת עובדי� אפ; )שגיאות

היא היתה ; בקרה ומדידה של השיפור בביצועי�, העמדת מטרות לשיפור, הסקת  מסקנות

היא דחפה לשותפות ולעבודת צוות סינרגטית ; מעורבת בתיגמול  וקשרה תרומה לתפוקה

כל אלה ה� . היא  קידמה את האנשי� הנכוני� לעמדות הנכונות; להשגת תוצאותיה משופרות

זה יחייב . ברור לה שבעתיד היא תידרש להראות תפוקות ברורות. ומות לארגו�בבחינת תש

  .בעיקר לעסוק בבניית מחויבות גדולה של העובדי� לארגו� ושיפור ביצועיה� בהתא�. יותר

  

המציאות החדשה בארגוני� . האתגר בפניו עומדת אראלה מוכר לעובדי� ומנהלי� כאחד

בטחו� במקו� העבודה וציפייה ברורה לקידו� ה�  במקו�: מקשה על יצירת מחויבות אמת

�לפעול בהצלחה בתנאי� : מצד שני ה� נדרשי� ליותר. בפיטורי� ובצמצומי�, נתקלי� בקיטו

לפעול בארגו� שטוח ללא מנהלי� , לעמוד בדרישות גבוהות של לקוחות, של תחרות גלובלית

ד והופכי� את  העבודה כל אלה מייצרי� לח� מתמי, מחד. הבולמי� זעזועי� מהסביבה

עובדי� רבי� מדווחי� על כ� שרעיונותיה� והצעותיה� אינ� זוכי� , מאיד�. לתובענית יותר

של פוטנציאל האינטלקט  �70%סקרי� רבי� מצביעי� על כ� שפחות מ(לתשומת הלב הראויה 

וגדלה מול דרישה הולכת : זוהי מציאות קשה). של הארגו� אכ� בא לידי ביטוי במסגרת העבודה

לתרומה אינטלקטואלית ורגשית של העובדי� יוצרי� הארגוני� של היו� תנאי� הפועלי� 

ומימוש ,  התפוררות החוזה הפסיכולוגי האמור לעודד את העובדי� לתרו�: בכיוו� ההפו�

מה יכול מנהל משאבי אנוש לעשות בתנאי� האלה לבניית . מצומצ� של הפוטנציאל שלה�

  ?היכולת הארגונית

  



 

 

וכעס של , ניתוק, ניכור, חשדנות, אי רצו�, מציע  השערה לפיה  אי נחת) 1997(ב אולרי� דיי

באי התאמה בי� דרישות שמפנה הארגו� כלפי חבריו  לבי� המשאבי� , אכ�, עובדי� מקור�

. מצרי� התאמה מחודשת בי� דרישות למשאבי�, הוא טוע�, שינוי המצב. העומדי� לרשות�

  .מירב הכלי� הדרושי� לש� כ� בידי מנהל משאבי אנוש

במסגרת תכנית הדרכה למנהלי הביניי� בחברת תקשורת מובילה : אפשר להקטי� את הדרישות

מנהלי קו ועובדיה� הגדירו מחדש את חלוקת הזמ� . 'ניהול זמ�'הוקדש פרק למשמעות של 

 �י� ההכרחי ה� למדו לבנות סדר עדיפויות ולהבחי� ב. במרחב הארגוני' זוללי זמ�'שלה� בי

מנהל (בחלק אחר של התכנית השתמשנו בתוצאות האבחו� הארגוני שערכנו ע� חנה .  ללוח�

כדי לסייע למנהלי� להעמיד לאנשיה� דרישה אפקטיבית מול עניי� ) משאבי אנוש של החברה

  . מרכזי וחשוב ולהימנע מפיזור דרישות שקרוב לוודאי לא תיענינה

את  הניסיו� הראשו� שלנו בכיוו� הזה : על אמצעי� אפשר להגדיל משאבי� ולתת שליטה

חזרנו עליו , מאז. עשינו יחד ע� מנהל ההדרכה והפיתוח הארגוני בחברה פרמצבטית גדולה

יחד ע� מנהל משאש בנינו תכנית כוללת . ש בארגוני� אחרי�"פעמי� רבות ע� מנהלי משא

�. קריטיי� לסדר היו� הארגוני  לפתור ולהביא לתפוקות ספציפיות בענייני�, שמטרתה  לבחו

מנהל משאבי אנוש גייס מנהלי� בכירי� המעוניני� בפתרו� של בעיות כאלה ומוכני� להעמיד 

שיפור ,  בי� הענייני� שטופלו היו הטיפול בבעיית איכות רצינית. אתגר כזה בפני  אנשיה�

, ת תקלות בתפוקהשיפור זרימת המידע בארגו� למניע, הקשר ע� לקוחות פנימיי� וחיצוניי�

המשתתפי� לקחו על עצמ� את הטיפול בשאלות . או נטילת סיכוני� מקצועיי� מחושבי�

שותפות ויכולת , ה� צוותו בדר� שאפשרה תמיכה. האלה במקביל ובנוס" לעיסוקיה� הרגילי�

התאפשר  לה� לא רק לנהל את עצמ� אלא ג� להגדיר את הנושא עליו . מקצועית מגוונת

העלו , אספו  אינפורמציה, ה� עצבו  את השאלה) חודשי� 3 �כ (זמ� קצוב בתו� . עבדו

�החליטו על תכנית פעולה ובתמיכה של לקוחות בתו� ומחו� לארגו� , אלטרנטיבות לפתרו

ש שניהל  את המהל� סיפק משאבי� של אינפורמציה "איש משא.  הוציאו אותה לפועל

על מנת לקשור ,) ידי מנהלי� אחרי� בארגו�בעצמו ועל (עקבית ומדויקת  , ותקשורת ברורה

הפכו הצוותי�  להיות , במקו� להיות נשלטי�, כ�. את המאמ� הספציפי לסדר היו� הארגוני

�יחד , המנהלי� הבכירי� שתמכו במאמ� שמשו. מחויבי� לתוצאות ולאסטרטגיה שמאחוריה

לחנו�  יחידי� , נכונה  ה� למדו להעמיד  דרישה. כצוות היגוי לתהלי�, ש"אתנו וע� איש משא

חודשי� נערכה  3לאחר , על פי התכנית. להערי� את התוצאות ולתגמל את ההצלחות, וצוותי�

צאו וחישבו כמה . בה הוצגו  הפרויקטי� על תוצאותיה� ומסקנותיה�, חגיגה של הצלחה

�זה ואי, כמה אנרגיה וחכמה אנושית של עובדי� גוייסו והופעלו, משאבי ניהול הושקעו כא

ש שניהל והנהיג את "איש משא, ללא כל ספק. תפוקות שהכל רוצי� בה� השיג כל המהל�

�הוא הביא תפוקה ישירה ונראית . התכנית הוכיח את תרומתו לפתרו� שאלות קריטיות לארגו

כאשר הגדיל את  ) בכוח אד�, בזמ�, הניתנת למדידה  בכס"(לעי� של תוצאות פעילותו 

 �מושקע ובמיצוי יכולות וגר� לשילוב של צמיחה אישית ויכולת תרומת� של עובדי� בזמ

  . ארגונית

 



 

 

 המנהיגות האסטרטגית: הרכיב הרביעי

מקנה לתפקיד ממשאש , השתתפות פעילה בהנהגה האסטרטגית של הארגו�, הרכיב הרביעי

�הוא מותנה בביצוע אפקטיבי של , על פי נסיוננו. עוצמה והשפעה של היו בידיו קוד� לכ

ובתפישה נכונה ) רכיבי� המקני� את הלגיטימציה לרכיב הרביעי(בי� האחרי� בתפקיד הרכי

�  .של מיקומו של משאש בתהלי� האסטרטגי של הארגו

  

תכניות והחלטות עקרוניות המכוונות , כיווני פעולה, האסטרטגיה היא אוס" של תפישות

על הדרישות שהיא , ת שלוליצירת קשר אפקטיבי בי� הארגו� ומטרותיו לבי� הסביבה הרלבנטי

אלא תהלי� , אי� זו תכנית קבועה לתקופת זמ� נתונה. מציבה וההזדמנויות שהיא מציאה

אסטרטגיה מתעצבת בחלקה . דינאמי ומתמש� שעיקרו דיאלוג של מעשי� בי� שני הצדדי�

בהחלטות עקרוניות , במסגרת מאמ� מחשבתי מרוכז של הנהלת הארגו� ולא פחות מכ�

ניסוח כזה של התהלי� . בחלקי� שוני� של הארגו� בתגובה לאירועי� מזדמני�המתקבלות 

האסטרטגי מאפשר הגדרה מדויקת של הרכיב הרביעי בתפקידו העתידי של מנהל משאבי 

  .אנוש

  

        . . . . כשות" בכיר בעיצוב האסטרטגיהכשות" בכיר בעיצוב האסטרטגיהכשות" בכיר בעיצוב האסטרטגיהכשות" בכיר בעיצוב האסטרטגיה     מנהל משאבי אנושמנהל משאבי אנושמנהל משאבי אנושמנהל משאבי אנוש

או בקבלת , צור� זהבדיוני� מסודרי� הנקבעי� ל –מנהל משאבי אנוש אמור להביא לתהלי� 

  :ארבע תרומות ייחודיות חשובות –החלטות ספציפיות בעלת משמעות אסטרטגית 

מניסוח נכו� של : הוא אמור להיות מומחה בניהול אפקטיבי של קבלת החלטות, ראשית 

הפעלה נכונה של המשתתפי� ויישו� נכו� של , הבעיה דר� שיטות לאיסו" מידע ולניתוחו

בהיבטי� האנושיי� של , יותר מהמשתתפי� האחרי� בתהלי�, מצוי הוא, שנית. ההחלטות

איזה יכולת יש בידי הארגו� למימוש המהלכי� המוצעי� ואיזה : ההחלטות האסטרטגיות

�  .השלכות תהינה לאות� המהלכי� על תפקוד� של חברי הארגו

לרוב . יש למנהל משאבי אנוש תרומה חיונית ליישו� ההחלטות המתקבלות, שלישית

�כיצד תאורג� עבודת� : ההחלטות האלה השלכה ישירה לדר� שבה יופעלו אנשי� בארגו

, איזה דרישות חדשות יעמדו בפניה�, איזה מיומנויות חדשות ידרשו מה�, ויוגדרו תפקידיה�

  .כיצד אפשר יהיה לגייס אות� באופ� מלא לשינוי הנדרש, ובעיקר,  לאיזה תגמולי� יזכו

רבי� מדי . וש יכול לחזק את החוליה החלשה בתהליכי� כאלהמנהל משאבי אנ, רביעית

 �המקרי� בה�  נגנזת אסטרטגיה שעוצבה למופת ואינה באה לידי מימוש בשל הפער בי

כתנאי ליישו� , את הפער הזה צרי� לאבח� ולסגור. ההחלטות האסטרטגיות ליכולות הארגוניות

 �� ש בקשת רחבה של ארגוני� "י משאיחד ע� אנש, בשני� האחרונות פיתחנו. של האסטרטגיה

כלי  ותהלי� פשוטי� וברורי� לאבחו�  –מתעשיית המחשבי� ועד לארגוני� שלא למטרת רווח 

בחנו , ש"בעזרת הכלי הזה בהנחייתו של איש משא. מחלקות ספציפיות או את הארגו� בכללותו

ל ולהשיג את מנהלי� בכל הרמות את היכולות של הארגו�  להוציא את האסטרטגיה לפוע

במסגרת פרויקטי� מוגדרי� ויחד ע� מנהלי הקו אותרו . המטרות העסקיות המוגדרות על ידה



 

 

הוצבו אתגרי� ניהוליי� ויושמו פתרונות שתכלית� לסגור פערי� בי� מצוי , נקודות מכשילות

  .נזקפו התפוקות לזכותו, ש היתה ברורה"בכל מקו� שמנהיגותו של איש משא. לרצוי

  

  :כמתהצהרה מס

�שהעתיד הצפוי למנהל משאבי אנוש נראה מבטיח יותר מאשר , א� כ�, החדשות הטובות ה

בתנאי שיעמוד באתגרי� שמציעה לו המציאות החדשה בארגוני� ולא , כמוב�, זאת. העבר

האביזרי� המקצועיי� שיאפשרו התפתחות תפקידית . יבחר בגורלו של אורי מתשלובת הע�

�מנהל משאבי .  ולמידה מתו� העשייה, יש לה תוצאות נראות לעי�התערבות ש, כזו ה� אבחו

אלה ה� כלי זינו העיקריי� במלחמה על .  אנוש צרי� להיות מצויד במתודולוגיות האלה

  .העתיד

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
  

 


