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האם שוב על פרשת דרכים?  -ניהול מערך משאבי אנוש 
 האם נצליח להתמודד עם דרישות תפישת השותפות?

  

  1אילן משולם

 

 תקציר

קוראים לחדד את הצורך בהבנה עמוקה יותר של מהות תפישת השותפות אשר את המאמר זה בא לעודד 

 .משאבי אנוש ודרגי הניהולמחלקת קובעת את יכולת הביצוע של 

  השינויים התכופים בסביבת הארגון החיצונית משפיעים על דרכי התמודדות הארגון וניהולו.

רכי ולדרישות החדשות בכדי לענות על צשינויים אלו מחייבים את מערך משאבי אנוש להתאים עצמו 

שהוכנסו בארגונים על מנת לתת פתרונות לצרכים  ,הארגון המשתנים. למרות המאמצים האדירים

ולאחרונה אף הגיעה לקיצוניות של שלילת הצורך  ,החדשים,  קיימת ביקורת על פעילות מערך משאבי אנוש

ול של משאבי אנוש והתוצאות הדלות שהושגו בקיומו. מתוך מטרה להשיג שינוי מהותי בתפישת הניה

אבי הגישה התופסת את מערך מש את העלו חוקרים ,במימוש הגישות המסורתיות בניהול משאבי אנוש

עדר ההבנה של מנכ"לים לגבי התפוקות שהם יהאת ש ימדגזה אמר מאנוש  כ"שותף עסקי" בארגון. 

מעורבות רבה יותר של בפעילות אקטיבית והצורך באת ג יומצ ,יכולים לדרוש ממנהלי משאבי אנוש

מה צריך לצפות מנהל משאבי  ,השאלהאת המנהלים הבכירים בניהול משאבי אנוש. בסיום, מעלה המאמר 

   .המנכ"ל והדרג הניהולי הבכיר -אנוש משותפיו 

 האם מערך משאבי אנוש נותן מענה ארגוני לדרישות הסביבה המשתנה?

עים על דרכי התמודדות הארגון יכי השינויים התכופים בסביבת הארגון החיצונית משפ ,אין כלל ספק

הניהול בכדי לשרוד נים דרגי וניהולו. אנו עדים להתפתחות גישות, תפישות וכלים חדשים עליהם נשע

עים ומטלטלים את יולעמוד מול התחרות הגוברת. נזכיר כאן רק כמה משינויי הסביבה הבסיסיים המשפ

 ך הניהול הארגוני. מער

אורך החיים  בעולם המערבי מעלים שאלות ברמה הלאומית והארגונית כגון, השינויים הדמוגרפיים

, מספר הלידות המצטמצם, הכניסה המאוחרת יותר של צעירים למעגל החיים )נישואים( המתארך

באלו תנאים?, מהו השימוש מתי?  כגון היציאה לגמלאות, ,והעבודה. כל אלה  מחייבים התייחסות לשאלות

 נויים במבנה המשפחה על כוח העבודה? ועוד.יהנכון בכוח העבודה ויכולות העובדים?, מהן השפעות הש

משפיעים על ההשקעה במשאב האנושי, וכן על סוג והרכב העיסוקים  המהירים השינויים הטכנולוגים

לשמור על איכות בעלי המקצוע ד, ולשר המבקשיםמכריחים ארגונים  טכנולוגיים שינוייםהעתידיים. 

ים להשקיע בפיתוח עובדים, לארגונים מתחרים. מכאן, גבר הלחץ על ארגונ עזיבתםשברשותם ולמנוע את 

ארגונית ובחשיבה אסטרטגית בכל תחומי פעילות הארגון. התפתחות  במחוברות יכולות, בניהול
                                                           

 לניהול, פיתוח וחקר משאבי אנוש.  פרופ' )אמריטוס( אוניברסיטת חיפה ויו"ר העמותה 1
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בדן רב של מקומות עבודה וא בשל ברמה הלאומית והגלובלית, הטכנולוגיה גם מעלה את החששות,

כתוצאה מהעלייה בשימוש בבינה מלאכותית ורובוטיקה, אשר יעלימו מקצועות ועיסוקים רבים 

 המקובלים כיום. 

מטילה על ארגונים רבים את הצורך לטפח ולפתח את יכולתם להתמודד עם  ,הגלובליזציההמשך צמיחת 

הניהול לאיזון בין התפישה הניהולית של חברת האם ולהתאים את דרכי  ,הבדלי תרבויות, מרחק וזמן

 לתפישת הניהול המקומית.

פעם הראשונה בהיסטוריה הזו  היום מגוון מאי פעם מבחינה חברתית, תרבותית ורב דורית.כוח העבודה 

דורות שונים של עובדים העשויים לעבוד במקביל באותו  חמישהשארגונים מתמודדים עם קיומם של 

חת סמכויותיו של אותו מנהל. לכל דור תפישות שונות לגבי העבודה, מהות חלקם בה, מערכת  ואף ת ,ארגון

דרכי קבלת החלטות ועוד. רב דוריות זו  מידת מעורבותם בארגון, המניעה אותם, הערכים הבסיסית

אלא גם את תשומת לב  ,גוניות-דורשת לא רק את תשומת לבו של כל מנהל והשקעת מאמץ רב בניהול רב

 בחשבון מרכיב זה בעת קביעת האסטרטגיה העסקית ותכנון מיצוי כוח העבודה. שאמור לקחתהארגון 

את ארגונים חווים בעת הזו שינויים חיצוניים בסביבה הארגונית, שמחייבים  התמודדות עם שינויים.

נויי הסביבה על מנת לשמור על שילהארגון, הניהול והעובדים להתמודד עם הצורך להתאים את הארגון 

בכל תחומי חיי  אלה באים לביטוי איזון ולאפשר בכך שמירה על היתרון התחרותי של הארגון. שינויים

במבנה הארגון, בדרכי העבודה, בחדשנות ויצירתיות, בניהול הדרישות  הכוללים שינויים, הארגון

ניהול של שינויים הופך גם הוא מכך שם אלו. התמודדות עם תוצאות שינוייבו ,המשתנות ליכולות העובדים

להחדירו על מנת ודורש את הידע והמיומנות של ניהול משאבי אנוש  ,לעבודה מרכזית בחיי הניהול בכללו

 עובדים.מצד למערכת במינימום זעזועים והתנגדויות 

על  לענותבכדי שינויי הסביבה חייבו את מערך משאבי אנוש להתאים עצמו לדרישות החדשות 

חייב את מערך משאבי אנוש  ,רכי הארגון המשתנים. חוסר גדל בכוח אדם המתאים לדרישות החדשותוצ

איתור, שמירה ופיתוח של יכולות ארגוניות. התחרות הגוברת אילצה את ללבנות מערכות ניהול ממוקדות 

קשר העובדים  משאבי אנוש לתמוך בבניית מערכות למחוברות ארגונית כדרך לעודד אתעובדי קהילית 

משאבי אנוש החל להפנות יותר מערך עלייה בתפוקה, ברווחיות ובמניעת עזיבות. לובכך לסייע  ,לארגונם

תוך  תקשורתלו על הארגון גלובליזציההשפעת הויותר תשומת לב לשאלות של מדידת תוצאות השקעתם, ל

 ,כנית פעולה הנגזרת ממנהוות ,בבניית אסטרטגיה ארגונית. כמו כן, נדרשו מנהלי משאבי אנוש להשקיע

על כמענה לדרישות האסטרטגיה העסקית. למרות שינויים אלו והמאמצים האדירים שהוכנסו בארגונים 

הביקורת על פעילות מערך משאבי אנוש לא פסקה ולאחרונה אף  לתת פתרונות לצרכים החדשים, מנת

כתב העת ( בCappelli , 2015פיטר קאפלי ). לדוגמא, מאמרו של של שלילת הצורך בקיומו לקיצוניות ההגיע

של מערך משאבי אנוש בארגוןואף  מידת חיוניותוהמעלה תהייה בסיסית לגבי ( HBR)של הרוורד,  לעסקים

זה עשרות מכי  (, ;Ulrich, 1998Lawler & Boudreau, 2015) קורא לחשוב על חיסולו. לעומתו טוענים אחרים

משאבי אנוש על היותם ממוקדים בדברים הלא נכונים ולא נחוצים מנהלי בשנים מועלות טענות נגד 

אינם מבינים את הפעילות העסקית ואינם מהווים עזרה על כי על  היותם עסוקים בבירוקרטיה,  ,בארגון

 אלא ,אינו מצדיק את חיסול מערך משאבי אנושתית לניהול הארגון. אך כל זאת, הם טוענים, יותמיכה אמ

 נוי משמעותי בתפישה הבסיסית למקצוע.ייוצר הזדמנות לש

ההכרזה כי העובדים הנם "הנכס העיקרי של הארגון" חוזרת על עצמה ומצוטטת בדוחות 

 במחקר שכלללדוגמא: השנתיים של רבים מהארגונים. אך לעיתים קרובות הכרזות אלו ריקות מכל תוכן. 

https://hbr.org/search?term=peter+cappelli
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החשוב ביותר  ינו, כי העובדים הנם המשתנהימהמנהלים שרוא 90%-כ אמרומנהלים בכירים,  300

ת של  המיקוד האסטרטגי כאשר הם נדרשו לדרג על פי סדר העדיפות את החשיבולהצלחת ארגונם. אך 

כלכליים, נמוכה יותר מאשר שביעות רצון הלקוחות, הישגים בארגונם, ההשקעה בעובדים נתפשה ברמה 

 . (Perrin, 1995) תחרותיות ואיכות המוצרים והשירותים

  מעמדו ועוצמתו הארגונית של מערך משאבי אנוש נתפס כנמוך ביותר בהשוואה לפונקציות הארגון

ו בוחברות   235אשר כלל  מחקרב .ידע, בהם לגורם האנושי משקל רבהאחרות, כולל גם בארגונים עתירי 

המדגישות את  ,תוצאות מעניינות (, נמצאו43%) ( ומנהלים בכירים ביותר57%מנכ"לים ) נטלו חלק

 Economist) ואת הביקורת על פעילותיו מאידך ,מקנה למשאבי אנוש מחדל הבכיר שהניהוהחשיבות 

Intelligence Unit Report, 2012)נמצא כי על מנת להפחית את הזמן המוקדש לאדמיניסטרציה ,. ראשית, 

 ,טענו 55% במחקר העבירו את הפעילות האדמיניסטרטיבית למיקור חוץ.השתתפו ונים שמהארג 75%מעל 

 41% עדר יכולות מנהיגות.יטענו לה 43%-ו ,ברווחיות הארגון פוגעותעדר יכולות מספיקות בארגון יכי ה

בקרב לשביעות רצון נמוכה ן טעאף ( 29%) חלקם .הארגוןלאלו של אום בין מטרות היחיד יעדר תיטענו לה

 70%אך  ,שחקן מרכזי בתכנון אסטרטגי הינומשאבי אנוש מערך כי  אישרומהמנכ"לים  55%רק . העובדים

 37%-ו ,נהליםבוש מרוכז יותר מדי בתהליכים ונמשאבי אמערך חושבים ש 41% היו רוצים שיהיה כזה.

מרות ההכרה את מהות העסק לעומקו. ל ןמבי ואינמשאבי אנוש  מערך כי ,מהניהול הבכיר טוענים

משאבי אנוש   מנהלי שעות בחודש לשיחה עם 5-מהמנהלים מקדישים פחות מ 39% ,בחשיבות לארגון

 או בקבוצות.  1/1בפגישות 

החוזרות על עצמן , טענות משאבי אנושמערך גם מחקר זה מחזק את אותן טענות בסיסיות על 

. ואשר היוו את הבסיס לתמיכה בגישה שונה לחלוטין לניהול משאבי אנוש האחרונות השנים מהלךב

כי לא מצאנו מחקר כלשהו הדן בשאלה חשובה לא פחות אשר צריכה להיות מופנית אל  ,מעניין לציין

משמעות מקצוע משאבי אנוש ומהי  עד כמה הם מודעים ומבינים אתמתוך כוונה להבין  ,המנהלים

מעצמם, לקידום  שלהם הציפיות ןמהלניהול מוצלח של המשאב האנושי;  מהםההשקעה האישית הנדרשת 

האם הוצבו מטרות ברורות ונבחנה מידת  ;מהם התוצרים המצופים והאפשריים ;תרומת משאבי אנוש

כנית אסטרטגית למשאבי אנוש כנגזרת מאסטרטגיית והאם הועלתה ונתמכה דרישה לת ;העמידה בהן

מידע שוטף נאסף ומנותח האם  ;ל התקדמות ומדידת ביצועי משאבי אנושהאם נערכת בקרה ע ;הארגון

כבסיס  ,עלות קליטה, תחלופה, עלות למידה וכו' , כגוןהנדרש להבנת  תרומת משאבי אנוש לקיום העסק

  .לדיון וחיפוש דרכים לשיפור

גורסת  נוכחית של ניהול מערך משאבי אנושעולה כי הגישה ה ,מניתוח הביקורת על משאבי אנוש

אינה תומכת בפתרון הבעיות ו ,ובמידה מסוימת מהעובדים ,ניהול מרוכז, נפרד ומרוחק מהניהול הארגוני

. הניסיון להעלות מידי פעם בהצלחת הארגוןמרכזי תומך המרכזיות הנדרשות על מנת לתרום ולהוות גורם 

נית, ניהול שינויים, ניהול גלובלי ניהול יכולות, מחוברות ארגוגון כנית או מאמץ מרוכז במושא מסוים, כות

לא צלח ונתפש כמס שפתיים. בכל אלה חסרה תפישה ניהולית מרכזית  ,וכו' ולהקדיש לו מאמצים רבים

העובדים ובעלי  ,הניהול :תית עם לקוחותיויאשר תוביל את משאבי אנוש ליצירת אינטגרציה מלאה ואמ

 המניות והעניין בקהילה.

 תפישת השותף העסקי

נוי מהותי בתפישת הניהול של משאבי אנוש והתוצאות הדלות שהושגו במימוש ימטרה להשיג שמתוך 

 לש( את הצעתו לתפישה שונה לחלוטין Urlich, 1997האקדמיה והיועץ דוד אורליץ ) העלה איש ,גישה זו

אידך ומ ,תפישה אשר מחד מסבירה את הסיבות לכישלון פעילות משאבי אנוש בארגון, ניהול משאבי אנוש
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להם עניין והשפעה  ,מציעה פתרון הגיוני, לא פשוט, ליישום של ניהול הדורש שותפות מלאה של כל הצדדים

 HR as aשותף עסקי" )"משאבי אנוש כ . גישה זו תופשת את מערךעל ביצועי משאבי אנוש בארגון

Business Partner). והתוצרים הבאים:כי תפישת השותפות תגביר בעיקר את ההישגים  ,אורליץ מאמין 

הניהול תאפשר אינטגרציה דרגי השותפות עם  הארגונית. יישום האסטרטגיהשל קידום ו שיפור ,ראשית

היעילות  שיפור, שניתהעסקית והניהולית. האסטרטגיה  לו חלק מרכזי ביישוםשעם הגורם 

 ,רביעיתתשפר את יכולת ההתמודדות עם ניהול שינויים.  השותפות תפיסת, שלישיתאדמיניסטרטיבית. ה

כי שינוי בתפישה יביא  ,רכי העובדים. מקור התקווה הואותגביר את תשומת הלב, ההקשבה והמענה לצ

 ,לא רק מעורבות בקביעת דרכי התפתחות הארגון וקביעת האסטרטגיה .תית עם הניהוליעמו שותפות אמ

 משאבי אנוש ,משאבי אנוש. כשותפים שווים לניהוללבין הניהול  יומימאלא אף תקרין על הקשר היו

 ניהול הארגון.   בעל ידי ההנהלה, הניהול והעובדים כמערך אינטגרלי ושווה  ייתפשו

את תפישת משאבי אנוש כשותף עסקי, בוחן  שנערך מספר שנים לאחר פרסומו של אורליץ מחקר

 את התכונות הנדרשות מאנשי משאבי אנוש על מנת להיות שותפים בעלי סיכויי הצלחה גבוהים ביותר

(Hills, 2004)יכולת לתרום מעל ומעבר להצלחת השותפות  ש מאיש משאבי אנוש כדי להיות בעל. מה נדר

בין  המבדיליםם מיגורהצליחים ביותר? מהם של המ מהם המיומנות, הידע והתכונות העסקית?

אנשי משאבי אנוש מארצות הברית, אירופה והמזרח הרחוק  100המחקר כלל מעל  המצטיינים לשאר?

מספר מאפיינים המייחדים עובדים אלו כבעלי הפוטנציאל  אשר זוהו כמצטיינים בתפקידם. נמצאו במחקר

 ש.הגבוה ביותר להצליח כשותפים לניהול משאבי אנו

 אמונה עמוקה בערך של ניהול משאבי אנוש וביכולתם האישית להשפיע על העסק. - אמונה עצמית .1

 והאומץ לבטא אותה גם אם אינה פופולרית. ,הביטחון האישי להיות בעל דעה ולהחזיק בה - עצמאות. 2

 והיכולת לתקשר זאת בשפה עסקית ברורה. ,בהתנהלות העסק ובאסטרטגיה הנחוצה - ידע וניסיון .3

 .שניתן לסמוך עליהן עם לקוחותיהם וחבריהם למקצועאמון  של - היכולת לבנות מערכות יחסים .4

. כמו תוך הכוונה ושימוש נכון במערכות ויכולות מערך משאבי אנוש -מיקוד בהשגת תוצאות עסקיות . 5

 .הארגוניים בביצועים התומכות במערכות שימושע"י  להוות מודל חיקוי מרכזי לצוות כולוכן, 

מחקר זה יכול בוודאי לשמש כלי עזר לאנשי משאבי אנוש המאמינים בתפישת השותפות ולהוות 

עבורם "מורה נבוכים" לבחינה עצמית של יכולתם ורצונם להתמודד על תפקידי ניהול משאבי אנוש, 

סיסיים אלו מוסיפים מנהלים וחוקרים תכונות באותם ארגונים הדוגלים בתפישת השותפות. לממצאים ב

טיפוח גישה   ,לדוגמא .חיוניות נוספות אשר יתמכו בהצלחת משאבי אנוש בתפקיד "השותף" הארגוני

. היינו, מבט בזמן מוקדם אל העתיד (May, 1998) אקטיבית לבחינת סוגיות הארגוןיבמקום ר פרואקטיבית

על המערכת הארגונית. כתוצאה, הכנת מערך הארגון להתמודדות עם  םהבנת שינויי הסביבה והשלכותיהו

בהתמקדות הוק או  טבעי בגישה האסטרטגית ולא בפתרונות אדבאופן סוגיות עתידיות. גישה זו תומכת 

, המאפשרת למשאבי אנוש אימוץ גמישות ויצירתיותאדמיניסטרטיביות. תכונה נוספת היא בשאלות 

ולאפשר החדרת שינויים וטיפול בהם בצורה  ,רכי לקוחותיו הארגונייםוחה לצלהגיב בצורה יצירתית ופתו

 שענות על העבר ועל מה שקיים.יהבאמצעות ולא  ,עם מבט לעתידו מקורית, בונה

כתוצאה, הניסיון לעמוד באתגרים החדשים הביא ארגונים רבים בעולם לעבור לתהליך של אימוץ 

נות והתחדשות וניהול שינויים בניגוד לתמיכה על תמיכה בחדש המבוססת, השותפות גישת

תדמית של פונקציה התומכת במערכת אינטגרטיבית  תחום משאבי אנוש פועל לבנייתאדמיניסטרטיבית. 

דרגי תוך שיתוף פעולה מלא ויצירת זהות תפישתית משותפת עם  ,בעלת מטרות ארגוניות משותפות

 חת הסיבות המרכזיות לקושי ביישום תפישת השותפותומהווה את א ,תפישתי זה אינו קל הניהול. מעבר

(Brockway, 2007). 
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 יישום התפישה 

 ,Urlich, Allen) חוזר אורליץ ואחרים ,העלה את רעיון התפישה הבסיסיתשמספר שנים לאחר 

Brockbank, Younger and Nyman, 2009)  כיצד  ,מענה לשאלהכלחקור ולשפר את הגישה המקורית

אנוש צריכים להיות מאורגנים על מנת לתרום באופן יעיל להצלחת הארגון ולקדם את משאבי מנהלי 

אשר יחדיו יהוו את המערך המשותף של  ,שה מערכים עיקרייםוהשותפות עם הניהול. הם מציעים של

( המספק לארגון שירותי Shared Service Center, הוא מרכז שירותים משותף )האחדמשאבי אנוש.  

 ארגונית,-ייעוץ פנים(, פעילות Center of Expertise, הוא מרכז התמחות )השניאחידים. משאבי אנוש 

הוא שותפות משאבי אנוש בעסק, כאשר בגוף זה אנשי משאבי אנוש יעבדו צמוד לניהול הבכיר  והשלישי

יני את יוענלמרות הניסיון להגדיר באופן מעשי  והניהול הקווי בפיתוח אסטרטגיית הארגון וניהול שינויים.

על הבנת המושג והגדרתו ועל היכולת  ,אורטית והן מעשיתיהן ת ,קורתיהמושג שותפות, קיימת עדיין ב

וויתור על סמכויות הנובעת מקושי או מחשש מ ,התנגדות עולה וליישמה. במצב זהליצור את השותפות 

 . (Francis & Keegan, 2006) והן מצד משאבי אנוש הבכיר הניהולדרג הן מצד  ,וכוח ארגוני

 לשמשמעות הקושי שם הבנת ל דרגי הניהול והחוקריםתשומת לב לא מעטה הופנתה על ידי   

משאבי אנוש מוצא  מערך תפקיד המשתנה של משאבי אנוש והתמודדותו מול מערכי הארגון השונים.ה

דרג השונות והעצמו שותף מחד לאסטרטגיה הארגונית, ומצד שני עומד בתווך בין יחידות משאבי אנוש 

תוך מתן חופש  ,אחידות ואינטגרציה של הפעילות בהתאמה לאסטרטגיה הניהולי הבכיר, בהבטחת

זה מחייב את משאבי  דבר ניהול לנהל את המשאב האנושי שבאחריותו על פי דרכו והבנתו.דרג הותמיכה ל

לא פשוטים לעתים,  ות,אנוש לתקשורת בונה ופתוחה עם הניהול ויחידות משאבי אנוש, תוך מציאת פתרונ

זה פתרון . (Lambert, 2009) ומתן חופש ליצירה, חופש ביטוי ועשייה מאידך ,אי הסכמות מחדללסתירות ו

 מון ניצב ביסודה. ללא אמון בשותףאשר אע רבות בבניית מערכת יחסים מחייב את שני הצדדים להשקי

לקיום שותפות אשר תוצאותיה יהיו חיוביות אם יש סיכוי ספק  כאדם, כבעל מקצוע, כבעל יושרה אישית,

 .(Tzafrir, 2005) ובונות

ניתן להסביר על בסיס רצונם לפתח  ,מעורבות בפעילות משאבי אנושלאת רצון המנהלים הישירים 

אשר נערכה מתוך מגמה  פוטנציאל הקיים בהם. בעבודהשל האת יכולות עובדיהם ולהביאם למימוש מרבי 

ניהול כי הצלחת מצופה  ,רואה את אחריותו כלפי המשאב האנושיהבכיר הניהול  גדר לנסות ולהבין כיצד

 מקצועי היכולת והמוטיבציה של מנהל .הניהולדרגי מעורבות פעילה של כל  תדרוש המשאב האנושי

 יםכגון קליטה, פיתוח עובדים, הערכת ביצוע ,למשאב האנושי ותהקשור ותחשובה ביותר לביצוע משימ

אנוש יתמוך המשאבי שמערך . מכאן, יש חשיבות רבה לכך (Brand, Madsen & Madsen, 2009) ועוד

תוך כדי הנעתם לפתח גישה  ,הידע והמיומנויות המתאימות ברכישה, בפיתוח ובטיפוחניהול דרגי הב

 משאבי אנוש.מערך חיובית ובונה כלפי 

נמצא כבסיס להבטחת ההצלחה  ,פיתוח יחסים של שיתוף פעולה בין משאבי אנוש והניהול הקווי

של הפעילות היומיומית של משאבי אנוש. לניהול הקווי תפקיד מרכזי  וחשוב באינטגרציה של אסטרטגיית 

מחויב כוללים בתוכם ניהול משאבי אנוש, ביצוע תפקידי ניהול הלמשאבי אנוש בארגון. בשל אחריותם 

גון כ ,עוסקהוא גם בתחומי הניהול האחרים בהם כמו  ,להיות בעל ידע בתחומי ניהול אלו יהניהולהדרג 

מנהלים, מראים כי אחריות  נותייצור, שיווק, טכנולוגיה וכו'. ממצאים המבוססים בין השאר על ראיו

קבלת הידע, שם תמיכה ממשאבי אנוש לבדיוק כמו שקבלת  ,למשאבי אנוש נחשבת חלק חשוב מעבודתם

 ,Larsen & Brewster) לקבלת תוצאות ניהוליות טובות יותרביותר  החשוב, הבנת השימוש בו והשלכותיו

משאבי אנוש בתחום ניהול ניהול הקווי ישנה אחריות לדרג ה. קיימת הסכמה די רחבה, כי ל(2003
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בעוד שאנשי משאבי אנוש המקצועיים אחראים לניהול משאבי אנוש ברמה הארגונית, הבנה  ,אחריותו

. (Renwick, 2003) , אך עשויה גם ליצור מתחים בתוך השותפותאשר מקדמת את שיתוף הפעולה ביניהם

מערך יחסים טבעי זה מחייב את מנכ"ל הארגון להיות ער לתהליכים אלו ולהתערב בזמן המתאים 

ובעוצמה הנכונה על מנת לאפשר את המשך קיום השותפות לטובת הארגון. ראשית, היא מחייבת את שני 

ד וידע מקשה מאשל  וחוסר שיתוףידע הוא ללא ספק כוח ארגוני,  .חופשיידע באופן פתוח ולחלוק הצדדים 

ידית את הכוחניות בין הצדדים במקום שיתוף הפעולה. על הצדדים למצוא את יעל השותפות ומדגיש מ

ולקיים עליהם דיון  ,ורעיונות אסטרטגיים הדרכים והכלים הארגוניים אשר יקלו עליהם בהעברת ידע

הם דרכים להפוך את השיח  לכלי ארגוני בעל  ,, שולחן עגול ועוד1/1משותפים, פגישות פתוח. מפגשי שיחה 

ותומכת בהפיכתו לערך  ,מסר חשוב לשני הצדדים. גישה זו מדגישה את החשיבות שמוקנית לשותפות

על תרומת משאבי ( Urlich & Brockbank, 2005)החשוב לשני הצדדים. במחקרם של אורליץ וברוקבנק 

ים כי אמון הדדי בין משאבי אנוש והניהול הקווי הוא תנאי הכרחי המושג על נהם טוע ,ערכי הארגוןאנוש ל

מה שמביאים הצדדים תורם  כי ,ידי קיום שיחות פורמליות ובלתי פורמליות בין הצדדים. הם מסבירים

בנפרד. שני כל צד לנוצר מצב שהשותפות הינה בעלת ערך גבוה הרבה יותר לארגון מאשר כך , לשותפות

הצדדים חייבים להבין עד כמה הערך המוסף שלהם תורם לשותפות ולהעלאת ההערכה האחד לשני. מה 

הוא קיום של איכויות מקצועיות בין חברי השותפות על מנת להבטיח שותפות  ,שנדרש בסופו של דבר

ת תוצאות חיובית המקדמת את כל אחד מהשותפים מחד ואת הארגון, על ידי שיפור איכוויוצרת 

 השותפות, מאידך.

שינוי התפישה ללא ספק מעמיס דרישות שונות וקשות על השותפים לניהול משאבי אנוש. הצורך 

המנכ"ל ומשאבי אנוש, יצירת  ,ביכולות לבניית מערך יחסים בונה ופתוח, יצירת אמון בין אנשי הקו

אינם דברים של מה בכך. הם  תית, תקשורת בונה ופתוחה,יאווירה של הרמוניה ושותפות חיובית אמ

דורשים מאמץ משותף ומרוכז. האם דרישות אלו מעשיות? גם במודל זה הביקורות על משאבי אנוש הן 

כחלק מההנהלה בקביעת  תיירבות. הם "מואשמים" בחוסר הבנה עסקית, מאבקי כוח, חוסר שיתוף אמ

 האסטרטגיה, תרומה שולית לניהול יכולות הארגון ועוד.

  ן?לאן מכא 

במחקר שנערך מידי שנה,  השינויים הסביבתיים אשר הזכרנו בתחילת המאמר רק הולכים ומתעצמים.

 77%, כי ת שונותמדינו 60-ארגונים ב 1400 -כ( בGlobal Investor Survey, 2017)  נמצא לאחרונה

ם ה, העולמיים כי שימור וקליטת יכולות הנדרשות לקידום ארגונם בתנאי התחרות חושביםמהמנכ"לים 

הם  ,תה יצטרכו להתמודד. על מנת לתמוך בסיכונים הנובעים מהמחסור ביכולותיא המרכזית הבעיה

כדי לעמוד בתחרות.  ,כגון רכישת ארגונים בעלי יכולות ,דולבצע השקעות גדולות מאמעריכים כי יצטרכו 

כאשר תעשיות התרופות, ילך ויחמיר, ישהמצב רק  מהם, תלוי בסוג התעשייה, טוענים 51%-48% בין

יכולות עובדים חסרות. ל פתרונות מציאתלמובילות במידת הלחץ לחיפוש והטוח הן יוהב הטכנולוגיה

של ויישום  ההתגברות התחרות הגלובלית מעלה את הדרישות להשקעה עמוקה עוד יותר בבניי

למדידת עלות המשאבים את החשיבות שמקנים מנהלי הארגונים מעלה וכן  ,האסטרטגיה לניהול יכולות

מהמנכ"לים טוענים כי הם חושבים מחדש על מהות מערך  60%כתוצאה,   האנושיים והשימוש הנכון בהם.

ן דרך ארוכה י"נראה כי למשאבי אנוש ישנה עדי: נו במחקריהמנכ"לים שרואימטוען אחד  .משאבי האנוש

תגר, אשר אינו בהכרח מציאת דרכים לעבור כדי לשכנע את מנהיגי העסקים שהם מסוגלים לעמוד מול הא

ויצירתיות להעריך את שוק היכולות, אלא היכולת להשתמש בכלים המתאימים ובטווח המומחיות  חדשות

 בניית כוח עבודה מתאים לעתיד". לפער המיומנויות, הפוטנציאל ו יהויהמלא של משאבי אנוש, לז
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שיים והביקורת של המנהלים על בשלב זה, למרות כל הק המסקנה הראשונה המתבקשת היא כי

מלא מתוך מטרה להתקבל כשותף  ,חיזוק תפישת השותפותלביצועי משאבי אנוש, יש להמשיך ולהיאבק 

. הלא הבעיות המרכזיות בניהול בהתוויית הדרכים לטיפול בבעיות המרכזיות בארגון לניהול הבכיר

הול הגלובלי על כל היבטיו, החדרת תרבות התמודדות עם הני ,צוי יכולות הארגוןימ ארגונים כיום, כגון

ארגונית מתאימה, ניהול נכון של שינויים וגמישות ארגונית, פיתוח עובדים והשפעה על חיזוק המחוברות 

יודע כי משימות אלו אינן פשוטות  ,. כל העוסק במקצוע , הנן סוגיות של ניהול המשאב האנושיהארגונית

חייבת להתקיים הדרישה לשיתוף ותמיכה מלאה של הניהול.  ,נכונה כלל ועיקר. ברור הוא כי כדי לבצען

 אין להצלחתה כל סיכוי ממשי. ,ללא תמיכה והבנת הניהול בחשיבות הפעילות

 םמחקרים העוסקים בתפקיד נמצאוכי כמעט ולא נמצא בכתובים ולא  ,מכאן, מפליא ומוזר

זהו המנכ"ל האחראי על קיומה  ,של ענייןשותפות זו. הרי בסופו על של המנכ"ל והמנהלים  םאחריותבו

ועידודה של השותפות בינו לבין הניהול הקווי ומשאבי אנוש. ללא הכוונתו ובהירות שאיפותיו לקיום 

כ"ל את תפקידו ח. הכיצד לא עולה שאלה זו במחקר? כיצד תופש המניעולם לא תצללהיא  ,שותפות זו

רמת ודרכי מעורבותו בכדי לשמור על על  ,באופן שוטףירה על התנהלותה בשמ ,לעצם קיום השותפות

על הבנתו את מטרות משאבי אנוש ולקיחת חלק פעיל באישורן ומתן  ,פיותיו מהשותפותיעל צ ,קיומה

התוצאות הארגוניות במידה ומעורבותו חיובית ותומכת? האם קיים  תיראנהמשוב שוטף עליהן? כיצד 

רמת התוצאות העסקיות ביניהם, למול משאבי אנוש והשותפות  בין תפישת המנכ"ל, דרך התנהלותו קשר

 המצופות?

קורתם בעיקר לאנשי משאבי אנוש. אך ימפנים את ב ,נראה כי כל אלו המבקרים את משאבי אנוש

, על מנת ידי מנכ"ל הארגון והניהול הבכירמשאבי אנוש קשורות, בהשוואה לכוח הנמצא באנשי של  םידיה

מור על התנהלותה. הרי המנכ"ל הוא חלק מרכזי בשותפות זו. ללא הסכמתו או לקדם את השותפות ולש

עולם לא תתקיים. כל שותפות בנויה על מעורבות לשותפות זו  ,תמיכתו, לא רק התיאורטית, אלא הפעילה

 כל השותפים על מנת להבטיח את הצלחתה.

 ?ניהול משאבי אנושהאם המנכ"לים והניהול הבכיר מבינים לעומק את מהות  ,שאלההנשאלת 

ם את מהות העסק. עליהם שמשאבי אנוש אינם מבינים דיהיא הטענה המרכזית, אשר בוודאי מוצדקת, 

להשקיע  וללמוד אותו. האם לא ניתן היה לשאול את אותה השאלה לגבי השותף המרכזי של משאבי אנוש? 

נמצאו מחקרים, כאמור, לענות דרכי התנהלותו וניהולו? לא  ,האם הוא מבין לעומק את המשאב האנושי

 .אך הן מעוררות תהייה דווקא משום מורכבות הנושא וחשיבותו להצלחת הארגון ,רוריעל שאלות אלו בב

 -33%בין  השקעה אדירה המהווה ןכי הוצאות הארגון על משאבי אנוש ה ,העובדה גוברת בשל אףהתהייה 

(. ולו רק מסיבה זו, מצופה כי Annual Global CEO Survey, 2014) מהוצאות התפעול הארגוני 50%

  .הנהלות וחוקרים יעסקו בשאלה, מה נדרש מהמנכ"ל לשותפות מועילה עם מערך משאבי האנוש

דל. מרכיב ד לאמץ מודל ניהולי אם לא קיימת הבנה עמוקה של מרכיבי המווקשה מא ,כאמור

בכיר, אשר עמדנו על החסר הקיים המנכ"ל והניהול ה - השותף המרכזי ,הוא בולט במודל השותפות

לא פחות ה פיותיהם וההשפעה שלהם על תוצאות השותפות. מפתיעיבמחקר בביסוס המציאות להבנת צ

משאבי אנוש. מה  מערךפיות הצד השני של השותפות, ישלא נערכה עבודה מעמיקה להבנת צ ,היא העובדה

ר בסיסי העומד על זיהוי ציפיות אלו. אם מצפים אנשי משאבי אנוש מהמנכ"ל והניהול? גם כאן חסר מחק

כיצד ניתן  , הרימה התמיכה הניתנת לכך ,לעסק, מה החשוב להם מכל יאינני בטוח במה לצפות משותפי

ללא ביסוס  מציינים, קדמיה,אהאנשי מ והןמהעולם המעשי , הן להבטיח שותפות מלאה. רבים מהכותבים

וש חייב לעסוק. האם העיסוק בהם יענה לדרישות מהם הנושאים המרכזיים בהם משאבי אנ ,מחקרי
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פיות המנכ"ל והניהול אינן יהניהול? האם בכך תיחלש הביקורת על המקצוע והשותפות? האם הגדרת צ

פיות ממשאבי אנוש? מה חסר יהצ ןמה - בניהול יכולות כלליות מידי ולא יורדות לעומק הנושאים? לדוגמא,

כנית אסטרטגית מוסכמת קיימת ות ומיכה נדרשת מהניהול? איזומה לא נכון בכיוון שנלקח? איזו ת

בארגון לביצוע? ועוד. שאלות אלו ניתן לשאול בכל אחד מהתחומים אשר נמצאים בראש רשימת האתגרים 

משאבי אנוש יבין לעומק מערך כניהול שינויים, פיתוח, ניהול גמישות, ניהול גלובלי ועוד. יש להבטיח כי 

אלא גם מה הוא מצפה מהניהול. תשובות לשאלות אלו יכולות להוות בסיס לדיון  ,צפהלא רק מה הניהול מ

 ,את תוצאות הביצועים נהוהסכמה על דרכי הפעילות תשפר ןאשר הבנת ,פיות"י"כיול הצולבין השותפים 

את משאבי אנוש להשקעת מאמצים לכיוון  נהותכוו ,הביקורת על פעילות משאבי אנוש באנה להפחתתות

 המוסכם והמותאם בין כל השותפים האחראים לתוצאות.

היא היותר פופולרית,  ,משאבי אנושמערך הניהול והמנכ"ל מדרגי  ים נראה כי השאלה מה מצפ

. לשאלה מה מצפה משאבי (Holley, 2014) לווה גם ביקורת על אכזבת הניהול מציפיות אלותאליה לרוב מ

 לא יכולנו למצוא תשובות ברורות ומבוססות. ,אנוש מהניהול

 סיכום

 ניהול הבכיר?דרגי ההמנכ"ל ו - משאבי אנוש משותפיומנהל ובכל זאת, מה מצפה 

 ,על פרשת דרכים. מחד (Baired & Meshulam, 1986)כי דיסציפלינת משאבי אנוש נמצאת שוב  ,נראה

ההבנה של רבים את חשיבות קיום וניהול השותפות עם הניהול הבכיר של הארגון ומאידך, הקושי העצום 

הבנה מספקת של המנכ"ל והצוות הבכיר כיצד לקיים את השותפות,  עדריבקיום השותפות כתוצאה מה

ל ניהול והקושי הטבעי ש ,חוסר הידע והניסיון של אנשי משאבי אנוש בניהול משתף והמשמעויות שלו

שותפות בין "בעלי כוחות" לא שווים במערכת. ללא ספק, בגישת השותפות קיימות סתירות פנימיות 

המקשות על כל חברי השותפות להגיע לתוצאות הטובות ביותר. מתחים בין חברי הקבוצה, הקושי 

מד בפני מקצוע בפתיחות, הקושי בניהול קונפליקטים ועוד. ניהול השותפות הוא ללא ספק אתגר רציני העו

הוא לגרום להבנת כל הצדדים  ,משאבי אנוש. הדבר הראשון והחשוב שיקרה על מנת לקדם את המקצוע

. נקודת המוצא, לדעתי, היא עבודה עם ועל המנכ"לים ואת חשיבות השותפות לארגון ותוצאות פעילות

ת של משאבי אנוש. עבור שיבינו את מקומם ותפקידם המרכזי בהצלחת השותפות. זו איננה אחריות בלעדי

 יחיד לקדם את המקצוע.הזהו הסיכוי  משאבי אנוש, להערכתי,מנהלי 

לגביהן יש ו ,משאבי אנוש עומדות מספר החלטות אסטרטגיות להן יש להתמסרמנהלי בפני 

עדר מחקר המעלה יובהן להשקיע. בה ויות אלו לקיום אסטרטגיית הארגוןלהחליט על סדר חשיבות פעיל

משאבי אנוש מהניהול, המצפה מנהלי פיות יהניהול ממשאבי אנוש, יכולתי רק לשער מהן צ פיותיאת צ

 הבנת הצוות המוביל להשקיע  את מרכז יכולותיו המקצועיות בנושאים הבאים:לו הלתמיכ

השקעה בהבנת הניהול את משמעות  -שיפור מודעות הניהול נקודת המוצא היא  - מודעות ניהולית

פיית משאבי יצ .הבנת הצוות המוביל מהם התוצרים המצופיםול העסק לאורך זמן, המקצוע והשפעתו ע

כך שתתאפשר עריכת  ,הברורה והבולטת ביותר, היא להיות שותף פעיל ומרכזי בהנהלת החברה אנוש

שיחות, דיונים ופורומים על נושאי הטיפול בהון האנושי ועל הדרכים המשותפות ליצירת שותפות 

כניות אופקים )דיונים על אופקי העובדים(, דיוני הנהלה מכווני תרבות ארגון, סדר ות  ,כגון –מערכתית 

שיתופו וחיבורו של האחראי  ,יום הנהלה בנושאי משאבי אנוש והקשר למועצת המנהלים. כחבר הנהלה

שותף שווה לצמרת הניהולית הדנה הפיכתו  :רטגיה הארגונית היא ברורה וטבעיתלאסט אנוש למשאבי

ומחליטה על הכיוון האסטרטגי שעל החברה לאמץ ובאופן טבעי, בעזרת משאבי אנוש, על ההשלכות 

 האנושיות של כיוון הדרך המומלצת.
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משאבי אנוש חייב : התרומה לאסטרטגיית הארגוןניתוח והבנה לעומק של  - הבנה עסקית ואסטרטגית

ולהיות   ,מרכזי בתרומה לצמיחת הארגון ובכך יוכל לצפות להיות גורם יה רחבה והבנת העסקילפתח ראי

למרבית ההחלטות האסטרטגיות הארגוניות ישנה השפעה על הגורם  חלק בולט מצוות השותפות המוביל.

ולקבל הסכמה  ,כיצד ניתן לעודד או לדכא אותה ,האנושי. תרומת משאבי אנוש היא לראות מהי השפעה זו

 ביצוע.שם ברים לשותפות לחושיתוף פעולה של 

את מתכנן כוח העבודה בו  וראיניהול דרגי ה משאבי אנוש מצפה כי מערך  - תכנון וניהול פיתוח יכולות

השמת כל כובד משקלו המקצועי על הנושא המרכזי, ניהול זאת באמצעות  עתיד.הן בהיום והן הנדרש, 

והספקת מידע  ניתוח, כמו גם ת ובעתידודייהיכולות, המכביד על הניהול לקבלת תוצאות חיוביות מי

ווח על תחלופה, עלות הגיוס, קשיי הגיוס, ילשותפים על תוצאות פעילותם באמצעות מעקב, מדידה וד

 תכנון יורשים וכו'. 

לניהול בתכנון וכיועץ  כסוכן שינוייםאנוש משאבי מנהל לראות את מצפים הניהול דרגי  – סוכן שינוי

, זיהוי נקודות תורפה (קידומים ופיטוריןגון, כ)ובדים נויים במבנה, בתנועת עיש ,נויים בכוח העבודהיש

כי  ,משאבי אנוש מצופה לדאוגמנהלי מ וזיהוי הזדמנויות הכוללות מתן ביטוי מרבי ליכולות העובדים.

 ,נוייכנית לביצוע השות תוקיימולאחר שעשה רק לאחר שנערך דיון על התוצאות המצופות ממנו יהשינוי י

שיתוף ותוכנית לבהתאמה לעיתוי השינוי, כנית תקשורת ארגונית ונוי, תיכולל בניית קבוצות התמיכה בש

בקרה על תוצאות השינוי כן בניית צוותים לו ,נוייהעובדים בתהליך על מנת להפחית את התנגדותם לש

 ויישומו.                                                       

בקרת מדידה ושיתוף  -איסוף נתונים רלוונטיים להחלטות ניהוליות ואסטרטגיות  - הבקרה ומדיד

 יםמתן מענה למנכ"ל ולשותפ משאבי אנוש והשפעתם על קידום האסטרטגיה.מערך בביצועי  יםהשותפ

)כגון: עלות קליטה, עלות תחלופה,  לקיומומידע שוטף הנדרש לניהול העסק ולהבנת תרומת משאבי אנוש ב

 בדן ידע, עלות למידה וכו'(.והתגמול הישיר והעקיף, עלות א עלות

משאבי אנוש מצופה לעודד את הבטחת קיומה של תרבות ארגונית מזוהה ומנוהלת.  - תרבות ארגונית

בניית כלים ארגוניים מתאימים לטיפוח  ,הניהול לקחת חלק פעיל בטיפוח ערכי הארגון. אחריותו היא

על משאבי אנוש לקחת  ,והחדרתם לעולם הארגוני המקומי והגלובלי. כמו כןשמירת ערכי התרבות לו

ודיווח על  ,אחריות לבקרה תרבותית בייזום מעקב תקופתי של תפישת עובדי החברה את תרבות הארגון

 .ןהסטיות ממנה והדרך לתקנ

כי הניהול היה תרומה חשובה ויסודית של משאבי אנוש לארגון, אשר יש להניח  - ארגונית-פניםתקשורת 

אשר במרכזו יינתן הדגש על פיתוח  ,ארגונית-פניםניהול מערך התקשורת הניים, היא ימצפה לה בכיליון ע

. כיצד לעודד פתיחות ארגונית? כיצד לעודד מחוברות ארגונית? אישית-ביןכלים ארגוניים לעידוד תקשורת 

תפישת תקשורת ארגונית מלווה בדרכי  הניהול? את מה להדגיש ואת מה לא? יצירתדרגי של ם מה תפקיד

עידוד יצירת פורומים לתקשורת, שולחנות עגולים בנושאים וברמות שונות,  ,תקשורת ומסרים מתאימים

וכוללת את הנושאים שיש  ,רכבתושילוב מערכות ממוחשבות ועוד. תרומת משאבי אנוש היא רחבה ומ

 ,מון. זהו חלק מרכזי בעבודת משאבי אנושכלי התקשורת, קביעת קהל היעד, העיתוי והתז :להדגיש

 לעובדים ולקהילה.  ,המאפשר חיבור בין הארגון לניהול

כיצד יכול מנהל משאבי אנוש לפתח יחסי שותפות  ,במרכז הצלחת השותפות עומדת המשימה - שותפות

הניהול הבכיר? יועץ לכל , עם המנכ"ל? כיצד ניתן לבנות מעמד ארגוני של יועץ אישי למנכ"ל וכנגזרת ממנו

התפקיד ? וכן לבנות את כיצד ניתן להיות לעזר למנכ"ל וכפיפיו בפענוח, מעקב והבנת המפה האנושית

בחברה. כיצד מגיעים  להיות השותף למנכ"ל להכוונה נכונה של ההון האנושיהוא שהמאוד חשוב והרגיש 
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אימה לכך? כיצד שומרים לשימוש המרבי בפוטנציאל כוח העבודה? כיצד מזהים ויוצרים תרבות המת

כי במקרים רבים המנכ"ל בודד  ,ים? יש לזכורדומטפחים את רוח החברה לעידוד תחושה חיובית של העוב

יחסים  ד בארגון. שותפות בינו לבין האחראי על משאבי אנוש יכולה להקל על בדידות זו על ידי יצירתומא

שותפות מעין  ,מידע "מהרחוב הארגוני". כמו כןבהערכות ובבהתלבטויות,  המאפשרים שיתוף עם המנכ"ל

העמידה במטרות מערך  - משאבי אנושניהול היבטי והן בנוגע ל אישי, הן ,למנכ"למתן משוב זו תאפשר 

כישלונותיו והדרכים לשפרם. קיום מערך יחסים של שותפות אמתית מחייב את והצלחותיו  ,משאבי אנוש

נקודות החוזק  ומחייב הבנת ,טיפוח היחסיםבביצירת ו משאבי אנוש להשקיע זמן ומאמציםמנהל 

,  (The Big five model)והחולשה של  המנכ"ל. מן הראוי היה להבין לעומק את "מודל חמשת הגדולים"

 להושל המנכ"ל המשפיעות על פעילות החברה כות האישיות הבסיסיתכונות מודל המתאר את חמש 

(Judge & Bono, 2000; Judge, Higgins, Thoresen & Barrick, 1999; Peterson, Smith, Martorana 

& Owens, 2003)ה מפתח לבניית מערך יחסים פורה.   תהוו ,. הכרת תכונות אלו 

מאמר זה בא לעודד קוראים לא רק להעמיק בבעייתיות של ניהול משאבי אנוש מול שינויי 

ת ושל מהות השותפות אשר קובעת את יכולהסביבה המהירים, אלא לחדד את הצורך בהבנה עמוקה יותר 

מנכ"ל בין המשאבי אנוש למנהל . קיימת תלות מוחלטת בין יניהולדרג המשאבי אנוש והמערך הביצוע של 

 המנכ"ל ממשאבי אנוששל ת ופייוצ הלא נמצא מחקר מקיף המצביע על הבנ ,הניהול הכללי. לדאבוננודרג ו

ו הבכירים את משאבי אנוש ישפיע על הדגשי ניהול משאבי עד כמה הקשר בין תפישת המנכ"ל ועובדי -

 לתוצאות העסקיות.של אלו אנוש המיושמים בארגון והקשר 

שינויי הסביבה פותחים גם הזדמנויות רבות בפני הארגון ומשאבי אנוש. זוהי הזדמנות ליצירת 

גם  זוהית. אסטרטגיה המעמידה את הארגון במקום המאפשר לו להתמודד בהצלחה בתחרות המואצ

משאבי אנוש להשתלבות תורמת בהליך זה, הן בשותפות ליצירת האסטרטגיה כבסיס מערך הזדמנות ל

ניהול גון כ ,והן בתמיכה בבעיות המרכזיות של הארגונים כתגובה לשינויי הסביבה ,לעמידה מול התחרות

ושי בביקורת הקשה המופנית חדשנות, ניהול יכולות, ניהול גלובלי, ניהול שינויים וכדומה. עמדנו על הק

תי י, היא יצירת מודל אמלהתמודדות עם ביקורת זו משאבי אנוש. נראה כי הדרך היחידה בשלב זהפי לכ

באם  אך,של שותפות שווה עם הניהול. לגישה זו כפי שראינו, יש עדיין מכשלות רבות להמשך קיומה 

ניתן יהיה לחזק ולבנות  ,ת חששות כל הצדדיםפיות והבניבעיקר של כיול הצ ,תבוצענה הפעילויות הנכונות

תית אשר תיתן תוצאות ממשיות ותאפשר למשאבי אנוש לקחת חלק מרכזי בתמיכה במנכ"ל ישותפות אמ

 ליצירת יתרון תחרותי. במאמץניהול דרגי הוב
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