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אחוז הגידול ביציאה לשליחות מחוץ לישראל
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מאמר בנושא:
טיפים לגיבוש מדיניות Relocation
מאת: איתן לוצקי 



חלום הכפר הגלובלי הולך וקורם עור וגידים לנגד עינינו. הטכנולוגיה הקיימת כיום איננה רק כלי לשינוי, אלא משמשת כסוכן שינוי בפני עצמה: היא מאפשרת פריצת מחסומים ומטשטשת חשיבותם של גבולות גיאוגרפיים בכל הקשור למבנה העולם העסקי. 

אם בעבר ראו הגישות הקלאסיות את הארגון הכלכלי כמערכת סגורה ומכאנית המזינה עצמה ללא עזרה חיצונית, הרי שכיום מכירות הגישות המודרניות בארגון כמערכת פתוחה ואורגנית, המושפעת השפעה מכרעת מהסביבה בה היא פועלת. 

ברוח זאת, מגבשות חברות השואפות להישאר רלוונטיות את האסטרטגיה העסקית שלהן,
בהתאם ליתרונן היחסי. 

כך למשל, יכולתי אני, לרכוש לביתי בת השלוש, בובה אינטראקטיבית שיוצרה בסין, תוכננה בארצות הברית והורכבה מחומרי גלם שהגיעו מקוראיה... 

באופן דומה ניתן לראות כיום יותר ויותר חברות ישראליות הממקמות את מרכז הפיתוח שלהן בישראל ומעבירות את מטה החברה, ההנהלה הבכירה, השיווק והמכירות לחו"ל.




אומנם גם בעבר הציבו חברות גדולות את עובדיהן במדינות זרות, אך כאמור, הסביבה העסקית החדשה מחייבת גם חברות קטנות ובינוניות הצבת עובדים בחו"ל בתדירות הולכת וגוברת. 

העלויות הכרוכות בשליחת עובד לחו"ל הן עצומות והמידע הדרוש על מנת לבצע זאת, הוא רב. רשימת השאלות הכרוכות באופרציה מורכבת זאת, נראית אינסופית: מהיכן להתחיל? כיצד מנפיקים אשרת עבודה? על פי מה יחושב שכר השליח? כיצד מבצעים תכנון מס? איך נוהגים המתחרים? 
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מטרת מאמר זה היא, אם כן, לסקור את הנושאים המרכזיים שיש לתת עליהם את הדעת בבואנו לתכנן את התהליך האידיאלי לניהול שליחויות העובדים במדינות זרות. 
Management Decision -Go No Go 
המציאות העסקית הישראלית היא אינטנסיבית, מהירה ופועלת על פי העיקרון: "את המחר היינו רוצים כבר אתמול". 

במציאות קשה זו, נוטות חברות רבות להזניח סוגיות עקרוניות אשר חייבות בעיון טרם קבלת ההחלטה על הצבת עובד בחו"ל: האם השליחות הכרחית? האם לא ניתן להכשיר עובד מקומי לביצוע התפקיד? מהן מטרות השליחות? מהו משך השליחות הנחוץ להגשמת המטרות? ועוד. 
רק אם נצליח לזהות נכונה את התשובות לשאלות אלו ואחרות, נבטיח יעילותה והצלחתה של השליחות ושל הטיפול בשליח. 

בחירת העובד המתאים

חברות ישראליות מדווחות כי הן מוציאות  בשנה הראשונה של שליחות של עובד מטעמן  בין 250-150 אלף דולרים בממוצע. לאור נתונים אלו, ברור כי יש להשקיע מחשבה מעמיקה בבחירת העובד המתאים ביותר לביצוע השליחות. משימת מיון זו איננה משימה פשוטה. למעשה, יותר   מ - 60% מהחברות מציינות כי זהו האתגר הקשה ביותר עבורן. 

חברות רבות נוטות לבחור למשימה את "היהלום שבכתר", שהוא בבחינת עילוי טכנולוגי, אך שוכחות כי על העובד הנשלח להיות לא רק בעל יכולות טכנולוגיות  ומקצועיות מבריקות, אלא גם בעל כישורים בין תרבותיים מפותחים.

 הסתגלות לקויה ליעד החדש היא הסיבה השכיחה ביותר לכישלון השליחות. 

יש, אם כן, לראות בשליחות חלק אינטגרלי ממעגל החיים הארגוני ולא אירוע חד פעמי. בתוך כך, חשוב לוודא כי השליחות היא חלק מתכנון נכון ורחב של קריירת העובד והכרחי לבדוק את מידת מוכנותה של משפחת העובד לשליחות. 
מדיניות
מדיניות נכונה וכוללת היא אחד המפתחות החשובים ביותר להצלחתה של השליחות. 

המדיניות  מאפשרת לחברה להגדיר את יחסה לגבי האלמנטים השונים המרכיבים את השליחות: אופן חישוב השכר וקביעת תנאי העסקתו של העובד ביעד החדש (האם כמקובל בישראל, או שמא כמקובל ביעד השליחות?), מדיניות החברה ביחס למימון ביקור מקדים, שילוח חפצים אישיים וכו'. 

לא פחות חשוב מכך, הוא תפקידה של מדיניות ארגונית כקובעת כללים אחידים ושוויוניים המשרים תחושת בטחון והוגנות בקרב העובדים. זאת, כיוון שמדיניות אחידה מעבירה מסר ברור וחד משמעי לשליח הפוטנציאלי: "בדקנו, השווינו, למדנו ואנחנו מבינים את התהליך במלואו. הסר דאגה מלבך, אתה בידיים בטוחות". 

חשיבות תפקידה זה של מדיניות ארגונית, מתבהר ומתחדד לנוכח דיווחיהם של מנהלי משאבי אנוש רבים על הקושי "לשווק" לעובדים את תנאי העסקתם בשליחות. קושי זה נבע, לדבריהם, ממדיניות אמורפית שנקבעה, פעמים רבות, אד  הוק. במקרים כאלו, כבלו תקדימי העבר את הניהול התקין של השליחויות ועוררו מחלוקות, קשיים רבים ותחושת חוסר בטחון אצל השליח ובני משפחתו. 

אותם מנהלי משאבי האנוש עצמם, יודעים לספר עד כמה הופך התהליך לפשוט וקל לאחר שמגובשת מדיניות עקבית. על כן, כדאי להקדים תרופה למכה, ולגבש מדיניות ברורה.


ויזה ואשרת עבודה

ביצוע  לגאלי של השליחות מותנה בהשגת אשרת עבודה וויזה. מאחר שזהו הליך בירוקרטי שעלול לארוך זמן רב, יש לטפל בנושא מוקדם ככל האפשר, תוך זיהוי הקריטריונים הנדרשים לשם כך במדינת היעד. 

ראיה לחשיבותו של נושא זה, באה לידי ביטוי בניסיונה של חברה ישראלית לשלוח עובד לאנגליה: החברה השקיעה מאמצים מרובים, גייסה והכשירה עובד ונמצאה בשלב מתקדם ביותר בתהליך, כאשר גילתה כי השלטונות הבריטיים מסרבים לדון בבקשתם לאשרת עבודה, זאת כיוון שהעובד המיועד איננו בעל תואר אקדמי... 
נטייתן של חברות רבות, לעיתים בשל לוחות זמנים קצרים, "לעגל פינות" ולשלוח עובדיהן באשרת התיירות הקלה להנפקה. 

חברות אלו אינן לוקחות בחשבון כי השלטונות רואים תופעה זו בחומרה. כל מפגש אקראי עם הרשויות, כגון דו"ח תנועה, תאונת דרכים או סתם בדיקה מדוקדקת של רשויות ההגירה, עשוי להוביל לסירוב הבקשה, לגירוש ובמקרים חמורים, אף לאיסור המשך פעילות החברה באותה מדינה. 

קביעת השכר והתנאים 
קביעת שכרו של עובד ותנאי שליחותו הם ככל הנראה לב ליבו של התהליך ואחד מסעיפי העלות הנכבדים ביותר. 

חברות רבות נדהמות כאשר "נחשפת" העלות האמיתית של השליחות. 

סמנכ"ל כספים שטרם התמודד עם סוגיות אלו, יכול לאבד שיווי משקלו בהבינו כי על החברה לשלם לעובד נשוי עם שני ילדים, הנשלח לארצות הברית, שכר בגובה של 140,000 דולר לשנה, עלויות שכר דירה (ב-Palo Alto, למשל) בגובה של $5,000 לחודש ועלויות חינוך בגובה של  $18,000  דולר לשנה. 
אחד הצעדים הראשונים שיש לעשות, הוא לקבוע את העיקרון עליו יושתת חישוב השכר.

אופציה אחת היא להניח כי הבסיס לחישוב יהיה שכרו של העובד בישראל ( Home Base approach ). לבסיס שכר זה יש להוסיף את כל העלויות הכרוכות במעבר, כגון: 

דיור, הבדלי יוקר מחייה, היבטי מס, Hardship Allowance  וכו', ולקזז את החיסכון הגלום במעבר, אם קיים כזה. 

שיטה נוספת (Host Based Approach), היא להניח כי בסיס החישוב יהיה שכרו של עובד מקומי בעל פרופיל תפקיד זהה בארץ היעד. לבסיס זה יש להוסיף את העלויות המבדילות בין עובד מקומי לזר ולקזז את החיסכון הגלום במעבר, אם קיים כזה. 

שיטה אחרת, היא לשלם לעובד את שכרו הנוכחי בישראל, ובחו"ל לשלם לוPer diem .


מבולבלים? בצדק. לכל שיטה יתרונות וחסרונות כבדי משקל ומשום כך, יש להיוועץ במקור מקצועי מוסמך בכדי לבחור את השיטה הנכונה ביותר עבור הארגון.

הכנה מקצועית לשליחות

תחת כל הבירוקרטיה וההכנות האופרטיביות, יש לזכור שבסופו של דבר, העובד נשלח כדי לבצע את עבודתו המקצועית... 

על אף כל ערוצי התקשורת הפתוחים העומדים לרשות העובד וארגונו כאשר הוא מוצב ביעדו החדש, עדיין  אין תחליף למגע הישיר שבין העובד והממונים עליו בארגון האם.

משום כך, יש לדאוג, טרם ביצוע השליחות, לבניית תוכנית הכשרה בה יתרחש תיאום ציפיות הדדי, הגדרת תפקיד השליח, יעדיו, תחומי אחריותו ולמי ידווח במסגרת תפקידו החדש. 

יש לדאוג כי לעובד הידע המקצועי הנדרש לביצוע השליחות וכי הוא תודרך לגבי אופן עבודתו עם הלקוחות/עמיתים בארץ היעד.

הדרכה בין - תרבותית

התחום הבין - תרבותי איננו מפותח דיו בישראל והנטייה היא לראות בו תחום זניח של הליכות ונימוסין. אולם, בעולם העסקים הגלובאלי של היום, הוכח מעל לכל ספק כי הכנה בין - תרבותית, הנה כלי הכרחי לשיפור היכולות העסקיות. 


בארצות הברית, למשל, למעלה מ- 65% מהחברות, מספקות סדנאות בין תרבותיות לשליחיהן. 

חשיבות הנושא יכולה לבוא לידי ביטוי בדוגמאות הבאות: כיצד עליכם לנהוג כאשר לקוח אמריקאי מוסר לכם, כי ההצעה ששלחתם היא "Looks promising"? האם עליכם להבין כי הוא מרוצה, או שמא כדאי לכם לשלוח לו הצעה תחרותית יותר? (כן, שלחו לו!). 

להבדיל, כשלקוח אנגלי משיב באותו אופן, הוא ככל הנראה באמת מרוצה מההצעה. כאשר תספרו ללקוח שבדי כי אתם 'עובדים כמו מטורפים' – כל ימות השבוע שבים לביתכם רק אחרי השעה אחת עשרה בלילה ואף עובדים גם בימי שישי - האם יעריך את חריצותכם, או שמא יחשוב שאינכם מקצועיים דייכם? סביר להניח כי ידבק באפשרות השנייה ויחשוב שדפוסי עבודה כאלו מעידים על כך שאינכם אנשי משפחה מסורים וכי לו הייתם 

רק מעט יותר מסודרים ומאורגנים, לא הייתם נדרשים לעבוד כל כך קשה. 

בכדי שהשליח יהיה מסוגל לעמוד ביעדי השליחות ולהתמודד עם הפערים הבין  - תרבותיים בהצלחה 
עליו ללמוד כיצד 'עושים עסקים' במדינה החדשה. משפחת העובד צריכה להבין את מנהגי המקום ואת כללי ההתנהגות המקובלים: הסטטיסטיקה מלמדת כי חוסר התאמה תרבותית של משפחת השליח או של השליח עצמו, היא אחת הסיבות המרכזיות לכישלון השליחות (26%). אי לכך, תרומת הדרכה בין – תרבותית, הנה משמעותית לשיפור תפקוד העובד ומשפחתו בחיי היומיום, כמו גם מבחינה עסקית.  

מבנה נכון של סדנה בין תרבותית כולל את האלמנטים הבאים:

(   רקע היסטורי, פוליטי ומציאות נוכחית במדינת היעד.
(  תיאור חיי היומיום (על ידי עובד שחזר משליחות מהמדינה הרלוונטית, למשל).

(  סוגיות עסקיות (על ידי גורם עסקי המכיר את שתי התרבויות ופועל בהן באופן עסקי בעצמו).

(  הבדלים/אחידות באספקטים הבין - תרבותיים.

(  גיבוש אסטרטגיות להתמודדות עם הפערים הבין - תרבותיים
(  בחינת הערכים הבין -תרבותיים האישיים של העובד ומשפחתו ובניית אסטרטגית התמודדות המותאמת אישית לעובד ומשפחתו.

(  סוגיות בקשיים הצפויים למשפחה והתמקדות בקשיים ובחוויות המשותפות למרבית השליחים.

ביקור מקדים

רצוי מאוד לשלוח את העובד ובן/בת זוגו לביקור מקדים, זאת כיוון שביקור כזה יכול להשפיע על העובד לסרב לשליחות (בדרך כלל עדיף להתמודד עם בשורה שכזו טרם יציאת העובד ולא לאחריה), או לחילופין לשפר במידה ניכרת את נכונותו לצאת לשליחות ולהיקלט בקלות ובמהירות רבה יותר ביעד החדש. 


לביקור המקדים, אם כן, מספר מטרות: היכרות עם תנאי המחייה המקומיים, התרשמות מחיי החברה והקהילה והיכרות ראשונית עם סביבת העבודה החדשה. 

חברות המשתמשות בספקי Relocation מקצועיים מנצלות ביקור זה להגדרת הצרכים הספציפיים של העובד ומשפחתו. 

ספק ה – Relocation, מתחיל מיד בהכנות הדרושות לקליטת העובד ובכך מאפשר לעובד ומשפחתו לקצר באופן משמעותי את תקופת ההתארגנות הראשונית (מגורים במלון/דיור זמני וכו'), מה שחוסך כסף רב לחברה, מאפשר לעובד להתחיל לעבוד בתוך פרק זמן מקוצר ומסייע רבות בתהליך הקליטה של העובד ומשפחתו. 

שילוח

שילוח מטענו האישי של העובד נחשב לעיתים בעיני הארגון כצעד טכני מחויב המציאות. 

אולם, כדאי לזכור כי עבור העובד, מטען זה הוא יקר ערך ובלעדיו יקשה עליו להתחיל את חייו ביעד החדש. 

אי לכך, כדאי להשקיע מחשבה בבחירת ספק השילוח המבצע תהליך מורכב של העברת מטענים. 

התהליך כולל שלושה חלקים, אשר בכל אחד מהם עלולות להתרחש תקלות: 

(   אריזה והובלה יבשתית בארץ המקור

(   שילוח (ימי/אווירי/ יבשתי – במידה וניתן)

  (שחרור המטען מהמכס, הובלתו ופריקתו בארץ היעד

הקריטריונים החשובים ביותר, אם כן, בבחירת ספק השילוח, הם אמינות ואיכות השירות. כמובן שגם המחיר משחק תפקיד, אך חשיבותו פחותה. אגב, במקרים רבים נתגלה שטווחי המחירים השונים, נגזרים ממספר קבלני המשנה המעורבים בתהליך ומעלויותיהם.  

Homefinding and settling-in services  

מחקרים גילו כבר לפני שנים שרתימתם של בני משפחת העובד אל תוך החוויה הארגונית, מחזקת את הקשר שבין העובד וארגונו ומגבירה מוטיבציה.

משום כך חשובה כל כך איכות חיי העובד ומשפחתו בארץ היעד, תוך הענקת השירותים הנלווים לכך. הדבר יבטיח קליטה מהירה ונעימה לעובד ומשפחתו. 

רצוי לזכור שקליטה מרובת קשיים ומכשולים, עלולה ליצור קונפליקטים בין העובד והחברה, כיוון שהעובד ניצב בין הפטיש לסדן: מצד אחד הארגון דורש את תפקודו המהיר ומצד שני בני משפחתו, החשים רבות כמקריבי קורבן, דורשים את נוכחותו עד אשר יבואו לפתרונן סוגיות כגון דיור, מסגרות חינוכיות לילדים, תעבורה ועוד. 


קיצור זמן הקליטה ינטרל קונפליקטים אלו, יאפשר לעובד להיות פרודוקטיבי בעבודתו ויעלה את רמת שביעות הרצון של העובד ומשפחתו גם יחד. 

ניתוח כלכלי פשוט מראה שעלות חודש של שליחת expatriate עומדת על 13,000$ עד 20,000$. קל לחשב אם כן את העלות הישירה הנגרמת לחברה כשהעובד משקיע את רב זמנו בחודש הראשון לשליחות במציאת דיור, ריהוט, בתי ספר וכו'. חשוב לציין שזאת היא רק העלות הישירה. העלות העקיפה כוללת תהליך הסתגלות בעייתי של המשפחה שמשפיע לעתים רבות על תפקוד העובד ומגיעה עד כדי כשלון השליחות וחזרת העובד לארץ לאחר מספר חודשים (מחקרים מראים שלמעלה מ – 50% מהשליחויות המופסקות לפני הזמן נגרמים עקב קליטה לקויה של המשפחה).

כדי להבטיח תהליך קליטה שכזה, מומלץ להיעזר בגורם מקצועי ונטול פניות, זאת, להבדיל אלף אלפי הבדלות ממתווכים בעלי אינטרסים שונים. 

גורם שכזה, מסייע לעובד ומגן על האינטרסים שלו מול מתווכים, בעלי דירות, חברות ניקיון, חנויות רהיטים ומוצרי חשמל וכו'. 

במקרים רבים, תודות לשירותים מקצועיים אלו, נחסכות עלויות גבוהות בשל קיצור זמן השהייה במלון/מגורים זמניים ובשל העובדה שגורם מקצועי מסייע לעובד בניהול המו"מ על תנאי השכירות, קניית רהיטים, שיפוצים ועוד. 

שירותים אלו ניתנים על ידי ספקי Relocation מקצועיים וכוללים סיוע בנושאים כגון:

· סקירת אזורי מגורים פוטנציאליים.
·  סיוע בניהול המשא ומתן על תנאי חוזה השכירות.

· סיוע בהנפקת אשרות הכרחיות, כגון אשרות שהייה, Social Security Number, אשרת חניה וכו'

· ייעוץ בבחירת בתי ספר ומסגרות חינוכיות

· סיוע בפתיחת חשבון בנק מקומי

· ייעוץ לקריירה ולפעילות בן/בת הזוג

Repatriation
הנטייה הטבעית של רבים מאתנו היא לראות בתהליך החזרה לארץ תהליך פשוט שאינו כרוך בסיבוכים מיותרים (אחרי הכל, העובד ומשפחתו חוזרים לתרבות וסביבה שהם מכירים). יחד עם זאת, מרבית השליחים מציינים את תהליך         ה- Repatriation כקשה יותר מתהליך                ה –Expatriation. העובד צריך להתמודד בחזרתו ב"דור שלא ידע את יוסף" ומרגיש, לעתים רבות, כלא רצוי וכלא מוערך על ידי מנהליו ועמיתיו. המשפחה מתמודדת עם קליטה מחדש בארץ ובמקרים רבים בירידה ברמת החיים.

חברות ישראליות מדווחות כיום על עזיבתם של   כ - 40% משליחיהם, בתוך שנה מיום חזרתם ארצה. חומרתם של נתונים אלו מתבהרת לנוכח חשיבותם של עובדים אלו לארגון ויתרונותיהם: 

 (העובדים הללו ששימשו כשליחים, רכשו ניסיון שלא יסולא בפז בעבודה מול לקוחות/עמיתים מעבר לים.

(בעת חזרתם לארגון הם מביאים עמם פרספקטיבה בינלאומית הכרחית ומשמשים דוגמא חיה לפיתוח וקידום אישי בחברה ובכך מעודדים עובדים נוספים לצאת לשליחות.

(הם מהווים מודל לחיקוי עבור כל אותם עובדים שעתידים לצאת לשליחות ואף יכולים לסייע בתהליך הדרכת השליחים המיועדים.

(הם יכולים להפוך לנכס יקר ערך עבור המתחרים.
 לאור כל זאת, ניתן להגדיר את השליחים החוזרים, כנכס אנושי ראשון במעלה לארגון, שלא לדבר על כך שההשקעה הכספית של החברה בהם, היא גבוהה ביותר. 

כדי לא לאבד נכס יקר כל כך, יש לבנות תוכנית Repatriation מקיפה שתסייע בשימור עובדים אלה. תוכנית מוצלחת כוללת אלמנטים כגון:

(
הגדרת תכיפות הביקורים במשך השהייה בחו"ל הן בישראל והן בחברה אשר יזמה את השליחות. 

(
שמירה על קשר שוטף עם העובד במהלך שהותו בארץ היעד.

(
מינוי גורם אשר ידאג לאינטרסים של העובד בארץ.

(
הכנת העובד לכך שהמציאות, כפי שהכיר אותה טרם השליחות, השתנתה.

(
הבאת העובד להכרה כי הוא האחראי לבניית מסלול הקריירה שלו.
(
במידת האפשר, על העובד להתחיל את תפקידו החדש בישראל עוד בטרם החזרה הפיזית לארץ.  
חשוב מאוד לציין כי אין זו פעולה שהיא בבחינת 'זבנג וגמרנו', אלא פעולה מתמשכת, מתוכננת 

מראש, החל מרגע היציאה וכלה בהשתלבות המחודשת במארג הארגוני.  

לסיכום

תהליך הגלובליזציה הצובר תאוצה ומתרחב ללא הפסקה, הופך את השליחויות הבינלאומיות לבעלות חשיבות עליונה עבור ארגונים בעלי פעילות גלובאלית.

מדיניות ארגונית מקיפה, המבוססת על אסטרטגיית החברה ומטרותיה ומתחשבת בכל הגורמים המפורטים במאמר זה, יאפשרו לארגון למקסם את יעילותו ולצמצם את העלויות הכרוכות בפעילות זו.  

בעידן קצבי, תחרותי ומשתנה זה, רק ארגונים המבינים את "מעגל ה -Relocation " ומעצבים 

את מדיניותם בהתאם, יוכלו להבטיח את הצלחתם בזירה הבינלאומית.   

Global HR & Relocation Solutions








כל הזכויות שמורות








טיפים לגיבוש מדיניות Relocation


מאת: איתן לוצקי








המדינות הנפוצות ביותר עבור שליחים –    Expatriates ישראלים בשנת 2005:


ארה"ב


בריטניה


סין


אוסטרליה





" מדיניות נכונה וכוללת היא אחד המפתחות החשובים ביותר להצלחתה של השליחות.. לא פחות חשוב מכך, כקובעת כללים אחידים ושוויוניים המשרים תחושת ביטחון בקרב היוצאים לשליחות.."





"קביעת שכרו של עובד ותנאי שליחותו הם ככל הנראה לב ליבו של התהליך ואחד מסעיפי העלות הנכבדים ביותר".





"כיצד עליכם לנהוג כאשר לקוח אמריקאי מוסר לכם, כי ההצעה ששלחתם "Looks promising“? האם עליכם להבין כי הוא מרוצה, או שמא כדאי לכם לשלוח לו הצעה תחרותית יותר?





" ספק ה-Relocation, מתחיל מיד בהכנות הדרושות... ובכך מאפשר לעובד ומשפחתו לקצר באופן משמעותי את תקופת ההתארגנות הראשונית..., מה שחוסך כסף רב לחברה, מאפשר לעובד להתחיל לעבוד בתוך פרק זמן מקוצר ומסייע רבות בתהליך הקליטה של העובד ומשפחתו.





"ניתוח כלכלי פשוט מראה שעלות חודש של שליחת Expatriate עומדת על 13,000$ עד 20,000$. קל לחשב אם כן את העלות הישירה הנגרמת לחברה כשהעובד משקיע את רוב זמנו בחודש הראשון לשליחות במציאת דיור, ריהוט, בתי ספר וכו'.."
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