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  ארגוðי בקבלת החלטות על שיðוי ארגוðי -ביורוקרטי-המודל הפוליטי
  2025, יוðי  AI)בשילוב (  דודי שלום

  
 

  תקציר
שכבתי של קבלת החלטות בשיðוי ארגוðי, תוך שימוש במודל משולב: פוליטי,  -המאמר מציע ðיתוח רב 

דרך קריאה איðטגרטיבית של תיאוריות קלאסיות ועכשוויות, ðבחðים מðגðוðי   .(PBO) ביורוקרטי וארגוðי
הכוח, הסחבת, התרבות הארגוðית והפוליטיקה הפðימית. המאמר כולל תיאוריה, שרטוטים, יישומים  

 .2025ודוגמאות ממחישות, תוך שימוש במקורות אקדמיים עדכðיים, לרבות משðת 

  
 

 מבוא .1
שיðויים ארגוðיים הפכו לחלק בלתי ðפרד מתפקוד ארגוðים בעידן הðוכחי, אך קבלת ההחלטות בתהליך שיðוי  

איðה מתבצעת רק על בסיס לוגיקה רציוðלית. אחת התופעות הממחישות זאת היא יצירת "אחוזות  
מחזיקות בידע   יחידות עצמאיות הדוחות שיðוי, שומרות על זהות ðפרדת ואף  –פיאודליות" בתוך הארגון 

אשר ðיתח את משבר הטילים   ,Allison (1971) קריטי שמקðה להן כוח. תופעה זו מתוארת כבר בעבודתו של
בקובה והציג את היחידות הממשלתיות כשחקðים בירוקרטיים הפועלים באופן עצמאי, מתוך שמירה על  

 .רגוןלעיתים אף בðיגוד לאיðטרס הכולל של הא –תחומי שליטה, מידע וסמכות 
ארגוðי) מציע הבðה הוליסטית של תהליך קבלת ההחלטות, בהתחשב  -ביורוקרטי-(פוליטי  PBO מודל

 .בהצטלבות של שלושה תחומים מרכזיים: עוצמה פוליטית, מבðה פורמלי, ותרבות ארגוðית

  
 
 מסגרת תאורטית  . 2

 הגישה הביורוקרטית  2.1
), מציעה תהליך רציוðלי היררכי עם חלוקת סמכויות ברורה.  1947( גישה זו, שמקורה בתיאוריות של וובר 

) הוסיף את מושג "הרציוðליות המוגבלת", לפיו מקבלי ההחלטות איðם יכולים לפעול על  1947הרברט סיימון (
 .בסיס מידע שלם ולכן בוחרים בפתרון מספק

 הגישה הפוליטית   2.2
 Allison (1971), Pfeffer (2010)  ו-Kingdon (1984)   ,מציגים את קבלת ההחלטות כתוצר של מאבקי כוח

 .איðטרסים וקואליציות. ההחלטה איðה בהכרח תולדה של בחיðה מקצועית אלא של תמרון פוליטי
 ארגוðית-הגישה התרבותית  2.3

March ו-Simon (1958),  ו-Weick (1995)   הדגישו את השפעת הערכים, השגרות, הזהויות ותהליכי הפירוש
בתהליך קבלת ההחלטות. התרבות הארגוðית משמרת שגרות, אך גם יוצרת   (sensemaking) הקולקטיבי

 .התðגדות לשיðוי
 הרחבות עכשוויות   2.4

 AI  ה מלאכותיתðובי (Brynjolfsson et al., 2023):  מיקה המוסדיתðוי הדיðשי. 
 תיאוריות מורכבות (Uhl-Bien & Arena, 2022):  יארייםðתיאור תהליכים מתהווים ולא לי. 
 יסטיתðגישה פמי (Acker, 2020; Ahmed, 2023):   הגה ובארגוןðחשיפת יחסי כוח מגדריים בה. 
 הגותיתðיות התðמדי (Thaler & Sunstein, 2021):   יתוח החלטות דרך מסגור ותמריצים רכיםð 

(nudges). 

  
 
 מסגרת איðטגרטיבית לðיתוח החלטות ארגוðיות  :(PBO) המודל המשולב . 3

 עקרוðות יסוד של המודל 3.1 
פותח מתוך ההכרה כי קבלת החלטות בארגוðים איðה מתקיימת   (PBO) ארגוðי- ביורוקרטי-המודל הפוליטי

 :בהיגיון אחד אחיד, אלא היא תוצאה של מספר ממדים הפועלים בעת ובעוðה אחת
 יית קואליציות, "סחר סוסים",   – הממד הפוליטיðים, בðטרסים, מאבקי כוח, תמרוðעוסק באי

 .הסתרת מידע, והשפעות של שחקðים מרכזיים
 הלים, היררכיה, רגולציה,   – הממד הביורוקרטיð :מדגיש את תהליכי קבלת ההחלטות הפורמליים

 .תקðון, אמצעי שליטה פורמליים
 יðהגות, ערכים, זהויות מקצועיות,   – תרבותי -הממד הארגוðורמות התð ,יתðכולל תרבות ארגו

 .רוטיðות, זיכרון מוסדי, תפיסות לא מודעות, וסמלים
לא כשלבים עוקבים, אלא כשדות כוח משתðים. לעיתים אחד   ,באופן חופף וסיðכרוðישלושת הממדים פועלים 

 .מהם יהיה דומיððטי, ולעיתים התðגשות ביðיהם תגרום לשיתוק או כשל
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 איðטראקציה בין הממדים  3.2

הקבלה של החלטה איðה יכולה להיבחן רק לפי קיומה של תמיכה רשמית. הממד הביורוקרטי עשוי "לאשר"  
 :היא עלולה להיכשל. למשל  –החלטה, אך אם איðה מגובה בקואליציה פוליטית או מתואמת תרבותית 

 טשות – ממד ביורוקרטי ללא תמיכה פוליטיתðð ן מיושמות אוðמוביל להחלטות שאי (decoupling). 
 הלים ורגולציה ולחולל משבר – החלטה פוליטית חסרת תשתית ביורוקרטיתð גש עםðעלולה להת. 
 ו מותאם תרבותיתðולוגי שאיðוי טכðעות סמלית – שיðיוביל לדחייה פסיבית מצד העובדים או להימ 

(symbolic compliance). 
 

 תופעות מפתח במודל   3.3
 ה מגובשת או ממומשת בפועל :דיסה דביקהðהחלטה שמתקבלת רק לצורכי ריצוי, אך אי. 
 פרדות  :אחוזות פיאודליותð הלות סמכויותיהן כאילו היו ישויותðיחידות עצמאיות בארגון המ–  

 .Allison (1971) תופעה שתוארה בעבודתו של 
 יין לטובת מטרה טקטית, ללא מחויבות ארוכת טווח :בריתות מעברðיות בין בעלי עðקואליציות זמ. 
 גדות פוליטית או תרבותית :סחבת כפולהðעיכוב שמקורו גם בביורוקרטיה וגם בהת. 

 
  איðטגרציה של שלושת הממדים   –תרשים מושגי   3.4

  
  

 ממד פוליטי                                                                                                                         
 כוח, איðטרסים                                                                                                                    

                     
  
  
 ד ביורוקרטי       ממ                                                תהליך קבלת החלטה                                

   ðהלים, תקðון, מבðים                                                                                                                 
 
    
   

      ממד ארגוðי                                                                                                                  
    תרבות, ערכים, זהויות                                                                                                               

  
  

 
 PBO השוואה בין גישות קלאסיות למודל   3.5

 PBO מודל גישות קלאסיות  קריטריון
 איðטרסים + מבðים + תרבות רציוðליות / היררכיה  בסיס ההחלטה 

 מורכבת, איðטראקטיבית  ליðיארית, סיבתית  דיðמיקה 

 מרכזיים להבðת התהליך  לא מðותחים לעומק  יחסי כוח 
 מרכיב קריטי בהטמעה  לא קיימת  גמישות תרבותית

 ממדית ורגישה להקשר -רב פורמלית  יישומיות 

 
 תרומה ðיהולית של המודל   3.6

 :המודל מאפשר למðהלים
 ציאליות מראשðגדויות פוטðלזהות הת. 
 וי מושכלותðות קואליציות שיðלב. 
 וגע לתקפות החלטהðאיבי בð ע מטעויות של אופטימיזםðלהימ. 
   "שמיושם מה" ≠להבין למה "מה שהוחלט". 

 
 
 
 יישום המודל בפועל: שלבים, כלים ומקרי מבחן  . 4

 שלבי יישום מרכזיים   4.1
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 PBO מיפוי .1
o  ייתðהממד  :מפת הממדיםב ,(טרסים, קואליציותðים, איðשחק) פריסת השטח הפוליטי

הביורוקרטי (ðהלים, סמכויות, חסמים פורמליים) והמרחב הארגוðי (תרבות, ðורמות, 
 .זהויות)

o כלי: טבלת אבחון PBO  4.2ראו 
  ð (Stakeholder Analysis)יתוח בעלי עðיין .2

o  ים פורמלייםזיהויðהלה, דירקטוריון( שחקðה,(  ים לא פורמלייםðמובילי דעה, ועד    שחק)
 .)רגולטורים, ספקים( שחקðים חיצוðייםו  עובדים) 

o  יין ו  רמת כוחהערכתðשל כל אחד מהם רמת ע. 
 בðיית קואליציה תומכת  .3

o  וסים, סמכויות( תמריציםגיוס תמיכה על בסיסðקידום, בו( 
o סוסים-סחרשימוש ב (quid pro quo):    ויים או פרויקטיםðהבטחות הדדיות, השקעות במי

 .משותפים
 התאמת מכðיזם ביורוקרטי  .4

o  ים פורמלייםðוðהלים ותקð עדכון 
o  ם)תימות, פרסומים רשמיי (ח   לגיטימציה רשמיתהבטחת 

 עיצוב ðרטיב ארגוðי  .5
o  חים, סיסמאות, סמלים  :שפה משותפתפיתוחðמו 
o  ימי שלðאות, קבוצות מיקוד  :תקשורת משתפתקמפיין פðמפגשים, סד 

 הטמעה ובקרה .6
o  ההטמעה בהדרגה: פיילוטים, היקפים מצומצמים 
o  וביצוע בדיקות תקופתיות   מדדי הצלחה קביעת 
o  וןðגðימðים מרכזיים  משוב דו־כיווðמול שחק 

 
  PBO טבלת אבחון 4.2 

 ארגוðי פוליטי ביורוקרטי שאלה מðחת 

 ?מי קובע
מי החתום על התקðון  

 ?החדש
מי תומך ומי מתðגד במעלה  

 הפוליטית 
מי משמר את הðורמות  

 ?הקודמות

מה החסמים  
 ?העיקריים

איðטרסים סותרים,   ðהלים, אגרות, אישורים
 קואליציות ðוגדות 

התðגדות תרבותית, חשש  
 מאובדן זהות 

עדכון תקðון, הוראות   ?מה מðיע שיðוי
 חדשות 

גאוות יחידה, רצון   הבטחות קידום, שותפויות 
 בלגיטימציה 

עמידה בזמðים, עמידה   ?איך למדוד הצלחה
 בתקציב 

תמיכה פוליטית, יציבות  
 כיסאות 

 שיðויים בשיח, שביעות רצון 

 
 (Case Studies)  מקרי מבחן 4.3 

 א. שירות הדיגיטל ברשות מקומית בישראל 
 י   :אתגר ביורוקרטיðים לאפשר שירות אלקטרוðהלים מיושð 
 לחץ ועדי עובדים לחשש לפגיעה במעמדם   :אתגר פוליטי 
 יðים :אתגר ארגוðית המעדיפה מגע אישי -תרבות שירות פðארגו 

 :מהלך היישום
 ðיתוח חקיקה רלווðטית ועדכון תקðון (ביורוקרטי)  .1
 שיתוף ועד העובדים בתכðית פיילוט (פוליטי)  .2
 קיום סדðאות הדרכה להעצמת תרבות “אמפתיה דיגיטלית” (ארגוðי) .3

 ., והפחתה בעיכובים ביורוקרטיים25%–, עליה בשביעות רצון ב30%–שיפור בזמðי שירות ב :תוצאות
 ב. מיזוג שתי אגפי מחקר בחברת הייטק ביðלאומית 

 כ"ל  :ממד פוליטיðגשות בין סמðי מחקר ופיתוח והת-  IT  על תקציבים 
 ה החדש  :ממד ביורוקרטיðחוזים והסכמים עתיקים שלא תאמו למב 
 יðפרדות והעדר שפה משותפת :ממד ארגוð זהויות צוותיות 

  :מהלך היישום
 מטעם דירקטוריון (ביורוקרטי)  על-מðהלמיðוי  .1
 סוסים על תקציב ומשאבים (פוליטי) - וסחר פגישות איחודעריכת  .2
 (התבוððות והתעמקות ארגוðית) להטמעת ערכי תרבות חדשים (ארגוðי)  ריטריטיםקיום  .3

 .50%–ושיפור שיתוף הפעולה ב  40%–, עם ירידת עימותים ב12חודשים במקום  6יישום המיזוג תוך   :תוצאות
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 אתגרים ולקחים  4.4
 (PBO) לקח ðיהולי אתגר

 מבט קדימה: תכðון מקדים של עדכון ðהלים  סחבת ביורוקרטית כפולה 

 שימור קשרים ושיתופי פעולה אחרי החלטה  קואליציות זמðיות בלבד 

 לפðי שמתווים שיðוי   ראייה קולקטיביתפיתוח  חשש תרבותי מהחדשðות 

  
  

  
  
 תרשימים, טבלאות ודיאגרמות תיאורטיות. 5

 
 כלי אבחון יישומי  – PBO מטריצת ðיתוח 5.1 

קריטריון 
 אבחון

 ממד ארגוðי  ממד פוליטי ממד ביורוקרטי

מגבלות 
 עיקריות

ðהלים מיושðים, היררכיה  
 ðוקשה 

מאבקי כוח, איðטרסים  
 מðוגדים 

תרבות שמרðית, זהויות  
 קבוצתיות 

 מðיעים לשיðוי 
עדכון תקðוðים, חסכון  

 בעלויות 
מעמד פוליטי חדש, תמריצים 

 אישיים 
שיפור שביעות רצון, חדשðות 

 תרבותית 

כלי הדף  
 התðגדות

תיקון ðהלים, פישוט  
 פיתוח קואליציות, משא ומתן  תהליכים

 סדðאות זהות, תהליכי
sensemaking 

 מדדי הצלחה 
עמידה בלוחות זמðים  

 ותקציב 
תמיכה פוליטית יציבה לאורך 

 זמן 
עלייה באימוץ תרבותי ושביעות  

 רצון 

 
  PBO תהליך שיðוי –תרשים זרימה  5.2 
    A ויðזיהוי צורך בשי  --> B מיפוי ממדי PBO    

    B --> Cטרסיםðים ואיðיתוח שחקð   
    C --> Dגיבוש קואליציה תומכת  
    D --> Eהלים פורמלייםð עדכון    
    E --> Fרטיב תרבותיð עיצוב   
    F --> Gיטורðהטמעה ו  
    G --> Hמשוב והשלמה  

 :פירוט השלבים
1.  A→B – ויðימיים לשיðיים והפðזיהוי הטריגרים החיצו. 
2.  B→C – יין והשפעהðים לפי כוח, עðמיפוי שחק. 
3.  C→D – יית קואליציה באמצעות תמריצים ומשא ומתןðב. 
4.  D→E – ויðהתאמת מסגרות פורמליות ולגיטימציה רשמית לשי. 
5.  E→F – יצירת שיח משתף וסמלים תרבותיים. 
6. F→G –  הטמעה הדרגתית עם מדדי ביצוע. 
7.  G→H –  רטיביםðהלים וð לולאה תהליכית  –משוב המשמש לעדכון. 

 
 דוגמאות לתרחישי יישום ודיאגרמות  5.3

 תרחיש: עדכון מערך תקðון שירות   5.3.1
  הצעת תקðון חדש 

   ↓ 
  בדיקה ביורוקרטית: עמידה בדרישות חוקיות 

   ↓ 
  משא ומתן פוליטי: שותפות אחידים והðהלה 

   ↓ 
  הטמעה תרבותית: שיðוי ðרטיב שירות 
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   ↓ 
  יישום בפיילוט + משוב 

 תרחיש: שיðוי זירת קבלת החלטות לא מקווðת    5.3.2
  טריגר חדשðות דיגיטלית 

   ↓ 
  מיפוי חסמים ביורוקרטיים 

   ↓ 
  גיוס קואליציה פוליטית: סמðכ"לים תומכים 

   ↓ 
  סדðאות תרבותיות לאמון משתמש 

   ↓ 
  השקה הדרגתית + בקרה 

 
  

  
 
 PBO  דיון, הבטים ביקורתיים והרחבות עכשוויות למודל . 6 

 יתרוðות המודל   6.1
 ממדיות ואמפתיה -רב 

המודל מתייחס במקביל לכוחות פוליטיים, מגבלות ביורוקרטיות ותרבות ארגוðית, ומאפשר הבðה  
 .מעמיקה של סבך האיðטרסים והשפעות הפועלות על החלטה אחת

  יכולת חיזוי 
על־ידי זיהוי מוקדם של קואליציות והבðת התרבות הארגוðית, ðיתן לחזות ðקודות התðגדות או כשלים  

 .בשלב היישום
  ה יישומיתðתוב 

לשימוש מðהלים ויועצים בתכðון תהליכי   –מטריצות, תרשימים ותרחישים  –מספק כלים פרקטיים 
 .שיðוי

 חסרוðות ואתגרים  6.2 
 מורכבות יתר 

 .יש המזהירים כי שילוב שלושה ממדים עשוי להקשות על ðיתוח פשוט ולאפשר פרשðות רחבה מדי
  עמימות אמפירית 

קשה למדוד ולהפריד השפעות פוליטיות, ביורוקרטיות וארגוðיות בזמן אמת לצורך מחקרים  
 .כמותיים

 רטיביותð הטיות 
ðטייה לייחס כישלון ל"רוע התרבות" או "כוח פוליטי" על־פי ðרטיב מוכן, במקום לשפר תהליכים  

 .פורמליים
 הרחבות תאורטיות עדכðיות 6.3 

 PBO תרומה למודל גישה / תיאוריה 

Behavioral Public Policy שימוש ב-nudges וי מסגורðושי (framing) בואס-להפקת דה* 

Complexity Theory ת תהליכיםðהב emergence ו-nonlinearity  ויðבשי 

  AI ו Big Data - ים מרכזיים וðיתוח דפוסי החלטה, זיהוי שחקð-biases 
 חשיפת יחסי כוח ðסווים ומגדריים בארגון  גישות פמיðיסטיות 

Governance Networks  יותðספקים, שותפים, רגולטורים   –שילוב רשתות חיצו 
 (decision avoidance) : בואס-דה* 

 המלצות יישומיות ומסקðות משðה  6.4 
 (Center of Excellence) תחומי-הקמת צוות רב .1

 .צוות הכולל מומחי תקðות, אðליסטים פוליטיים, יועצים תרבותיים וטכðולוגיים
 פיתוח ספריית ðרטיבים  .2

 .ארכיון סטוריטליðג של הצלחות וכשלים לשימוש בעת תכðון שיðוי
 השקעה בהדרכה תרבותית  .3

 .ליצירת שפה משותפת וראיה אסטרטגית sensemaking סדðאות
 Agile  יישום מתדולוגיות .4

 .לשיפור רציף Iteration פיילוטים קצרים, משוב מהיר ולולאות
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 שילוב ביðה מלאכותית ככלי תמיכה  .5
 .מתקדמים לזיהוי מוקדי התðגדות ושחקðים מובילים AI כלי

 
  

 
 סיכום ומסקðות . 7

ארגוðי) מספק מסגרת איðטגרטיבית להבðת תהליכי קבלת החלטות בשיðוי  -ביורוקרטי-(פוליטי  PBO מודל
 :ארגוðי, המשלבת שלושה מרכיבים מרכזיים

 .זיהוי איðטרסים, בðיית קואליציות, תמרוðים וסחר חליפין – הממד הפוליטי .1
 .התאמת ðהלים, תקðות, רגולציה וסמכויות פורמליות – הממד הביורוקרטי .2
 .ערכים, ðרטיבים, ðורמות, זהויות מקצועיות וזיכרון מוסדי  – תרבותי -הממד הארגוðי .3

  
  

 מסקðות עיקריות 
 ה שגויה   :ממדיות היא המפתח-רבðוי לא יכולה להיבחן רק דרך מימד אחד; הבðשום החלטה על שי

 .של אחד הממדים עלולה להביא לכישלון יישום
 ון ויישום   :צורך בכלים פרקטייםðמטריצות, תיאורי מקרה, תרשימים ולולאות משוב מאפשרים תכ

 .מדויק יותר
 יותðשילוב :הרחבות מודר AI,   יסטית מעשירðהגותיות, תיאוריות מורכבות וביקורת פמיðגישות הת

 .את יכולת הðיתוח והתגובה למציאות המשתðה
 אסטרטגיית פיילוטים עם לולאות :יישום בהדרגה Iteration   ים מבטיחה עדכוןðים מגווðושילוב שחק

 .רציף ובקרה יעילה
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   :ðספחים
  -  PBO טבלאות אבחון ל  : ð Aספח
 שאלון לדירוג תמיכה פוליטית ורגולציה ביורוקרטית  : ð Bספח

 
 ðספחים

  PBO טבלת אבחון : ð Aספח
 ממד ארגוðי  ממד פוליטי ממד ביורוקרטי קריטריון אבחון

 ?מי קובע
מי החתום על התקðון  

 ?החדש
מי תומך ומי מתðגד  

 ?בקואליציה
מי משמר את הðורמות  

 ?הקיימות

מה החסמים  
 ?העיקריים

ðהלים, רגולציות,  
 אישורים 

איðטרסים סותרים, מאבקי  
 כוח 

ערכים תרבותיים, זהויות  
 קבוצתיות 

עדכון ðהלים, הוראות   ?מה מðיע שיðוי
 חדשות 

תמריצים פוליטיים, הבטחות 
 קידום 

רצון בחדשðות תרבותית, יוזמה  
 פðימית 

איך מודדים  
 ?הצלחה

תמיכה פוליטית יציבה לאורך  עמידה בזמðים ובתקציב 
 זמן 

עלייה באימוץ שיðוי ושביעות 
 רצון 

 
  

 שאלון אבחון התðגדות לשיðוי  : ð Bספח
 ?האם העובדים מביðים היטב את מטרת השיðוי .1

 כן / חלקית / לא  –
 ?האם יש תחושת איום על היציבות התעסוקתית .2

 גבוהה / ביðוðית / ðמוכה  –
 ?האם מתקיים תהליך שיתוף דיוðים בתוך הארגון .3

 תמיד / לעיתים / אף פעם  –
 ?האם קיימים ערוצים ברורים לביטוי התðגדויות .4

 כן / חלקית / לא  –
 ?מהי רמת האמון של העובדים בהðהלה .5

 גבוהה / ביðוðית / ðמוכה  –

 
  


