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בצמרתיותררבהבמידהמרוכזתההחלטה
מפוזרותשהןוככליותר,ריכוזיהואכךהארגון,

מבוזרהוא-שוניםבדרגיםואנשיםמנהליםבין
מושגיםאינםוביזורריכוזזו,הגדרהפיעליותר.'

אחד.רצףשלקצוותשניאלאאבסולוטיים,
בשאלהאיפואמתמקדתוהריכוזהביזורסוגיית
במיליםאובארגון.ההחלטותמתקבלותהיכן

החלטותלקבלהכוחמופקדמיבידיאחרות:
בארגון.
ללמודניתןבארגוןהכוחחלוקתעל

השאלותלשלושתשובהמתןבאמצעות
הבאותןהמרכזיות

בארגווזההחלטותמתקבלותדרגבאיזה1.
הכוחמפוזרשבובאופןעוסקתזושאלה
הסמכות.שרשרתבמורדהחלטותלקבל
סמכויותהאצלתהיאזהלמושגנרדפתמילה

הסמכותכאשרבהיררכיה.הנמוכותלרמות
בדרגיםלמנהליםגםניתנתהחלטהלקבלת
מינצברגיותר.מבוזרהארגוןיותר,נמוכים

בשםבארגוןכוחחלוקתשלזהסוגמכנה
אנכי.ביזור

זושאלהדרגובכלההחלטותאתמקבלמי2.
לאתפקידיםבעלישבהבמידהעוסקת

מקצוע)ואנשימומחים(בארגוןניהוליים
כאשרההחלטות.קבלתתהליכיעלשולטים
מיבידיגםנתונההחלטותלקבלתהסמכות
לא-לאותםישכאשרו/אומנהליםשאינם

ההחלטותקבלתתהליכיעלהשפעהמנהלים
ומתןהמידעאיסוףעלשליטהבאמצעות(

זהסוגיותר.למבוזרהארגוןהופךייעוץ),
אופקי.ביזורמכונהבארגוןכוחחלוקתשל

מארגוןמשתנהוהאופקיהאנכיהביזורמידת
שלרחבבמגווןלהופיעויכולהלארגון

במורדהמואצלכוחלמשל,צירופים.
בידילהישאריכולעדייןההיררכיה,
לקבלהכוחולחלופין,בלבד.המנהלים
בצמרתמומחיםלידילעבוריכולהחלטות
בלבד.הארגון

אינוההחלטהכוחפעילות?תחומיבאילו3.

מתןבארגון.עקביבאופןבהכרחמחולק
שלשונותלתת-יחידותהחלטהסמכויות
תחומיכללגבילהיעשותיכולהארגון

תחומיםלגבירקאושלהןהפעילות
בארגוניםסמכויותשביזורמכאןמסוימים.

אופנים:בשנילהיעשותיכול

העכשוויהניהולפונהמדוע
לביזור?

אףאולי-הטבעיתהנטייהכיטענהקיימת

לעם-תמידהיאארגוניםשל-הדטרמיניסטית

הריכוזיותשלהבולטהיתרוןריכוזיות.'

הוארב,משיכהכוחלההמקנהבארגונים,

תיאוםלהשגתביותרהטובהאמצעיהיותה

ועלתהליכיםעלולשליטהההחלטותבקבלת

בידיהםלרכזמעדיפיםמנהליםןוגראב.6תוצאות

להם,לכפופיםאותןלהאכילבמקוםסמכויות

שהדבריםבטוחיםלהיותיכוליםהםכךשכן

תפיסותרובבמקבילםנוצר.7פיעליבוצעו

היעילותשעקרוןגרסוהמסורתיותהניהול

עלהפועלריכוזי-היררכי,ארגונימבנהמחייב

גבולותפיקוד,שרשרתביורוקרטיים:כליםפי
וסמכותתפקידבעלכלשללסמכותומ-וריס

פירמידתבמעלהההתקדמותעםוגדלהשהולכת

תויוכמסה.8

מתרחשהאחרוניםהעשוריםבשניאולם

ניהוליותמתפיסותמעברשלמואץתהליך

הןביזוריותניהוליותלתפיסותריכוזיות

ניתוחציבוריים.בארגוניםוהןעסקייםבארגונים

שבשניםכךעלמצביעזהלתהליךהגורמים

התהליכיםומתרביםהולכיםהאחרונות

באופןלפעולארגוניםשליכולתםעלשמקשים

החלטהסמכויותמתן-מקביליביזור
שלה.הפעולהתחומיבכלבארגוןלתת-יחידה

אדםכוחכלכלה,בתחומיהחלטותלמשל,

על-ידילהתקבליכולותולוגיסטיקה

בארגון.תת-היחידותשלמנהליהן

החלטותלקבלהכוח-סלקטיביביזור

שוניםבמקומותמפוזרשוניםמסוגים

בתחוםההחלטותאתלמשל,בארגון.

ההחלטותואילוההנהלה,מקבלתהכלכלה

על-ידימתקבלותהלוגיסטייםבנושאים

תת-היחידות.שלמנהליהן

דפוסיםיוצרהשוניםהביזורסוגישלהצירוף

הללובארגון.החלטהכוחחלוקתשלשונים

אחדרצףלאורךממוקמיםלהיותיכולים

האחדבקצההממדיםבשנימריכוזיות

האחר.בקצההממדיםבשנילביזור
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העלייההריכוזי-היררכי.המודלבמגבלותיעיל
שעימההסביבהשלובדינמיותבמורכבות
יכולתגמישות,מחייבתהארגוןמתמודד
שאינןמהירהתגובהויכולתהשתנות

הריגוזי.בארגוןמתאפשרות
ההתפתחותהואנוסףמשמעותיגורם
אתשהפכוהמידע,טכנולוגיותבתחוםהדרמטית
הארגון.שלמרכזילמשאבמידעלנהלהיכולת
המידעשבוריכוזי,בארגוןלמיצויקשהזויכולת
אותםולשמשמוחותשלקטןלמספרלהגיעצריך

תוטלחה.9קבלתבתהליכי

-שוניםארגוניםמתקשיםמכךכתוצאה
משימותיהםאתלבצע-וציבורייםעסקיים
סטנדרטיזציההריכוזי:המודלשמכתיבבתנאים

קיומםעלהקפדההחלטות,קבלתתהליכישל
סמכויותמבנהשלכלליועלושמירהנהליםשל

מהמגבלותנובעותלכךהסיבותנוקשה.
הריכוזי:הניהולדפוסשלהעיקריות

ריכוזיבארגוןמידע.לעיבודלקויכושר8
זהדם-אחד.במרכזההחלטותמתקבלות

העצומותהכמויותבשלבקבוקצוואריוצר
החלטות.לקבלתהנדרשותהמידעשל

ונטייהההנהלהעלניכרעומסהיאהתוצאה
משימותחשבוןעלמשניותבמשימותלעסוק

חשובות.
ובחזרהמהמרכזהמידעזרימתתגובה.זמן*

העובדהמכריע.להיותשיכולזמן,דורשת
ההנהלהבהחלטותתלויכולושהארגון
התקשורת,ערוציעלמכבידההמרכזית
לנתקיםוגורמתהמידעתוכןאתמעוותת

אתמגבילותאלהתופעותבתקשורת.
הארגוניםשליכולתםואתיעילותם

שינוייםעלבמהירותלהגיבהריכוזיים
בסביבה.החלים

לקבלתהבסיסלסמכות.כושרביןפיצול8
ההחלטהשמקבלהואאיכותיתהחלטות

גימא,מחדבשטח,העובדותאתיכיר
בהתאםולפעוללהכריעסמכותלוושתהיה

ריכוזיבארגוןגיסא.מאידךלהכרעה,
הנהלהעל-ידירבותהחלטותמתקבלות
מכונהזהמצבהמעודכן.מהמידעהמרוחקת

לסמכות"."וכושרביןפיצול"

ריכוזיבארגוןההחלטותקבלתאחיד.ניהול8
בסדריאובמטרותלהתחשביכולהאינה

בארגון.שוניםחלקיםשלשוניםעדיפויות

מאופיינותהמתקבלותההחלטותלכן
מהתנאיםרבותפעמיםומתעלמותבאחידות,
שלבסביבתןהקיימיםהייחודייםומהצרכים

תת-היחידות.

סוגייתשלהיבטיםבשניעסקנובהעד
אתמקבלמיבארגונים:ריכוזמולהביזור

שלהיעילותמידתומהיבארגוןההחלטות
שאלתזאת,עםהחלטות.קבלתתהליכי
במבנהרקלאנוגעתהריכוזמולהביזור
מרחיקותהשלכותהריכוזילמבנהארגוני.

התנהגותועלהארגוניתהתרבותעללכת
בארגון.הפרט

נוקשהסמכויותמבנהבעלריכוזיבארגון
מכשילה:דילמהמולהעובדעצמואתמוצא
כלליפיעלומטלותמשימותלקדםהאם

באיכותלפגועכךועל-ידי-הביורוקרטיה
המשימותאתלקדםלחלופין,או,-הביצוע

וכנכונהכיעילהלוהנראיתבדרךההחלטותואת
הארגוניים.חובכלליםבסדרלפגועובכךיותר,

ישמשתנים,בתנאיםהפועלמורכב,בארגון
ישירהתקשורתנדרשתשבהםרבים,מצבים
היאהבעיהתפקידים.בעליביןאמצעיתובלתי

ענייןשללגופובעיותלפתורהרצוןכזהשבארגון
כחריגהמתפרשמראשקבוענוהללפיולא

כעבירה.ואפילו
לאותקשורתפעולהשערוציקורהכך

מציאותמעיןלהיותהופכיםפורמליים
לפעולאפשרבמסגרתהשרקאלטרנטיבית,

למעשהדעת.ובשיקולביצירתיותביעילות,
שרקבארגון,פורמלייםלאמנגנוניםמתפתחים

נושאיםולקדםלפעולאפשרבאמצעותם
כרוכיםאלהמנגנוניםוביעילות.במהירות
ראשית,רבים.ופסיכולוגייםארגונייםבמחירים
אתמהנורמההחריגותמקבלותכזהבארגון
היום-יומיהמאבקשנית,נורמה.שלהמעמד
עבורהופכיםביותרהפשוטיםהנושאיםוקידום
ומתסכלות.מתישותלמשימותהפרט

כאשרבמיוחדמקציניםכאלהתהליכים
במסגרתאוגמישותביתרלפעולנדרשהארגון

אלהשינוייםומצטמצמים.הולכיםמשאביםשל
לגבשכדיחדשהניהוליתחשיבהמחייבים

במערכתיראההיחידשבוארגוני,מודל
ביןהלימהליצירתמסייעאמצעיהארגונית

יומיים.-היוםהאתגריםלביןהארגוןפעולות
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הביזורית?התפיסהמהי

שקבלתהתפיסהעומדתהביזוררעיוןבבסיס
שמכירמיעל-ידילהיעשותצריכהההחלטות

ועל-ידיהמקומיים,הצרכיםואתהבעיותאת

ההכרחי.למידעיותררבהגישהלושישמי

יהיושההחלטותמבטיחההביזוריתהתפיסה

בצורהיתאימוועדכני,אמיןמידעעלמבוססות

ויתבצעוהמשתניםלתנאיםיותרטובה

מכךכתוצאהביורוקרטי.סרבולוללאבמהירות
יותר.ואפקטיביותאיכותיותיהיוהחלטות

משפרתרקלאהביזוריתהתפיסהאולם

מובילהגםאלאההחלטות,איכותאת

בארגון.והתנהגותייםתרבותייםלשינויים

-מחייבתגםאך-מעודדתביזוריתמערכת

ביצירתיות,ביזמות,שמתאפייניםתפקודדפוסי

ממחויבותלהבדיל(מטרותלהשגתבמחויבות

תגובהביכולתהארגוני),הסדרעללשמירה
ובלקיחתהאישיתהמ-5להתפתחברצוןושינוי,

מתמשכים.למידהבתהליכיפעילחלק

אינוהמבוזרבארגוןהמרכזיהשחקן

מעמיקידעהרוכשהמקצועןאלאהמנהל,

לידיהבאותאישיות,מיומנויותשלרחבומגוון

אינןשובתת-היחידותצוות."בעבודתביטוי

בדרגותמנהליםשלארוכהבשרשרתתלויות
המשאביםואתהמידעאתלהשיגבשבילביניים

על-נתמךהביזורמשימותיהן.לניהולהדרושים

איסוף,המאפשרתמתקדמת,תקשורתרשתידי

התכנון,תהליכיאמת.בזמןמידעוהפצתעיבוד
התמחותמשימותעודאינםוהבקרההתיאום

מנהלים.שלמצומצםמספרעל-ידיהמנוהלות

יוצרותהחדשותהמידעתשתיותזאת,במקום

גורםוכלרלוונטיים,לנתוניםכלליתנגישות

ולבקרהלתיאוםלתכנון,נדרשבארגון
לכת.מרחיקתאינטגרציהכדיתוךמקצועית

הביזוריתהגישהשלהיסודהנחתלסיכום,

צפויהובלתימורכבתדינמיתשבסביבההיא

שעליהםמוחות,מספרעלרקלהסתמךניתןלא

התפקודאופןלהתאמתהאחריותתוטלבלבד

זוהיהמשתנים.הסביבהלתנאיהארגוןשל

בעלישלכלליגיוסהמחייבתמשימה

המשאבאתהארגוןמנצלזובדרךהתפקידים.
תחרותייתרוןומשיגלרשותוהעומדהאנושי

אתמנצלשאינוארגוןלמתחריו.ביחסמובהק
בעמדהעצמואתמוצאהאנושיהפוטנציאל

שהסביבההמשימותעםבהתמודדותנחותה

בפניו.מציבה

יישוםשלהמשמעויותמהן
הביזור?תהליכי

ביזורשהנהגתאותנומלמדיםמחקרים

בקשייםהרצוףמורכב,תהליךהיאבארגונים
אתהביעהשהנהלההעובדהעצםםיבר.13

קיבלהאפילואוהביזוריתבגישהתמיכתה

ערובהבבחינתאינהזושיטהליישםהחלטה

הדברנובעבעיקרהזה.התהליךשללהצלחתו
בתפקידישנוצריםהדרמטייםמהשינויים

המנהליםשלובתפקידיהםהבכירהההנהלה

בארגון:המשנהביחידות
ביזון-והמטה).הבכירהההנהלהתפקיד

לנהלהמטהשלהצורךאתמבטלסמכויות

זאתבמקוםשמתחתיו.היחידותאתישירבאופן

בייעוץ,בתכנון,מדיניות,בקביעתמתרכזהוא

התנאיםאתהיוצריםשירותים,ובמתןבבקרה

לפיכךהמשנה.יחידותשלהתפקודלהצלחת

תפקידשלתפיסתיבשינויהןביגורכרוך

שלישירניהולשלמתפקידמעם--ההנהלה

ושלהנהגהשללתפקידהארגוןפעולותכל
מיומנויותשלום-כישהבלמידהוהן-הנחיה

מכך.הנמרותחדשותניהול
ביזורהמשנה.ביחידותהמנהליםתפקידי

מקבליםשהמנוהליםלכךמובילסמכויות

יותרגדולהועצמאותיותררבותסמכויות

מקבלותהמשנהיחידותההחלטות.בקבלת
נדרשותהןבמשימותיהן,לעמידהאחריות

לפתרוןניהול,כישורילגילויעצמאי,לתפקוד
בדרגתלותבמקום(מקומיתברמהבעיות

עלדין-וחשבוןולמתןלמחויבותהממונה),
יחידותשלהמנהליםבקרבגםתפוקותיהן.

תפקידםשלתפיסתיבשינויהביזורכרוךהמשנה

לניהולמלמעלההנחיותפיעלמפעולהמעם--

למידהנדרשותלכךיחידותיהם.שלעצמאי

לכן.קודםנדרשושלאומיומנויותידעורכישת

התפקידבתפיסתאלהשינוייםעלנוסף

בחששותגםהביזורמאמצימלוויםובמיומנויות
המטהבקרבבתהליך.המעורביםכלמצדכבדים

העוצמהמאובדןבחששהסמכויותביזורמלווה
חריגותמפניובדאגהוהביורוקרטיתהאישית

אתלתתההנהלהתצטרךשעליהןושחיתויות,

י.
6)
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אמוןחוסרקרובותלעיתיםבמטהשוררכןהדין.

החלטותלקבלהנמוכיםהדרגיםשלביכולתם

זוטריםשמנהליםייתכןמנגדעצמאי.באופן

אתעצמםעללקבליסרבואףאויחששו

כיהשכיחההאמונהלמרותהנוספת.האחריות

לקבלרבהמוטיבציהישיותרנמוכיםלדרגים

ישיחידותיהם,בניהולואוטונומיהסמכויות

מפנימיםארגוןבתוךשצמחומנהליםכילזכור

התפיסהואתשלוהביורוקרטיותהנורמותאת

לקבלולאהחלטותלבצעהואשתפקידם

החלטות.

צידימשניהאמוןוחוסרהחששבעייתאת

יחסישלבהקשרדרילתארמיטיבהמתרס

בישראל:המקומיוהשלטוןהמרכזיהשלטון

המעניקנותן,צדשותפיםביזוריתהליךלכל"

הצדהיהאולימקבל.וצדותקציבים,סמכויות

עללשמורהטבעיתנטייתועלמתגברהנותן

המקבלהצדכיובטוחסמוךהיהאילוכוחו,

ובתקציביםבסמכויותאחראישימושיעשה

בגרותמפגיןהמקבלהצדהיהאולילו.שהוענקו

מידההמשחקכללילוהעניקולוענייניו,בניהול

עלאחריותובעיקרפעולהחופששליותררבה

מעשיו".

האלהההשלכותאתמראשלצפותהקושי

ליצורהעלוליםהעיקרייםהגורמיםאחדהוא

הביזורתהליךעלהפורמליותההחלטותביןפער

סמכויותביזוראחד,מצדבפועל.ביצועולבין

מתאימים,תנאיםמתןללאהמשנהליחידות

הנוספתבאחריותלעמודלמנהליהןהמאפשרים

יקשהניהול),כליברורים,כלליםהכשרה,(

מצדהנוספות.הסמכויותעםלהתמודדעליהם

וחוסרהניהולבתפיסתהשינויהפנמתהעדרשני,

ייעוץ,הדרכה,הנהגה,(חדשותניהולבמיומנויות

שליתרלבקרתלהובילעלולנאותה)בקרה

וגמישותסבלנותולחוסרהבכירהההנהלה

המשנה."יחידותשללטעויותמצידה

בבנייתצורךישביזורתהליכיביישוםלפיכך

נכונותאתלהגבירשתסייעהכשרה,מערכת

עצמאיניהולשלהאתגרעםלהתמודדהמנהלים

ביזורשנית,המנהליים.כישוריהםאתלבססואף

ובדרךהבקרהבשיטתמהותישינוימחייב

יאפשרומתאימותבקרהמערכותעריכתה.

להפחתהויובילוהתפוקותעלההנהלהשלבקרה

על-ידיהסמכויותשללרעהמניצולהחשששל

מהווההמשנהיחידותברמתהנמוכים.הדרגים

לעמידהחשובניהוליכליהמידעמערכת

מהביזור.המתחייבתבאחריות

פינום

יכוליםאינםכילמסקנהמגיעיםרביםארגונים

וכיריכוזיים,ניהולדפוסילפילתפקדלהמשיך

ארגונימודלמחייביםבסביבתםהשינויים

לביןהארגוןפעולותביןהלימהשיאפשרמבוזר,

בשניםשחליםהשינוייםהיום-יומיים.האתגרים

מציביםצה"לשלהפעולהבסביבתהאחרונות

הניהולבתרבותשינוייםלחוללהצורךבפניאותו

שחלקםונראהשלו,ההתארגנותובשיטות
שלהריכוזייםהניהולדפוסיבשינוייתמקדו

הואביזורכילצייןחשובזאתעםיחדהארגון.
ביזורכלומר,אידיאולוגיה,ולאניהוליתתפיסה

האפקטיביות,לשיפוראמצעיהואסמכויות

הפעילותתחומילכלבהכרחנכוןאינווככזה

כמוייחודיבארגוןמדום-כאשרהארגון.של
שלמעמיקהלבחינהנודעתרבהחשיבותצה"ל,

לשיפוריובילהביזורשבהםהתחומים

שבהםהתחומיםלעומתהארגוניתהאפקטיביות
שלייחודיותונדרשת.עדייןהמרכזיתהשליטה

בניסיוןגםמכריעגורםמהווההצה"ליהארגון

ההחלטהשהתקבלהמרגעביזורתהליכילהוביל

בהובלההקשייםכילהניחסבירלבצעם.

ובעלמורכבבארגוןשינויתהליכישלובהטמעה
מאלהשוניםיהיוצה"לכמומוסדייםמאפיינים
אביב"תהליךעסקיים.ארגוניםבפניהניצבים

ייחודיתהזדמנותגםלפיכךהואנעורים"

והיישוםהניהולאופןעלידעולצבירתללמידה

שתהיההזדמנות-בצה"לביזורתהליכישל

נוספיםשינויתהליכילתכנוןמועילהתשתית

בעתיד.
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