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תודות

הידע והניסיון הקיימים בשטח לצד הצורך לגבש אותם לכדי תפיסה ייעוצית הביאו לשיתוף הפעולה בין 

תכנית כמ״מ בשתיל דרום, מרכז ‘כאן’ )מט״י נגב מזרחי לשעבר(, חברת שילובים ושורה של יועצים, 

ייעוץ  ולמידה(  )פיתוח  זו.  בקבוצת ״פול״ה  במטרה לבנות את מודל הייעוץ הכמ״מי המוצג בחוברת 

כמ״מ״ לקחו חלק היועצים הבאים )לפי סדר הא-ב(: יעל ארליך, דורון בוקסבאום, אתי בלו, איתי בקר, 

מריוס בן ארי גלית יחיא-צפדיה, יפעת ניימן, תקווה עברון, אתי פרימן, הילה צחי וליליה שיגול. להם 

התודה על השותפות וההשתתפות, על הפתיחות והנכונות ללמוד וללמד. 

בהנחייה משותפת של זהר דביר משילובים, יואל רובין ממרכז ‘כאן’ ורונית שלח-מורטון משתיל, גובש 

מודל הכולל תפיסה עקרונות ופרקטיקות עבודה לתהליך ייעוץ עסקי. זה המקום לתודה והערכה לזהר 

ויואל על שותפות מקצועית, ומחוייבות למסע הפיתוח, שהינו רצוף סימני שאלה, ערעורים ואתגר, על 

הפתיחות והשיתוף בניסיון ובידע הרבים, ועל עבודת הצוות, שתמיד עוררה יצירתיות, והולידה כיווני 

פעולה ועשייה.

תודה גדולה לאשר שטרן, מנכ״ל מרכז ‘כאן’ )מט״י נגב מזרחי לשעבר( על השותפות האמיצה, על אימוץ 

אמונה שמגיעים  וללא פשרות, מתוך  רבה  מחויבות  ייחודית, מתוך  בדרך  להטמעתה  והרצון  הגישה 

כלכלה מקומית מקיימת  פרויקט  ברוך, מנהלת  גילי  ולד״ר  כלכלי,  ושגשוג  חיים  איכות  לתושבי הנגב 

בשתיל, על הידע הרב, על הנדיבות והעבודה ״בקוד פתוח״ מתוך אמונה שיש לשתפו ולהפוך אותו 

לנחלת הכלל, על התוויית הכיוון, על האמון והאפשרות לעוף למרחקים.
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הקדמה

המדריך הנוכחי מיועד ליועצים עסקיים, ארגונים וגופים המספקים שירותי ייעוץ עסקי, לגופי הכשרה 

ליועצים עסקיים ולאנשי מקצוע אחרים אשר מבקשים להשתלב ביוזמות של פיתוח מקומי ואזורי על פי 

עקרונות הכלכלה המקומית המקיימת )כמ״מ(. 

העסקי  הייעוץ  לתפיסת  מקצועית  הרחבה  הינה  שלפניך  במדריך  המוצעת  המקצועית  התפיסה 

פיתוח  של  עקרונות  הארגוני,  והפיתוח  הייעוץ  מתחום  שונות  ייעוץ  גישות  בין  המשלבת  “המסורתי”, 

כלכלי מקומי ועבודה עם קהילה. 

תהליך פיתוח התפיסה יצא מתוך עולם הייעוץ העסקי ואנו מניחים כי קהל היעד - מכשירים, משלחים 

זווית ראייה חדשה המשלבת עקרונות של  – מכירים אותו היטב. המדריך להלן מציע  ויועצים עצמם 

פיתוח כלכלי מקומי, יחד עם גישות של ייעוץ ארגוני. זווית ראייה שמזמינה פרקטיקות ומיומנויות ייעוץ 

היכולות להוות השלמה מקצועית לייעוץ העסקי המוכר ובכך להפוך אותו לאפקטיבי יותר ובעל השפעה 

רבה יותר על העסק עצמו ועל המרחב הכלכלי בתוכו הוא פועל . 

גישת הכמ״מ רואה בעסקים המקומיים הקטנים והזעירים כאבני היסוד של פיתוח הכלכלה המקומית, 

מוניציפאליים,  וגורמים  כלכליים-חברתיים  מיזמים  עסקיים,  תאגידים  כמו  אחרים  כלכליים  גופים  לצד 

המהווים אף הם שחקנים משמעותיים בשרשרת הפעילות הכלכלית והקהילתית באזור. הפיתוח הכלכלי 

המקומי במיטבו מותנה בשיתופי פעולה רב-מגזריים של כלל הגופים הפועלים בזירה. תהליכים אלה 

ואחרים. מכאן החשיבות הרבה שאנו  שיווקיים  ארגוניים,  - עסקיים,  ביועצים  קרובות  לעיתים  מלווים 

רואים בפיתוח ייעוץ ברוח הכמ״מ, כדי לאפשר יישום התפיסה על ידיכם - אנשי מקצוע אלה.

בדפים הבאים נבקש הן להנהיר את עקרונות השיטה הכמ״מית שיש בה כדי לבסס נקודת מבט רעננה 

על תהליכי העבודה בשטח והן להציג תפיסה חדשה של תפקיד היועץ ומעמדו במסגרת זו. אנו מאמינים 

כי חוליית הייעוץ היא משמעותית ביותר להצלחת תהליכי ההתערבות ולקיומה המוצלח של הפעילות 

הכלכלית. ייעוץ נכון לפיתוח כלכלי כרוך בתפיסה מערכתית רחבה ועשוי להביא לתוצאות עסקיות שיש 

בהן כדי להשפיע מהותית על הקהילה ועל חוסנה בהווה ובעתיד. בחוברת זו ישורטטו מסגרת העבודה 

כמו גם פרקטיקות של תכנון החזון, אבחון צרכים, ניהול התהליך, מתודולוגיות של התערבות ומדדי 

הערכה. חשוב לציין כי בשלב הפיתוח יחידת העבודה הייתה העסק היחיד כאשר השלב הבא של פיתוח 

ייעוץ ברמה האסטרטגית, הנוגע למהלכים מערכתיים ורחבים יותר וקשור  התפיסה המקצועית יהיה 

בשחקנים השונים שהוזכרו לעיל ופועלים במרחב ובאזור.

הפיתוח הכלכלי המקומי מחייב התבוננות מערכתית ורב-מגזרית רחבה לצד יכולות ביצוע והתארגנות 

של מובילי המיזמים הכלכליים ושל העסקים המקומיים, הנעזרים פעמים רבות ובמשך תקופות משתנות 

ביועצים ממגוון תחומים והתמחויות )כגון יועצים מתחום הפיננסים, הארגון, השיווק או פיתוח המשאבים(.

כגורם מסייע המוביל ומקדם צמיחה עסקית, מקדם עסקית, תפיסת העולם של היועץ העסקי כמו גם 

מיצוי הפוטנציאל העסקי של העסק/המיזם/  על  ביותר  באופן משמעותי  גישתו המקצועית משפיעות 

הארגון, בין אם הוא ציבורי, חברתי או פרטי. 

אנו טוענים כי מיצוי פוטנציאל זה יתאפשר בצורה מיטבית כאשר תפיסת הייעוץ תהיה רחבה ומערכתית 

כמו זו שמציע הייעוץ הכמ״מי. ההבדל נעוץ בשוני שבין התפיסה הכמ״מית והייעוץ המשתמע ממנה 

לבין תפיסות ייעוץ עסקיות אחרות. תפיסות הייעוץ ״המסורתיות״ מבססות ראייה עסקית צרה, מנותקת 
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מהקשר לעומת הייעוץ הכמ״מי המיישם תפיסת פיתוח רחבה יותר הכוללת את ההקשר בו נמצא העסק 

היחיד. אנו מאמינים שיועצים וכן גופים המכשירים ומתכללים את הייעוץ בשטח )כגון מרכז כא”ן, מרכזי 

יזמות, המעוף, חממות תיירות וחממות ליזמות(, שיאמצו גישה כזו ימצאו עצמם כגורם בעל חשיבות 

ותרומה משמעותיים לתהליכי פיתוח כלכליים מקומיים.

בבסיס  העומדים  מקיים,  מקומי  כלכלי  פיתוח  של  והעקרונות  התפיסה  את  נציג  הבאים  בדפים 

ההרחבה הרעיונית והפרקטיקות המוצעות כאן. נתמקד באיפיון מרכזי של הייעוץ הכמ”מי המבחין 

אותו מייעוץ עסקי רגיל – מכיוון שזהו ייעוץ שיש בו מימד חינוכי ערכי והוא גם דורש נקודת מבט 

מתכללת, זיהינו את הצורך בגישה אסטרטגית פרואקטיבית ומעורבת יותר של היועץ, לצד בניית 

יכולות ארוכות טווח של המתייעץ. ארבעת עקרונות הייעוץ הכמ”מי )ה-דיסקו( מספקים עקרונות 

מנחים לפעולת הייעוץ, המובאת כאן דרך פרקטיקות יישומיות ודוגמאות המדגימות את פוטנציאל 

ההתפתחות העסקי והחברתי של עסק כאשר הייעוץ הניתן לו הוא ייעוץ כמ”מי מתכלל ומערכתי.

קריאה ועשייה מהנות ופוריות....
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مُقدمة
هذا الكتيّب معدّ لمستشاري الأعمال الراغبين في الاندماج في مبادرات التنمية المحلية والإقليمية وفق مبادئ الاقتصاد المحلي 

المستدام. توجّه الاقتصاد المحلي المستدام يعتبر المصالح المحلية الصغيرة والصغيرة جدًا بمثابة حجارة الأساس لتنمية الاقتصاد 

المحلي، إلى جانب أجسام اقتصادية أخرى مثل نقابات الأعمال، المشارع الاقتصادية-الاجتماعية والجهات البلدية الذين يعُتبرون 

المثلى  المحلية  الاقتصادية  التنمية  المنطقة.  في  والجماهيرية  الاقتصادية  الأنشطة  سلسلة  في  رئيسيين  لاعبين  أيضًا  هم 

منوطة بعلاقات تعاونية متعددة القطاعات تضم جميع الأجسام العاملة في الساحة. في الكثير من الأحيان، تكون هذه 

المسارات مصحوبة بمستشارين-مستشاري أعمال، مستشارين تنظيميين، مستشارين تسويقيين وغير ذلك. ومن هنا تأتي 

التوجّه على يدكم-أنتم أصحاب  لتطبيق  المجال  المستدام، لإتاحة  المحلي  الاقتصاد  بروح  لتطوير استشارة  القصوى  الأهمية 

المهن. 

التالية المعدة لكم، أي مستشاري الأعمال والمسؤولين عن تأهيل المستشارين، نسعى لتوضيح مبادئ نهج  في الصفحات 

المستشار  لدور  الجديد  المفهوم  الحقل، ولاستعراض  العمل في  حول مسارات  لتكوين صورة نضرة  المستدام  المحلي  الاقتصاد 

ومكانته ضمن هذا الإطار. نحن نؤمن أنّ مركبّ الاستشارة مهم جدًا لنجاح مسارات التدخّل وللتطبيق الناجح للنشاط 

الاقتصادي. الاستشارة الصحيحة للتنمية الاقتصادية منوطة بتصوّر منهجي شمولي والذي قد يثمر عن إنجازات تجارية من 

شأنها أن تؤثرّ جوهرياً على المجتمع وعلى حصانته الحالية والمستقبلية. 

التدخل  منهجيات  المسار،  إدارة  الاحتياجات،  تشخيص  الرؤية،  تحديد  وخطوات  العمل  إطار  وضع  سيتم  الكتيّب  هذا  في 

ومؤشّرات التقييم. تجدر الإشارة إلى أنهّ في مرحلة التخطيط، وحدة العمل كانت المصلحة وحدها بينما في المرحلة المقبلة 

وباللاعبين  وشمولية  منهجية  أكثر  بتدابير  المتعلّقة  الاستراتيجي،  الصعيد  على  الاستشارة  إلى  المهني سيتطرقّ  التوجّه 

المختلفين المذكورين أعلاه والعاملين في هذا الحيز وفي المنطقة. 

والتنظيمية  التنفيذية  القدرات  جانب  إلى  القطاعات،  ومتعددة  واسعة  منهجية  رؤية  تتطلّب  المحلية  الاقتصادية  التنمية 

المجالات  متفاوتة، بمستشارين من مختلف  ولفترات  كثيراً،  يستعينون  الذين  المحلية،  والمصالح  الاقتصادية  المشاريع  رواّد  لدى 

والتخصصات )على سبيل المثال، مستشارين من مجال الموارد المالية، التنظيم، التسويق أو تطوير الموارد(. وكعامل مساعد 

يقود ويعزز نمو الأعمال، وجهة نظر مستشار الأعمال وتوجّهه المهني يؤثرّان بشكل كبير على تحقيق الفرص التجارية الكامنة 

في المصلحة/المشروع/المنظمة، سواء كانت عمومية، اجتماعية أو خاصة.

نحن نرى أنّ تحقيق هذه الإمكانات سيتم على أكمل وجه عندما تكون رؤية المستشار شمولية ومنهجية، كتلك المقترحة من 

قبل استشارة الاقتصاد المحلي المستدام. الفرق يكمن في الاختلاف بين توجّه الاقتصاد المحلي المستدام والاستشارة ذات الصلة 

تقترح رؤية تجارية ضيقة، منفصلة عن السياق،  “التقليدية”  توجّهات الاستشارة  وبين توجّهات استشارة الأعمال الأخرى. 

خلافًا لاستشارة الاقتصاد المحلي المستدام التي تطبّق رؤية تنموية أكثر شمولية، والتي تتضمن السياق الذي تعمل المصلحة 

أهمية ومساهمة جادة في مسارات  التوجّه سيكونون عنصراً ذي  الذين سيتبنون هذا  أنّ المستشارين  نؤمن  نحن  ضمنه. 

التنمية الاقتصادية المحلية. 
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מבוא: פיתוח ברוח הגישה של כלכלה מקומית 
מקיימת )כמ”מ(

גיאוגרפית  פריפריה  אזורי  של  המקובל  הכלכלי  לפיתוח  חלופית  אסטרטגיה  מציעה  הכמ״מ  גישת 

פיתוח  מהו  היסוד  לשאלות  מענה  על מתן  תוך שהיא מתעקשת  בנגב,  הגישה התפתחה  וחברתית, 

כלכלי ראוי, כיצד מגדירים אותו ובאילו אופנים מוטב לחתור להשגתו. גישת הכמ״מ מתייחסת לכלכלה 

היום  היא מציבה בראש סדר  כאשר  וסביבתי,  כלכלי  ולשגשוג חברתי,  לצמיחה  מנוע  כאל  המקומית 

וייחודן מכאן ועל צרכיהן וזכויותיהן מכאן. בניגוד  את כלל האוכלוסיות והסביבה המקומית, על עושרן 

לגישות המסורתיות של פיתוח המתייחסות לעתים קרובות למאפיינים חברתיים ותרבותיים מקומיים 

כאל חיסרון או מכשול שיש להסירו בדרך לצמיחה ולפיתוח, כמ״מ מזהה את המקומיות כעוגן גיאוגרפי 

וחברתי עתיר משאבים. הדגש המושם בגישה זו על המקומי מתייחס הן לזכות ולבעלות של האוכלוסיות 

המקומיות על ״המקום״ והן לזכותן ליהנות מפרֵות הפיתוח שלו. בתפיסה זו מובנית נקודת מוצא השונה 

באופן דרמטי מאסטרטגיות הפיתוח שרווחו מקום המדינה ועד לאחרונה בישראל, המבוססות באופן 
כמעט מוחלט על השקעה בייבוא הון ומשאבים אנושיים מהמרכז ולא באנשים החיים בנגב.1

חמש הנחות המוצא של הכמ״מ 

11 שלושת המעגלים: המעגל הכלכלי, המעגל החברתי והמעגל הסביבתי שלובים זה בזה לבלי הפרד, .

כך שמיצוי פוטנציאל הפיתוח דורש יצירת סינרגיה ביניהם. 

22 עיגון במקום ובמקומי: הפיתוח הכלכלי שנבנה מתוך זיקה הדוקה עם החברתי והסביבתי משוקע .

ממילא בסביבה ובאוכלוסיית התושבים המקומית. המקומיות נושאת עמה ידע, זהות ובעלות על 

המקום, היא נולדת מתוך השתייכות קהילתית, גיאוגרפית וזהותית ועשויה להתבטא ברחוב אחד, 

ובדלנות, הפיתוח הקהילתי שואף  נתון. על מנת להימנע מהסתגרות  בשכונה מסוימת או באזור 

למזג בין חיזוק וטיפוח של המאפיינים והעושר המקומי לבין פתיחות, סובלנות וקבלה של מגמות 

למידה והתחדשות.

33 רב-גוניות: קידום הרווחה הכלכלית והחברתית של הקהילות המקומיות מחייב התייחסות רצינית .

לאופן שבו מגדירה כל קהילה את תפיסת הרווחה, בהתאם לאמונותיה וערכיה. זאת כמובן כל עוד 

כיבוד המסורת אינו עולה בקנה אחד עם ביטויים של הדרה ופוגענות כלפי קהילות אחרות.

44 גישת הכמ״מ מלבלבת בתנאים של שותפות, שכן . חוצי מגזרים: מעצם טבעה,  פעולה  שיתופי 

תמיכה  שלטונית.  ומערכת  קהילה  עסקיים,  מיזמים  בין  בשילוב  מתבטא  במיטבו  אזורי  פיתוח 

במיזמים בודדים על ידי המערכת אינה מספיקה כשהיא נעשית באופן חד פעמי או ארעי, על כן 

השאיפה היא לקדם פיתוח אזורי תוך שיתופם של בעלי עניין רבים ומגוונים כולל השלטון המקומי, 

בדרגות שונות של מיסוד.

55 גורם מתכלל ומתווך, לטובת שימורה של נקודת מבט הוליסטית: קיימותה של הכלכלה המקומית .

ורחבה של המקום. תפקיד  כוללת  פונקציה המחזיקה בנקודת מבט  ובמיסוד של  תלויה בהבניה 

בהתאם  למקום,  ממקום  תשתנה  זהותו  מגוונים.  פעולה  שיתופי  ולאפשר  לעודד  הוא  המתכלל 

למאפיינים הייחודיים של המקום, צרכיו ושאיפות הפיתוח המסוימות שלו.

 www.kamam.org.il לקריאה נוספת כדאי לבקר באתר התוכנית, בפרסומים בעברית ובאנגלית 	1
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עסקים ברוח הכמ״מ

עסקים ומיזמים מבוססי כמ״מ הם עסקים ומיזמים מקומיים המטמיעים שיקולים חברתיים, קהילתיים 

וסביבתיים בחשיבה העסקית, במודל העסקי ובפעילותם העסקית. עסקים אלה מתקיימים בתוך רשת 

של שיתופי פעולה מגוונים ברמת היישוב והאזור.

ולפעול בשיתוף  והוגן,  ישאף להתפתח כעסק כלכלי העומד בפני עצמו באופן מקיים  העסק הכמ״מי 

פעולה עם גורמים אחרים במקום. חשיבות מכרעת כרוכה בעבודה עסקית המכוונת לזיהוי היתרונות 

המקומיים ומינופם לטובת העסק ולטובת הכלכלה והקהילה המקומיות.

כי רווחת החיים של בעל העסק  נוספת העומדת בבסיס התפיסה של עסק כלכלי מקיים היא  הנחה 

קשורה באופן הדוק לאיכות החיים בקהילה במסגרתה הוא חי, כך שצמיחה עסקית של העסק ופריחה 

של הקהילה כרוכים זה בזה. התושבים, המועצה או עסקים מקומיים אינם יכולים להחיות את כלכלת 

המקום לבדם. רוב הפתרונות דורשים מהם לעבוד יחד, ולהבין אלה את קשייהם של אלה. לדוגמה, 

זה  חיצוני.  מכרז  לפרסם  ונאלצת  עבודה  לביצוע  מתאים  מקומי  קבלן  מוצאת  אינה  המועצה  לעיתים 

מובן, אך העבודה עם תושבים וגופים בקהילה מאפשרת להגיע לפתרונות יצירתיים, למשל: ניתן ליידע 

תושבים זמן רב מראש על עבודות צפויות כך שיוכלו להתארגן להתמודד במכרז או לפעול עם גופים 

תומכים בעסקים מקומיים כדי לעודד הקמה ושיתוף פעולה של עסקים מקומיים ולסייע בכך באופן יזום 

תוך הקצאת משאבים מתאימים. 

החייאת הכלכלה המקומית והתפתחותו של עסק קטן תלויים זה בזה ללא הפרד. אחד מעקרונות היסוד 

גישת הכמ״מ קשור בחתירה לצמצום הדליפות של הכסף מהאזור בפיתוח לאזורים המבוססים  של 

יותר. הכלכלות המקומיות מאופיינות על פי רוב ב״חורים״ )למשל, רשתות של סופרמרקטים במקום 

מכולות קטנות בבעלות מקומית, העסקה של קבלנים מחוץ לאזור, קנייה של חומרי גלם מחוץ לאזור 

בחינה  דורש  כמ״מי  פיתוח  של  שאינם מהמקום(. תהליך  ייצור  בעובדים/שירותים/תהליכי  שימוש  או 

מדוקדקת של ניצול הכספים הנכנסים לאזור והיוצאים ממנו. שאלה רלוונטית בהקשר זה היא מהיכן 

ממקורות  אותה  להשיג  דרכים  ישנן  והאם  לעירייה  או  הספר  לבית  המקומי,  לעסק  האספקה  מגיעה 

מקומית  הסעות  חברת  תפעיל  )העירייה  קטנים  בשינויים  מדובר  לעיתים  יותר.  קרובים  או  מקומיים 

להסעת תלמידים(, במקרים אחרים נוצרים מיזמים עסקיים או חברתיים שיוכלו ״לסתום״ את הדליפות 

)למשל, התושבים מארגנים מיזם חדש להסעת תלמידים(. במקרה הטוב ביותר, יתכנסו מספר גורמים 

בעלי עניין )עירייה, עסק מקומי, תושבים( לגיבוש תוכנית אסטרטגית לפיתוח כלכלה מקומית מקיימת.

נסכם ונאמר, שמוקד העיסוק בחוברת זו הוא העסק היחיד, יחד עם זאת, חשוב לזכור כי כלכלה מקומית 

מקיימת מתייחסת לרשת הפעילות הכלכלית שהשפעתה האמתית נמדדת על-פי השינויים החברתיים 

המתרחשים לטובה בקהילות מקומיות ובאזור במובן הרחב.



10 | ייעוץ עסקי בתפיסת פיתוח של כלכלה מקומית מקיימת - מדריך ליועצים

الاقتصاد المحلي المستدام
כלכלה מקומית מקיימת 
Local Sustainable  Economic Development

פרק א’: היועץ כאסטרטג מערכתי

לפעולת הייעוץ על שני קצותיה: נתינת הייעוץ וקבלתו, יש הקשרים רחבים מאד וניתן להגדיר אותה 

בדרכים שונות. נביא כאן שתי הגדרות מעולם הייעוץ הארגוני: ״ייעוץ הוא תהליך שבו איש מקצוע הפועל 

כיועץ פנימי או חיצוני לארגון, מספק עזרה בעלת אופי טכני, אבחוני/מרשמי או תמיכתי/תהליכי, לפרט 

או לקבוצה מתוך ארגון זה, על מנת לקדם את מסוגלותו של הארגון להתמודד עם שינויים ועל מנת 

לתחזק את יעילותו״ ) Doughertty, 2005:250, בתוך ארהרד, 2008(. הגדרה נוספת מתארת את הייעוץ 

כ״תהליך בו איש/אשת מקצוע חיצוני/ת או מספר אנשי מקצוע מגיעים לארגון ומבצעים התערבות תוכן 

או תהליך עם פרט אחד או מספר פרטים בארגון״.

מיהו הלקוח? 

התשובה על שאלת היסוד הזו היא: הארגון או העסק והקשרו. בין אם מדובר בעסק של אדם אחד, 

בעסק משפחתי, במפעל, בעירייה או כפי שנראה בהמשך, במערכת מסועפת יותר המורכבת ממספר 

גופים וארגונים. היועץ מחויב להתייחס למערך השלם כאל הלקוח שלו. באופן כללי ניתן לומר כי יש 

לקוח ראשי ולקוח משני. העסק עצמו הוא הלקוח הראשוני, כאשר גישת הכמ״מ מניחה שטובתו מחייבת 

יותר של הסביבה הקהילתית,  והוא ההקשר הרחב  ״המשני״(  לו  נקרא  )כאן  נוסף  ללקוח  התייחסות 

העסקית והגיאוגרפית. במקרה של מיזם המערב מספר ארגונים, מחויב היועץ להתייחס לכלל נקודות 

הראות, התפיסות, הצרכים והאינטרסים של הארגונים המעורבים, בחתירתו להבנת המיזם השלם. 

ייעוץ ארגוני מתייחסת לארגון כמערכת המהווה בעצמה את השלם  מרבית הספרות המקצועית של 

ופחות ניתן למצוא התייחסות למערכת הרחבה יותר בתוכה פועל הארגון. הייעוץ העסקי הכמ״מי מציע 

מעבר  גם  במתרחש  המתחשבת  מערכתית  גישה  במסגרת  העסק  של  הפנימית  למערכת  להתייחס 

לגבולות הארגון ומחשיבה אותו כגורם בתוך מערכת רחבה יותר, בעלת הקשרים רבים. גישה זו משיתה 

מורכבות נוספת על תהליך הייעוץ כשהיא מרחיבה את נקודות המבט על מרחב הקיום והפעולה של 

ייעוץ לבית קפה בתל-אביב יכתיב חזון ופתרונות עסקיים  היועץ ושל המתייעץ2  גם יחד. כך, למשל, 

שונים מייעוץ לבית קפה בירוחם, שיהיה שונה מייעוץ למורה דרך או לצימר באותו מקום. 

אחריות ומנהיגות ייעוצית

גישה  בעל  להיות  היועץ  על  ורעיונות.  הצעות  בהעלאת  די  אין  מערכתיים,  רעיונות  לקדם  מנת  על 

פרואקטיבית ולגלות מעורבות פעילה, יוזמתית ומקדמת שינוי. 

הסביבה הארגונית בחברה הפוסט-מודרנית היא דינאמית, סוערת ומשתנה בהתמדה. גם מושגים כמו 

״בריאות ארגונית״ ו״חוסן ארגוני״ הנפוצים בשפה הארגונית מבקשים לשקף את עמידותו של הארגון 

ואת תוחלת החיים שלו, המתבטאים למעשה במידה ובקצב ההסתגלות של הארגון לשינויים בסביבה 

״פעולות  בבחינת  טווח,  ארוכת  תוכנית  מחייבת  לפיכך,  הייעוצית,  ההתערבות  והפנימית.  החיצונית 

כזו מתקדמת  מניעה״, שתאפשר את החוסן הנדרש בתנאי המציאות המשתנים תדירות. התערבות 

בתוך   1989 שיין,   ;1969 )שיין,  מראש  מוכתב  ואינו  דינאמי  באופן  מעגלי-המשכי, שמתפתח  בתהליך 

2	 בחירת השם מתייעץ מבניין ״התפעל״ ולא בצורת הסביל ״נועץ״ מבניין נפעל נועדה במתכוון לשקף את האחריות והאקטיביות של 
העסק בתהליך הייעוצי.
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ארהרד, 2008(. במודל כזה, הבעלות על הבעיה וגם על פתרונה היא של המתייעצים עצמם, שכן הם 

אלה שיחיו בסופו של דבר עם ההשלכות הטובות והפחות טובות של המצב. 

יועץ המוביל התערבות כזו נדרש לשאוף לייזום, שיפור, ביסוס או הובלה של תהליכי למידה מערכתיים 

ולקידום תרבות של ארגון לומד.  בהיוועצות תהליכית יש אם כך לחתור ליצירה של חוויית למידה לכלל 

המעורבים בתהליך. חוויה כזו תיווצר בעיקר דרך יכולתו של המייעץ להבין את המהלך ההולם ביותר 

את התרבות הארגונית במיזם שלפניו )שיין, 1989, בתוך ארהרד, 2008(. 

שיין מציין מספר כישורים חיוניים ליועץ בהתערבות מהסוג שהזכרנו כאן: ראשית, חשוב שיהיה בעל 

יכולות התבוננות וקשב משוכללות. עליו לזהות הנחות מוקדמות וסמויות של עצמו, אשר עלולות לשבש 

את הקשב שלו ובכך לכפות את תפיסותיו על המרחב. נדרשת ממנו נכונות לעבוד באזורים בהם הוא 

לסייע   עשויה  סביבתם,  או  המתייעצים  מפי  לו  הנמסר  למידע  דרוכה  שהקשבה  כך  לדעת,  לא  עשוי 

מאד לאיכות וליעילות של ההתערבות. בנוסף, על היועץ ליישם כישורי חקירה אקטיבית  לליקוט מידע 

ולצבירת הבנה רב-ממדית ותובנות מעמיקות על המציאות בה נתון העסק והשפעתה על תפקודו. כמו 

כן, מציין שיין כי חשוב ביותר שהיועץ יצמצם את חלקו ויעודד את הגדלת חלקם של המתייעצים בתהליך 

חקר זה, כדי לאפשר שהשליטה בתוכן ובתהליך ההתערבות תישאר בידיהם. המיומנות הרביעית הינה 

גמישות ויכולת גבוהה של תזמון ועיתוי, מתוך שאיפה לתאום את תפיסת הזמן והקצב של המתייעצים. 

זאת משום שתזמון נכון של תגובות והכוונות מטעם היועץ יגבירו את תחושת המעורבות של המתייעצים 

מהסוג  לייעוץ  הנדרשים  הכישורים  במסגרת  לציין  כדאי  בנוסף,  איתו.  הפעולה  שיתוף  ואת  בתהליך 

והקהילתית  המשפחתית  האישית,  התרבות  עם  היועץ  של  להכרות  שיש  החשיבות  את  כאן,  הנידון 

בתוכה מתבצעת ההתערבות.

פיתוח מנהיגות מערכתי

נקודת המוצא היא כי לארגון שאינו מכניסטי נדרשת ״לכידות ערכית״ ולא רציונליזציה של תהליכים 

לארגון שאותו  כלשהי  ולהביא בשורה  חזון  מונחה  באופן  לפעול  חייב  לפיכך,  כריזמטי,  מנהיג  בלבד. 

הוא מוביל. כך, במסגרת התפיסה של מנהיגות מעצבת )Bass 1985, בתוך כ״ץ, אלטמן, פופר וליפשיץ, 

1993(, מרכיבים כמו גירוי אינטלקטואלי, העצמה והשראה משחקים בתפקידים ראשיים. מחקרם של 

נאנוס ובניס )1985, שם ( מלמד שמנהיגים מצטיינים מתאפיינים בכך שיש להם דימוי ברור כיצד ייראה 

הארגון לאחר השינוי הנדרש. כמו כן, הם ידעו לתאר במדויק את הדימוי הזה ולתווך אותו לחברי הארגון. 

לעיתים קרובות מנהלים מטפחים חזון או סדרה של דימויים לגבי ההתנהלות הארגונית הרצויה, אך 

לא יודעים כיצד לעבוד איתם. היועץ עשוי להוות חולייה מאוד משמעותית בהקשר הזה, שכן יש בידו 

להוביל תהליך משתף ומערכתי לעיצוב מסרים, ניסוחם והפצתם וכן לספק משוב על הפער בין המסרים 

המנוסחים ליישומם בפועל מעבר לתפקידו כיועץ המפתח את בעל העסק כמנהיג מערכתי, על היועץ 

לפעול כמנהיג מערכתי ומאפשר3 בעצמו, תוך שהוא משלב בין תפיסת עולם לכלים מעשיים להובלה 

אסטרטגית,  ראייה  באמצעות  השפעה  לקדם  היכולת  על  נשענת  המאפשרת  המנהיגות   . שינוי  של 

שותפות לדרך וגמישות ביחס לתנאי המציאות, תוך התמודדות עם השוני בין האנשים כמרכיב בעל 

ערך בתהליכי שיתוף בקבלת החלטות. לתפיסתנו, הייעוץ מהווה עבור היועץ אמצעי מקצועי לקדם את 

סדר היום הערכי והמטרה של פיתוח כלכלי מקומי מקיים.

/http://www.facilitative-leadership.org  :באנגלית http://www.shatil.org.il/fl לקריאה נוספת על מנהיגות מאפשרת 	3
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זירת הייעוץ

ההבנה כי יש לחזק את העסקים הקטנים והבינוניים קיימת מזה מספר שנים ברמה הלאומית. תוכניות 

רבות ושונות פותחו ועודן מפותחות לטובת מטרה חשובה זו וזוהי מגמה מבורכת. יחד עם זאת, הגישה 

הבסיסית העומדת בבסיס מגמה זו היא ראייה פרטנית של העסק הבודד שיש לחזקו.  כשם שגישות 

רווחה וקידום התמקדו לעתים בחיזוק הפרט, גם כאן, מתמקדות התוכניות בבניית כלי סיוע לעסק או 

ליזם בודד על מנת להקל עליהם להתמודד בשוק התחרותי ועם כשלי שוק בולטים. מחד זהו שינוי גישה 

מבורך וראוי שיש להמשיך לקדמו כדי להסיר בעזרת שינוי מדיניות את החסמים המבניים המקשים על 

התפתחותו של העסק הקטן והבינוני בישראל. אך לצד שינויים חשובים אלה,  הן במדיניות והן ברמת 

הפרט, קיימות דרכים נוספות, שנדרש לפעול בהן על מנת להשלים את הרפורמה ולהגיע למציאות בה 

עסקים קטנים מקומיים נהנים מיציבות כלכלית ומצליחים להיות המנוע העיקרי לכלכלה המקומית. 

הייעוץ הכמ״מי מגדיר את זירת הפעולה באופן שונה מזה של ייעוץ ארגוני קלאסי. הוא פועל במרחב 

בו בעלי העניין מגוונים, במרחב רב-ארגוני בו גופים שונים הקיימים במרחב חוברים יחד להשגת מטרה 

משותפת, במסגרת מהלך משותף. 

שיטות התערבות

שיטת  יש  בעיה  לכל  כי  ומניחים  התערבות  שיטות  חמש  מזהים   )2008 ארהרד,  )בתוך  ומוטון  בלייק 

התערבות המתאימה לה במיוחד לשם השגת התוצאות הרצויות:

התערבות מכילה )Acceptant Intervention( - התערבות נענית ומקבלת בה היועץ ממוקד ברגשות 

עידוד  של  בטכניקה  וכן  ותכנים,  רגשות  שיקוף  של  בשיטות  ונעזר  קשוב  אמפתי,  היועץ  המתייעצים. 

ואיתגור, שנועדו להביא באופן ישיר לצמיחה והתקדמות ולתרום לחוויה הארגונית המשותפת.

התערבות מזרזת )Catalytic Intervention( - נועדה לזרז פתרון של בעיות איתן מתמודד הארגון. 

בשיטה זו היועץ פעיל יותר מאשר בשיטה הראשונה, הוא מעודד את המתייעצים להגדיר את הבעיות, 

לאסוף עליהן מידע ואז להגדירן מחדש ולתכנן פעולות מכוונות פתרון לאור זאת. טכניקות ההתערבות 

כוללות עימות, שיקוף והבהרת בעיות.

התערבות ״של מרשם״ )Prescriptive Intervention( - נועדה לספק מרשמים של פתרונות. שיטה 

זו מבוססת על מומחיות היועץ בתחום בו הוגדרה הבעיה. במקרה הזה היועץ עצמו אוסף את המידע 

הנדרש, מגדיר את הבעיה ומגיע למסקנות לגבי תוכנית הפעולה הנדרשת לפתרון הבעיה. 

)Theory & Principle Intervention( - התערבות המושתתת על  התערבות מבוססת תיאוריה 

עקרונות תיאורטיים ומודלים מתחום מדעי החברה. שיטה זו מבוססת על שיטתיות ורציונליות בתהליך 

פתרון בעיה. תפקידו של היועץ להקנות למתייעצים תיאוריה סדורה וברורה אותה יוכלו להפנים ולהטמיע 

בעבודתם. התערבות כזו יעילה בעיקר כאשר רוצים להביא לשינוי ערכים ותפיסות ולפתח גישה חדשה 

לתקשורת, מוטיבציה יצירתיות ואוטונומיה אצל המתייעצים.

היועץ מעודד את המתייעץ להתעמת עם   -  )Confrontation Intervention( התערבות מעמתת 

ערכים שהם לדעתו מקור הבעיות בארגון. גישה זו מניחה כי המקור לבעיות קשור בערכים בהם מחזיקים 

שהמתייעצים ובאופן בו ערכים אלה משפיעים על תפיסת המציאות, על הפעולות של הארגון, על זיהוי 

הבעיות ופתרונן. בשיטה זו נחשפים על פי רוב פערים וסתירות בערכים של המתייעצים, וחשוב ביותר 

שעמדת היועץ לא תיתפס כשיפוטית או ביקורתית ביחס אליהם.
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ייעוץ מומחה  ייעוץ של מרשם, שהוא  הייעוץ הארגוני כמו גם הייעוץ העסקי הקלאסי, נשען על סגנון 

״רופא-חולה״ )שם( וזו הגישה הרווחת בגופי התמיכה השונים של יזמויות ועסקים קטנים. ההנחה היא 

שכמו במקרה של מחלה, העסק סובל מבעיה שיש לפתור ואילו היועץ מגיע כמומחה חיצוני, מאבחן את 

הבעיה ומספק תרופה. גישה זו המבוססת על עקרונות פסיכו-פתולוגיים רווחה מראשיתו של הייעוץ 

כשאיפה  לייעוץ  הפנייה  את  המאפיינת  הבריאות,  קידום  גישת  התפתחה  הזמן  עם  אולם  הארגוני,  

לשיפור איכות החיים, להשגת רווחה ושגשוג. הייעוץ העסקי הכמ״מי מחבר את שתי הגישות ומציע 

יגיע עסק לייעוץ משום שיש  ליועץ להחזיק בשתיהן גם יחד בבואו לטפל בעסק הקטן. פעמים רבות 

״מחלה״ בדמות משבר פיננסי, קשיים תפקודיים או אחרים. אבחון מפורט ביותר מתייחס לעסק עצמו 

ולאופן התנהלותו, בו מאתר היועץ את הבעיה ונותן תוכנית עסקית לטובת הפתרון. התערבות כזו של 

״אספקת מרשמים״ )בלייק ומוטון 1976 בתוך ארהרד, 2008( מניבה מענה מיידי הן לעסק, הן ליועץ והן 

למערכת המשלחת, שכן סיפקה מענה לבעיה כפי שהוגדרה על ידה. 

 2013 ב-  2013( שהוגש  וביטון,  גרינברג  )גימון,  כמנוף לתעסוקה  מיזמים עסקיים  על התפתחות  דוח 

לסוכנות לעסקים קטנים מראה, כי להדרכות ולייעוץ העסקי לא הייתה השפעה על צמיחה העסק )על 

הייתה  לא  הייעוצית  להיות שהגישה  יכול  לכך  אחד ההסברים  העובדים(.  גידול במספר  של  מדד  פי 

מתאימה ולכן לא השיגה את מטרתה.  חלק מהתלונות הרווחות שיש ליועצים העסקיים ולנועצים שלהם 

כאחד, נוגעות לכך שבמוקד הייעוץ עומד קושי כלשהו שהמענה הניתן לו הוא מיידי, אך נקודתי ולעיתים 

סימפטומטי בלבד, כלומר מתייחס לסימפטום ולא למקור הבעייה. כך, למשל, הייעוץ עשוי לפתור את 

בעיית התזרים אך לא את ההתנהלות הלקויה וקבלת ההחלטות השגויה שהובילה לבעייה בתזרים. 

מאידך, באותו מחקר נמצא כי יש קשר מובהק בין הון פסיכולוגי חיובי לבין צמיחה מוחלטת של העסק 

וכי עסקים בעלי תוכנית עסקית דיווחו על צמיחה גבוהה יותר לעומת עסקים ללא תוכנית כזו )נתון זה 

יותר מאשר למרכז(. התוכנית העסקית הנכתבת כיום לעסקים מתייחסת בעיקר  היה נכון לפריפריה 

להיבטים הפיננסיים והשיווקיים, ואינה עוסקת באופן מספק בחזון ובתמונת העתיד, ולא מקדישה זמן 

ומחשבה לבחינת רצונו ושאיפותיו של בעל העסק לגביו. ייתכן שמצב זה נובע מתוך הגישה הרווחת 

של התערבות במודל ״מומחה״  ופחות במודל של התערבות תהליכית שמזכירה גישה אימונית בכך 

שמעודדת ומאפשרת למתייעצים להבין היטב את סביבתם הפנימית והחיצונית, כך שיוכלו לעזור לעצמם 

בעתיד בכוחות עצמם. עבודה על פי מודל ״מומחה״  מכתיבה מדיניות מסוימת של הקצאת משאבים 

מוגבלים ליועצים עצמם והגדרת מדדי הצלחה המתייחסים לתשומות כמותיות כמו שעות ייעוץ ומספר 

נועצים ולא למדדי איכות, מדדי תוצאה או השפעת הייעוץ, כגון: מספר ימי חופש שלוקח בעל העסק, 

גידול העסק, רווחת חיי בעל העסק, קשריו והשפעותיו החיוביות עם הסביבה - העסקית, הקהילתית 

והפיזית. 

לא נעסוק כאן בסיבות למצב זה בהרחבה אך חשוב שקובעי המדיניות והגורמים המקצועיים במשרדי 

הממשלה וברשויות המקומיות יתנו על כך את הדעת4.

בשונה מתהליך של שינוי ארגוני, המוזמן בדרך כלל לארגון גדול וכרוך במשך זמן ארוך יחסית, הייעוץ 

לעסק קטן או בינוני מצריך קצב והתייחסות שונה המתאימים עצמם למציאות בתוכה פועל העסק, כך 

שלא תמיד מתאפשרת היריעה הרחבה.  חוץ משאלת משך התהליך, נראה שעל מנת לאפשר לעסקים 

קטנים להתמודד בהצלחה בשוק התחרותי, נדרשת גישה מערכתית, כוללנית ופרואקטיבית יותר, הן 

מצד היועץ והן מצד המערכות השולחות את היועצים.

kamam.org.il מסמך ״עשר מפתחות הצלחה למערכות תמיכה וסיוע לעסקים קטנים ובינוניים״ באתר הכמ״מ 	4
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התערבות מערכתית 

גישות שונות לתהליך ולהתערבות מערכתיים )ארהרד, 2008; כ״ץ, אלטמן, פופר וליפשיץ, 1993( מציעות 

מתודולוגיה הנשענת על ארבעה שלבים: 

11 אבחון מערכתי.

22 קביעת מטרות ו/או גיבוש חזון .

33 ביצוע ההתערבות )ניהול הפרוייקט( .

44 שלב הערכה וסיכום. .

שלב האבחון המערכתי המעמיק מהווה בסיס הכרחי לתהליך שיוביל בסופו של דבר לשינוי המערכתי 

הנדרש. בסוף שלב זה תתאפשר התבוננות חדשה על הארגון ותובנות שעשויות לשרת את העושים 

המערכות  את  לבחון  כלל  בדרך  נועד  הוא  באשר  אבחון  לפועל.  ובהוצאתו  החזון  בגיבוש  במלאכה 

השונות הפועלות במרחב )הארגוני והעל-ארגוני(. אבחון כזה יהפוך למערכתי כאשר נתבסס על התמונה 

המתקבלת לשם בחינת המכלול של קשרי הגומלין המתקיימים בין תתי המערכות/ארגונים, תוך חשיפה 

של הנחות היסוד, מטרות ואינטרסים הגלומים בכל תת מערכת/ארגון )לגבי ניצול משאבים, מנהיגות, 

על  האפשר  ככל  רב  מידע  בקבלת  למעשה  כרוך  האבחון  ועוד(.  ועוד  העבודה  יחסי  הסיוע,  מערכות 

הארגון, על המערכות בהן הוא פועל, על סביבתו העסקית, התרבותית והגיאוגרפית. מקורות המידע הם 

רבים ומגוונים, החל בידע גנרי של דוחות ותזכירים שנתיים, דרך ידע תיאורי שוטף של נהלים וכללים 

וכלה בידע מבאר של פרשנויות, אמונות ועמדות של גורמים שונים הקשורים למהלך, בארגון ומחוצה לו.

עם סיום האבחון וקבלת הסכמת המתייעצים על המסקנות, עוברים לשלב השני של קביעת מטרות 

מכוונת התפיסה הכמ״מית  אליו  תוכנית ההתערבות. השינוי  נבנית  להן  ההתערבות, אשר בהתאם 

קשור כאמור בשינוי תפיסה מעמיק של העסק את תפקידו בפיתוח הכלכלי של קהילתו ושל האזור בו 

הוא קיים. מטרות הייעוץ נשענות על סדר יום ערכי ומכוונות להשגת תוצאות והשפעה. גישות שונות 

מתייחסות לתפקידים שונים של היועץ ובהתאם לכך למידת היוזמה, ההובלה והניהול שלו את תוכנית 

ההתערבות. 

חשוב להדגיש כי תהליכים של שינוי דורשים היכרות מעמיקה של מאפייני הארגון והסביבה שבתוכה 

והטכנולוגיות  המרכזיים  התהליכים  ושל  הארגונית  בתרבות  המצויות  היסוד  הנחות  של  פועל,  הוא 

המשמשים את הארגון ואת חבריו. סגנון ההתערבות המאפשר את השגת המטרות מפורט בהמשך 

בהרחבה בפרק של עקרונות הייעוץ הכמ״מי.

ואת מרחב  וראייתו הרחבה את העסק  היכרותו  יחד עם  היועץ במעגלי החיים של העסק,  מעורבות 

שלב ההערכה והסיכום, להעריך את השגת  המחייה שלו, מאפשרים לו לפקח על התהליך וכשיגיע 

המטרות והצלחת השינוי. 
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ייעוץ מכוון תוצאות והשפעה

מרבית הייעוצים הניתנים מכוונים לשינוי כזה או אחר בארגון ובעסק. בבואנו לדבר על ייעוץ שמטרתו 

הסופית היא גם שינוי חברתי רחב יותר, עלינו להתייחס לתיאוריית השינוי עליה אנו מסתמכים. נביא כאן 
תיאוריה אחת מני רבות, המבוססת על תיאוריית השינוי של ארגון שתיל, לפיה תיאוריית שינוי חברתי5  

מבקשת להסביר את האופן שבו דרכי ההתערבות שלנו יוצרות שינוי במושאי הייעוץ וביכולת ההשפעה 

שלהם על הסביבה )מסמך פנימי שתיל, 2012(. בבסיס תיאוריית השינוי קיימת ההנחה כי יש לנו יכולת 

להשפיע על הארגון או על סוכן השינוי, שמשפיע בתורו על הסביבה באופן ישיר ו/או עקיף. הן ההשפעה 

שלנו על הארגון והן זאת שלו על הסביבה, יכולות להתרחש באופן ״ליניארי״ )בכיוון הרצוי והמתוכנן( או 

תוך כדי תנועה והתפתחות )emergence(, כלומר באופן בלתי ליניארי.

אנו מניחים כי התערבות ייעוצית יכולה להשפיע על ידע, תפיסות, יכולות והתנהגויות, בתנאי שמתקיימת 

בחירה נכונה של סוג ההתערבות, בזמן הנכון ובמינון הנכון, תוך ניתוח של תהליכים, תוצאות ויחסים 

והבנת המתרחש בתוך הארגון ומחוצה לו.

התערבות נכונה ומשפיעה מתבססת על מספר הנחות יסוד:

ארגון/ סוכן היודע מדוע ולשם מה הוא קיים )ערכים, ייעוד וחזון( ועל מה )או מי( הוא רוצה  א.	

להשפיע, מזהה מיהי הקהילה שלו ועובד יחד אתה, מנתח היטב את הזירה, מגדיר באופן 

ברור את  התוצאות שברצונו להשיג, בעל קיימות ארגונית )ניהול טוב, יציבות פיננסית וכו’(, 

יודע להשתמש באסטרטגיות  והוא  ארגונית(  למידה  )רפלקסיביות,  ופתיחות  גמישות  בעל 

לבניית כוח ושותפויות ולבצע פעילויות. ארגון כזה יוכל להשפיע על המציאות בכיוון הרצוי לו.

קיימים מקרים בהם התרחשות ספונטאנית או ספונטאנית למחצה, לעיתים ללא ידיעה או  ב.	

שינויים  מניבה  הציבורית/חברתית/פוליטית,  בזירה  וארגונים  קבוצות  יחידים,  של  שליטה 

מרחיקי לכת אשר משפיעים על המציאות, ללא קשר להימצאותם של חלק או כלל המאפיינים 

המוזכרים בסעיף א’. 

שילוב של כמה זירות ייעוץ עשוי להגדיל השפעה בתנאי שאלו יהיו ברי הכלה על ידי הארגון,  ג.	

וכי היועצים השונים בזירות השונות עובדים בתיאום ובסינרגיה.

ייעוץ מתוך סדר יום אינו ייעוץ ניטראלי והוא מונע מתוך ערכים ומטרות.   ד.	

את  הכמ״מי  הייעוץ  שואב  מתוכן  והתפיסות  הרקע  את  מספקות  לעיל  שהוצגו  והתיאוריות  הגישות 

יום ערכי המקדם שיוויון,  ומונע מתוך סדר  עקרונותיו. טענתנו היא שייעוץ עסקי המספק מבט רחב, 

מזה  אקטיבי  יותר  תפקיד  למלא  לו  ומאפשר  מנהיגות  של  אתגר  ליועץ  מזמן  חברתי,  וצדק  הוגנות 

שמיוחס לו על-פי גישת הייעוץ הקלאסית. אנו מניחים שייעוץ כמ״מי הינו  מועיל ומשמעותי יותר לטובת 

הפיתוח הכלכלי לא של העסק לבדו אלא של הקהילה ושל האזור כולו. זהו, לדעתנו, תפקידו של היועץ 

לעסקים הקטנים, זוהי האחריות שעליו לקחת על עצמו כדי לממש באופן מיטבי את המטרה והחזון של 

חיזוק העסקים הקטנים והבינוניים באזור הפעולה שלו.

5	 מתוך ״ייעוץ ממוקד השפעה״ - מסמך פנימי גרסת ינואר 2012, בניית יכולת שתיל
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פרק ב’: מודל הייעוץ הכמ״מי

תהליך הייעוץ הכמ״מי משלב את הפן הכלכלי, החברתי והסביבתי, לטובת פיתוח מקומי המכוון לרווחת 

תושבי האזור, בהתאם לנקודות המוצא של גישת הכמ״מ לפיתוח כלכלי מיטבי. 

ראשית אנו מניחים שמעגלים משולבים מגבירים את הפיתוח ואת תוחלת החיים של העסקים לאורך 

יותר לכלל האוכלוסייה  והוגן  מרחיב את מעגלי העושר באופן צודק  זמן. שנית, פיתוח כלכלי מקומי 

המקומית. שלישית, ככל שעסק יפעל בצורה כמ״מית יותר, כך יגדלו הן הרווח העסקי שלו והן עמידותו 

לאורך זמן. קשה עדיין להגדיר את מידת הכמ״מיות בהתנהלות העסק וקיימת לפנינו עוד עבודה רבה 

לעשות בתחום של הערכה ומדידה. עם זאת, ניתן לזהות מספר פרמטרים המעידים על התנהלות לאור 

ערכי הכמ״מ: שיתופי פעולה ברמות שונות, מנטילת חלק בפעילויות ועד שותפויות קצרות וארוכות טווח, 

רכישה מספקים מקומיים, העסקה הוגנת של עובדים, עיגון בקהילה, היינו: ייזום של פעולות מכוונות 

לקהילה המעורבות בה ומערבות אותה, וכן רווחתו האישית ואיכות חייו של בעל העסק.

עקרונות הייעוץ הכמ״מי

טענתנו היא שמטרת הייעוץ העסקי צריכה להיות הענקת חוסן ותשתית יציבה וארוכת טווח לקיומו 

של העסק. מתוך ראייה זו, הייעוץ כולו, החל משלב האבחון וכלה בתהליך ההתערבות, מכתיב שיטת 

התייעצות והתערבות אחרת מזו הרווחת כיום. ייעוץ כזה נובע מתוך פרדיגמה של שגשוג, התפתחות 

ושואף לתת לבעל העסק את הכלים הנדרשים להתמודדות עם הסביבה העסקית הנוכחית  ופריחה 

והעתידית, על הדינמיות, התחרותיות והאתגרים הקיימים בה תמיד.

הנחות אלה מכוונות לייעוץ הניתן מתוך גישה הוליסטית מערכתית רחבה אשר בוחנת את תפקודו של 

גופים וקהילות המהווים את ההקשר בתוכו הוא  העסק כגורם בלתי נפרד מרשת ענפה של עסקים, 

אל  התייחסותו  את  המכוונת  ליועץ,  חדשה  מבט  נקודת  המייצרת  תפיסה  זוהי  ומתפתח.  מתקיים 

מעבר למיזם הבודד ומעבר לשאלת הרווחיות הקלאסית לכדי התייחסות לגורמים השונים הקשורים 

לרווחיות ולפעילות העסקית ומשפיעים עליה. 

היסוד ההוליסטי של גישת הכמ״מ דורש  חשיבה יצירתית על משמעות המקומיות לרווחיותו של העסק. 

לא רק את  ולהבין היטב  אותנו  להכיר  נטוע בתוך הקשר רחב מאלצת  כאל  ההתייחסות אל העסק 

הסביבה העסקית אלא גם את המעטפת הקהילתית בה פועל העסק, על-מנת לאתר את נקודות המינוף 

האפשריות לפעילותו העסקית. יותר מכך, היא מצריכה הרחבה של תפקיד היועץ העסקי הקלאסי, 

הנדרש כעת לזהות שיתופי פעולה אפשריים, לכוון אליהם, לעודד אותם, לסייע ביצירתם ולאפשר את 

קיומם באמצעות הנחייה וליווי מתמשכים לאורך זמן.

פיתוח  האישית-עסקית,  צמיחתו  לטובת  הסביבה  את  לנצל  העסק  יכול  כיצד  לבחון  מהניסיון  בשונה 

הכלכלה המקומית מתמקד במערכות היחסים הכלכליות שיש לעסק עם סביבתו, כשהמטרה היא 

יפעל  הוא הצמיחה העסקית הפרטנית. ברגע שהעסק  לה  הנלווה  הצמיחה המקומית, אשר התוצר 

כחלק מהזירה הכלכלית האזורית, מתוך מודעות להיותו חלק ממרקם ומתוך מטרה להמשיך להיות 

חלק ולקיים את המרקם, ההשפעה תתבטא גם בצמיחה עסקית שלו עצמו. זו גישה מרחיבה ויש יאמרו 

לנצל  אותו  ומעודדת  תחרותי  במרחב  היחיד  כלקוח  העסק  או  הארגון  על  המתבוננת  לגישה  הפוכה 

הזדמנויות לטובת עצמו מתוך תפיסה של ״משחק סכום אפס״.
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אנו מציעים לפיכך שילוב בין שתי גישות מרכזיות אותן פרטנו לעיל - גישה אחת הרואה את הייעוץ 

כתהליך מניעתי חינוכי, שמטרתו להעצים את הארגון ולבנות את יכולותיו להתנהלות עצמאית ברגע 

הנתון וביחס לאתגרי העתיד. שילובה של גישה זו עם גישת ה״רופא-חולה״ שהוזכרה לעיל הדוגלת 

ובינוניים.  ומצמיחה לעסקים קטנים  לייצר התערבות מאוזנת, מאפשרת  גנריים עשוי  במתן פתרונות 

בנוסף, ייתכן ששילוב של חמשת הסגנונות המפורטים לעיל בשלבים השונים של הייעוץ יכול אף הוא 

לספק בסיס איתן יותר המכוון לתוצאות טובות יותר לעסק ולסביבתו.

:H-DISCO עקרונות הייעוץ הכמ״מי ניתנים לניסוח בעזרת ראשי התיבות ה-דיסקו

הוליזם Holism - התייחסות אל העסק כאל מערכת המושפעת מאישיות היזם, מגורמים עסקיים,  	c

שינוי  במערכת,   כמו  הקהילתי.  והמרחב  העסק  של  הפעילות  תחום  חיים,  מאפייני  סביבתיים, 

המתרחש באחד הגורמים משפיע על הגורמים האחרים ועל תפקודם.

עצמו.  משל  וניסיון  חוכמה  ידע,  כבעל  לייעוץ,  מלא  כשותף  נתפס  המתייעץ    -  Dialog דיאלוג  	 c

הדיאלוג המתקיים במהלך הייעוץ מהווה למידה משותפת מתמשכת  המניבה בחירה ויישום של 

פתרונות מיטביים לעסק המסוים, בהקשרים בו הוא מתקיים. על מנת שיוכל לתת ייעוץ כמ״מי, על 

היועץ לפעול מתוך נכונות ללמוד מהעסק ומבעל העסק, לא פחות מאשר הוא מלמד אותו. הדיאלוג 

כולל חשיבה מאתגרת על התפיסות העסקיות של היועץ ושל המתייעץ כאחד.

מערכתיות Systemic ותכלול - גישה מערכתית אזורית רואה הכרח בהיכרות עם גורמים בשטח,  	 c

וחיזוק  ביסוס  לטובת  אזוריים  ונכסים  משאבים  וניצול  בשימוש  ברישות,  פעולה,  שיתופי  בקידום 

עסקי. ניתן לדמות את היועץ הכמ״מי לרופא משפחה, שתפקידו להעמיק בתמונה הרפואית הכוללת 

של האדם בתוך הקשרים פיזיים, רגשיים, משפחתיים, קהילתיים ותרבותיים, ובעת הצורך לפנות 

ולהפנות להתייעצות עם יועצים מומחים.

- אחד מהעוגנים של החשיבה הכמ״מית הוא ההקשר. העסק לעולם מתקיים   Context הקשר  	 c

פוטנציאל  כך שמימוש  וגיאוגרפית,  קהילתית  עסקית, חברתית, תרבותית,  סביבה  בתוך  ומתנהל 

הפיתוח במלואו מתאפשר רק מתוך הבנת מערך ההקשרים הנתון. הייעוץ מחייב התייחסות להקשר 

ולהשפעה ההדדית של העסק והגורמים השונים הקשורים אליו והתחשבות בהם, במסגרת פיתוח 

תוכנית העבודה.

ליישום  המיועדים  השונים  ובכלים  העבודה  בפרקטיקות  גם  בהמשך  ביטוי  לידי  באים  אלה  עקרונות 

התפיסה. חשוב ביותר לציין שהכלים והתהליכים המוצעים במסגרת כמ״מ הם בבחינת כלים משלימים 

ומיועדים להרחיב אותו. אין בהם כדי לבטל בשום צורה את הייעוץ  לעולם התוכן של הייעוץ העסקי 

העסקי והכלים המקצועיים שניתנו עד היום.

תהליך העבודה

תהליך הייעוץ העסקי כולל מספר שלבים מוסדרים וכן פרק מקדים של הכנה לכניסת היועץ לתהליך 

הייעוץ. כאשר השאיפה היא להביא לפיתוח עסקי בראייה מקומית, אחריותו של היועץ במסגרת זו היא 

להכיר, מלבד מאפייניו של העסק גם את ה״מקום״ על שלל היבטיו.

כפי שהוזכר קודם, למקומיות הגדרות משתנות. בהקשר זה, הדגש צריך להיות על הכרות עם המאפיינים 

הייחודיים של הסביבה הגיאוגרפית, העסקית, החברתית, הקהילתית והתרבותית. 
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עבודת הייעוץ עשויה לתת מענה לצרכים מידיים או דחופים, כמו בעיית תזרים לה תינתן עדיפות על 

פני העיסוק בתרומה לקהילה, אך הפתרונות אליהם יחתור הייעוץ יכללו את הכוחות המקומיים. בנוסף, 

מכיוון שהתפיסה היא הוליסטית, יש להניח שפעולה ושינוי בתחום אחד ישפיעו על תחומים אחרים וכך 

ניתן יהיה לטפל בכל המעגלים, לפי המינון המתאים לבעל העסק המסוים. תהליך זה הוא תהליך ספירלי 

המייצר התקדמות תוך חזרה והתעדכנות מתמדת בהתאם למציאות הדינמית והמשתנה.

דוגמא: עסק מסוים סובל מקשיים בתחום השיווק. הייעוץ הכמ״מי מתייחס לתושבי המקום לא רק כאל 

לקוחות פוטנציאליים אלא גם כאל משווקים ושגרירים, שעבודה נכונה עשויה לרתום אותם להפיץ את 

דבר קיומו של העסק ואת מגוון התוצרים שלו. הפעולות העסקיות שיינקטו כתוצאה מתפיסה זו יכולות 

לכלול באופן מובן שינוי בתודעת שירות אך גם גיוס תושבים לטובת שיווק ואף להגיע לרמת מעורבות 

תושבים ב״הנהלה עסקית״. דוגמאות ורעיונות נוספים ניתן יהיה למצוא )ולהוסיף( באתר הכמ״מ.

האבחון והייעוץ הכמ״מי - מעגלים מתרחבים

חשוב להדגיש כי השלבים המקצועיים של האבחון והייעוץ מהווים השלמה לייעוץ העסקי הנעשה כיום 

וכולל בתוכו את כל המרכיבים הפיננסיים שהם לב ליבו של כל עסק - חברתי ועסקי כאחד. האבחון 

הכמ״מי משלים את התמונה ומציע התייחסות למעגלים המתרחבים בתוכם פועל העסק, אשר מזמינים 

מידע רחב יותר. לדוגמא, מידע על מתחרים לעסק בשוק המקומי או הארצי יילקח בחשבון לא רק כדי 

להבין מה מצבו של העסק אלא גם כדי להתייחס אליהם כבעלי עניין של העסק ולבחון שיתופי פעולה 

אפשריים. 

התייחסות היועץ להקשרים ולממדים הנוספים המשפיעים על העסק נדרשת כבר משלב האבחון ולמשך 

כל אורכו של התהליך. מניסיוננו, ייעוץ הכולל התייחסות למעגלים השונים יקדם ויאפשר את המימוש 

המיטבי של תפיסות הכמ״מ.

ארגז הכלים של הייעוץ הכמ״מי

בניית מאגר הכלים לייעוץ ברוח הכמ״מ היוותה אתגר גדול. להלן נציין מספר דוגמאות לכלים כלכליים 

כמ״מיים מרכזיים, שליקטנו ופיתחנו תוך כדי עבודה. חלקם נמצאים ברמת פיתוח גבוהה מאוד ומיושמים  

מזה זמן רב, אחרים מהווים רעיון או מצויים עדיין בשלבי פיתוח. 

חלק גדול ממגוון הכלים מתאים ליישום בכל אחד משלבי ההתערבות וחלק מתאים לשלבים מסוימים.  

בשלב האבחון:

איסוף ידע ומידע על יכולות ומשאבים הן ברמת העסק והן ברמת הסביבה.  	 c

אבחון הוליסטי )נספח מס 3( - פרמטרים מסייעים לאבחון מעגל חיי היזם ומעגל חיי העסק.  	 c

וההחלטות  ידיעה שהמסקנות  מתוך  ומרחיבות,  נוספות  בשאלות  להסתייע  יכול  זה  שלב 

להמשך תוכנית הפעולה נגזרות מהתמונה המתקבלת בעזרת השאלות המאבחנות. 

בשלב גיבוש החזון וההתערבות )ניהול הפרויקט(:

ייעוץ מתכלל - תכלול הפרטים, ראיית התמונה הייעוצית הכוללת. 	c

ייעוץ בצוות יועצים - בניית תהליך ייעוץ רב-תחומי במספר גדול של תחומי התמחות. 	 c
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אימוץ פרקטיקות ייעוציות המשלבות ומאזנות בין גישות ייעוציות שונות.  	 c

שתיים או שלוש שורות רווח - ההתייחסות לשורת הרווח של העסק נעשית בד בבד עם  	 c

התייחסות לרווח האישי, החברתי והסביבתי. מידת החשיבות של כל אחת משורות הרווח  

משתנה עבור כל בעל עסק, אך כל אחת מהן נושאת משמעות כספית לא מבוטלת. 

קילומטר אפס - כלי המתייחס לעלויות הכרוכות במרחקי נסיעה של ספקים.  	 c

מדד מקומיות הספקים: בחינת אחוז הספקים המקומיים המצויים בקשר רציף עם היחידה  	 c

הכלכלית המקומית/ האזורית .

חיבורים ושיתופי פעולה - בתוך הענף העסקי, בין מגזרים שונים, בין עסקים שונים. 	 c 

מינוף הדדי עסק-קהילה - פעולות של יחסי גומלין בין העסק לקהילה בה הוא חי, שעשויות  	 c 

להוות גם אמצעי שיווק מצוין. למשל: חסות או תרומה לפעילויות תרבות, מדיניות העדפת 

עובדים מקומיים ועוד.

תנאים להצלחה וחסמים

הרחבת הגישה הייעוצית מחייבת שינויים מערכתיים מוסדיים לצד שינויים בתפיסת הייעוץ האישית 

של היועצים. הגופים המעוניינים לקדם פיתוח כלכלי מקומי ואזורי, המעסיקים יועצים לעסקים קטנים 

ובינוניים, נתפסים בעינינו כאחראים ליצירת מערכת המאפשרת ייעוץ מסוג כזה. על מנת לאפשר פעולה 

מיטבית של מערכת כזו יש להקצות שעות נוספות לייעוץ כמ״מי, לייחד שעות לאבחון מקיף יותר, לייעוץ 

הכולל בניית שיתופי פעולה, לעבודה עם ריבוי גורמים וכן להכנה ולתכנון של עבודה בצוות רב-תחומי 

של יועצים. כמו כן, נדרשות הכשרות ייעודיות, אשר יאפשרו הטמעה של התפיסה וכן תרגול ולמידה 

מתמדת ומתמשכת של היועצים בשטח.

מצד היועצים עצמם נדרשות מעורבות גדולה יותר בתהליך, פתיחות ומחויבות ללמידה, נכונות לעבודה 

בצוות והרחבת ארגז הכלים, מוכנות לייעוץ בגישה תהליכית ודיאלוגית, וכן ניהול התערבות המאזנת 

ומשלבת גישות התערבות שונות. דרישות אלה אין משמען שהיועץ מתבקש להיות ״סופר-יועץ״, אך 

ללא ספק נדרשות ממנו רכישה של מיומנויות מקצועיות חדשות וכן נכונות ויכולת לעבוד כחלק ממערך 

רחב יותר, המהווה מסד תמיכה לעסק היחיד. 

ערוצי קשר  הוא מנהל שני  על הרכז המתכלל, כשלמעשה  כולו מוטלת  ניהול התהליך  על  האחריות 

התמונה  את  מחזיק  היזם  לעיתים  היועצים.  צוות  עם  והקשר  המתייעץ  הגורם  עם  הקשר  מקבילים: 

הכוללת של התהליך הייעוצי, לעיתים ימונה  היועץ הראשי להיות הגורם המתכלל. במקרה האחרון, 

תפקידו של הרכז יתמקד בליווי היזם ובפיקוח על התהליך.

אנו  הלמידה  בקבוצת  הניסיון שהצטבר  מתוך  ליועצים.  רבים  אתגרים  מייצר  בצוות  הייעוץ המשותף 

ממליצים על מספר עקרונות עבודה, עליהם רצוי להקפיד במצב אידיאלי של התערבות. ניתן להתייחס 

אליהם מתוך שלושת צירי המנהיגות המאפשרת )יחסים, משימה ותהליך(:
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בציר התהליך:

פגישת ״שילוח״, אוריינטציה ותיאום ציפיות - פגישה זו תזומן על ידי הגורם המתכלל בדרך  	c

כלל.

פגישה ראשונה תהיה פגישה משותפת ליזם, ליועצים ולגורם המתכלל, ותכליתה להגדיר  	 c

את מטרות ההתערבות וחלוקת עבודה.  

תכנון מקדים של המפגש המשותף והקצאת זמן מספק לקיומו 	 c

פגישות עבודה שוטפות. 	 c

צורת עבודה של ״אקורדיון״ - למען היעילות וקצב העבודה, הייעוץ המשותף ייעשה מקרוב  	 c

ומרחוק לסירוגין.

קביעת מועדי מפגש על רצף תהליך הייעוץ של  צוות היועצים, ביניהם ועם הגורם המתכלל.  	 c

בציר המשימה:

יצירת מטרות וסדר יום משותפים לצוות היועצים עם העסק. 	 c

חידוד התוצרים של התהליך. 	 c

העברת אבחונים מגורם לגורם - עקרון זה מותנה,  כמובן, בהסכמתו של העסק, אך  בהנחה  	 c

שזו מושגת, לשיתוף האבחונים חשיבות גדולה בייצורו של מהלך מתכלל הכולל שקיפות 

ורצף עבודה. 

בניית תוכנית עבודה מפורטת. 	 c

סנכרון בין גודל המשימה למספר השעות שהוגדר. 	 c

שילוב הכשרות משותפות,  שיתוף ודיון בחומרים שניתן ללמוד יחד בקבוצה. 	 c

בציר היחסים:

הקפדה על קשר טוב ועל תקשורת רציפה ופתוחה. 	 c

חשיבה ותכנון משותפים ליועצים. 	 c

יצירת מנגנון של יישוב חילוקי דעות מקצועיים. 	 c

תיאום ציפיות והגדרת תפקידים ברורה לכל היועצים. 	 c

שקיפות ללא שיחות ״אוף דה רקורד״ - יידועו של המתייעץ על עבודה משותפת, המערבת  	 c

צוות/שותף/ארגון.

מצבים בהם תתקשה תוכנית ההתערבות הצוותית להשיג את מטרותיה:

התמקדות באינטרסים צרים ושתלטנות 	 c

אי הסכמות שאינן מיושבות 	 c

עודף השקעה בתשומות המביא לאובדן אנרגיה, פרימה ושחיקה 	 c

חוסר תכליתיות וחוסר מיקוד בתוצרים, תוצאות ותפוקות 	 c
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סוגיות שיש לתת עליהן את הדעת:

11 מה קורה כאשר נתיבי הייעוץ מתקדמים בקצב אחר? באופן טבעי יכול להיווצר מצב בו ההתקדמות .

של המתייעץ בכל תחום בו הוא מקבל ייעוץ מתאפיינת בקצב שונה. חלק מהייעוצים הם גם קצרים 

יותר בטיבם מאשר אחרים )למשל, תוכנית להלוואה לעומת מיומנויות ניהול(. מצב זה יכול לעיתים 

להיות אף חיוני או הכרחי ולכן נדרשים הגורמים המעורבים )המתכלל, היועצים עצמם והמתייעץ 

כמובן(, להיות ערים לו ולנהל אותו באופן מושכל.

22 ייעוציות שונות באופן שאינו עולה בהכרח . מה עושים כאשר היועצים בצוות נוקטים בגישות 

הנדרשת  היצירתיות  ולהביא את  להיות מעשיר  יכול  שילוב של שיטות  כפי שציינו,  בקנה אחד? 

למינוף העסקי. במידה שמתגלעת סתירה בדרכי הייעוץ, הגורם המתכלל צריך להחליט על דרך 

ייעשה  שהשילוב  לכך  לדאוג  יש  אולם,  הנוכחית.  הזמן  בנקודת  לעסק  ביותר  המתאימה  נבחרת 

לטובת השגת המטרה של חיזוק העסק וביסוסו. 

33 מה קורה כשהדרך מתמשכת? משך התהליך - של הייעוץ הכמ״מי מזמן אתגר הן ליועצים והן .

למתייעצים. לעיתים הרווח שהוא מציע הינו ארוך טווח יותר ולכך נדרשות סבלנות רבה מצד כל 

המעורבים בעניין. עסקים קטנים הנאבקים על הישרדותם לא תמיד יכולים להרשות לעצמם סבלנות 

נדרשת התערבות של קובעי המדיניות,  זה  יוצרים חוסן לטווח רחוק. בנושא  ומשך תהליך אשר 

שתאפשר לעסקים שלב כלשהו של ״מורטוריום״ עד להגעתם ל״בגרות״ ולאיתנות פיננסית.

44 איך מתמודדים עם מצב שבו המקומי אינו מקצועי? אין זה בלתי סביר שנמצא במציאות העסקית .

גם מקרים בהם ספק השירותים המקומי או הגורם המקומי לא מספקים שירות או מוצר מקצועי 

ואיכותי ברמה הנדרשת. מתוך אחריות לפיתוח הכלכלי ביישוב ובאזור, מצב כזה מצריך התמודדות 

אמיצה ופתרונות יצירתיים. 

לסיכום:

חוברת זו  מרכזת את עיקר התובנות שעלו מתוך העבודה שנעשתה עד כה במסגרת קבוצת פול״ה 

)פיתוח ולמידה( ליועצים במהלך שנת 2014-2013, והיא נאספה כאן בבחינת ״ידע בבנייה״, המשמש 

אותנו בעבודתנו היומיומית ונמצא בהתפתחות מתמדת. 

השותפים המעורבים בהמשגת רעיון הייעוץ העסקי הכמ״מי, שתיל ומרכז כאן בנגב המזרחי, מחויבים 

הגופים  המקומית,  הרשות  גופי  הממשלתיים,  הגופים  בקרב  התפיסה  והפצת  העשייה  את  להמשיך 

המקצועיים והיועצים עצמם.

ראו עצמכם/ן מוזמנים/ות לקחת חלק בהמשך הפיתוח, באמצעות יצירת קשר עם כל אחד מאיתנו.

תודה גדולה לכל השותפים עד כה ולאלה שהדרך עוד תזמן לנו.
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ביבליוגרפיה

11 ארהרד ר. )2008(. היוועצות מעצימה: תיאוריה ומימושה. הוצאת רמות, תל-אביב..

22 בין . - השוואה  כמנוף לתעסוקה  עסקיים  מיזמים  )2013(. התפתחות  ג.  ביטון  גרינברג.ז,  א.,  גימון 

הפריפריה למרכז הארץ. המכללה האקדמית תל-חי

33 כ״ץ נ., אלטמן א., פופר מ., ליפשיץ ר., הארגון כמערכת לומדת. פיתוח ארגוני בישראל, 5, קיץ 1993..

44 . http://www.shatil.org.il/fl מנהיגות מאפשרת 

http://www.facilitative-leadership.org :באנגלית

55 מסמך פנימי, בניית יכולת שתיל.״ייעוץ ממוקד השפעה״ - גרסת ינואר 2012..
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נספחים

נספח 1 - דוגמאות לייעוץ כמ״מי

דוגמא א’ - שיתוף פעולה עסקי בין מסגריות

באזור הנגב המערבי פעלו שתי מסגריות עצמאיות. הבעלים של כל אחת מהן פנה בנפרד למט״י לשם 

קבלת ייעוץ. שני המקרים הופנו לאותו יועץ, אשר גר באזור והכיר את הבעלים של אחת המסגריות.

הוא נתן לכל אחת מהן באופן נפרד ייעוץ במשך תקופה מסוימת.

מסגריה אחת התמחתה בבניית מסגרות בגדלים שונים והשנייה התמחתה בעבודות מסגרות מגוונות 

ופרזול. לאחר מספר חודשים הגיע לידיו של היועץ מכרז להקמת פרגולות לבריכות באזור המרכז.

מהיכרותו את המסגריות חשב היועץ שזו הזדמנות טובה לשני העסקים למנף את פעילותם ולהגדיל 

את רווחי העסק. עם זאת, אף לא אחד מהעסקים יכול היה לגשת בעצמו למכרז שכן לא עמד בתנאים 

הנדרשים.

היועץ יזם פנייה לבעלי העסק, שוב, בנפרד והציע להם לחבור זה לזה לטובת המכרז. משניתנה הרשות 

זימן פגישה משותפת ודאג לכתיבת הסכם חוזי בין השניים.

תוצאות היוזמה וההתערבות של היועץ:

11 הסכם חוזי בין שתי המסגריות נוצר, כך שהן יכלו לגשת במשותף למכרז..

22 הגדלה משמעותית של ההכנסות והרווחים לכל אחד מהעסקים בנפרד..

33 הרחבת הפעילות העסקית - הן בהיבט של השירותים המקצועיים שמציעות המסגריות  והן .

בהיבט של מספר הלקוחות.

44 יכולים להשתמש בשירותים . כיום שניהם  עבודות מסגרות שכן  שינוע של  בעלויות  חסכון 

קרובים יותר, שלא ידעו עליהם קודם לכן.

פעולות היועץ שהייתה להן השפעה על הצלחת התהליך:

11 תפיסת תפקיד רחבה - היועץ התייחס למשימה של הגדלת הרווח העסקי באופן רחב יותר, .

ותפס את תפקידו באופן רחב, שמהותו לא רק פתרון בעיות או בניית תוכנית עסקית אלא 

כמחייב איתור הזדמנויות למינוף עסקי.

22 יצירת פעולות למימוש ההזדמנות - בירור נפרד וקידום מהלכים ליצירת שיתוף הפעולה..

33 מעורבות ייעוצית והכרות טובה עם המתייעצים - לקיחת אחריות ויצירת אחריות משותפת .

להצלחת המהלך.

44 איתגור עסקי והרחבת האפשרויות העסקיות העתידיות..
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דוגמא ב’ - חוזרים למרכז - התחדשות עירונית בירוחם 

שיתוף פעולה רב-מגזרי, צוות רב-תחומי לניהול הפרויקט וגורם מתכלל

בעקבות הקמת המרכזים המסחריים הגדולים מחוץ לערים הקטנות וההשלכות הכלכליות והחברתיות 

שנגזרו מצעדים אלה, יצא משרד הפנים לפני כשלוש שנים בתוכנית6 להשיב את הפעילות המסחרית 

של  והחברתי  הכלכלי  שהחוסן  למסקנה  הוביל  שנערך  מחקר  הערים.  שבתוך  המסחריים  למרכזים 

היישוב תלוי גם בקיומה של פעילות כלכלית במרכזים שבתוך הערים.

ירוחם נבחרה יחד עם שבע ערים נוספות לפיילוט של פרויקט זה.

ממשלתי,  למשרד  המקומית  הרשות  בין  רב-מגזרי  פעולה  שיתוף  של  תולדה  מהווה  עצמו  המהלך 

הסוכנות לעסקים קטנים ובינוניים באמצעות מרכז מט״י יישובי, עובדת סוציאלית קהילתית, המתנ״ס 

נבנה התהליך מתוך אילוצים שונים שהובילו לדרך מלמדת  ובעלי העסקים ביישוב. בירוחם  המקומי 

לתוצאות מעניינות ביותר. 

הפרויקט היה מורכב מארבעה שלבים:

11 שנים 2009-2007: עבודה התחלתית עם ועד הסוחרים ההיסטורי.

22 שנת 2009: הגשת הבקשה למשרד הפנים.

33 קיץ שנת 2010: כתיבת תוכנית על-ידי צוות מתכננים בסדנת ״שאררט״.

44 שנת 2012 ואילך: ביצוע התוכנית.

שלב הביצוע כלל שלושה מרכיבים:

חידוש פיזי - עבודה עם מתכננים על שיפוץ 	c

חידוש עסקי כלכלי - חונכות עסקית לבעלי העסקים 	 c

חידוש קהילתי - ארגון אירועים קהילתיים מביאי קהל 	 c

בשל אילוצים שונים החליט צוות הפרויקט להתחיל דווקא מהסוף, כלומר מארגון אירועים קהילתיים. 

כך נולד מחדש סינמה ירוחם7, נעשה מיתוג מחדש והסרטים שהוקרנו הביאו למרכז מאות אנשים. מצב 

שלא נראה בירוחם בשלושת העשורים האחרונים! הרציונל היה להראות לבעלי העסקים שיש טעם 

להשקעה מצידם, שכן הקהילה המקומית חוזרת אליו ומעודדת את התעוררותו.

הישגים עיקריים )עד ינואר 2014(:

11 חידוש פיזי - עבודה עם אנשי מקצוע על שיפוץ המתוכנן.

22 חידוש עסקי כלכלי - חונכות עסקית לבעלי העסקים.

33 חידוש קהילתי - ארגון אירועים קהילתיים מביאי קהל.

6	 http://www.moin.gov.il/Subjects/MunicipalRenewal/Pages/default.aspx- מתוך אתר משרד הפנים

 https://www.facebook.com/cinema.yeruham - אתר הפייסבוק של סינמה ירוחם 	7
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נספח 2 - אבחון כמ״מי משלים )לאבחון העסקי(

בין  פעולה  בשיתופי  תלויה  האזור  של  המיטבית  המינוף  שיכולת  גורסת  הכמ״מית  הייעוץ  תפיסת 

העסקים והמגזרים השונים הפועלים בו. לאור זאת, יש חשיבות רבה להבנת המערכות אליהם קשור 

העסק הבודד. השאלות בשאלון זה מטרתן להשלים את האבחונים הבסיסיים האחרים שכל יועץ עושה 

)קהילתית,  וההקשרים  הגורמים  המערכת,  של  העסק,  של  והוליסטית  כוללת  תמונה  ולתת  בתחומו 

חברתית, עסקית, אזורית, אנושית( אשר בתוכם הוא פועל.

המיזם ו/או הארגון - התנהלות פנים ארגונית

רקע וערכים

c  מהי הגדרת העסק?

c  איך הוקם העסק?

c  מהם הערכים המנחים אותו?

עבר ייעוצי

c  אילו תהליכי ייעוץ התבצעו? על ידי מי? 

c  כמה זמן נמשכו התהליכים? אם לא סיימו תהליך, מדע? 

c  באיזה אופן סייע הייעוץ? 

c  האם התרחש שינוי בעקבותיו? איזה? האם רצוי?

התנהלות ארגונית והתנהלות המיזם

c  שייכות וזהות ארגונית - עמותה / חל״צ / עסק וכד’

-  קהילת עסקים 

-  האם אתם חברים בארגון מקצועי אזורי? 

-  בארגון רישות עסקי?

-  האם יצרתם שיתופי פעולה? עם מי? מה טיבם?

c  ניהול זמן 

- כמה מזמן המנהלים והעובדים מוקדש לנסיעות מחוץ לאזור?

c  מה דרגות החופש של היזם? מי קובע את יעדי העבודה שלו? 

c  האם עמידה ביעדים היא תנאי להכנסות / תרומות?

c  מי מכותב למיילים של מידע שוטף? מה המשמעות? מעורבות 

    בקבלת החלטות?

c  מהן רמות הדיווח הנהוגות בארגון? מה מדווח למי? 

c  איך מתקבלות ההחלטות במה להשקיע? באיזה פורום?
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תעסוקה והעסקה הוגנת 

c  האם יש מדיניות העסקת עובדים? מה עיקריה?

c  האם יש עדיפות לעובדים המתגוררים ביישוב/אזור?

c  כמה מתוך העובדים הם תושבי האזור?

c  רמת השכר בעסק - בהשוואה לשכר ממוצע או שכר ענפי?

c  האם המיזם מספק או יוכל לספק תעסוקה מקומית?

c  פיתוח עובדים - מהי ההתייחסות לעובדים? מה ההשקעה 

    בהם? האם יש הדרכות? שיתוף בידע, בהחלטות, בפיתוח?

הקשר נושאי מקומי ואזורי

בעלי עניין

c  מיפוי בעלי העניין - תיאום ציפיות עם בעלי העניין? מה רמת 

    המעורבות של כל אחד מהם? מה המוטיבציה, האינטרס 

    שהופך אותו לבעל עניין? פורמלי או לא פורמלי? 

c  איך מקושרים למיזם/עסק?

c  מי המתחרים באזור? האם וכיצד להפוך אותם לשותפים? 

    מאיזה סוג?

שותפים

c  מי השותפים? מה טיב השותפות עימם?

c  עד כמה מעורבים?

c  האם יש עוד שותפים שחשוב שיצטרפו למהלך? איך אפשר 

    לצרף? מי מצרף?

c  איתור שותפים חיצוניים - עסקיים, של הרשות, ציבוריים - 

     היכולים להיות בעלי עניין )למשל עמותת תיירות, קק״ל - תלוי 

    תחום כמובן(.

c  איזה עוד יזמויות קיימות ביישוב ובאזור? האם קיימים איתן 

    קשרי עבודה כלשהם? לסמן עם אילו מהן ניתן לייסד שיתופי  

    פעולה ובאיזו רמה.

c  איפה נמצאים על סרגל היחסים עם גורמים אלה?

גרידא,  שיווקי  מהקשר  שונה  היא  כאן  ההסתכלות   - מתחרים 

שותפים  כעל  וגם  עניין  בעלי  כעל  המתחרים  על  להתבונן  יש 

פוטנציאלים )ברמה זו או אחרת(.

מיזמים / עסקים דומים 

c  האם יש מיזמים בארץ ובעולם שהרעיון שלהם דומה?

c  האם קיים ידע עליהם? מהו?

c  האם יש בידיכם שמות של אנשי קשר?
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התנהלות כלפי חוץ

לקוחות 

c  מהו קהל היעד של העסק?

c  מהו היקף המכירות באזור?

c  האם יש מאגר לקוחות? 

c  אילו פעולות נעשות לשימור לקוחות? 

c  האם הלקוחות שותפים בפיתוח המוצר / השירות? אם כן, עד 

    כמה? אם לא, למה?

אוכלוסיית היעד של המיזם - 

ו-2( הלקוחות  1( משתתפי המיזם  לקוחות אפשריים:  סוגי  שני 

שיקנו את תוצרי המיזם. יש לערוך הבחנה ברורה בין השניים 

שונים  אליהם  המתייחסים  התוצרים  וגם  התהליך  שגם  מאחר 

בתכלית.

ספקים

c  כמה מתוך הספקים והשירותים נרכשים באזור?

c  כמה אחוזים מסך הרכישות מתבצעות באזור?

c  האם יש שירותים או חומרי גלם שאינם בנמצא באזור? 

שיווק 

c  האם נבדק השוק האזורי? 

c  האם ניתן לבנות ייחודיות אזורית לעסק?

c  מהם ערוצי השיווק והפרסום בהם משתמשים?

c  האם מוצעת חבילת שירותים? )מוצרים, תיירות, וכדו’(

c  מה צריך לעשות בתשתית )בשטח( לטובת הרחבת קהל 

    הלקוחות? מי יכול לתת מענה לכך? 

c  עובדים ולקוחות כשגרירים. האם רואים אותם ככאלה? העסק 

    מעוגן באזור  - מקשר, משפיע מאד על איך ישווקו אותו אנשי 

    המקום, העובדים והלקוחות שהם מהקהילה. למשל, אם 

    עובדים שהם בני המקום, יגידו שהבוס מתנהג איום ונורא     

    עלול להפסיד לקוחות, גם אם הוא נפלא ללקוחותיו.
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הקשר קהילתי

קהילה ומקום

c   מהם המשאבים הקיימים בקהילה? במקום?

c   אילו תהליכים כלכליים, אסטרטגיים וחברתיים מתרחשים?     

      איך ניתן להתחבר אליהם? האם ניתן לזהות בהם הזדמנות 

    עסקית? 

c   באילו תחומים ניתן ליצור ״סינרגיה אזורית״? 

c   האם וכיצד הפעילות הכלכלית מחזקת חוסן קהילתי ומבטיחה 

    קיום נאות והוגן לחברי הקהילה )צמצום פערים, הגברת שוויון,   

   רווחה, בטחון תזונתי, תעסוקה מכבדת ויכולת לספק צרכים 

   כמו השכלה ותרבות(?

איכות הסביבה 

c   האם יש התייחסות לתחום זה? ממונה על התחום?

c   האם יש עניין בהפיכת המקום ל״ירוק״? ידידותי לסביבה?

c   האם העסק ממחזר? מהם החומרים שממוחזרים?

c   פינוי פסולת? שימוש חוזר? הדפסות וכדומה.

גיוס ופיתוח משאבים

c   מיפוי משאבים לפי סוגים: אילו משאבים קיימים באזור? 

    )כימות לכסף או שווה ערך(

c   האם יש גיוס משאבים? מהם מקורות הגיוס? איך מגייסים?

c   איך ניתן לתעל את הסביבה לטובת העסק? איך ״ממנפים 

    את משאבי הסביבה הטבעית והאנושית )מינוף קהילתי( 

    לטובת קהלים נוספים ולטובת העסק?

תפקיד היועץ

הקיימות  הגומלין  מערכות  ואת  העסק  מתקיים  בו  המרחב  את   - הכוללת  התמונה  את  להבין  	c

והחסרות בין העסק לגורמים השונים במרחב.

לבודד ערכים -  לזהות מתוך תיאורי היזם האם ובאיזה אופן הערכים המוצהרים באים לידי ביטוי. 	 c

לבחון האם יש פער בין הנעשה לבין המוצהר. הפער אם קיים, מהווה מקור ללמידה נרחבת על  	 c

אישיות היזם ועל העסק שבבעלותו. 

והיועץ לערכים המוצהרים  ייתכן שיימצא פער בין הפרשנויות שמעניקים היזם   - הקשר תרבותי  	 c

ולאופן בו מתבטאים בפועל, פער שעשוי לנבוע ממאפיינים תרבותיים, לשוניים ואחרים. בכל מקרה 

כדאי לברר באיזה אופן בדיוק נתפס הערך המוצהר וכיצד בא לידי ביטוי בעסק, לתפיסת היזם. 
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התנהלות פנים ארגונית
ערכים 	c

הגדרה  	 c

התנהלות 	 c

עובדים ותעסוקה 	 c

הקשר מקומי אזורי
בעלי עניין 	c

שותפים  	 c

מתחרים 	 c

התנהלות כלפי חוץ
ספקים 	c

לקוחות  	 c

שיווק 	 c

ההקשר הקהילתי
מינוף הדדי קהילתי 	c

איכות הסביבה  	 c

גיוס ופיתוח משאבים 	 c

רציונל השאלון בתיאור גרפי
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טבלת מיפוי - בסיס ליצירת שרשראות ערך 

המיפוי המוצע כאן מתמקד במיפוי הקשרים שיש לעסק עם סביבתו. בנוסף אנו ממליצים להתעמק במיפוי 

הקהילתי החברתי שמוצע בחוברת המבוא לכמ״מ8 ולהיעזר גם בעקרונות המנחים המוצעים שם.

מאפיין קשר נוכחי )מתחרה, שם עסק

בעל עניין וכו(

משימהקשר רצוי

8	 כלכלה מקומית מקיימת, אסטרטגיה לשינוי חברתי, נובמבר 2011. 

מפת כוכבים - מציינת גורמים וסוג הקשרים ביניהם
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הצהרה בדבר התכנית:
גבולות,  חוצה  צדדי  רב  יוזמה לשיתוף פעולה  היא  הים התיכון  ENPI CBC באגן  תכנית 2007-2013 

הממומנת על ידי כלי תוכנית השכנות האירופיות והשותפות )ENPI(. מטרת התכנית היא לקדם תהליך 

של שיתוף פעולה בר קיימא והרמוני ברמת אגן הים התיכון, על ידי התמודדות עם האתגרים המשותפים 

וחיזוק הפוטנציאל האנדוגני. התוכנית מממנת פרויקטי שיתוף פעולה התורמים לפיתוח כלכלי, חברתי, 

סביבתי ותרבותי של אזור הים התיכון. 14 המדינות הללו משתתפות בתכנית: קפריסין, מצרים, צרפת, 

יוון, ישראל, איטליה, ירדן, לבנון, מלטה, הרשות הפלסטינית, פורטוגל, ספרד, סוריה )השתתפותה מושעית 

בשלב זה(, תוניסיה. רשות הניהול המשותפת )JMA( הנה האזור האוטונומי של סרדיניה )איטליה(. השפות 

.)www.enpicbcmed.eu( הרשמיות של התוכנית הן ערבית, אנגלית וצרפתית

אודות תכנית כלכלה מקומית מקיימת:

 Project Wealth: Promoting Local Sustainable Economic תכנית כלכלה מקומית מקיימת

Development המיושמת בתמיכת תכנית ה-ENPI CBC-MED  של האיחוד האירופאי, קוראת 
תיגר על התפיסות הניאו ליבראליות המקובלות הרואות  את המונח ״עושר״ כביטוי של הכנסה 

כלכלית בלבד. באמצעות פיתוח פרדיגמה כלכלית אלטרנטיבית, במסגרתה ״עושר״ נבחן בהתאם 

לרווחתם של בני אדם וכדור הארץ, מקדמת התכנית פיתוח בר קיימא באזורים בהם היא מיושמת.

התכנית, המתבססת על שיתוף פעולה בין שותפים מישראל, איטליה, פורטוגל והרשות הפלסטינאית, 

מסייעת במתן מענה למגמות בולטות של פיתוח סוציו-אקונומי בינלאומי. התכנית חותרת לחיזוק 

כלכלות איזוריות, במיוחד בשווקים וביישובים פריפריאליים ולהציג אלטרנטיבה ליוזמות פיתוח 

המבקשות לחזק אזורים פריפריאליים תוך התעלמות מהצרכים והיכולות של קהילות מקומיות.   


