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האילוץ האחד שלכם
הפסיקו לנסות לקדם הכול בבת אחת. מצאו את המגבלה האחת שקובעת את

קצב ההשפעה שלכם, ומקדו בה את כל הצוות.

Lever & Core של Toolkit
מבוסס על חמשת צעדי המיקוד של תורת האילוצים · ד״ר אליהו מ. גולדרט

כל ארגון מורכב הוא, בבסיסו, פשוט.
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01 · מה זה

בכל ארגון יש מגבלה אחת שחשובה מכל השאר
רוב העמותות מנסות לשפר הכול בבת אחת: עוד תורמים, עוד תוכניות, עוד מתנדבים, מערכות
טובות יותר. המאמץ מתפזר והתוצאות כמעט לא זזות. ה-Toolkit הזה עוזר לצוות שלכם למצוא

את האילוץ האחד שבאמת מגביל את ההשפעה שאתם יכולים ליצור, ולארגן סביבו את כל השאר.

מה זה
ארגון פועל כמו שרשרת של שלבים: הגעה לאנשים,

קליטתם, מתן שירות, מעקב וגיוס המשאבים שמקיימים את
הכול. בכל רגע נתון אחת החוליות היא הצרה ביותר. שיפור
האחרות מרגיש פרודוקטיבי אך משנה מעט; שיפור החוליה

הצרה ביותר מקדם את הארגון כולו.

חמשת צעדי המיקוד הם דרך פשוטה, שאפשר לחזור עליה
שוב ושוב, למצוא את החוליה הזו ולפעול לגביה: לזהות את
האילוץ, לנצל אותו, להכפיף אליו את כל השאר, להרחיב

אותו, ולחזור על התהליך כשהוא זז.

מתי להשתמש

התרגום לעולם העמותות

בחברה עסקית המטרה היא בדרך כלל רווח. בארגון אימפקט המטרה היא השגת תוצאות השליחות באופן בר־קיימא:
האנשים מקבלים שירות טוב, השינוי מושג, ויש המימון והצוות הבריא שנדרשים כדי להמשיך. לפני שמחפשים אילוץ,

הסכימו מה פירוש "יותר מהמטרה" עבורכם, כי האילוץ הוא מה שמגביל בדיוק את זה.

זמן

מפגש ממוקד של 2–3 שעות לסבב
הראשון, ואחריו סקירה קצרה חודשית

או רבעונית.

מי

צוות ההנהלה, יחד עם האחראים על כל
שלב מרכזי בעבודה.

מה צריך

קיר או לוח מחיק, פתקים דביקים ודף
עבודה מודפס אחד לכל קבוצה.

מקור. חמשת צעדי המיקוד הם חלק מתורת האילוצים )TOC(, שפיתח ד״ר אליהו מ. גולדרט והציג ברומן העסקי שלו המטרה )1984(, ולאחר מכן
הרחיב בספרים מאוחרים יותר כמו זה לא מזל )Toolkit .)1994 זה הוא עיבוד מקורי של Lever & Core לצוותים בעמותות.

הצוות עסוק ומתוח עד הקצה, ובכל זאת התוצאות לא
משתפרות.

רשימות המתנה, עבודה מצטברת או עיכובים הולכים
וגדלים במקום כלשהו.

כל מחלקה אומרת שהיא צריכה עוד אנשים או תקציב.

אתם מתכננים את השנה וצריכים לבחור במה להשקיע.

מענק או פרויקט חדש עומד להעמיס על מערכת שכבר
מלאה.
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02 · המסגרת

האילוץ קובע את הקצב של המערכת כולה
המערכת: העבודה זורמת דרך שרשרת של שלבים

הגעה
הפניות, איתור

קליטה
אבחון, רישום

התאמה
השלב האיטי ביותר

שירות
מפגשים, שירותים

מעקב
דיווח, חידוש

אילוץ

גובה התיבה = כמה כל שלב יכול לשאת. הארגון כולו יכול לספק רק כמה שהשלב הצר ביותר שלו מאפשר.

חמשת צעדי המיקוד: מחזור, לא פרויקט

1
זיהוי

איתור המגבלה האחת

2
ניצול

בלי לבזבז דבר

3
הכפפה

התאמת כל השאר

4
הרחבה

הוספת קיבולת

5
חזרה

זהירות מאינרציה

כשהאילוץ זז, חזרו לצעד 1.

שני סוגי אילוצים
אילוצי קיבולת: אדם, מיומנות, חלון זמן או משאב

שאין מהם מספיק. למשל כותב מענקים אחד,
ישיבת אישורים יחידה, שעות העבודה של רכזת

מפתח.

אילוצי מדיניות: כלל, הרגל או מדד שחוסם את
הזרימה גם כשיש קיבולת. למשל "כל הוצאה דורשת
את חתימת המנכ״ל", או הערכת עובדים לפי פעילות

במקום לפי תוצאות. בעמותות הם נפוצים מאוד
וזולים לתיקון.

שלושה רעיונות שגורמים לזה לעבוד
אחד בכל פעם. במערכת יש מעט מאוד אילוצים

אמיתיים. הצביעו על אחד.

שעה שאבדה באילוץ אבדה לארגון כולו. שעה
שנחסכה במקום אחר לרוב לא חוסכת דבר.

עסוק זה לא בהכרח אפקטיבי. שלבים שאינם
האילוץ צריכים לעבוד בקצב שלו, לא בקצב

המרבי שלהם.
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03 · צעד אחר צעד

חמשת הצעדים, יחד עם הצוות שלכם
הסכימו על המטרה ועל הדרך לראות התקדמות0

נסחו את המטרה במשפט אחד ובחרו סימן התקדמות אחד או שניים שהצוות סומך עליהם )למשל, משתתפים
שמסיימים תוכנית, או משפחות שאליהן מגיעים בכל חודש(.

שאלו: אם בעוד שנה היינו אפקטיביים פי שניים, מה היינו רואים?

זהו את האילוץ1
מפו בעמוד אחד את השלבים העיקריים של העבודה. חפשו איפה העבודה נערמת, איפה אנשים מחכים, איפה אותו

אדם או אותו אישור מופיעים שוב ושוב. בחרו מועמד אחד ובדקו אותו: אם לשלב הזה הייתה מחר יותר קיבולת,
האם התוצאות הכוללות היו עולות?

שאלו: איפה התור? למי כולם מחכים?

נצלו אותו: הוציאו את המרב ממה שכבר יש לכם2

לפני שמוציאים כסף, הסירו בזבוז באילוץ. הורידו ממנו מנהלה, ישיבות ועבודה חוזרת. ודאו שהוא אף פעם לא
עומד בטל בהמתנה לחומרים. בדקו איכות לפני שהעבודה מגיעה אליו, כדי שלא יצטרך לעשות דבר מחדש.

שאלו: מה האילוץ עושה היום שמישהו אחר, או משהו אחר, יכול לעשות?

הכפיפו אליו את כל השאר3
התאימו את קצב השלבים האחרים למה שהאילוץ מסוגל לשאת. הפסיקו להזרים אליו יותר עבודה ממה שהוא יכול

לקלוט; זה רק יוצר צבר ותסכול. שנו סדרי עדיפויות, לוחות זמנים ואפילו מדדים, כך שכל צוות יתמוך קודם כול
באילוץ.

שאלו: אילו מההרגלים או הכללים שלנו מקשים על האילוץ?

הרחיבו אותו, רק אם עדיין צריך4
אם צעדים 2 ו־3 לא מספיקים, הוסיפו קיבולת: הכשירו אדם נוסף, גייסו מימון לתפקיד, רכשו כלי, צרפו שותף.

ההרחבה היא בדרך כלל הצעד היקר ביותר, ולכן היא מגיעה רק רביעית.

שאלו: מהי ההשקעה הקטנה ביותר שתסיר את המגבלה הזו?

חזרו על התהליך, והיזהרו מאינרציה5

ברגע שמשחררים את האילוץ, שלב אחר הופך למגבלה. חזרו לצעד 1. הכללים שיצרתם עבור האילוץ הקודם עלולים
עכשיו להפריע; בחנו אותם מחדש.

שאלו: האם האילוץ עדיין נמצא איפה שאנחנו חושבים? מתי נבדוק שוב?

כלל אצבע. תמיד נסו את צעדים 2 ו־3 לפני צעד 4. רוב העמותות מוצאות שיפורים אמיתיים במה שכבר יש להן, עוד
לפני שהן צריכות להוציא כסף.
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04 · דוגמה מעשית

תוכנית חונכות לנוער עם רשימת המתנה שהולכת
וגדלה
תרחיש טיפוסי

שילוב של כמה מקרים, המשקף דפוס שאנו רואים לעיתים קרובות בתחום. זה לא מקרה של לקוח, והוא אינו מתאר ארגון
אמיתי כלשהו.

עמותה בינונית בגודלה מצמידה צעירים לחונכים מתנדבים. הביקוש גבוה ורשימת ההמתנה ממשיכההמצב
לגדול. האינסטינקט של הוועד: לגייס עוד כסף ועוד מתנדבים. הצוות מותש והמורל יורד.

0 · מטרה

וסימני התקדמות
מטרה: יותר צעירים בקשרי חונכות יציבים ובטוחים. סימנים: התאמות פעילות, והתאמות שנמשכות גם

אחרי חצי שנה.

מיפוי הזרימה מראה שיש פונים רבים ומתנדבים רבים שנרשמים. העומס נערם באמצע: מתנדבים1 · זיהוי
ממתינים שבועות לסינון ולהתאמה, ורבים מוותרים. הכול עובר דרך רכזת התאמה אחת. עוד מתנדבים

רק יאריכו את התור.

הרכזת ניהלה גם את הרשתות החברתיות, כתבה ניוזלטרים והשתתפה ברוב הישיבות. המשימות2 · ניצול
האלה עוברות לאנשי צוות אחרים. הראיונות מרוכזים במשבצות שבועיות קבועות, ורשימת תיוג

לקליטה מבטיחה שהתיקים שלמים לפני שהם מגיעים לרכזת.

קמפיינים לגיוס מתנדבים מותאמים לקצב ההתאמות במקום לרוץ בעוצמה מלאה. צוות המתנדבים3 · הכפפה
עוזר עכשיו בבדיקת ממליצים. המנהלים שואלים על התאמות שהושלמו, לא על מתנדבים שגויסו.

אחרי כמה חודשים הזרימה השתפרה, אבל הביקוש עדיין גבוה יותר. במקום לגייס צוות חדש שלם,4 · הרחבה
הארגון מכשיר עובדת ותיקה לשמש רכזת התאמה שנייה, ומשתמש בכלי תזמון משותף ופשוט

לראיונות.

ההתאמה כבר אינה צוואר הבקבוק. המגבלה החדשה מופיעה בליווי החונכים: שיחות התמיכה5 · חזרה
מתעכבות. הצוות חוזר לצעד 1, ומוותר על היעד הישן "לגייס כמה שיותר מתנדבים".

הלקח

התשובה המתבקשת, עוד כסף ועוד מתנדבים, הייתה מאריכה את התור. השיפור הגיע מהגנה על שלב אחד
והתאמת הקצב של כל השאר אליו.
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05 · דף עבודה

מצאו את האילוץ האחד שלכם
מנחהתאריךארגון / צוות

המטרה שלנו ואיך אנחנו רואים התקדמות0

השלבים העיקריים שלנו, לפי הסדר

כתבו שלב אחד בכל תיבה. סמנו בהצללה או בכוכבית את השלב שבו העבודה נערמת.

האילוץ שלנו הוא…1

בדיקה: אם הייתה לו מחר יותר קיבולת, האם התוצאות הכוללות היו עולות? הראיות שאנחנו רואים:

ניצול: בזבוז להסרה2

מה אפשר להוריד ממנו? מה גורם לו לחכות או לעשות מחדש?

הכפפה: מה משתנה במקומות אחרים3

קצב, סדרי עדיפויות, כללים, מדדים.

הרחבה: ההשקעה הקטנה ביותר4

רק אם 2 ו־3 לא מספיקים.

חזרה: הסקירה הבאה5

תאריך, אחראי, ואילו כללים ישנים לבטל.
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06 · למנחה

טיפים וטעויות נפוצות
טיפים למנחה

התחילו מהמטרה, לא מהבעיות

בלי מטרה משותפת, כל תלונה נראית כמו אילוץ. עשר דקות על
המטרה חוסכות שעה של ויכוח.

עקבו אחרי התור

שאלו איפה העבודה ממתינה, לא מי עובד הכי קשה. צברים,
עיכובים ו"אנחנו מחכים ל…" הם האותות הברורים ביותר.

עבדו באופן חזותי

ציירו את השלבים על קיר או לוח מחיק, ותנו לאנשים להדביק
פתקים במקום שבו העבודה נתקעת.

הגנו על האדם שבאילוץ
כשהאילוץ הוא אדם, הציגו זאת כבעיה של המערכת. הוא לא

איטי; המערכת דורשת ממנו יותר מדי.

הסכימו על פעולה אחת לכל צעד

סיימו את המפגש עם אחראי ותאריך לפחות לפעולת ניצול אחת
ולפעולת הכפפה אחת.

טעויות נפוצות

הצבעה על חמישה אילוצים

אם הכול אילוץ, שום דבר אינו אילוץ. דחפו את הקבוצה לבחור
אחד, ולבדוק אותו.

קפיצה ישר ל"עוד כסף"

מימון הוא לפעמים האילוץ, אבל לעיתים קרובות המגבלה
האמיתית היא האופן שבו משתמשים בכסף או באנשים שכבר

יש. עשו קודם את צעדים 2 ו־3.

החזקת כל שלב ב־100%

הזרמת עוד עבודה לאילוץ מלא רק יוצרת צבר, שחיקה ואובדן
מתנדבים או מקבלי שירות.

התעלמות מאילוצי מדיניות

כללי אישור, הרגלי דיווח ויעדים יכולים לחסום את הזרימה יותר
מכל מחסור בכוח אדם, והשינוי שלהם לא עולה דבר.

עצירה אחרי סבב אחד

ברגע שמשחררים את האילוץ, הוא עובר למקום אחר. הכללים
הישנים הופכים אז למכשול החדש. קבעו את הסקירה הבאה.

שאלות שכדאי לתלות על הקיר

איפה העבודה ממתינה הכי הרבה זמן?02מהי המטרה שלנו, במשפט אחד?01

האם אנחנו מזינים אותו ביותר ממה שהוא יכול04מה האילוץ עושה שהוא לא אמור לעשות?03
לשאת?

האם האילוץ זז מאז שבדקנו בפעם האחרונה?06מהי ההשקעה הקטנה ביותר שתסיר אותו?05
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רוצים עזרה ביישום עם הצוות
שלכם?

Lever & Core — אוריאל אדרעי

אנחנו עוזרים לעמותות ולארגוני אימפקט לזהות את הדברים המעטים שבאמת מגבילים את
ההשפעה שלהם, ולבנות סביבם דרכי עבודה פשוטות וממוקדות.
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10AI-טייס המשנה שלכם ב

Toolkit זה הוא עיבוד מקורי ועצמאי של Lever & Core לארגוני אימפקט. השיטות שעליהן הוא נשען מיוחסות למחבריהן; ה-Toolkit אינו קשור אליהם ואינו
מאושר על ידם. מותר להדפיס אותו ולהשתמש בו בחופשיות בתוך הארגון שלכם.


