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 שלדור Managing Director-סאמי פרידריך מייסד ו

הבאתי לכם תמונה השונה מהמקובל לגבי האסטרטגיה בניהול הישראלי. מה מקומה של האסטרטגיה 

בתודעה ובעיסוק בפועל של המנהלים במקומותינו. עד כמה היא אינסטרומנטלית בעשיה הניהולית 

 והעסקית?

שאל אותי  לפני שעה ישבתי עם שרון קדמי והוא –נתחיל בהנחות המקובלות על ניהול אסטרטגי בישראל 

ועניתי. הוא אמר "מה, יש דבר כזה ניהול אסטרטגי בישראל? הכל טקטיקה כאן." זה  –על מה אני מדבר 

נאמר מתוך תחושה אוטנטית שזה המצב, ואנסה להסביר למה חושבים כך, ולמה טועים ובגדול. הדעה 

ופורטוניסטי וגמיש אבל הזו אומרת שהמנהל הישראלי הוא תכליתי ומוטה טווח קצר והישגים מיידיים, א

לא אסטרטג. היפוכו של האסטרטג. הדעה אומרת שהוא לא מתעניין בטווח הארוך ולפעול בקווים מנחים 

ומחייבים לאורך זמן, אין משמעת אסטרטגית. יהיו הרבה הצלחות טקטיות, אבל כולן יתבזבזו ויתגמדו אל 

וא אסטרטג קטן וטקטיקן גאוני. קיסינג'ר שלון הקולוסאלי של בחירת כיוונים. התפיסה היא שהימול הכ

אין למנהלים אסטרטגיה של ממש אלא  –אמר עלינו שאין לנו מדיניות חוץ ובטחון, רק מדיניות פנים 

 סדרה ארוכה של מהלכים טקטיים.

הכל פה כאוטי ומשתנה כל הזמן, ואי אפשר לעסוק  –ולמה טוענים שיש לנו נכות כרונית באסטרטגיה 

מצטיין  –ארגונים גדולים, שאין לנו ממש. וגם אופיו של העם היהודי  –מי צריך אסטרטגיה באסטרטגיה. ו

 במיצוי הזדמנויות ולא כשיר תכנן מסודר של יעדים. 

 לדעתי זה שגוי. יש מצוינות ישראלית באסטרטגיה. 

 –ה לא עובד אנחנו לא רגילים לדבר עליה, אלא לבקר את עצמנו, לקטר ולראות מ –מצוינות ישראל ככלל 

התסכול הפנימי של מה יכול  –מדינה של חצי הכוס הריקה. לדעתי, זה חלק מהמנוע של המצוינות שלנו 

להיות יותר טוב, נמצא אצל מי שרוצה שיהיה יותר טוב. יש כאן מצוינות במדע, בטכנולוגיה, בהשכלה 

הנושא של מצוינות ישראלית, גבוהה, במגזר הפיננסי, באיים בתוך הממשל הציבורי ובצה"ל. חקרנו את 

מצטיירת  –יותר אמין ממה אנחנו חושבים עלינו, לעתים קרובות. משם  –ובדקנו מה זרים חושבים עלינו 

 תרבות ניהול ייחודית.

מדינה קטנה שחושבת בגדול, חברות קטנות שחושבות  – being small aiming bigכותבים עלינו שאנחנו 

גדול, רצון עז לנצח, התמקדות חזקה במטרה, רצון ליצור דבר חדש. עשיית הרבה במעט משאבים, 

רוע. חיפוש מתמיד אחרי קיצורי ינכונות לשאול שאלות נוקבות ללא בושה. גישה ביקורתית לתחקור כל א

נה, יצירתיות, נכונות לקחת סיכונים, רב תרבותיות, גלובליות, דרך, חדשנות, יכולת אלתור מול מצב משת

 יזמות.-יזמות-פורמליות, ישירות, אסרטיביות כנורמה, יכולת ראיה רב תחומית ויזמות-א

 בעיני זו מסכת מדהימה של תכונות מרתקות, שאין באומה אחרת על הגלובוס. 

סטרטגי טוב ונכון השתנה מאד בעשור איך נראית אסטרטגיה בימינו? המושג של תהליך א -ומכאן 

האחרון. בעבר, דובר על תכנון ארוך טווח, מקובע, מסביב ליעדים מחייבים שרוצים להגיע אליהם, 

 deliberateהמתורגמים לשלבי ביניים. הגישה הזו של מטרות ומטרות ביניים קוראים בספרות המקצועית 

strategy .התפיסה הזו מתה ואינה מקוימת עוד .Strategic planning is dead העולם מהיר מדי והתפיסה .

 לא רלוונטית.
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אסטרטגיה  – emergent strategy-היום מול השינוי המואץ עדיין צריך כיוון, ולשם כך משתמשים ב

המתהווה כל הזמן. יש חזון כללי, גבולות גזרה יציבים, שנותנים צפון, ומתחילים לנוע ולנווט ויהיו הרבה 

דרך. בתפיסה דינמית כזו, שהיא היישומית היחידה כרגע, כל המושג של מימוש האסטרטגיה זיגזוגים ב

משתנה. לא מדובר בתכנית גרנדיוזית אלא נותנים דגש לשינויי הערכות תכופים במודלים האופרטיביים, 

כל  –כו' שינוי מודל עסקי, שינוי כיוון מול הלקוח ו –כדי לשנות את ההערכות העקרונית בחלק מהפעילות 

 הזמן הקונפיגורציה משתנה באופן רציף מול חלקים מסוימים.

בתפיסה הזו לא רק עוסקים במיצוב הפעילות מול המתחרים, כי הגדרת היתרון התחרותי משתנה כל 

הזמן, המיצוב הוא במשך זמן ארוך לכיוון של תחרות לא חזיתית. מנסים להיות במצב שבו לא חושפים 

 תמרון.  –חרי חולשות היריב, ונעים כל הזמן בהכתבת הקצב ליריב חולשות אלא מתחקים א

המאפיין את התמרון הוא שהתנועה צריכה לגבור על המסה והאינטליגנציה גוברת על הכוח. תמרון הוא 

מושג בסיס באסטרטגיה צבאית. על פי סימקין, יש שלושה עמים שמצטיינים בתמרון, וגם במוסיקה, 

 דים. מתברר שצה"ל הוא אחד הטובים ביותר בתמרון. הרוסים, הגרמנים והיהו

צה"ל. תורת המערכה של צה"ל לימדה ואתנו בלי  –כולנו קיבלנו את ההסתכלות על היריב בבי"ס מסוים 

להרגיש, שיותר חשוב לנוע מלהשמיד, להפתיע מאשר להבקיע. לכן יש לנו תהליך באסטרטגיה שנדרשת 

 ויים תכופים במודלים האופרטיביים ושימוש מודגש בתנועה.מול עולם תחרותי באופן אכזרי, שינ

מול התפיסה הישנה חסרת  –האמירה שלי לגבי המצוינות הישראלית באסטרטגיה מתחילה להתבהר 

הערך של אסטרטגיה זה היה הנכון, אבל ההתנהלות שלנו היא האסטרטגיה במובן המודרני והמתקדם 

 first to imagine and fast toשתנות ואתה חייב להיות שלה. כשהדרישות מהאסטרטגיה המודרנית מ

move – הישראלי. ישות המתאימות ככפפה למזג הניהולאלה דר 

הבשורה הגדולה הנוספת שיש בעיסוק באסטרטגיה, והיא עדכנית, היא שבין המישור של האסטרטגיה 

בו מכשירים את הקרקע  התחום –הגדולה ארוכת הטווח, לבין הטקטיקה, יש מישור אסטרטגי מכריע 

אופרטיבית. שם המנהל -זו האסטרטגיה התפעולית – grand strategy -לניהול הטקטי כדי להגיע ל

זה המקום  ישראלי לא רק טוב. הוא זוהר ומצטיין ויודע לחבר בין המופשט לתכליתי בצורה יוצאת דופן.ה

הגישה הזו של פתרונות פורצי דרך להשיק מהלכים פורצי דרך וייזמיים שמביאים לעליונות בתחרות. 

 ומהלכים יזמיים, מתאימים למנהלים הישראלים. 

שאלות של הניהול האסטרטגי של החברה שלהם.  051-ראיינו עשרות מנכ"לים בסקטורים שונים ב

בהחלט משקף. מעל לכל ספק, בקהילת  –מיליארד דולר  01-המחזור המצרפי של החברות היה יותר מ

הניהול הישראלית, יש בסיס רעיוני והתנהגותי מעולה לאסטרטגיה. המנכ"ל הישראלי רואה הגדרה 

איכותית ונכונה של האסטרטגיה כגורם המסביר הכי נכון את הצלחת הארגון. חדשות, תרבות ארגונית 

ובלים ע"י המנכ"ל עצמו. המנכ"ל הישראלי ועוד, התגמדו מול האסטרטגיה. ברוב המקרים התהליכים מ

משקיע יותר משליש מזמנו בתהליכים אסטרטגיים ובלימוד המצב, ומבצע תהליך אסטרטגי אחת 

לשנתיים. ולא בגלל שהבורד דרש. הם רואים באסטרטגיה תהליך מהותי הקובע את ההכרעות המרכזיות. 

גיה ביחס למתחרים. בשני שליש מהמקרים שני שליש ייחסו ייחודיות לדרך שהם מגדירים את האסטרט

החשיבה האסטרטגית החדשה גזרה שינויים בסדר עדיפויות, פיתוח יכולות חדשות בחברה, שינוי במודל 

אימפקט פנומנלי. יש, ועוד איך יש, מצויינות ישראלית  –העסקי והארגוני של החברה, ולרוב את כולם יחד 

 בניהול אסטרטגי. 

דהמו ממה ההנהלות הישראליות עושות. חבורת ישראליות שעושות גלובליזציה מקבילים שלי מחו"ל נ

נמצאות במצב ייחודי עולמי שאין לה שוק אזורי. לנו אין אזור שהוא בד"כ השלב הראשון לתהליכים כאלה. 

זה מייצר מצב שבו יוצאים לדרך כשצריך ללמוד מהעולם מה לעשות, במקום להראות לעולם. אנחנו 
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וץ למקום אחר ורחוק ולא נודע, וזה דורש תעוזה. רשימת ההצלחות של חברות ישראליות צריכים לקפ

 שיוצאות לחו"ל מפוארת.

בהגות הצבאית, כל מה שחדש ומתקדם כרגע בעולם בא מהקומנדו. ארגונים גדולים מאד מנסים ללמוד 

זריזים  –כך גדלנו  איך עושים אצל הקטנים והגמישים והמקוריים. אנחנו חיים את זה בצורה טבעית.

 מהירים וגמישים.

יש בניהול הישראלי מימד יזמי ביותר. יזמות היא לא ההפך מאסטרטגיה. הן קשורות ודומות. גם 

לאסטרטג וגם ליזם יש תפיסה חלופית של המציאות. תפיסה חזונית. לשניהם הרצון והיכולת לגייס 

יטתית עם כל מה שיהיה נגד החזון הזה. לכן משאבים, שניהם מוכנים להסתכן כדי להתקדם, ויתמודדו ש

זו טעות גדולה לחשוב שהיזמות הישראלית נעצרת בסטרט אפ. היא מתפשטת לניהול הארגונים בכל 

הגדלים. המנהל הישראלי הוא מנהל יוזם ויוצר. לא בירוקרט של תהליכים אסטרטגיים, אלא שאפתן 

 יצועי המתחרים.ומרדן ומסתכל כל הזמן בביקורת על התהליכים ועל ב

 ההנהלות הישראליות תומכות חזק במומנטום של ההתקדמות ועושות שימוש מוצלח ביותר בתמרון. 

אלו תכונות נהדרות בסביבה העסקית החדשה ועמים רבים מתקנאים בדרך שאנו עושים זאת. אנחנו 

 ה בישראל"?ושואלים אותנו "איך עוסקים באסטרטגי –במצב שבו התהפכו היוצרות במובנים רבים 

 תחי המצוינות הישראלית באסטרטגיה.


