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 רקע
 

ישראל  מדינת של ארגון הטרור חמאס הכניסה את   טרור מתקפת  -שמחת תורה    -  2023באוקטובר   7-בבוקר ה

, חובתם של ארגונים וחברות  בעת כתיבת שורות אלו  נמשכת(. בעוד הלחימה  ׳חרבות ברזל׳ למלחמה )מלחמת  

,  כדרך להבטיח את חוסן העורף האזרחי בישראלבמשק הישראלי לעמוד במשימה ההירואית של המשך פעילות  

אולם    ,צר אתגר ניהוליוהאירוע הנוכחי י   כאשר משאבים רבים מופנים ללחימה.ותנאי מצוקה קיצוניים,    על אף

במצב זה, הצורך העז בהכוונה ניהולית ובמנהיגות יעילה מעולם לא    חסר ידע מאורגן על ניהול במצבי חירום.

 היו ברורים יותר.  

 

ואקום ביחס למתווה עבודה יעיל ואדפטיבי בחירום    נוצר  , ללחימה  הראשון  בשבועארגונים  מניסיוננו בעת ליווי  

אשר    , וממוקד  קצר   מסייע,ומנהלים וארגונים רבים מתמודדים עם חוסר ודאות רב. מאמר זה נועד להציג מודל  

בצל מלחמה ומתקפת טרור. בבניית המודל  בחירום, ובכלל זה  בניהול ארגונים    צירים מרכזיים  השיבחמ   מתמקד

סקירה של מחקר    וכן על,  חירוםשמלווים מנהלים בזמן   וכמימהשטח כיועצים ארגוניים   ננו התבססנו על ניסיו

שנכתבו סביב שלושה אירועי  על מחקרים  הסקירה מתבססת  .  חירוםקיים, אם כי מצומצם, סביב ניהול בעיתות  

 ;Argenti, 2002; Byron and Peterson, 2002; Howie, 2007) 2001-נפילת מגדלי התאומים בחירום גדולים:  

Mainiero and Gibson, 20032022-(, הפלישה הרוסית לאוקראינה ב  (Obłój and Voronovska, 2023; Sytch 

and Dukach, 2023  ,)  ,2020ניהולית בעת משבר מגפת הקורונה שהתפרץ בשנת  ה התארגנות  הוכן  (Smith, 2020  .) 

 

הסקירה  לאחר מכן   .על ארגונים ועובדים , כאירועי חירום,השפעות של טרור ומלחמהבבחינת  פותחת  הסקירה 

הכולל תיאור של הציר והנחיות הנגזרות ממנו.    ,צירים לניהול בזמן חירום  השיחמ בעל  לפירוט מודל  עוברת  

ומתהצירים   ראשונית  היערכות  הבניית    עדכנת הם:  מנהיגות,  ואמפתיה,  פרואקטיבית  תקשורת  לחירום, 

  אפשרויות המוצעות מציגות  הנחיות  המשמעות ושמירה על מיקוד עסקי לצד יצירת שגרות וחשיבה על העתיד. 

 באופן נבון. ההזמנה היא לעשות התאמה ויש לבחון את מידת התאמתן לכל ארגון.  פעולה, 

 
יירת  סמאמר זה מוקדש לזכרו של סרן תומר שוהם ז״ל. אחיה של חברת צוות במכון צפנת. תומר היה מפקד צוות ב  1

 . יהי זכרו ברוך.ללחימהבעת שלחם והגן על קיבוץ כרם שלום מפני אויב אכזר ביום הראשון בנופלו  23נח״ל, בן 
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 השפעה של מלחמה וטרור על ארגוניםמבוא: 
ארגונים. השפעתם אינה רק  פעולת  מלחמה וטרור הם מקרים קיצוניים אשר משבשים את שגרת החיים, לרבות  

עצם  תחושת הבטחון והרווחה של עובדיהם, ושניהם ביחד מאיימים על  עסקיים, אלא גם על  הם  העל ביצועי

הלאומית,  הישרדותם של ארגונים.   חוסר ודאות, משאבים  ברמה  גורמים לאתגרים כמו  תנאים של מלחמה 

  Obłój)  מדולדלים ומערכות פיננסיות לא יעילות, התעצמות של פעילות כלכלית בשוק שחור ותלות בסיוע חוץ 

& Voronovska, 2023.מעבר    (. מאפיינים אלו של הסביבה החיצונית משפיעים גם על הנעשה בתוך ארגונים

דווח על לחץ מוגבר עקב תפיסות איום, המשפיעות על  עשויים ל לאיומים המיידיים על החיים והרכוש, עובדים  

המוטיבציה,   בעבודה,  הרצון  מת(Howie, 2007)עובדים  הנוכחות  ו שביעות  נפשי  מתח  בנוסף,  יכול  .  זה  משך 

טווח,   בריאותיות ארוכות  בלהוביל להשפעות  לפגוע  הרווחה  בעובדים והפרודוקטיביות של  העשויות  תחושת 

 הכללית.  

 

כגון:   עובדים,  בקרב  רבים  התנהגותיים  שינויים  במחקר  ידועים  המיידי,  הטרור  או  המלחמה  אירוע  לאחר 

, מעברי דירה ושינויי  כמו שימוש בסמים ועישון מופרזסיכוניות  היעדרויות תכופות, התפטרויות, התנהגויות  

ולפנ למשפחה  ויותר  לתעסוקה  פחותה  חשיבות  מתן  גם  כמו  . (Alexaner, 2004; Howie, 2007)  י אקריירה, 

של תגובות רגשיות:  רחב  לצד מנעד    זאת,   שינויים אלו עשויים להימשך גם חודשים ואף שנים לאחר האירוע.

ועיסוק   ניסיון להכחיש  נרחב  החל מאובססיה  .  וכלה בתגובת כעסאו למתן את האירוע,  באירוע הטראומטי, 

ד  ומציגים דרישה לתפקכמי ש)  כלפי מעסיקים, בין אם מסיבות לגיטימיותתגובות הזעם מופנות  פעמים רבות  

 & Mainiero)  סמכותגורמי  הפנייה של תחושת חוסר אונים כלפי  כחלק מובין אם    במציאות של שבר וכאוס(, 

Gibson, 2003.)  הארגונים של  בחוסן  ופגיעה  בפריון  לירידה  להוביל  עשויים  אלו  בחוסן  כל  ירידה  הארגוני  . 

מכיוון שהמשכיות העבודה בעורף היא    , המלחמתיהלאומי  פגיעה אפשרית במאמץ    במעגל רחב יותר,   ,מייצרת

 קריטית להישרדות ולתמיכה בלחימה. 

 

 ציפיות עובדים ואחריות ארגונית 
ולעבור התאמות למצב    בעיתות של אירועים טראומטיים גדולים, עובדים מצפים מארגונים להגיב באמפתיה

, הראו רמות  לאחר אירוע טראומטיעובדים בחברות שהפגינו אכפתיות וחמלה במחקר כי נמצא   , . ואכןהמיוחד

. ממצאים אלו מחזקים את התפקיד  (Byron & Peterson, 2002)נמוכות יותר של חוסר שביעות רצון מהעבודה 

יד קריטי להצלחת  קבעלי תפ  החיוני שיש לארגונים בעיתות מלחמה וטרור. כשם שישנם מפקדים בשטח הלחימה

וחשיבותם להצלחת המאמץ    ,העורף האזרחיעובדיהם, ובעקיפין של  של    "המפקדים", גם המנהלים הם  הקרב

 גם אם לא במודע.   , אין שיעורלהמלחמתי חשובה 

 

, הן הפיזית והן  (Argenti, 2002) לרווחת עובדיהםעליונה ארגונים חייבים לתת עדיפות  בעת משבר, לאור זאת,

הארגון השדרה של  זאת,  והבסיס להמשך תפקודו  הנפשית, שכן הם מהווים את עמוד  כל הקושי  ו. עם  לצד 

עיסקיים רחבים  שיקולים  לקחת בחשבון  צורך לטפל גם בהמשך התפקוד המשימתי של הארגון, וכן  שבדבר, יש  

כך אנו מציעים מודל לניהול בשעת חירום    לצורךבעתיד.  הארגון  לתכנן ולצפות את ההתארגנות של    , ולנסות יותר

הבניית    , ובכלל זההסובב סביב חמישה צירים מרכזיים שארגונים צריכים לתת עליהם את הדעת בעת חירום
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אירועים מסוג זה גוררים שינויים    ,שכן   .משמעות ושמירה על מיקוד עסקי לצד יצירת שגרות וחשיבה על העתיד

 (. Howie, 2007; Obłój & Voronovska, 2023ארגוניים ארוכי טווח שיש להיערך גם אליהם )

 

 ציר ראשון: היערכות ראשונית ומתעדכנת לחירום 
  ים כרונולוגי  םאינ  ים אלו בעת ההתארגנות הראשונית לחירום יש לנקוט במספר צעדים מיידיים. עם זאת צעד

 דורשים התאמה למציאות חדשה. ה שינויים בתרחישי הלחימה בכפוף ל םויש לעדכן אות

 

 שלבים חיוניים למוכנות ארגונית 

הראשון כולל יצירת מרחב מוגן פיזית לעובדים, הכולל פינוי ושימוש    הצעדיצירת סביבה מוגנת:   .1

מוגנים,   חירואבטחה  סידוריבמרחבים  נוהלי    להגיע  הנדרשים  עובדים ל  בנוגעוהחלטה    ם , עדכון 

אך מרחבים מוגנים   ,זה נשמע טריוויאלי צעד  .מהבית לעבוד להמשיך שיכולים וכאלו הפיזי  לאתר

בעזרת    ,העובדים. מומלץ לנסות ולמפות לכמותמשמשים בשעת שגרה למחסנים ואינם מותאמים 

ולקחת    , עובדים אשר יש להם מרחבים מוגנים בביתם וכאלו שנדרשים למרחב מוגן  , תפקידן ייעודי

 . לגבי נוכחות במקום העבודה שיקולים אלו בחשבון בעת קבלת ההחלטות

חירום .2 לניהול  ארגוני  קבינט  ארגוני  בניית  קבינט  הקמת  כדי  חשובהוא    לחירום:    את   לערב, 

  בפרקי למנוע עיכובים בקבלת החלטות. קבינט זה צריך לקבוע פגישות  ו ביותר  החיוניים  הגורמים

  הערכות כדי להעריך ולהתאים אסטרטגיות    ,של ימים  מצומצםכל מספר    ,ותכופים  קבועים  זמן

ישונותופעולה   תפעוליות  שפונקציות  בעוד  פעולה    כולות .  לצורך  משבר  במהלך  מבוזרות  להיות 

ריכוזית  בצורה  צריכה להיות  ההחלטות  ואחריות מהשטח, קבלת  יוזמה  ועידוד לקיחת    מיידית 

(2002Argenti,),    המשבר    לניהול   מתואמתגישה    הבטיח מ   , אשר מצומצם  ניהולתחת אחריות גוף

 . מבלבלים או  כפולים ומניעה של הפצת מסרים 

ליצור    : אחריות  תחומי  הבהרת  .3 האחריות   בהירה   הגדרה יש  חלוקת  לתגובה    באשר   , בארגון  של 

שונות )כגון יח״צ או משאבי אנוש( בניהול המשבר,    מחלקותלערב    יש להיבטים השונים של המשבר.  

תפקידם של משאבי אנוש הופך להיות מרכזי    ,לדוגמא  כך התאמה של משימותיהם לחירום.    תוך

החירום,  תקשורת  בתחום  בנושא  מידע  תיווך  ארגונית,  לעובדים    ה תמיכמשאבי    העמדתו  פנים 

 (.Mainiero & Gibson, 2003) וליחידות 

 

 יזוםתכנון 

  צרכים למיפוי יפעל אשר  ממונה   להקצות יש  ,המשבר תחילת  עם: קיימים ומשאבים  צרכים  מיפוי .1

  למפות   יש   ,במקביל. המטה והשטח  יחידות מנהלי  עם   פעולה  בשיתוף   בארגון  השונות היחידות  של

  לרשות   העומדים  במשאבים   להשתמש  ניתן  איך  ולבחון   הארגון   בתוך  הזמינים  המשאבים  כל  את

משאבים אלו כוללים תשתיות פיזיות, ציוד, כוח אדם מתנדב, ידע    למענה על צרכים אלו.   הארגון 

 ומומחיות.  

במידה ולא ניתן לענות על צרכים מסוימים בתוך    :לארגון מחוץ זמינים משאבים אחר  יזום חיפוש .2

  צרכים  השלמתלמשאבים חסרים  באופן אקטיבישמטרתו לחפש  תפקיד בעל, יש להקצות הארגון
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האינטרנט    רשת  יעדים לחיפוש לדוגמא הם:פנימי.    מענה  עליהם  לתת  יכול  לא  שהארגון  ופערים

   , חברות אחרות, ועמותות. , קהילות מקצועיותופלטפורמות דיגיטליות שונות

הקדישו מחשבה  : נסו לזהות בצל המאמץ ההישרדותי, חולשות אפשריות ומגירה  כניותות פתיחת .3

 לחולשות אלו.  גם לפיתוח מענים 

  לתגובה   הנוגעבהם הארגון יכול לתרום למאמץ הרחב יותר    דרכים לבחון    מוצע :  לקהילה  תרומה .4

מקור מחזק    ים תרומה ונתינה מהוו  .הלוחמים  לכוחות  והן  אחרות   לחברות   הן ,  לקהילה  הן,  למשבר

   .עצמם בפני

 

 השתתפות בקבוצות עמיתים 

. בין אם קבוצות פרופסיונלית, קהילות  ןבצורה המיטבית את הקהילות שאתם חברים בהמוצע לנצל  

הארגון( של  העיסוק  תחום  פי  )על  על    ,סקטוריאליות  ענו  והשתתפו.  שתפו  מנהלים.  של  קהילות  או 

עם בקשה להתייחסויות. הציפו צרכים,    ,דילמותושאלות בצורה פרואקטיבית והציפו מחשבות, תהיות  

יכול לתרום לארגונים אחרים ולחברה. אל תימנעו מהשתתפות במסגרות   לצד הדרכים בהם הארגון 

כגון: ניצול  )אלו בשעת חירום: תחושת הקהילתיות ומסגרת בה ניתן לשתף, לצד היבטים פונקציונליים  

  הם קריטיים. לעיתים מנהלים רואים במסגרות אלו פריבילגיה   (יםב משאבי הרשת ושיתוף מידע ומשא

 מסגרות אלו יכולות להבטיח חוסן והישרדות.  ומניסיון,  בשעת חירום. אך בפועלנמוך בתיעדוף  

 

 ומאובטחת   ת, אמפטייזומהתקשורת : שניציר 
דיאלוג והעברת מידע באופן יזום הם מרכיבים חיוניים בניהול בעת משבר וחירום. כולם  עידוד  קשר,  יצירת  

של    לממשקביחד תורמים לחיזוק חוסן, לביסוס אמון, לקבלת הכרה ולמתן תמיכה. מרכיבים אלו כולם נוגעים  

 . הפרט עם סביבתו בארגון, ולאופן בו הקשר יכול להפוך למקור העצמה וחיזוק משמעותיים

 

 מידע   מתן

  ץ נעו  השליטה   מחוסר  חלק.  שליטה   חוסר  תחושת  בשל  איום  יוצריםחירום    י מצב  :מידע   מסירת .1

  שיפור בו   החוסן   תחושת  בחיזוק   עצומה   ת ודאות. משום כך למידע עדכני יש משמעו-בחוסר מידע ואי

החירום.   מצב  עם  ההתמודדות  צהיכולת  דובר  תקשורת,  )אמצעי  הלאומיים  הגורמים  ל,  "בעוד 

ומערכי דוברות אחרים( אמונים על מסירת מידע על המצב הלאומי, יש צורך ביצירת מקבילה של 

 . מסירת מידע ברמה הארגונית

מצב  מסירת המידע צריכה לעסוק ב  :עסקית  מבחינה  הארגון  על  החירום  השפעת  על  עמיד  תהעבר  .2

ותוכניותיו קדימה.   התמודדותו,  דרכי  בקר הארגון,  יוצר  בפן    ב מצב החירום  גם  חרדה  העובדים 

בין  -הכלכלי מוצע להגביר את המגע  חשובה שקיפות ביחס למציאות הארגונית.  ולכן  תעסוקתי, 

כמו  נהשטח להנהלה הבכירה כגורם סמכותי ומוסמך בע בפרקטיקות  ידי שימוש  על  זה,    liveין 

 מנכ"ל.  

מסירת מידע חיונית בכמה רבדים ולא רק בפן הפונקציונלי של עדכון.    :מחיר   בכל  מידע  מסירת .3

צורך בתקשורת עם העובדים. מסירת המידע מעידה על הכרה במצב    מסירת מידע משרתת לפני הכל 

ונענית לה.  -העובדים והלחץ שנוצר כתוצאה מאי ועוד,  ידיעה,  מסירת מידע, כמו כל פעולת  זאת 
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עם זאת, חשוב  .  העובדים  בשת קהילתיות ותמיכה בקרותקשורת פנים ארגונית, תורמת לפיתוח תח 

, שבה קיימים ערוצי מידע רבים, ובחלקם  כיוםמאוד למסור מידע בדוק ואמין. במיוחד במציאות 

)פייק(.   ידיעה עדיפה, ואף מחזקת אמון, על פני  -עדות על איעובר מידע שגוי, מוטעה או מומצא 

 העדר התייחסות או מסירת מידע מוטעה. 

 

 , אמפטי ועקבי םיזו קשר חשיבותה של 

  מהעובדים   40%לפיו    המפתיע   הנתון  התגלה   הקורונה  מגפת   פרוץ ב:  ?״ בסדר  אתה   ״האם   שאלו .1

כך    העידו נשאלו  שעל  זה  מנסיוננו,    .(Smith, 2020)  במקום עבודתם  לשלומםהם לא  עשוי  נתון 

התפרש כגישה אינסטרומנטלית  להארגון במצבם, ו  דעל העדר התעניינות מצ   עובדים  עיד מבחינתלה

אחריות זו אינה מוגבלת לאנשי משאבי  כי    ,(2020כפי שמעיד סמית׳ )  יש לציין,  כלפיהם. תומנוכר

בלבד מהמנהלים  אנוש  אחד  לכל    מעדיפים   עובדיםמשבר    במצבי   כימעידים    הממצאים.  אלא 

באמצעות שאלה פשוטה, ״האם אתה    רווחתם  לגבי   אותם   ישאלו   עמיתיהם   או  שלהם  שהמנהלים 

 . בסדר?״

לספק דווקא    נו אינ  תפקידה ו: הקשבה בעת משבר צריכה להיות פעילה, ואמפתית  פעילה  הקשבה .2

אלא   מידיים,  אוזןפתרונות  והאבל    להטות  הכאב  שלו,  הרגשות  האחר,  של  הוא    איתו לצרכים 

לצד   ואמפתיה    בתקופותהם    גם   החיוניים  ותקווה   עידוד   מתןמתמודד,  פעילה  הקשבה    הן אלו. 

 Sytch and)  במצבי משבר  במיוחדחיוניות    הן  אולם,  בכל עת  שיטות עבודה ניהוליות מומלצות

Dukach, 2023  .)  להלן מספר טיפים בנושא: שמרו על קשר עין, אל תמהרו להגיב או להציע פתרונות

עניין, תנו תוקף לרגשות, הנהנו ושימו לב לרמזים לא מילוליים,    ביעוה ו  פתוחות  שאלות  שאלואלא  

סכמו את דברי הצד השני כדי לוודא שהבנתם, השהו שיפוטיות טבעית והיו סבלניים, נסו להבין  

 את המצוקה שהצד השני מתמודד עימה.  

לשאול  לחזור ו: אל תסתפקו בלשאול פעם אחת ולצאת ידי חובה. במיוחד בעת משבר, חשוב  עקביות .3

על  follow up)מעקב אחר מצב העובדים    ולקיים ולקבל עדכונים  ( כדי להראות תמיכה שוטפת 

לפיו  הנהיגו    .םמצב הצוות  נוהל  חברי  כל  עם  וקצרות  תכופות  טלפון  שיחות  מקיימים  מנהלים 

  לשלומם  לשאול   זכרו .  יומי  בסיס  עללשלומם    השני   את  אחד  לשאול   הארגון   עובדי עודדו את    שלהם.

  שנפגעו   אנשים  עם  גם  עקבית   תקשורת   על  הקפידו,  בנוסף.  מקוון  באופן   לעבוד  שבחרו   עובדים   של

 . מהלחימה  או הטרור ממתקפת אליהם,  הקרוב  במעגלאו  ,ישיר   באופן

 

   מרחב דיאלוג ארגוני

בשעות  . הקפידו שהפגישות יהיו  צוותית  לשיחהשלושה  או    יומייםמידי   התכנסו :תכופות  ישיבות .1

דיגיטלית  לו״זבוגנות  מעקבועות ו בפלטפורמה  או  פנים  מול  פנים  היפגשו  עדיפות  הארגוני.  , עם 

המגבלות במסגרת  שניתן  ככל  אישי  האישי  לעסוק  הקפידו .  למפגש  בצד  בצד  -הן  והן  רגשי, 

.  מעיקות  להיראות  עשויות   הן   לעיתים  אם  גם,  אלו  לשיחות  קריטית  חשיבות   ישנההמשימתי.  

  עובדים   של  לזיהוי ,  בדידות  של   תחושות  ולהפיג   הלכידות   לתחושת  לתרום   עשויות   אלו   שיחות 

שימו לב בשיחות    .ודכאון  ייאוששקיעה ב   מפני  עובדים  מחזיק  אשר  מבנה  ולהוות  ובמשבר   במצוקה

להימנע    יש , ופנו אליהם לשיחה אישית.  יותרלו האם יש עובדים הזקוקים לתמיכה אישית גדולה  הל
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  של   קשים  מקרים   כיבפני המנהלים    הדגישל  חשוב  ולכן ,  המנהלים  עלעם זאת מיצירת עומס רגשי  

 צריכים להיות מועברים לקבלת סיוע נפשי מקצועי.   תפקוד והעדר  חרדה

לגיטימציה:   .2 צוות    צריכים  הצוות  מפגשימתן  חברי  שונות.  התמודדות  בצורות  הכרה  לבטא 

מתמודדים עם מצבי משבר בצורות שונות, כאשר ההתמודדות לרוב בלתי נשלטת. יש הנתקפים  

למיקוד   אותם  מגייס  דווקא  חירום  שמצב  ויש  תפקוד,  וקשיי  לשיתוק  המובילה  עמוקה  חרדה 

ויוניות  וערכה. על אף הדרישה לשועשייה. אולם גם אלה וגם אלה מצויים בהתמודדות וראויים לה

, חירום הוא גם זמן לסולידריות והכרה במצבים הייחודיים. נסו  במצבי חירום  והתגייסות כוללת

 להפנות את האנרגיה הביקורתית של חלק מחברי הצוות לתמיכה ולסיוע למתקשים. 

קבוצתיים    מפגשים   לקדם  אידכ  :ומתן משמעות ע״י סיפור משותף  לדיאלוג  חיובי  מרחב   יצירת  .3

בעקבות הלחימה וההתארגנות מחדש    יםהעול  והרגשות  כדי לעודד דיאלוגים פתוחים על התחושות

 ,Mainiero & Gibson)  רעשוי לעזור בהתמודדות עם משבדיבור אודות חוויות רגשיות  שכן    ,בארגון

2003; Niederhoffer & Pennebaker, 2009  .)כלומר ,  הטרוגניים  להיות  יכולים  אלו  מרחבים  

תחושת    זאת.  מעורביםשיהיו    עדיף  שאף   ויתכן ,  שונות  יחידות  של  מעובדים  מורכבים משום 

עובדים לקחת    עודדוההתמודדות שהם מעבירים, שהיא כשלעצמה מחזקת.    שלהאוניברסליות  

   .אלו במסגרות חלק 

  יצירת הסיפור המשותף שלל גם  תורמות  לדיאלוג  מסגרות מפגש    (:sensemakingמתן משמעות ) .4

אנו מנסים להבין   הסיפור  באמצעות  .(Weick, 1995מתן משמעות )ולבאופן פעיל ואקטיבי    הארגון

הגיון בה  ולמצוא  בשינויים  הנתונה  הסביבה  על   ,את  סביר  סיפור  ובניית  משמעות  הפקת  לצד 

ובהנעה    עזור לנו בהתמודדות עם המשברל  יםעשויאלו    .המתרחש ועל המתבקש לעשות בעקבות

זהו אחד הכלים החשובים ביותר בעת התמודדות עם משבר,    .(2015שלום ובנבניסתי,  -לפעולה )בן

ישנם עובדים שנפגעו  במידה ששימו לב ש. הקפידו לנהל שיח זה ברגישות והנחו מנהלים לכך על כן

או לחילופין הינכם מזהים עובדים    ,במעגל הקרוב אליהם מהלחימהשיש להם נפגעים  בעצמם או  

עיבוד הטראומה צריך להיות באופן  ,  תגובה רגילה למשבר אשר מתקשים לתפקד באופן החורג מ

מומחים מיוחדים. עזרו לעובדים אלו להגיע למשאבי התמיכה הרלוונטיים  מטפלים    ל ידי מקצועי ע

בנוסף יש לתת את הדעת כי במקרה    במידת הצורך.לצרוך שירות זה  בעזרה כלכלית סייעו להם  או 

ואף   הארגונית  בהיסטוריה  כמיתוס  להיצרב  עשוי  משבר,  בתקופת  ההתמודדות  סיפור  הנוכחי 

 (.2021)כ״ץ & ליס,  להמשיך ולהשפיע על הארגון גם לאחר תום מצב החירום

 

 ואבטחת מידע  ניהול סיכוניםתקשורת שקופה, 

בבירור את הצעדים שננקטו לשיפור האבטחה    יש להבהיר:  תקשורת שקופה לגבי אמצעי אבטחה .  1

העובדים.   סיכוני  העבוד  הדבר וניהול  כוח  בקרב  הבטיחות  חששות  על  להקל   & Mainiero)  העוזר 

Gibson, 2003.) 

  , באופן יומי, גלוי  נו עדכ וצעדים הננקטים בנושא: . תקשורת יומית לגבי סיכונים אפשריים בארגון  2

כמו גם על שגרת    ,והצעדים הננקטים בארגון לטיפול בכך  ,קצר ונקודתי על סיכונים אפשריים, בעיות

   .של הטיפול בנושא העבודה היומית 
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  של החברה   הרשמיים רתו עדכנו לגבי ערוצי התקש  . הבטיחו ערוצי תקשורת עדיפים ומאובטחים:3

פ ומיילים. אנא שימו לב בעת לחימה  סאבין אם במערכות הפנימיות ובין אם בקבוצות וואט  , בעת חירום

עברו על רשימת המשתתפים בקבוצות    –סאפ  טאלו )לדוגמא בקבוצות ווא   ערוציםלאבטחת מידע של  

אדמינים בלבד, אשרו    ל ידי , סגרו את הקבוצה לעדכון עובדקו שאין משתתפים שאינם מוכרים  אלו

חד בקשות  להצטרפות(.שבקפידה  התקשורת   אפשרית  חדירה  ות  לפלטפורמת  עוינים  גורמים    של 

המדינההארגונית בחוסן של  פוגעת  ביותר,  הקטנות  החברות  של  גם  של    ,  בחוסן  גם  אבל  הכל  לפני 

 . הארגון

היות  אירועי משבר נוטים ל :מדיה החברתיתובפלטפורמות ה , במיילים. עדכנו מידע באתר הארגוני4

לעזור    ה דיסאינפורמציה, מידע מוטעה ופאניקה. תקשורת שקופה בפלטפורמות השונות עשוימלווים ב

לצד העלאת מידע לאתר החברה    ,הקפידו על מיילים תכופים עם עדכונים  בהתמודדות עם תופעות אלו.

 . על ההתמודדות עם המצב ועל עדכונים בפלטפורמות המדיה החברתית

 

 כוחה של הכרת תודה בזמני משבר 

טרגדיות,  :  חיוביות  ת בהתפתחויוהכרה  .  1 בתוך  אפילו  החיוביים,  בהיבטים  להתמקד  כדי  הפסקה 

 אל תוותרו על עדכונים חיוביים גם בזמנים קשים.   .אופטימיותהמוטיבציה ו חיזוק היכולה להביא ל

 Sytch) הקושי בשעת משבר ביטויי הכרת תודה יכולים להציע כוח רגשי ולהפחית את  הכרת תודה: . 2

and Dukach, 2023 .) 

 
 מנהיגות : שלישיציר 

מצבי  ביותר כאשר ארגונים מתמודדים עם    קריטיהופך להיות  בארגונים חיוני תמיד, אבל  תפקידה של מנהיגות  

ב הכרוכים  או טרור. מנהלים  חירום  כגון מלחמה  חיצוניים  וזוטראיומים  בינוני  אלו  נושאים    בדרג  במצבים 

חירום משבריים    ימצבחשוב לדעת כי  באופן רחב יותר,    .משבריםהנובעים מהבאחריות לטפל בהיבטים הרגשיים  

מתורגמת לייחוס תפקיד הורי ומגונן לאלו המצויים בעמדות    . תחושה זויוצרים תחושת חוסר בטחון ופגיעות

אינם  המחזיקים בעמדות אלו  רבים  יש לזכור שזאת,  למרות    .גותם בהתאםהוציפייה להתנ  סמכות ומנהיגות

 (. Mainiero & Gibson, 2003) , ולהכיר במגבלה זויותר מהאדם הממוצע לעשות זאת כשירים 

 

ניהול  ,  ועיסוק בצד המשימתיהרעיון המרכזי בנוגע למנהיגות בעתות משבר היא שלצד קבלת החלטות רציונלית  

כדי לנווט אי  המנהלים,  , בגבולות יכולת  מתמקד גם במתן מענה לצרכים הרגשיים של העובדיםמותאם בחירום  

להפגין  צריכים לייצר אמון,  כן  הם  אבל  ודאות בהצלחה. מנהלים לא צריכים לחזות את העתיד ולנבא מה יקרה,  

 ,Bergאת החוסן הארגוני )חזק  לולהעלות את המורל  אלו, ובכך תקווה בזמנים קשיםויציבות להעניק חמלה, 

2020  .) 

 

 ניהול אדפטיבי  

המנסות לשמר שגרה קיימת  בתקופות משבר, מנהלים עשויים לנטות לתגובות נוקשות ורפטטיביות  

. ניהול משברים יעיל הוא היכולת  למצב החדש  אדפטיביות  ן אינבתגובה לאיום, אולם תגובות אלו לרוב  

ולבצע התאמה    (Obłój & Voronovska, 2023)  הראשונית של הארגון ושל מנהליו להתגבר על נוקשות זו 
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הארגון למציאות החירום פעולת  זמני ביצוע,    .של  ריווח  לדוגמא צמצום משימות,  יכול לכלול  הדבר 

בשני(   אחד  לתמוך  )היכולים  קטנים  צוותים  הפעלת  או  ממושלמים,  פחות  בביצועים  הסתפקות 

 למשימות שבזמן שגרה היו יכולות להתבצע על ידי עובד אחד.  

 

 תגובות עובדים  התמודדות עם 

  במהלך משברים, מנהלים צריכים להיות מוכנים לתגובות רגשיות שליליות אפשריות מצד העובדים. 

כעס עשוי להיות מופנה כלפי מעסיקים    אחת התגובות בעת אירועי מלחמה, טרור או משבר היא כעס.

, אך גם כתוצאה מכך  )בעצם התביעה לתפקוד במצב של לחץ ועומס רגשי(  ומנהלים מסיבות מוצדקות

בהיעדר פורקן לתחושות חוסר אונים,    כלומר,  .יעד להשלכה  תהמהוושמנהלים מהווים דמויות סמכות  

 & Mainiero)דמויות סמכות, וביניהן מנהלים  כלפי    אלותחושות    להפנות עובדים עשויים    כעס או זעם,

Gibson, 2003  .)  להכין הדרגים,  מנהלים  לכך  יש  מידע  מכל  לחפש  פעיל  באופן  אותם  מהימן  לעודד 

יתכן וכדאי לשקול לקיים הרצאת    להעמקת ידיעותיהם בנושא.   מקצועיים  וובינריםולהשתתף בברשת,  

 זום של איש/ת מקצוע בנושא לכל המנהלים.  

 

 מנגנוני התמודדות חיוניים ולמידה ממשברי עבר 

 ,Sytch and Dukachשיתוף ברגשות )מנהלים יכולים להפיק תועלת ממנגנוני התמודדות שונים כמו  

משאבים ולעודד  לבחון העמדת  על ארגונים  .  והתחלקות בעומס הרגשי הנובע מתמיכה בעובדיהם  (2023

מסגרת  .  הצמדת יועץ או מנטור בשלבים הראשונים של המשבר  . דוגמא לכך היא מנהלים להשתמש בהם

מקום בו ניתן לחשוב יחדיו על פתרונות  גם ולהוות  ,זו יכולה לתמוך במנהל אשר תומך רגשית בעובדיו

.  בהנחייה מקצועיתמבנה של קבוצת עמיתים  לחילופין או בנוסף, ניתן להציע  לאתגרי ניהול בחירום.  

נצבר   ידע  ניתן לחבר בין מנהלים צעירים למנהלים שהתנסו בחירום או להשען על  יותר כללי  באופן 

סיון עבר בעת משבר עשוי לעזור. כך בעת הפלישה  ילנ כי חיבורהמחקר מעידים   ימניסיון העבר. ממצא

עזר למנהלים    ,הרוסית לאוקראינה, ניסיון יקר ערך מתקופת הקורונה, כמו איך לנהל צוותים מרחוק

(Obłój & Voronovska, 2023)ל לכן  ההצעה  מיטיבות מתקופהיא  ארגונים  .  פעולה    ת ולתחקר דרכי 

או    לים ומעבר על פרוטוקב, בין אם בע״פ ובין אם (לחימה קודמיםהקורונה או מערכי  )  חירום קודמות 

 למצב הנוכחי. התאמות שנכתבו בתקופות אלו, ולנסות לייצר להם  מסמכים

 

 מנהיגות גלויה והבעת רגשות

באמצעותו עובדים מעריכים את    בתקופות מאתגרות, הפעולות והמילים של מנהיגים הופכות למוקד 

מנהיגים צריכים להקרין הבנה ודאגה, ועל ידי הבעת רגשות  לצד הצגת חוסן ותקווה,  חומרת האירועים.  

אמיתיים, הם יכולים לטפח סביבה שבה העובדים גם מרגישים חופשיים לעבד את רגשותיהם בצורה  

ייראו    אותנטית. שהמנהיגים  לכך  מכרעת  חשיבות  נוכחות  ישנה  המשבר  ויפגינו   & Mainiero)בעת 

Gibson, 2003)  ,חלק מהצוות  בעת משבר, במיוחד כאשר   יםצוות קבועמפגשי  של  המשקל הרב  מכאן ו

 עובד מרחוק. 
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 חוסן באמצעות רפלקציה פנימית 

החלטות  . חוסן אישי מקדם קבלת  עם חוסןהם השתקפות של מנהיגים  עם חוסן  בסופו של דבר, ארגונים  

ויכולת הסתגלות ) זה,  ב(.  Sytch and Dukach, 2023מהירה  ביותר  הקשר  החשובות  אחת התכונות 

יכולתם לעסוק ברפלקציה . תהליך רפלקטיבי כרוך בהבנת  מודעות עצמיתל  התורמת  למנהיגים היא 

מתן מקום לכאב, ובמקביל לצפות להזדמנויות עתידיות. מודעות עצמית כזו  התנהגויות,  ההרגשות,  

 & Bailey)והיא אחד מהכישורים החשובים ביותר למנהיגים בימינו    תורמת לניהול חזק ואחראי יותר

Rehman, 2022; Tjan, 2012)  ,מעבר    ,דרכים לעודד מנהלים לרפלקציה עצמית  בייחוד בעת משבר.ו

מתוך   ,מחלקת משאבי אנוש  ל ידיעלחשיבה לייעוץ או מנטורינג, היא שליחה של מספר שאלות מנחות 

: איך אני  יכולות להיות   שאלות לדוגמא  .למגבלה של חוסר הזמן לעבודה עצמית בשעות אלו  מודעות 

מרגיש כרגע? האם אני דואג לעצמי מספיק? מה גורם לי ללחץ הרב ביותר ואיך זה משפיע על דרך הניהול  

וקבלת ההחלטות שלי? מתי הרגשתי היום חרדה ומדוע? האם עשיתי היום פעילות שגרמה לי להרגיש  

עזור היום לעובדים  חוסן? במידה והייתה לי מצוקה רגשית, איך הצלחתי לצאת ממנה? איך הצלחתי ל

   בצוות שלי? עם מי עוזר לי לדבר בזמנים אלו ולמה?

 

 משמעות : רביעיציר 
שמחזיק את  עליון, ופועל כדבק  ערך  בארגונים הופך ללעשייה  משמעות    מתן ,  כמו מלחמה  משבר של  בתקופות  

שמירה על מיקוד    מחזק את חוסן של האוכלוסייה האזרחית בעורף.. בהקשר הרחב יותר, הוא  כוח העבודה יחד

למען המשימה הארגונית    להתגייס   ועוזרת להםת ערך עצמי גבוה,  תחושעסקי מעניקה לעובדים תחושת מטרה ו

 (. Argenti, 2002) בונהלתעל את מאמציהם בצורה  ו

 

 עסקית כתומכת במאמץ המלחמתי עבודה  

  תחושה עמוקה של מטרה קולקטיבית יכולה להוביל לחוסן בזמן משבר. עבור עסקים, קיום פעילות 

נגד    ושגרה  התנגדות  לפעולת  גם  .   (Obłój & Voronovska, 2023)האויבהופכת  הקרב,  לשדה  מעבר 

חברות   של  בחשיבותם  לזלזל  אין  אומה.  של  בחוסנה  קריטיים  תפקידים  ממלאים  והעורף  הכלכלה 

תורם לחוסן פסיכולוגי, מבטיח אספקת סחורות,    , שכן הדברועובדים שממשיכים לפעול בזמן משברים

במהלך  התומכות   ומספק הכנסות חיוניות ממסים למדינהכאזרחים עובדים  ל  מסגרת יציבה  שומר על

, שכן זהו מסר  . מנהיגים צריכים להדגיש זאת בעת תקשורת במהלך מתקפת טרור או מלחמההמלחמתי

ו ערךמגייס  צוותית    .בעל  במסגרת  במיוחד  משמעות,  בעלת  בעבודה  נחת  מוצאים  אנשים  בנוסף, 

 . של יציבות ושגרהוקהילתית. בזמן של איום, מקום העבודה יכול לשמש כעוגן  

 

 תרומה והתנדבות של הארגון כלפי החברה בעת משבר 

  ,בכללותה במצבי חירום  לחברה ולמדינה ומשמעותית בתחומ תרומה להרים יש את היכולת ארגון לכל 

ויצרו מנגנונים    ,בחנו איך הם יכולים לתרוםרבים  ארגונים  ניתן לראות זאת סביב האירוע הנוכחי.  ו

הבנקים הקפיאו החזר משכנתאות,    לדוגמא:  ך כ  . בהם הם ועובדיהם לוקחים חלק במאמץ המלחמתי

הראשונים;   החודשים  על  ריבית  וביטול  החזר  השהיית  תוך  הלוואות  להעניק  מזון  ומוכנים  חברות 

לאיזורים שנמצאים בטווח הלחימה ולחיילים; חברות בריאות ופארמה  מוצרים תורמות לאספקה של 
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רפואי ציוד  רבות.  ,  תורמות  עוד  תרומות  והדוגמאות  על  הזו  בעת  לחשוב  ארגון  לכל  היא  ההזמנה 

יכול להעמיד.   ידי התמקדות בתרומות אלו, חברות לא רק מסייעות בדרכים  פוטנציאליות שהוא  על 

ומגבירות    , קולקטיבית  מגויסות ערבות הדדית,    משדרות לעובדיהן אלא גם    לחברה ולמשק,   מוחשיות

שעבודתם תורמת למאמץ המלחמתי. יש חשיבות    בארגון הנובעת מכך את תחושת הגאווה של עובדים  

גדולה בדברור של פעילויות אלו בתקשורת הפנים ארגונית של החברה וכלפי חוץ בעזרת מחלקת יחסי  

   הציבור של הארגון. 

 

 : שמירה על מיקוד עסקי, שגרות ותכנון צופה עתיד ציר חמישי

לצד    ושגרות בהווה  יכולתו של ארגון לשמור על מיקוד,  טרור  או פיגוע  לחימהבתקופות של משבר לאומי כמו  

פעולות אלו תורמות לחוויה של רציפות ויציבות, ויש    . , על אף הקושי הכרוך בכךהינם קריטיים  תכנון העתיד

שלושה ממדים:  בציר זה  בלהתמקד בחרנו   בהן אלמנט מחזק נוכח הפגיעה בהיבטים אלו במעגלי חיים שונים.

עבודה   שגרות  ויצירת  לפרודוקטיביות  רגשית  רווחה  בין  איזון  משבר, מציאת  בתוך  עסקי  מיקוד  על  שמירה 

מרכיבים אלו יוצרים אסטרטגיה  הרציונל הוא ש.  היערכות לשינויים עתידיים עם הסרת האיוםוכן  ,  מובנות

חושת  תובו זמנית להעניק  קיצוניים,  התנאים  נוכח הביעילות    ככל שניתן  מגובשת המאפשרת לארגונים לפעול

 הווה והן לקראת צמיחה עתידית אפשרית. יחס ל, הן ביציבות ומטרה לעובדיהם

 

 מיקוד עסקי על רקע משבר 

המשקי, אולם היא חיונית גם    חלק חיוני מהמאמץ המלחמתי הןשמירה על פעילות והכנסות עסקיות  

,  עסקיים בזמנים אלו. מנהלים ועובדים לא צריכים להירתע מלהתמקד בשיקולים להישרדות ארגונית

. המשך הפעילות מונע  במיוחד כאשר אין בהירות כמה זמן עתיד להימשך מצב החירום ומה יהיה היקפו

 לעובדי הארגון. לחוסר מעש ושיתוק רגשי. יש להעביר מסר זה בצורה ברורה  התדרדרותגם 

 

 ותפרודוקטיבילצד איזון רגשי 

מתן מרחב לעובדים לעיבוד רגשי וזמן  של הכפול  עם האתגר במצבי חירום ומשבר מנהלים מתמודדים 

קרוביהם שני    עם  ומצד  אחד,  המצד  על  ו של    פרודוקטיביות שמירה  להימנע .  העובדיםהארגון    כדי 

יכולת העבודה    ה שלבחינגישוש ו:  ומאוזנת  מלהפעיל לחץ על העובדים, אנו ממליצים על גישה אמפתית

.  , מצד אחדסביבת עבודה יכולה לספק הסחת דעת זמנית מזוועות חיצוניותוהבנה ש  הנוכחית של העובד 

יצרנית, תוך הכרה  מצד שני,  ו בכך שאנו לא פועלים  הדגשת הצורך בהמשך קיום פעילות משימתית 

בשעות עבודה  ומוכנות לגלות גמישות לעשות התאמות. התאמות אלו יכולות להתבטא  בנסיבות רגילות,  

   משמרות גמישות, עבודה מרחוק, עבודה בצוותים, וכד'.  , מוגבלות

 

 שמירה ויצירה של שגרות 

יציבות.    עשויה לספקשגרת עבודה מובנית  כפי שכבר הוזכר,   הגדרת  שגרת עבודה כוללת גם  תחושת 

חל גם    הדבר .  ובהינתן המגבלות הקיימותשניתן  ככל    , תאריכי יעד להתקדמות בעבודהקביעת    , משימות

לעודד פעילות  נסו    , מכירות, תהליכי עבודה ואספקה, מתן שירות, ועוד. לקוחותעם  פגישות  שיווק ועל  

 . והכירו בעיכובים אפשריים אך נקטו גם בגמישות בכל אחד מן התחומים, 
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 , היערכות וצמיחה טווחהשפעות ארוכות 

משברים ואסונות עשויים להיות בעלי השלכות ארוכות טווח, גם כאשר הוסר האיום הממשי. בהקשר  

של המשבר. לא היינו ממליצים לעשות   ארוכות טווח אפשריות זה מנהלים צריכים לחשוב על השלכות 

לאחר התייצבות מסוימת. ניסיון העבר מלמד  כעבור זמן,  זאת בשלבים הראשונים של המשבר, אלא  

אולם ניצול הזדמנויות אלו דורש    . הזדמנויות לצמיחה ולהתפתחותגם שאירועי משבר טומנים בחובם  

 . (Obłój & Voronovska, 2023) תואמת הערכות ארגוניתניתוח אסטרטגי ובהמשך 

 

 סיכום
בעתות משבר קיצוניות. הוא מתייחס להיערכות    םמציג מסגרת כוללת בת חמישה צירים לניהול ארגוני  מודל זה

המשכיות  לו  משותפת   מטרה קולקטיבית למנהיגות,  היבטים הנוגעים לתקשורת,  ללשעת חירום, אסטרטגיות  

. יחד, צירים אלו מציעים גישה הוליסטית שמטרתה לסייע  בהווה לצד היערכות לעתיד בו יוסר האיום  עסקית

טחונם לצד  יאלו תוך כדי שמירה על הלכידות של עובדי הארגון, רווחתם וב לנווט בתקופות סוערות    מנהליםל

 , ומעבר רך וקל יותר ממצבי חירום ומשבר למצבי שגרה. שמירה על האינטרסים העסקיים של הארגון
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