על התרבות הארגונית בנאס"א  והתרסקות  טיסת המעבורת קולומביה 
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 תקציר : 

ד"ר יואב יאיר  על התרבות הארגונית  בנאס"א  כאחד הגורמים  להתרסקות לטיסת המעבורת קולומביה STS-107.  כזכור, שבעת האסטרונאוטים שהיו בטיסה נספו, ביניהם האסטרונאוט הישראלי, אילן רמון. "רסיסי קצף נפלו בטיסות המעבורת  הקודמות , היו הרבה מקרים של 'כמעט', אבל אלה היו רק מקרי-כמעט, ולכן החליטו בנאס"א שאלו תקלות סבירות, שאפשר לטוס איתן; הם הפכו את האנומליה לנורמאלית.
באדיבות אתר SBC  , ערוץ המגזינים 

במשך חמש שנים התכונן ד"ר יואב יאיר - מתאם פרויקט המחקר בחלל בנושא השפעת סופות אבק על שינויים אקלימיים בכדור הארץ, מטעם אוניברסיטת תל-אביב – לטיסת המעבורת קולומביה STS-107, שהמריאה בינואר 2003 והתרסקה ב-1.2.2003. כזכור, שבעת האסטרונאוטים שהיו בטיסה נספו, ביניהם האסטרונאוט הישראלי, אילן רמון.

ד"ר יאיר מעיד כי לא נתקל מעולם במקום שהניהול בו איכותי כל-כך כמו נאס"א, ובכל-זאת – למרות המקצוענות נטולת הפשרות, המעבורת – אשר עמדה בכל היעדים המדעיים וכל הניסויים שערכה הצליחו – התרסקה; וד"ר יאיר – שיצר קשרים חברתיים עם צוות הטיסה ובמיוחד עם אילן רמון  ז"ל - נשאר בתחושה, לה היה שותף גם מנהל נאס"א בשעתו, שון אוקיף, כי ניתן היה להציל את האסטרונאוטים.

מרוב עצים (תרחישים) לא רואים את היער (התרחיש הגרוע מכל)

בשנת 1998 החל הרומן בין ד"ר יאיר לנאס"א, כאשר ניסוי שאוניברסיטת ת"א הציעה - לעקוב אחר סופות אבק מהחלל ולבדוק אינטראקציה בין הסופות לעננים ולקרינה בכדה"א - התקבל. ד"ר יאיר חשב לנסוע עם מערכת מכשירי הניסוי, לצרף כמה דפי הסבר קצרים, להשתתף בתדריך  ביוסטון ולסגור עניין. אבל בנאס"א לקחו את המשימה ברצינות, אשר נדיר למצוא כמוה בארץ; הם קבעו תוכנית עבודה, כשהמשימה מחולקת לאבני דרך צמודי לו"ז, שכללה כ-15 נסיעות תדרוך של הצוות הישראלי ליוסטון ולמרילנד.

בתחילת שנת 2001 חבר אילן רמון לצוות הקולומביה, ואינטנסיביות הקשר עם סוכנות החלל עלתה. ד"ר יאיר: "נחשפתי להר של ביורוקרטיה. לקח לי בערך שנה ללמוד איך עובדים בנאס"א; איך מנהלים בקפדנות, ממש 'על חוט השערה', בלי שום פשרות מקצועיות.

"אנחנו הוגדרנו כלקוח של סוכנות החלל, ותפקידם היה לרצות אותנו כלקוחות. אבל הם גם הציגו בפנינו (בפני אוניברסיטת ת"א) דרישות קפדניות מאוד להתאים את הניסוי לסטנדרטים שלהם, הן מבחינת הנהלים המקצועיים והן מבחינת בטיחות הטיסה.

"בנאס"א אתה רואה מקצוענות ברמה שאתה לא מכיר בארץ. גם החברות הקבלניות החיצוניות (כמו בואינג ועוד), שעובדות עבור נאס"א, מקצועניות ברמה נדירה. אנחנו עבדנו עם OSC אורביטל, שהם שאקלים בתחום תעופת החלל, והניסוי עבד בלי שום תקלה. המערכת היתה מדהימה.

"היה מקרה שהם שרפו מצלמה של אוניברסיטת ת"א; מיד נערך תחקיר שבדק את נסיבות המקרה, תחקרו את התקלה ודרשו פיתרון בלו"ז קצר מאוד וביעילות פרפקציוניסטית".
אתה מדבר על קפדנות ברמת הנהלים וברמת הבטיחות...
ד"ר יאיר: "נדרשנו לכתוב נוהל עבודה לכל יום מימות הטיסה, ברמת פירוט עצומה. אנחנו רצינו לכתוב: 'התחל הקלטה', 'סיים הקלטה'. אבל נדרשנו ממש לכתוב 'לחץ על כפתור ההקלטה', 'בדוק שהנורית האדומה דולקת' וכו'. כל פעולה נכתבה בשורה נפרדת והם היו צריכים לאשר שורה-שורה".
מדובר בשבעה אנשים אינטליגנטים במיוחד, בשביל מה הפירוט הזה נחוץ?
"צריך לקחת בחשבון שבשלושה-ארבעה הימים הראשונים רוב האסטרונאוטים סובלים ממחלת חלל; יש להם בעיות עיכול קשות, רובם מקיאים כל הזמן, יש להם כאבי גב, השלד שלהם נמתח, הראש שלהם מתנפח וכלי הדם שלהם מתרחבים. כמו שאמר לי דייוויד בראון, אדם נפלא, רופא ילדים וטייס בטיסה: 'חצי מהמוח שלי לא יתפקד'".
ומה בקשר לנושא הבטיחות?
"נדרשנו, למשל, לערוך למערכת שלנו מבחן רעידות ב-11G (אדם בחליפת חלל לא שורד ב-G6). היינו צריכים ללמוד את נהלי הבטיחות הקפדניים שלהם ולהיצמד לנהלים.

"לנו היו שבע סימולציות לטיסות (J.I.S), פעם על שמונה השעות הראשונות, פעם על שעות אחרות. כל סימולציה כזאת היא כמו חזרה גנרלית מהתחלה ועד הסוף. בכל סימולציה כזאת אתה עסוק כמעט אך ורק בתרגול תקלות. פקח הסימולציות, ה-sim-sup בשפה של נאס"א, מציג כל הזמן תקלות (נורית נשרפה, דלת נתקעה וכל מה שעולה ולא עולה על הדעת) והצוות מתחקר כל דבר, כדי לתרגל כל מקרה".
אז איך קורה שמתרגלים כל מקרה ובכל-זאת אסון כזה קורה?
"כי התאמנו על כל בעיה, אבל לא התאמנו על התרחיש הגרוע ביותר".

תרבות של פחד ו-Can Do Spirit
כ-82 שניות אחרי שיגור מעבורת החלל קולומביה ניתק רסיס קצף ממעטפת מיכל הדלק החיצוני ופגע בכנף השמאלית. הפגיעה גרמה, כנראה, לחור בקוטר של 30 ס"מ לערך, דרכו חדרה פלזמה לוהטת בעת החדירה לאטמוספרה, הכנף הותכה ונשברה, המעבורת איבדה את יציבותה האווירודינמית והתפרקה בגובה של 65 ק"מ.

הינתקות הרסיס ממיכל הדלק היתה אינפורמציה ידועה כמעט לכל; כל ההמראות של המעבורות, החל משנות ה-80, כללו הינתקויות של רסיסי קצף. "היתה תובנה שזה חלק מהתקלות השגרתיות שמלוות כל טיסה", אומר ד"ר יאיר, "הרי זה מה שקרה, פחות או יותר, ב-65 טיסות קודמות".
ובכל הטיסות הללו לא הייתה סכנה?
"בשנות ה-80, בעידן הראשון של המעבורות, היתה בנאס"א תרבות של פחד. אסטרונאוט שפתח את הפה ואמר 'יש לנו בעיה' עבר לסוף התור בטיסות. כולם רצו לטוס, ולכן שתקו. רסיסי קצף נפלו, היו הרבה מקרים של 'כמעט', אבל אלה היו רק מקרי-כמעט, ולכן החליטו בנאס"א שאלו תקלות סבירות, שאפשר לטוס איתן; הם הפכו את האנומליה לנורמאלית.
"מייק מוליין, אחד מטייסי מעבורות החלל,  כתב בספרו  "Riding Rockets", שהמהנדסים והטייסים פחדו להגיד 'לא' להנהלה של נאס"א. הוא סיפר שהתפתחה בנאס"א תרבות לפיה 'אנחנו יכולים לעשות הכל' – Can Do Spirit . ולכן, לצד הבדיקות הקפדניות והירידה לפרטים, התחילו למתוח יותר ויותר את גבולות הסכנה; למשל, החליטו להוציא את כיסא המפלט במעבורות. אם היה כיסא מפלט בצ'לנג'ר, ייתכן שהאנשים בצ'לנג'ר היו נוטשים את המעבורת וניצלים, כי הם נהרגו רק בהתנגשות עם המים.
"היתה בצ'לנג'ר החלטה מודעת לחרוג מכללי הבטיחות בשיגור. אסור לשגר כשמזג האוויר מתחת לטמפרטורה מסוימת, כי אז יש איזה אטם שעלול לקפוא, וקיימת סכנה. הצ'לנג'ר שוגרה בכ-8 מעלות מתחת לטמפרטורה המינימאלית המותרת".
למה להסתכן באופן מודע?
"קודם כל בגלל ה-Can Do Spirit. האתוס של נאס"א מבוסס על משפט בן האלמוות של מנהל הטיסה של אפולו 13, שאמר: Failure is not an Option. בסוכנות החלל האמינו במשפט הזה בכל לבם, ממש כמו שחיילים ביחידה מובחרת גדלים על האתוס המכונה 'אחרי'. צריך לזכור שמצבה של האפולו 13 היה גרוע בהרבה מהמצב של הקולומביה; והם הצליחו להחזיר אותה בדרך לא דרך, עם חיבורים של מסקן-טייפ, ממש כמו שרואים בסרט.

"דבר נוסף שגרם להם לשגר את הצ'לנג'ר ביום כל-כך קר היה נושא העמידה בלו"ז. לכל דחיית שיגור כזו יש משמעות כלכלית עצומה ומשמעות פוליטית סבוכה".

 

הראיון המלא מופיע בגיליון המודפס
http://www.sbc.co.il/FullArti.asp?MagId=4&MagNum=178&ArtiId=6339&cfm=939564791109397456733367
לכל ארגון יש "הרגלים מגונים"
אלון גל 
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אישיותו של היזם, או המנהל, מיתרגמת לאישיותו של הארגון. כשהארגון גדל ומתפתח, האישיות הופכת לתרבות ארגונית - לפיה מגייסים עובדים, ובהתאם לה נוצרים הרגלי עבודה, לטוב ולרע. איך מטמיעים הרגלים "מנצחים" ונפטרים מהרגלים "מפסידים" באמצעות אימון 
על מנת לטפל בסוגיה המעניינת: מה בין תרבות לארגון -  יש לבחון, ראשית, את המושג "תרבות". 
"תרבות" מביאה לידי ביטוי דפוסי חשיבה והתנהגות, היוצרים את "כללי הביטוי" של היחיד או  הקבוצה. "תרבות" מתפתחת, ברוב הארגונים, כתוצאה מגישות המייסדים או המנהלים המובילים את הארגון.
"אישיות" הארגון המתגבשת, נוצרת, אם כך, ללא הכוונה ברורה ומוגדרת, אלא בצורה רנדומאלית ומקרית, מתוך תפיסות ופעולות ה"שטח". כאשר "אישיות" הארגון מקבלת תוקף של סמכות וותק, נוצרת תרבות ארגונית. 

לדוגמא: ייתכן שיזם מסוים ייסד חברה חדשה ויגייס עובדים לצורך פעילותה. אם ליזם הספציפי הנ"ל יש אישיות פורמאלית וסגנון תקשורת משימתי, הרי שבמהרה תתחיל להיווצר, מתוך כך, "אישיות" הארגון. במסגרת זו, "פטפטת" במסדרונות תיתפס כבזבוז זמן וחוסר מחויבות, פגישות יתקיימו רק בתיאום יומנים מראש, ו"רצינות" תהפוך לערך מוביל. עם התפתחות החברה, תתגבש "אישיות" הארגון מתוך דמותו של היזם. עובדים נוספים ייבחרו על-פי ההתאמה לקיים, וה"תרבות" הקיימת תועבר באמצעים פורמאליים ולא פורמאליים לנבחרים.

תרבות ארגונית המתפתחת בצורה כזו, משרתת בחלק מהמקרים את הארגון, ובמקרים אחרים פוגמת בתפקודו ותוצאותיו. כך במקרה שלנו, ייתכן שתיווצר אווירה רשמית מדי, כזו שאינה מאפשרת הנאה וביטוי עצמי מלא, וכתוצאה מכך תיווצר נטישת עובדים חיוניים ואף משברים עסקיים.

שאלות במקום תשובות

במשך שנים, וכתוצאה מהצורך ליצור תרבות ארגונית שונה מזו שהתפתחה באופן מקרי, פיתחו יועצים ומנחים ארגוניים, סדנאות שונות לפיתוח וליצירת תרבות ארגונית.

פעמים רבות נוצרה דילמה במסגרת תהליכים כאלה: שמא אמצעים אלה מגישים לארגון "תרבות מדף", הנגזרת מתפיסה כוללנית של "מה צריך להיות בארגון ומה לא", ולא נעשית עבודה ספציפית ומדויקת מול הארגון, על-מנת להבין "מהם ערכי ועקרונות היסוד הנכונים לארגון הספציפי בבסיס פעילותו".

הנחת היסוד בבסיס גישה זו היא, שלא קיים "מתכון תרבותי" אחד לארגונים ומה שנכון לאחד, לא בהכרח נכון לאחר. תהליך אימון איכותי בסוגיית התרבות הארגונית מתחיל בשאילת שאלות. 1. 
סדרת שאלות להבנת המצוי:
א)       מהן מטרות הארגון? (ערכיות ומדידות)

ב)       כיצד תורם כל חלק / עובד בארגון להשגת המטרות?

ג)        במקומות שבהם המטרות אינן מושגות באופן משביע רצון, מה הסיבה? (בתחום הדברים הנמצאים בשליטת עובדי ומנהלי הארגון).
ד)       כאשר זיהינו התנהלות שגויה / לא רצויה, מה הגישות המובילות להתנהגות זו?
ה)      מה "משדר" הארגון שגורם ליצירת התפיסות החוסמות?
לאחר ניתוח התשובות, נשאלות שאלות נוספות.
2. סדרת שאלות להבנת הרצוי:
א)       מהם הערכים המרכזיים אותם מבקש הארגון להטמיע במרכז פעילותו?

ב)       כיצד יבוא לידי ביטוי כל ערך שכזה בפעולות מנהלי ועובדי הארגון?

ג)        מה עלול למנוע את הטמעת הערכים?
רק לאחר שלב הניתוח, נוצר טעם מקצועי אפקטיבי לניהול ולהטמעת התרבות הארגונית.
 תרבות – ביטוי פיזי מדיד למרחב ערכי מופשט

בדרך להטמעת תרבות ארגונית מבוקשת, על מוביל הארגון ליצור (רצוי בשיתוף נציגים בחתך כולל של עובדי הארגון) את ערכי הליבה המבוקשים, שיוטמעו בבסיס פעילות הארגון.

ערכי הליבה משמשים כ"מגדלור", שמאיר ומכוון את עובדי הארגון לפעולה איכותית במסגרת התרבות הארגונית המבוקשת. במסגרת זו, נוכל למצוא ערכים כמו אינטגריטי (יושרה), פתיחות, "ניקיון", העזה וכדומה. כאשר כל ארגון בוחר מהם הערכים המשמעותיים ביותר לפעילותו, הצלחתו וביטוי החזון שלו.

מיקוד במימד הערכי, המופשט הוא הכרחי, אך אינו מספק. ערכים כמו ערכים, נתונים לפרשנות וגישות משתנות, בהתאם לנקודת המבט הספציפית של כל גורם בארגון. ללא ביטוי פיזי מדיד וברור לכל ערך ה"נטוע" באופן ישיר בפעולות האופייניות של הארגון הספציפי, ייווצרו חיכוכים, תתפתחנה אי-הבנות ותיפגע האפשרות להטמיע את התרבות הארגונית המבוקשת.

לדוגמא, ארגונים רבים מבקשים להטמיע את הערך "אינטגריטי" בבסיס תרבותם הארגונית. ב- 150 תהליכי מיפוי ארגוניים, שבמסגרתם תחקרנו ותשאלנו את עובדי הארגונים ומנהליהם על משמעות המושג "אינטגריטי" עבורם וביטויו במסגרת פעילותם היום-יומית, התברר כי ברוב מוחלט של המקרים, החזיקו מנהלים ועובדים בפרשנות שונה ולעתים אף סותרת למושג "אינטגריטי", עובדה שגררה עימותים ומנעה הטמעת התרבות המבוקשת.

במהלך תהליך פיתוח והטמעת תרבות מבוקשת בארגון, יש - אם כך - ליצור בהירות סביב כל ערך. כך, לדוגמא, במסגרת תהליכים שכאלה, אנחנו יוצרים ערך כמו "אינטגריטי" סביב משמעות ברורה: "יצירת שלמות וזהות בין שלושת בסיסי הפעולה המרכזית – זהות בין מה אנחנו מצהירים, למה אנחנו מתכוונים, ולמה שאנחנו עושים". 

הביטוי המעשי לאחר הטמעת המושג "אינטגריטי", על פי הפרשנות הנ"ל, הוא תרבות ארגונית המושתתת על קיום הצהרות והסכמים.

כדי לנצח צריך להתאמן
גם כאשר מתבצע תהליך היצירה כפי שפורט עד כה, הוא ישאר חסר משמעות במידה שלא יתבצע תהליך הטמעה עקבי מתוך מחויבות לאימון ונטישת הרגלים לא אפקטיביים.

הסיבה לכך נעוצה בכוחם המכריע של הרגלים קיימים. ממש כפי שאדם אשר רגיל להתפרץ לדברי המשוחחים עמו, ואף נוהג כך באופן עקבי במשך שנים רבות, יתקשה ברגע אחד להפוך למקשיב סבלני גם כאשר יבין ויבחר לעשות כך, עקב כוחו של ההרגל והפעולה האוטומטית שנוצרה - כך גם הארגון יתקשה ליצור תרבות חדשה ללא אסטרטגיית אימון ברורה ומתמשכת. 

זאת ועוד, על מנת שהתרבות החדשה תוטמע, על מנהיגי הארגון ומוביליו להטמיע אישית את משמעויות הערכים החדשים ולבטא בפעולותיהם את הרצוי והמבוקש. ללא דוגמא אישית ומחויבות המנהיגים לתהליך, תיפגע האפשרות להטמיע את התרבות המבוקשת.

עקביות לצד גמישות
על מנת שהתרבות החדשה תוטמע, יש להקפיד על תהליך מובנה, עקבי וארוך טווח, לצד עירנות, פתיחות ומוכנות לבחון החלטות קודמות ולאפשר גמישות ושינוי בבסיס העקרונות המוטמעים.

כדי שעקביות וגמישות יוכלו לצמוח זו לצד זו, רצוי לו לארגון להטמיע מושגים אלה כחלק מתרבותו הארגונית המבוקשת.

הכותב הוא מאמן עסקי בכיר, ומנכ"ל תות תקשורת ותוצאות בע"מ, חברה לאימון עסקי ואישי. 
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