קידום הבטיחות במערכות ההקמה והתפעול – אינטל

מר גיורא דולן

רקע

בהקמת המפעל  השתתפו למעלה מ 2,000 עובדים, מקומיים וזרים מתרבויות שונות. 
הקמת המפעל נעשתה תוך לחץ זמנים, לעיתים בעבודה במשמרות, ביום ובלילה.
בהקמה לקחו חלק למעלה מ 40 חברות קבלניות, ארבע מהן חברות בנייה מהגדולות בישראל. 
את ההקמה ניהלה חברת תכנון-ניהול מארה"ב שהציבה אנשי תכנון, מנהלים ומפקחים.
מאפיינים אלה היוו אתגר בטיחותי גדול מאוד שכן, מצב עניינים שבו מתקיימים בו זמנית גם קשיי שפה ותקשורת, גם שונות בתרבויות, גם שונות בסטנדרטים של חברות קבלניות, גם לחץ זמנים, וגם מורכבות מקצועית, מצב עניינים כזה מהווה מצע טבעי לתאונות ולתקריות בטיחות.
בפועל, עבודות ההקמה התקיימו תוך יישום סטנדרטים גבוהים ביותר בבטיחות בעבודה. למעשה אמות המידה להבטחת בטיחות שנקבעו בתקופה זו מהווים מעין נקודת מפנה בבטיחות בעבודה בישראל.

הישגי הבטיחות בעבודה

ניתן לסכם את הישגי הבטיחות בעבודה בתקופת ההקמה (ולאחריה) באופן הבא:
• מנהלי הפרויקט וההנהלה הבכירה קיימו סיורי בטיחות שבועיים ודיוני מנהלים אודות הממצאים שהתבררו בסיורים אלה;
• כל מנהלי השטח ומנהלי העבודה הנהיגו בעצמם את הבטיחות והיוו דוגמה אישית בהתנהגותם;
• עבודות במרכיב סיכון גבוה התקיימו תחת הרשאות בטיחות (עבודה חמה, עבודה במקום מוקף, נעילה ותיוג של מקורות אנרגיה, עבודות חפירה ותיעול, הנפות קריטיות ועוד);
• העבודות התקיימו רק לאחר ביצוע תכנון מוקדם למשימת עבודה שבמהלכו זוהו נקודות התורפה הבטיחותיות ונקבעו אמצעי הנגד;
• כל יום עבודה נפתח ב"פגישת ארגזי כלים" שהינה פגישה שבו מנהל העבודה מסביר לצוותו את העבודה המתוכננת ואת הסיכונים שבה;
• מנהלי הפרויקט ומנהלי הביצוע חנכו את עובדיהם בשטח והתעניינו באופן אישי בהתנהגות הבטיחות של עובדיהם                                                               (SMBWA- Safety Management By  Walking Around)
• כל יום עבודה נפתח בהתעמלות בוקר קצרה, להגברת הערנות ולעיצוב האישיות...;
• כל העובדים השתמשו כל הזמן בציוד מגן אישי (קסדה,  נעלי בטיחות, משקפי בטיחות);
• העובדים שתפו פעולה עם מאמצי ניהול הבטיחות של המנהלים ובדרך כלל, סייעו להם.

 כיצד זה נעשה?
הבטחת הבטיחות נשענה על שישה יסודות:
• מחויבות ההנהלה הבכירה
• אחריות ומובילות ניהולית של מנהלי הביצוע
• הדרכה מתמשכת
• מוטיבציה משתתפת
• הקמה והפעלה של מערכת לניהול בטיחות
• מדידה ושיפור מתמיד

מחויבות ההנהלה הבכירה באה לידיי ביטוי בהתעניינות אישית, בהקצאת משאבים, בהתייחסות אל הבטיחות כאל ערך ויחד עם זאת, כאל מהות המקדמת תפוקה ואיכות. 
כל דיון, ישיבה או פגישה נפתחו בסקירת מצב הבטיחות. אנשי הבטיחות היו יד-ימינם של המנהלים הבכירים ומעמדם בקרב העובדים ומנהלי הביצוע היה גבוה ומודגש.
מנהל הפרויקט ומנהל המפעל של אינטל קיבלו דיווח אודות כל תקרית בטיחותית, קלה ככל שתהיה, בכל שעה, בכל מקום. תחקירי תקריות הועברו אליהם ביחד עם הסברים לגבי פעולות מתקנות.
המנהלים הבכירים שקללו בהערכת מנהלי הביצוע את רמת הישגיהם בתחום ניהול הבטיחות במשימות שאותן הובילו.

המובילות הניהולית של מנהלי הביצוע התבטאה בהצטרפותם לתכנון ולהערכות סיכונים, בשילוב שיקולי בטיחות בכל מטלה שהטילו, בחניכה בשטח, בסיוע לעובדיהם להגיע לסטנדרטים הנדרשים, בהובלה של תחקירי תקריות בטיחות ואירועי "כמעט ונפגע", בדיווח ייזום אודות תמונת הבטיחות ובמעקב אישי אחר יישום פעולות מתקנות.

ההדרכה המתמשכת התבססה על קיום קורסים שמשכם הכולל היה מספר ימים, לפני וכתנאי לתחילת עבודה בפרויקט וכן, בהדרכה של נושאים ספציפיים כל אימת שעלה צורך כזה.
מנהלים בכל הרמות השתתפו בסדנאות המבססות "תרבות נטול תקריות בטיחות" (IFC-Incident Free Culture) והתחייבו לסייע בבנייתה של תפיסת עולם הרואה בבטיחות ערך (ולא רק עדיפות).
עובדים שהפגינו בהתנהגותם קושי ליישום דרישות הבטיחות, השתתפו בהדרכה נוספת, ואם היה צריך, אפילו ביותר מאחת.

הנהלת הפרויקט אימצה גישה המתבססת על "חיזוקים חיוביים" לעובדים ולא על שיטור והרתעה. התבססות על חיזוקים חיוביים הפכה את העובדים לשותפים להצלחה ולא רק לספקי תפוקה.
חיזוקים חיוביים התבטאו בין היתר באמצעות הדגשת איכות החיים (חדרי אוכל, שתייה קרה ומתוקה, פינות עישון מאורגנות ועוד). עובדים שהתבלטו בביצועי הבטיחות הוערכו בפורומים שונים וזכו בפרסים (ארוחות זוגיות, סופי שבוע באילת ועוד).
פעם בחודש קיימה הנהלת הפרויקט ארוחת צהריים משותפת עם עובדים ומנהלי עבודה, שנבחרו אקרעית. בארוחות אלו נשברו המחיצות ונבנתה פתיחות שהינה נחוצה כל-כך לביסוסה של תרבות נטלת תקריות בטיחות.
ייחד עם זאת, ועל מנת להדגיש את החיזוקים החיוביים (Positive Reinforcement)
התייחסה הנהלת הפרויקט בחוסר סובלנות כלפי ביצועי בטיחות נחותים בתחומים מסוימים (עבודה בגובה, נעילה ותיוג, מקומות מוקפים, עבודות חשמל ועוד). במקרים כאלה ערבה הנהלת הפרויקט את הנהלות החברות ודרשה מהן (ולא מהעובד "בקצה") לפעול לשיפור ביצועי הבטיחות. 

על מנת לאפשר ניהול שיטתי ומתקדם, הקימה הנהלת הפרויקט מערך לניהול בטיחות שהתבסס על הצבת מומחים לבטיחות בתפקידי חניכה ותמיכה במנהלים ובעובדים וכן, על הקמת מערכת מידע, שאספה נתונים, ניתחה והסיקה מסקנות ועניין יישום פעולות מתקנות.
מערכת ניהול הבטיחות תמכה בכל הפעולות הניהוליות וההדרכתיות שתוארו ואפשרה את הפעולה הרציפה והשיטתית של מנהלים בהטחת הבטיחות של עובדיהם.

ניהול שיטתי וייזום מפעולות מתקנות מחייב קיום מערכת מדידה שתאפשר את השיפור המתמיד.
הערכת ביצועי ניהול הבטיחות התבססה על קיום שתי מערכות של מדדים: מדדים ראקטיביים (מדדי תוצאה – שיעור היפגעות בתאונות לפי מדדי חומרה) ומדדים פרואקטיביים (מדדי תשומה – מדידת התנהגות עובדים, תכנון מוקדם למשימה, פגישות בוקר, קיום חניכת שטח ועוד)
המדדים שימשו בסיס לקיומו של השיפור המתמיד בביצועי ניהול הבטיחות בפרויקט ההקמה של מפעל אינטל בקריית גת.

הסטנדרטים הניהוליים והביצועיים שנקבעו בתקופת ההקמה מהווים בסיס למעורבות ההנהלה הבכירה ומנהלי הביצוע בהבטחת הבטיחות. מסמך המדיניות להבטחת הבטיחות של המפעל מלמד על תפיסת ניהול הבטיחות העכשווית ועל הכיוונים לעתיד לבוא.

סיכום

ביצועי ניהול הבטיחות כפי שהופגנו בתקופת ההקמה של מפעל אינטל בקריית גת וביצועי ניהול הבטיחות המופגנים מאז, מציבים את מפעל אינטל בקריית גת במקום בולט בין הארגונים הגדולים השותפים לתפיסת ניהול בטיחות דומה. ארגונים אלה כוללים את מוטורולה, IBM, GE, ועוד.

בשנים האחרונות נעשה ניסיון למסד מערכות לניהול בטיחות באמצעות תקן לניהול בטיחות 18001. עיון דקדקני במבנה התקן מלמד על דמיון בינו לבין מערכת ניהול הבטיחות שתוארה ומופעלת הלכה למעשה במפעל אינטל בקריית גת.
הניסיון שנצבר מלמד כי ניהול מתקדם לבטיחות מבטיח את ביסוסה של תפיסת השיפור המתמיד ומביא במישרין לגידול בתפוקה ובאיכות.
