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PREDMLUVA K CESKEMU VYDANI

Statni ufad pro jadernou bezpeénost (SUIB) je ustfednim organem statni spravy, ktery
vykonava statni spravu a dozor pfi vyuzivani jaderné energie a ionizujiciho zafeni, v oblasti
radiacni ochrany a v oblasti jaderné, chemické a biologické ochrany. V ramci své pravomoci
a pusobnosti, v souladu se zdsadami €innosti spravnich organti a mezinarodni praxi, vydava
bezpecnosti navody, ve kterych dale rozpracovava pozadavky jaderné bezpecnosti.

SUJB je dale nositelem odborné spoluprace s Mezinarodni agenturou pro atomovou
energii (IAEA) a jednim zjejich vyjadfeni je i podpora vydéani tohoto dokumentu, ktery
vroce 2002 vydala IAEA jako TECDOC-1329 pod nazvem SAFETY CULTURE IN
NUCLEAR INSTALLATIONS: GUIDANCE FOR USE IN THE EHANCEMENT OF
SAFETY CULTURE. SUJB vydanim tohoto piekladu sleduje podporu kultury bezpe¢nosti na
domaécich jadernych zafizenich.

Vlastni pteklad byl jednim z vystupl projektu ,,Pracovni pohoda a spolehlivost ¢lovéka
v pracovnim systému“ fe§eného v ramci vyzkumného zaméru VUBP & MPS0002595001
»BOZP — zdroj zvySovani kvality zivota, prace a podnikatelské kultury*, ktery fesil v letech
2004 az 2010 Vyzkumny ustav bezpeénosti prace, v.v.i. SUJB se na piekladu podilel zejména
jako garant zachovani odborné terminologie.

Analyzy pfi¢in nehod a mimotadnych udalosti slozitych technickych systémt zejména
v jaderném primyslu, ale téz 1 v chemickém pramyslu, letectvi a dalSich odvétvich ukézaly,
k bezpecnému a spolehlivému vykonu jejich ¢innosti na vSech stupnich fizeni vcetné
organizace jako celku. Sledovani urovné kultury bezpecnosti a jeji posilovani je proto
v soucasnosti logickym dusledkem téchto aktivit.

Z hlediska konceptu kultury bezpecnosti je vyznamné, ze se tento dokument zabyva
nejdiive kulturou v jejim nejvlastnéjSim vyznamu. Ta nebyva vzdy v technické praxi
odpovidajicim zplisobem zohlednéna, protoze zkoumani kultury je obvykle pfifazovano toliko
humanitnim oborim. Tento dokument ve struCnosti a pfitom vystizné seznamuje se
jako takové. ZkuSenost ukazuje, ze bez pouziti potfebného modelu je pojem kultury jen
obtizn¢ srozumitelny.

Dalsi cennou strankou tohoto dokumentu je i piedstaveni a zdiraznéni konceptu
vudcovstvi (leadership), ktery je vsoucasné dobé ve svété povazovan za jednu
z nejzéasadnéjsich charakteristik silné kultury bezpec¢nosti v tom smyslu, ze je zde trvale velky
prostor pro zlepSovani.

V neposledni tadé tento ndvod poskytuje mnoho praktickych rad, jak provadét
prazkumy kultury bezpecnosti a jaké kroky podniknout k jejimu pozitivnimu rozvoji.

Nekteré informace v tomto dokumentu jsou jiz spiSe historii, coZ ovSem nijak nesnizuje
hodnotu dokumentu. Zde je tfeba upfesnit, Ze v soucasnosti poskytuje Mezinarodni agentura
pro atomovou energii (MAAE) sluzbu v oblasti kultury bezpecnosti s nazvem SCART, ktera
je pfimym naslednikem v textu zminéné sluzby ASCOT. Také tfidéni charakteristik silné
kultury bezpecnosti a jejich atributli doznalo v pozdéjsich dokumentech MAAE (tj. pfedevsim
GS-R-3, GS-G-3.1 a GS-G-3.5) urcitych zmén.
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PREDMLUVA

Tento navod byl vypracovan pro pouziti v ramci sluzeb poskytovanych Mezinarodni
agenturou pro atomovou energii (MAAE) v oblasti kultury bezpecnosti. Tyto sluzby vytvareji
podporu ¢lenskym statim v jejich tusili vytvofit ve svych organizacich zdravou kulturu
bezpecnosti. Navod bude zvlasté uziteCny pii prezentacich a Skolicich seminafich, které jsou
soucasti téchto sluzeb. Mnoho informaci v této publikaci odrazi pfistup ptijaty MAAE na
podporu organizaci ¢lenskych statl pti zvySovani jejich kultury bezpecnosti.

Névod se zabyva tématy typu: co je to kultura a zejména co je to kultura bezpec€nosti,
jak miizeme hodnotit jeji rozvoj pomoci prizkumu mezi zaméstnanci; jaké metody se daji
pouzit pti rozvoji kultury bezpec€nosti a jaké indikatory mohou pomoci monitorovat pokrok na
tomto poli. Jsou zde popsany symptomy oslabovani kultury bezpecnosti a je zde také
popsano, jak vyuzit zkuSenosti z organizaci, které mely problém s kulturou bezpec¢nosti.
Navod také obsahuje informace o tom, jak zménit stavajici kulturu bezpecnosti a rozvinout
v organizaci kulturu u€eni zaloZenou na trvalém zlepSovani. Je zde probran vztah mezi jakosti
a bezpecnosti. Dale jsou zde popsany sluzby MAAE v oblasti kultury bezpecnosti.

Pohled na kulturu bezpecnosti se v MAAE v prabéhu doby rozsitoval spolu s tim, jak se
vyvijelo pochopeni slozitosti tohoto konceptu. Pojem kultura bezpecnosti byl poprvé zaveden
Mezinarodni poradni skupinou pro jadernou bezpecnost (tzv. INSAG) vytvoienou MAAE. Ve
zprave této skupiny (INSAG-4, 1991) se uvadi, Ze udrzovani kultury bezpec¢nosti v organizaci
je jednim ze zakladnich princip nutnych pro bezpecny provoz jaderného zatizeni. Definice
vychazi z poznani, ze kultura bezpecnosti je ve své povaze zdlezitosti jak struktur, tak
postojli, a Ze ma vztah k organizaci a k jejim zptsobltim, stejné jako i k postojim, ptistupiim a
oddanosti jednotlivell na vSech urovnich organizace. V ramci ¢innosti Tymu MAAE pro
hodnoceni kultury bezpecnosti v organizacich (tzv. ASCOT) byla vykondna vyznamna prace
ohledné indikatorti pro urCovani ucinnosti kultury bezpe€nosti. Navod ASCOT, IAEA-
TECDOC-860, vydany v roce 1996 navrhl kli¢ové indikatory pro rizné oblasti, které je tieba
brat v ivahu pii hodnoceni kultury bezpecnosti. MAAE publikovala fadu dalSich zprav
INSAG a zprav z Bezpecnostni fady (Safety Series), aby poskytla informace, jez napomohou
organizacim, které se zajimaji o rozvoj a zvySovani své kultury bezpecnosti.

V posledni dobé se vnimani kultury bezpecnosti v MAAE jesté déle rozsitilo na ziskani
hlubsiho pochopeni aktudlniho konceptu kultury a zvlasté kultury organizace. Tento ptistup
dopliuje ptedchozi usili MAAE podporovat lepsi porozuméni pojmu kultury bezpecnosti, ale
nenahrazuje jej. Da se fici, ze vnimani kultury bezpecnosti se v MAAE vyvijelo v nékolika
stadiich. Prvni stadium bylo spojeno s definici kultury bezpecnosti; druhé stim, jak ji
hodnotit; tfeti stadium s tim, jak tuto kulturu zvySovat; a ¢tvrté, souc¢asné stadium je zaméteno
na ziskani hlubsiho pochopeni skutecného konceptu kultury. Je nadéje, Ze sofistikovangjsi
pochopeni ziskané ve ¢tvrtém stupni vyvoje povede k lepSim metodam hodnoceni kultury
bezpecnosti a ze také zvysi nasi schopnost v€as zjiStovat zmény v kultute bezpecnosti.

MAAE je velmi vdé¢na panu M. Merrymu ze Spojeného kralovstvi, ktery tuto publikaci
sestavil. Odpovédnym cinitelem MAAE za tuto publikaci byla pani K. Dahlgren Persson
z Divize bezpecnosti jadernych zatizeni.



KULTURA BEZPECNOSTI V JADERNYCH ZARIZENICH preklad TAEA-TECDOC-1329

OBSAH
1. UVOD 7
2. COJE TO KULTURA? 9
2.1. UVOD 9
2.2. TRI UROVNE KULTURY 9
2.2.1. Prvni Groven: Artefakty 10
2.2.2. Druha urovei: Zastavané hodnoty 10
2.2.3. Tteti uroven: Zakladni pfedpoklady 10
2.3. DEFINICE KULTURY 11
2.4. RUZNORODOST KULTURY 12
2.5. EXISTUJE SPATNA A DOBRA KULTURA? 13
2.6. VZTAH KLIMATU A KULTURY 13
3. CO JE TO KULTURA BEZPECNOSTI 15
3.2. TRIUROVNOVY MODEL KULTURY BEZPECNOSTI 16
3.3. CHARAKTERISTIKY KULTURY BEZPECNOSTI 17
3.3.1. Charakteristiky na Grovni artefaktu nebo zastavané hodnoty 17
3.3.2. Charakteristiky na Grovni zastavanych hodnot 20
3.3.3. Charakteristiky na Grovni zakladnich pfedpoklada 21
3.4 DEFINICE KULTURY BEZPECNOSTI 21
4. STADIA ROZVOJE KULTURY BEZPECNOSTI 24
4.1. VYVOJ NAZORU NA TO, CO OVLIVNUJE KULTURU BEZPECNOSTI 24
4.2. Stadia rozvoje kultury bezpecnosti 25
4.2.1. Stadium 1 — Bezpecnost zalozena na ptedpisech a pravidlech 25
4.2.2. Stadium 2 — Bezpecnost se stava cilem organizace 26
4.2.3. Stadium 3 — Bezpecnost 1ze vzdy zlepsit 27
4.3. HODNOCENI STADIA VYVOJE KULTURY BEZPECNOSTI 27
5. PRUZKUM MEZI ZAMESTNANCI 32
5.1. CHARAKTERISTIKY RUZNYCH METOD VEDENI PRUZKUMU 33
5.1.1. Kvantitativni pisemny dotaznik 33
5.1.2. Pisemny dotaznik s otevienymi prvky 33
5.1.3. Rozhovory tvaii v tvar 33
5.1.4. Cilené skupinové rozhovory 34
5.2. PROCES PRUZKUMU 35
5.2.1. Klicové cile 35
5.2.2. Odhad piinost a nakladd prizkumu 36
6. SEBEHODNOCENI KULTURY BEZPECNOSTI 43
6.1. POUZITIi TRIUROVNOVEHO MODELU 43
6.1.1. Urceni artefakth 43
6.1.2. Urcete zastavané hodnoty 44
6.1.3. Porovnejte zastdvané hodnoty s artefakty 44
6.1.4. Odvozeni zékladnich ptedpokladi 44
6.2. PRIRAZENI ARTEFAKTU, ZASTAVANYCH HODNOT A ZAKLADNIiCH
PREDPOKLADU K CHARAKTERISTIKAM KULTURY BEZPECNOSTI 45

6.3. VYPRACOVANI NAVRHU DOTAZNIKU NA KULTURU BEZPECNOSTI 45



KULTURA BEZPECNOSTI V JADERNYCH ZARIZENICH preklad TAEA-TECDOC-1329

6.3.1. Nejasnost nebo nejistota ohledné jazyku a terminologie 46
6.3.2. Nedostate¢na jasnost pozadované informace 46
6.3.3. Kombinace n¢kolika otazek do jedné otazky 47
6.3.4. Vytvareni neodivodnénych predpokladt 47
6.3.5. ,,Nevim“ a ,,Nelze pouzit* 47
6.3.6. Zavadgjici otazky 47

6.4. FORMAT OTAZEK 48
6.5. TVORBA DOTAZNIKU O KULTURE BEZPECNOSTI 48
6.6. VZOREK POPULACE 49
6.7. OBECNE RADY 50
6.8. ROZHOVORY 50

7. METODY PRO ROZVOJ KULTURY BEZPECNOSTI 52
8. INDIKATORY KULTURY BEZPECNOSTI 59
8.1. TYPY INDIKATORU VYKONU 59
8.2. MERITELNOST 60
8.3. DUSLEDKY MERENI 61
8.4. PRIKLADY INDIKATORU KULTURY BEZPECNOSTI 62
8.5. INDEX KULTURY BEZPECNOSTI 63

9. PRIZNAKY SLABNOUCI KULTURY BEZPECNOSTI 65
9.1. FAZE UPADANI ORGANIZACE 65
9.2. VYCET SYMPTOMU SLABNOUCI KULTURY BEZPECNOSTI 66
9.2.1. Hledisko organizace 66
9.2.2. Hledisko dozoru 68

10. POUCENI 72
10.1. SPOLECNE SYMPTOMY A PRICINY BEZPECNOSTNICH PROBLEMU 72
10.2. PROCESY OBNOVY 73
11. ZMENA KULTURY BEZPECNOSTI 76
11.1. JEDNODUCHY MODEL TRANSFORMACNI ZMENY 76
11.1.1. Zpochybnéni 76
11.1.2. Strach o preziti nebo pocit viny 77
11.1.3. Psychologicka jistota 78
11.1.4. Kognitivni redefinice 79
11.1.5. Metody, jak se u¢it novym konceptim 79
11.1.6. Internalizace novych konceptl a vyznamu 79

11.2. ZLEPSOVANI KULTURY BEZPECNOSTI 80
12. KULTURA UCENI 82
12.1. TYPY UCENI 82
12.2. CHYBY A UCICI SE ORGANIZACE 83
12.3. CHARAKTERISTIKY KULTURY UCENI 84
13. KLICOVE BODY V KULTURE 90
13.1. KLICOVE BODY V KULTURE, KTERE JE DOBRE SI PAMATOVAT 90
13.2. KLICOVE ATRIBUTY PRO VEDENI ZMEN 91

13.3. MOC A ZMENA 92



KULTURA BEZPECNOSTI V JADERNYCH ZARIZENICH

14. RIZENI JAKOSTI A BEZPECNOST
14.1. SYSTEM RIZENi JAKOSTI
14.2. RIZENI JAKOSTI A BEZPECNOST
15. CIM JE TVORENO VYBORNE PRACOVISTE?
16. SLUZBY MAAE V OBLASTI KULTURY BEZPECNOSTI
BIBLIOGRAFIE

preklad IAEA-TECDOC-1329

95
95
97
100
104
107



KULTURA BEZPECNOSTI V JADERNYCH ZARIZENICH preklad TAEA-TECDOC-1329

1. UVOD

Tento navod je urcen pro ucely Skoleni. Zaméfuje se na organizace, které provozuji
jaderné elektrarny ¢i jadernd zafizeni a zajimaji se o rozvoj svého chapani pojmu kultury
bezpecnosti a o to, jak Ize tuto kulturu bezpecnosti pozvednout. Informace z tohoto navodu
budou obzvlasté uzitetné pro osoby povéfené zvySovanim povédomi zaméstnanct o kultute
bezpecnosti za ucelem zvySovani vykonu organizace v oblasti bezpecnosti. Kazda kapitola
tohoto ndvodu pojednava o dilezitém aspektu kultury bezpecnosti, véetné toho, jak kulturu
bezpecnosti hodnotit a jak ménit stavajici kulturu bezpecnosti.

Obsah dalSich kapitol je niZe struéné sumarizovan, aby si kazdy uzivatel mohl
rozhodnout, kter¢é moduly potifebuje zahrnout do jednotlivych etap programu zlepSovani
kultury bezpe¢nosti.

Kapitola 2: Kultura je slozity pojem a dfive, neZz se vénuje jakékoli usili na zvySovani
kultury bezpecnosti, je tieba, aby lidé pochopili zaklady toho, co vlastné ,kultura® je. Tato
kapitola popisuje model kultury, ktery je zalozen na nékolika Urovnich, které¢ pokryvaji jak
viditelné, tak i mén¢ zietelné aspekty kultury. V této Casti je také kultura definovana.

Kapitola 3: Tato kapitola popisuje zaklady provozni bezpecnosti a také popisuje, jak 1ze
viceurovitovy model kultury aplikovat na kulturu bezpecnosti. Jsou zde popsany rizné
charakteristiky kultury bezpecnosti a je zde uvedeno nékolik definic kultury bezpecnosti.

Kapitola 4: Kultura bezpec¢nosti se vyviji a v této Casti se probiraji tfi stadia, kterymi se
muze kultura bezpecnosti v organizaci vyvijet. Tato stadia do jisté miry odrazeji, jak se ménil
nazor na to, co je dominantni zdsadou pro bezpeCnost v organizaci. Jsou zde popsany
charakteristiky kazdého stadia, jakoz i zplisoby urcovani, kterého stadia organizace jiz
dosahla.

Kapitola 5: Zde jsou probirany charakteristiky riznych metod prizkumu, zvlasté pak
relativni vyhody a nevyhody prizkumu pomoci dotaznikli a rozhovorti. Ob¢ tyto metody jsou
bézné pouzivany pii hodnoceni kultury bezpe¢nosti v organizacich. Je zde také popsan
obecny model procesu vyzkumu.

Kapitola 6: Tato kapitola obsahuje detailngjsi informace o tom, jak hodnotit kulturu
bezpe€nosti v organizaci. Je zde dostate¢n¢ podrobné probrana problematika navrhu
efektivniho dotazniku pro prizkum kultury bezpecnosti v organizaci, aby si organizace mohla
sama vypracovat sviij vlastni na miru zpracovany dotaznik.

Kapitola 7: Tato kapitola popisuje metody, které mohou pomoci organizaci vyvinout
svou vlastni kulturu bezpecnosti.

Kapitola 8: Zde je probrano pouziti ukazateld pro monitorovani stavu kultury
bezpec¢nosti v organizaci. Jsou vzaty v ivahu vyhody i nevyhody pouzivani ukazateli. Je zde
také probrano pouziti indexu kultury bezpecnosti, ktery odrazi celkovy vykon fady ukazateld
kultury bezpecnosti.

Kapitola 9: Tato kapitola popisuje symptomy oslabeni kultury bezpecnosti. Tyto
symptomy jsou seskupeny do dvou kategorii: symptomy snadno zjistitelné samotnou
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organizaci a ty, které se daji snadnéji zjistit externi osobou. Zjisténi symptomu oslabeni
kultury bezpecnosti jiz vraném stadiu je dulezit¢ pro to, aby se organizace vyhnula
problémtim s kulturou bezpecnosti.

Kapitola 10: Neékolik organizaci na celém svété zazilo vazné problémy s kulturou
bezpecnosti, které ohrozily jejich dalsi existenci. V této Casti je obsazen souhrnny piehled
zkuSenosti ziskanych témito organizacemi. Je zde probrana uloha statnich ufada pii procesu
obnovy.

Kapitola 11: Zde jsou uvedeny vyzvy, kterym musi ¢elit organizace ménici svou kulturu
bezpecnosti. Je zde popsan jednoduchy model transformac¢nich zmén.

Kapitola 12: Jsou zde popsany charakteristiky kultury uceni. Je zde definovan
jednoduchy i dvojity okruh uceni.

Kapitola 13: V této ¢asti jsou sumarizovany nékteré zasadni body kultury bezpe€nosti a
popsany klicové znaky vedouci ke zménam v organizaci. Je zde probran vyznam sily
vzajemnych vztahli v organizaci pii procesu zmén.

Kapitola 14: Je zde probrana uloha fizeni jakosti pfi zlepSovani vykonu bezpecnosti. Je
zde ukazan vztah mezi fizenim jakosti, fizenim bezpec€nosti, kulturou bezpecnosti
a vidcovstvim.

Kapitola 15: Zde jsou popsany charakteristiky tzv. Zivotem pulzujiciho pracovisté. Tedy
pracovisté, kde jsou pracovnici zcela motivovani a angazovani. Je zde uveden seznam otazek,
které umozni zjistit, kterého stadia organizace dosahla na své cest¢ stat se organizaci, ve které
se vyborng pracuje.

Kapitola 16: Tato kapitola popisuje rozsah sluzeb, které poskytuje MAAE na pomoc
¢lenskym statim pfti zlepSovani své kultury bezpecnosti.
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2. CO JE TO KULTURA?

2.1. UVOD

Abychom porozuméli kultufe bezpe¢nosti, musime pochopit samotny koncept kultury.

-----

Kdybyste byli pozadani popsat, co je to kultura, co byste fekli? Popsat svou vlastni
kulturu neni snadny tikol. Nasi vlastni kulturu za¢indme chépat, az kdyz jsme mimo ni, kdyz
jsme konfrontovani s jinou kulturou. Neboli slovy francouzského filozofa Jeana Buadrillarda,
,Kouzlo a pfinos cestovani spociva v tom, zZe nam otevie o¢i vici absurdité vlastnich zvyka*.
Kultura slouzi jako objektiv, kterym vidime a vnimame svét. Kultura zkresluje naSe vidéni
svéta a to, jak svét vidi nds. Mame tendenci pouzivat svou vlastni kulturu jako referencni bod
pro hodnoceni druhych.

Kultura je pro spolecnost to samé, co je pamét’ pro jedince. Kultura obsahuje tradice,
které odrazeji, ,,co se osvédCilo v minulosti“. Obsahuje téZ zpusob, jakym se lidé naucili
nahlizet na své okoli a na sebe a jejich nevysloveny ptedpoklad o zptisobu chodu svéta
a zpusobu, jak by lidé méli jednat.

Nejvétsi nebezpeci ve snaze pochopit kulturu spoc¢iva v tom, ze ji ve své mysli prili$
zjednoduSujeme. Je lakavé prohlasit, ze kultura je prave ,,zptisob, jak déldme véci kolem nés*
nebo ,,nase zakladni hodnoty* nebo ,naSe ritudly* a tak dale. To jsou vSechno projevy
kultury, ale nic z toho neni kultura na té urovni, kde ma kultura vyznam. Lep$i zptsob, jak
nazirat na kulturu, je uznat, Ze existuje nékolik ,,arovni* a ze se musime snazit pochopit jeji
rizné Grovné, ale pfedevsim trovné lezici nejhloubé;i.

2.2. TRI UROVNE KULTURY

Urovné kultury vedou od jasné viditelnych az k nevyslovenym a neviditelnym.
Nasledujici vyobrazeni ukazuje viceuroviiovy model kultury, jak byl vypracovan Edgarem
Scheinem, vyznamnym konzultantem v oblasti managementu a organizacnim psychologem.

Artefakty a chovéni Arghltelftura, ritudly pozdravii, oblékani, zptisoby osloveni —
viditelné
Zastavané hodnoty Strategie, cile, filozofie — 1ze je odvodit
Zakladni Lidské povaha, ditvody, pro které jsou lidé uznavani — konané
predpoklady podvédomé a obvykle nevyslovené
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2.2.1. Prvni urovein: Artefakty

Nejsnadnéji pozorovatelnd uroven je uroven artefakt: co vidite, slySite a citite. Pii
vstupu do organizace je nejnapadnéjSim artefaktem architektura a design budov.

Je prostor, kde lidé pracuji, otevieny, rozdéleny nizkymi ptickami nebo rozdéleny na
jednotlivé kancelaie? Dalsi aspekty usporadani pracoviste, jako je pocet jidelen pro vedouci
pracovniky, pocet umyvaren ¢i pocet vyhrazenych parkovacich mist, rovnéz naznacuji
dualezitost prikladanou hierarchickému postaveni. Tyto znaky mohou byt posileny takovymi
artefakty, jako jsou auta a nabytek v kancelafi, které vysilaji jasny signdl o postaveni
v hierarchii.

Na urovni artefaktd je kultura velmi jasna a ma okamzity emocni dopad. Ve skutecnosti
ale nevite, proC je kazda organizace usporadana tak, jak je, nebo proc¢ se lidé chovaji danym
zpisobem. Je obtizné desifrovat, o co jde. Musite pokro¢it na dalsi uroven kultury.

2.2.2. Druha drovein: Zastavané hodnoty

Zastavané hodnoty jsou ty hodnoty, které jsou pfijaté a podporované osobami ¢i
organizaci. Informace o zastdvanych hodnotach lze ziskat kladenim otdzek o vécech, které
vidite nebo pocitujete. Zastavané hodnoty jsou ty hodnoty, o kterych lidé tikaji, ze je
podporuji. Hodnoty jsou upfednostiiované prohlaSeni o tom, jak by se véci m¢ly dit. Ptiklady
zastavanych hodnot, ¢asto v organizaci zminovanych, jsou rovnost prilezitosti, tymova prace,
vybaveni zaméstnancli pravomocemi, bezpecnost je prioritou atd. Tyto hodnoty jsou spolecné
1 v organizacich, majicich naprosto odlisné fyzické uspotfaddani a odliSné pracovni styly.
Kdybyste stravili v organizaci del§i Cas, Casto byste si uvédomili nekonzistentnost mezi
zastavanymi hodnotami a viditelnym chovanim. Napf. organizace miize zastavat ,,tymovou
praci® jako hodnotu, ale méd zaveden systém odménovani, ktery je vysoce individualisticky
a soutézivy. Organizace muze zastavat ,,bezpecnost je prioritou”, ale zaméestnanci podstupuji
rizika, aby splnili vykonnostni cile. Tyto nesrovnalosti fikaji, Ze hlubsi uroven mysleni
a vnimani je hnaci silou chovani. Hlubsi uroveil miize a nemusi byt v souladu s hodnotami
v organizaci danymi. Chcete-li pochopit kulturu organizace, musite deSifrovat to, co se
odehrava v hlubsi Grovni a stanovit zédkladni predpoklady.

2.2.3. Treti uroven: Zakladni predpoklady

Spocivaji v nejhlubsi urovni kultury. Jsou to zakladni piesvédCeni, kterd jsou natolik
brana jako samoziejma, ze vétSina lidi v kulturni skupin€ je podporuje, ale nikoli védomym
zpisobem. Abyste jakoukoli kulturu pochopili, musite odhalit tyto zakladni piedpoklady,
které jsou skutecné ¢inné. Tyto zékladni pfedpoklady odrazeji mnoho z hlubsich ptedpoklada
narodni kultury, ale nejsou urceny vyluéné narodni kulturou. V ptipad¢ organizace to budou
pfedpoklady, které odrazeji historii organizace a hodnoty, pfesvédCeni a piedpoklady
zakladatell a klicovych vudct, ktefi tuto organizaci ucinili ispésnou.

Prikladem zakladniho predpokladu je zasadni hypotéza o lidské povaze. Jsou lidé
v podstaté¢ dobii nebo zli? Ne&ktera ndbozenstvi vychazeji z pfedpokladu, Ze lidé jsou
v podstaté zli (prvotni hiich) a mohou byt spaseni pouze jistymi skutky nabozenské viry. Od
lidi se ocekava, Ze budou hiesit, pfiznaji vinu, pozadaji o odpusténi a ucini pokani. Jini se
domnivaji, ze lidé jsou v podstaté dobii a ziji a pracuji tak, aby naplnili sviij lidsky potencial.
Na tvrdou praci a vytrvalost se pohlizi jako na zplsob dosaZeni tohoto cile. V oblasti
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managementu je toto pievedeno do piesvédCeni o pracovnicich: teorie X a teorie Y.
Podle teorie X jsou pracovnici povazovani za liné, vyzadujici trvaly dohled a dozor, protoze
se jisté budou snazit pracovat co mozna nejméné za co mozna nejvice penéz. V teorii Y se
predpoklada, Ze se pracovnici budou fidit sami, budou ochotné piejimat iniciativu a délat to,
co se ma delat bez nutnosti vnéjsi kontroly. Tyto pfedpoklady o lidské povaze predurcu;ji
ochotu delegovat pravomoci i povahu systémi fizeni. Populdrni mySlenka o posileni
pravomoci zalezi velmi mnoho na ptedpokladu, ze lidé jsou schopni se sami fidit
1 kontrolovat.

Jiné zakladni pfedpoklady pojednavaji o zakladnich aspektech Zivota — o povaze €asu a
prostoru, lidské ¢innosti, podstaté pravdy a jak ji ¢lovék mize poznat, spravném zptisobu, jak
jednotlivé osoby 1 skupiny mohou navzajem reagovat, o relativni diileZitosti prace, roding a
vlastnim rozvoji, spravné roli muze a zeny, podstaté rodiny.

O zékladnich ptedpokladech se malokdy hovoii, méalokdy jsme s nimi konfrontovani, a
proto je mimoiadn¢ obtizné je zménit. Naucit se néco nového v oblasti zdkladnich
predpokladi od néas vyzaduje védomé vzkiiseni, pfezkoumani a moznd i zménu nékterych
stabilnéjsich ¢asti nasi kognitivni struktury, proces vyzadujici dvouokruhové uceni. Takovéto
uceni je jiz ze své podstaty obtizné, protoze opétné prezkoumavani zakladnich ptedpoklada
docasn¢ destabilizuje nas kognitivni a interpersondlni svét tim, Ze uvoliuje velké davky
neklidu a strachu. Nez bychom takovy neklid snaSeli, mdme spiSe tendenci interpretovat
udaélosti kolem nés v souladu s nasimi zdkladnimi ptedpoklady, tfebaze je proto musime svou
interpretaci prekroutit, deformovat. Kultura ma rozhodujici vliv pravé pii tomto
psychologickém procesu.

Kazdou skupinovou kulturu Ize studovat na téchto tfech irovnich — na urovni artefaktd,
na urovni zastavanych hodnot a na urovni zékladnich predpokladii. Pokud ¢loveék nerozlusti
vzorec zdkladnich ptedpokladl, nebude védét, jak spravné interpretovat artefakty, ani jak
mnoho muze davétovat vyjadienym hodnotadm. Jinymi slovy, podstata kultury spociva v
modelu zakladnich ptedpokladl, a pokud jim jednou porozumime, miZzeme pochopit i ostatni
urovné kultury a mizeme potom s nimi patfi¢éné pracovat.

2.3. DEFINICE KULTURY

Mnoho lidi pouziva slovo ,kultura® pro vysvétleni celé fady riznych jevi, ale protoze
kazdy ma tendenci pfijimat mirn¢ odliSnou perspektivu, neexistuje jednomysiné piijimana
definice kultury. Perspektivy se lisi, protoze kulturu studuje nékolik raznych védeckych
disciplin a kazda z nich ma svij odlisny ptistup. Mezi tyto discipliny patii napt. antropologie,
sociologie a socialni psychologie. O tento predmét ma téZ zajem ekonomie, ale jeji studium
kultury malokdy ptinasi vysledky.

Definice kultury se 1isi svou slozitosti. Jedna z nejjednodussich je: ,,Tak, jak to tady
délame®. Ackoli je to prostéd a jednoduché definice, nema tato definice pftili§ praktické pouziti
pro n¢koho, kdo se zajima o analyzu kultury. Mozna nejobsaznéjsi definice je:

»Kultura je lidmi vytvotena ¢ast zivotniho prostiedi.” Tato definice ndm pfipomina, ze
ekologie dava podobu kulturdm, které se v ni objevuji, a kultura nasledné utvati jednotlivé
druhy chovéni. ZjednoduSeny zptisob mysleni kulturu umistuje mezi ekologii a socialni
chovani, podle nasledujiciho schématu:
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Ekologie ——— kultura —— socialni chovani

Ekologie sestava z predméti, zdroji a geografie zivotniho prostiedi a ze zplisobi, jak se
¢lovek miize uzivit a prezit.

V soucasné dobé jednu z nejvice pfijimanych definic kultury podal Edgar Schein. Zni
takto:

LKultura je skladba zadkladnich pfedpokladd — vymyslenych, objevenych nebo
osvojenych danou skupinou lidi pro vyrovnani se s problémy externi adaptace (jak ptezit)
i interni integrace (jak skupinu udrzet pohromad¢) — které se vyvinuly v prubéhu ¢asu a jsou
pfedavany z generace na generaci.*

Scheinova definice zahrnuje klicové charakteristiky kultury. Zaprvé, kultura se
projevuje v adaptivnich interakcich. Zadruhé, kultura sestava ze sdilenych prvka (sdileny
jazyk a moznosti interakce). Za treti, kultura se prenasi pfes ¢asovd obdobi a generace
(moderni prostiedky komunikace ve svém dusledku §ifi kulturu ve filmech a v televizi).
Kultura je slozity pojem, ktery je nutné¢ analyzovat na kazdé trovni, kde je mozné ji
porozumét. Nejvétsim rizikem pfi praci s kulturou je jeji nadmérné zjednoduseni a vynechani
nékterych aspektl, které maji dillezitou tlohu. Tyto aspekty jsou:

(1) Kaultura je hluboka. Pokud ji berete jako povrchni fenomén, pokud predpokladate, ze
s ni mizete manipulovat a libovolné ji ménit, ¢ekd vas jisty netuspéch. Kultura ovlada
vice vas, nez vy ji. Pokud se naucite, co funguje, vypracujete si piresvédceni
a predpoklady, které vychazeji z podvédomi a stanou se nevyslovenymi pravidly toho,
jak se véci délaji, jak o nich premyslet a jak je pocitovat.

(2) Kaultura je rozsahla. Kdyz se skupina u¢i ptezit v prostiedi, které ji obklopuje, uci se
o vSech aspektech jejich externich i internich vztahii. DeSifrovani kultury mutze byt
nekonecny tUkol. Pokud neméte specifické zaméfeni nebo divod pro svou snahu
porozumét kultute, bude tento ukol pro vas velmi frustrujici.

(3) Kaultura je stabilni. Lidé trvaji na svych kulturnich ptedpokladech, protoze kultura jim
dava smysl a ¢ini Zivot pfedvidatelnym. Lidé nemaji radi chaotické a neptedvidatelné
situace. Jakakoli perspektiva zmén kultury vytvaii zna¢ny neklid a odpor ke zménam.
Chcete-li zménit n€které prvky své kultury, musite si pfiznat, Ze se tyto zmény dotykaji
nékterych nejstabilngjsich ¢asti vaseho zivota.

2.4. RUZNORODOST KULTURY

Lidé v moderni spolecnosti maji zkuSenosti sriznosti kultur. Mulze existovat
dominantni kultura, ktera utvaii jejich hodnoty a zakladni ptredpoklady, ale ostatni méné
dominantni kultury, nazyvané také jako subkultury, maji téZ zna¢ny vliv na jejich zivoty.

Kultura je vlastnictvim skupiny. VZzdy, kdyZz méa skupina dostatek spolecnych

zkuSenosti, zac¢ind se utvaret kultura. Kultura se da nalézt na urovni malych skupin, rodin
a pracovnich kolektivii. Kultury se také daji nalézt na Grovni odvétvi, funkénich skupin
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a ostatnich organizacnich jednotek. Kultury se nachazeji téz na trovni celé organizace, pokud
je v organizaci dostateéné sdilend historie. Kultura se da dokonce nalézt i na trovni celych
prumyslovych odvétvi zdavoda sdileného pracovniho zazemi lidi v daném oboru
a spole¢nych technologickych pozadavkii. Kultura nakonec existuje na urovni regionil
a naroda z ditvodu spole¢ného jazyka, etnického zdzemi, nabozenstvi a sdilenych zkuSenosti.
Kazdy jedinec je multikulturni entitou, kterd se projevuje riznym kulturnim chovanim podle
toho, co se na ném v raznych situacich vyzaduje. Stravite-li vétSinu svého zivota v jistém
zaméstnani nebo organizaci, pfevezmete na sebe mnoho kulturnich charakteristik, které sdilite
s ostatnimi v zaméstndni ¢i organizaci. Proto kli¢em k pochopeni toho, zda kultura existuje
nebo ne, je patrani po spole¢nych zkuSenostech (prozitcich) nebo piivodu.

Premyslite-li o kultufe, vyhnéte se mysSlenkdm na ndrodnosti, ndboZenstvi, rasu nebo
zaméstnani jako na jedina kritéria, ktera definuji kulturu. Kultura je slozity celek a pro
odliSeni jedné kultury od druh¢ je nejlepsi pouzit celou fadu kritérii. VEtSina modernich stati
sestava z mnoha kultur; vétSina organizaci ma jedinecné odlisné kultury; vétSina zaméstnani
ma nékteré aspekty riznych kultur.

Miuze byt existence subkultur Skodliva? Jeden ndzor je, ze pokud vSechny rtizné
subkultury neobsahuji néco, co ma nakonec za vysledek spolecny ndzor na ucel organizace,
potom mohou vzniknout rtizné priority a zpusoby jednani a tim mohou vzniknout vazné
problémy. Protiargument je, ze odlisné subkultury skytaji odlisny thel pohledu a to je
vyhodné. Subkultura obchodniho oddéleni se velmi 1i8i od subkultury G¢etniho oddéleni.

2.5. EXISTUJE SPATNA A DOBRA KULTURA?

Je dilezité si uvédomit, Ze neexistuje dobrd nebo Spatnd kultura, ani lepsi a horsi
kultura, s vyjimkou vztahu k tomu, co se skupina nebo organizace snazi délat a co Zzivotni
prostiedi, ve kterém operuji, dovoluje. Organizace se silnou kulturou (clenové organizace
maji stejné zakladni hodnoty a vysoky stupen oddanosti témto hodnotam) mtze byt schopna
vyssiho vykonu v kratSim ¢ase, ale silné kultura se mtize stat velmi nevhodnd, pokud se zméni
prostedi, ve kterém skupina ¢i organizace operuji.

2.6. VZTAH KLIMATU A KULTURY

,Klima je charakteristickd atmosféra v ramci organizace v daném casovém okamziku,
ktera se odrazi na zpusobu, jak jeji clenové vnimaji, pocituji na sob¢ a reaguji na své okoli.*

Jsou jisté podobnosti i rozdily mezi klimatem a kulturou. Zatimco oba tyto pojmy jsou
jevy pocitované nebo zakousené lidmi, klima mé tendenci byt né¢im, ¢eho jsou si vice
védomi. Navic ackoli oba pojmy maji vliv na chovani, projevuje se tento vliv odlisné. Kultura
dava lidem kodex, ktery jim fika, jaké jsou ocekavané a patfi¢né zpusoby jednani, zatimco
klima mé tendenci mit za nasledek stanoveni podminek, na které lidé reaguji. Kultura je také
trvalejsi a hloubéji vrostld, kdezto klima je obvykle povazovano za spiSe kratkodobéjsi
zalezitost. Dalsi oblast podobnosti klimatu a kultury je fakt, Ze oba tyto pojmy jsou spojeny
s hodnotovym systémem ¢lend organizace. Hodnoty jsou zakladni ¢asti kultury a do jisté miry
kultura samotnd lidem dava jejich hodnoty. Klima vSak je ¢astéji odrazem toho, zda soucasné
organiza¢ni podminky jsou v souladu s hodnotami, které¢ lidé zastavaji. Kultura je tudiz asto
vyznamnym pozadim pro jednotlivé soubory podminek klimatu.
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NEPOVINNA CVICEN{

(1) Pfemyslejte o organizaci, ve které pracujete, a pokuste se urcit jeji zastdvané hodnoty a
zakladni pfedpoklady. Zacnéte premyslenim o artefaktech, které vas v praci obklopuji, a
zamyslete se, pro€ jsou takové. Zkuste vidét tuto kulturu jako nékdo mimo organizaci.

(2) Jaké je zékladni poslani vasi organizace? Jaky je divod jeji existence? Existuje v ni
hierarchie cilti?

(3) Sestavte si seznam skupin nebo komunit, ke kterym naleZite a se kterymi se

identifikujete. Pro kazdou skupinu sestavte seznam jejich sdilenych hodnot a zakladnich
predpokladii.
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3. CO JE TO KULTURA BEZPECNOSTI

Kultura jakékoli organizace mezinarodniho jaderného primyslu je soustiedéna na
bezpec¢nost. To odrazi lidské védomi o znacnych ni¢ivych uc€incich jaderné energie, pokud se
vymkne kontrole, a poznani, Zze pozornost vénovana bezpecnosti je zasadni pro to, aby bylo
mozno ziskat prospéch z této formy energie. Pro organizace s jadernym zatfizenim je kultura
bezpecnosti dominantnim aspektem firemni kultury.

Mnoho lidi, dokonce 1 ti, ktefi pracuji v oblasti bezpecnosti, nevi, co je to ,kultura
bezpec€nosti“. Lid¢ potiebuji 1épe znat, co je to kultura bezpecnosti v praktickém slova
smyslu. Jesté nez se zaCneme zabyvat viceuroviiovymi aspekty kultury bezpec¢nosti, zvazme,
jaké to jsou prvky, které vytvareji zdravé zdklady bezpecnosti v organizaci. To jsou ty prvky,
které byste méli pii podrobném zkoumani organizace hledat, abyste se ujistili, ze vas ptistup
k bezpecnosti je soustavny a komplexni.

3.1. ZAKLADY PROVOZNI BEZPECNOSTI

Prvek, ktery je tieba nejdiive hledat, je existence strategickych a akénich pland, které
integruji bezpecnost do vSech aspektl Cinnosti organizace. Zda jsou v téchto planech
meétitelné kratkodobé, sttednédobé a dlouhodobé cile v oblasti bezpecnosti a existuje-li
pravidelné monitorovani pokroku pfi plnéni téchto plani. Monitorovani pokroku tymem
vrcholového managementu prokazuje vitalni aspekt dobrého viidcovstvi v oblasti bezpecnosti.
Déle by se mély konat pravidelné kontroly jejich trvajici platnosti. Informace o pokroku
a vysledky provérek maji byt oznamovany vSem zaméstnancim. Takze existence pland, cild,
monitorovani, provérek a zapojeni vrcholového managementu, to vSe jsou hmatatelné dikazy
vidcovstvi v bezpe¢nosti, které je dillezité pro rozvoj pozitivni kultury bezpecnosti.

Dalsim klicovym prvkem pevnych zdkladli bezpecnosti je existence a kvalita systémil
fizeni rizik v organizaci. Jestlize bylo provedeno hodnoceni rizik u vSech €innosti organizace
a jestlize byly plné¢ implementovany piisluSné kontrolni mechanismy, je pravdépodobné, ze
bezpe€nost je na urovni organizace aktivné kontrolovana. V jakém rozsahu vsak bylo
hodnoceni rizik provedeno lze zjistit pouze tehdy, byla-li tato hodnoceni a s nim 1 ptislusna
kontrolni opatfeni spravné zaznamenana. Existence a kvalita zaznami o hodnoceni rizik
pokryvajicich vSechny ¢innosti organizace tedy poskytuje néznak pozitivni kultury
bezpec¢nosti. Existence ¢asového planu provérek, ktery plné zahrnuje osoby skutecné
vykonavaji provozni ¢innosti, také skytd ndznak pozitivniho ptistupu k bezpec¢nosti.

Dalsim prvkem dobrych zdkladii bezpec€nosti je existence a dobra kvalita informaéniho
systému organizace pro fizeni bezpecCnosti. Tento systém dava organizaci prostfedky, jak
hodnotit probihajici ¢innosti. Pomahé téZ organizaci méfit svou Uc€innost pfi fizeni a kontrole
bezpecnosti a pii podavani pozadovanych informaci, aby bylo mozné napravit chyby nebo
slaba mista.

Dalsim kli¢ovym prvkem je rozsah hodnoceni systému fizeni bezpecnosti v organizaci.
Toho lze dosédhnout pouze provadénim pravidelnych, planovanych auditi systému fizeni
bezpednosti v celé organizaci. Cetnost, v jaké jsou tyto audity provadény, poskytuje naznak
pozitivniho pfistupu k bezpecnosti. Provadéni auditt je jedna véc, organizace vSak musi také
reagovat na jakékoli pfipominky auditii. Takze rozsah, ve kterém organizace poskytuje
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potiebné zdroje pro feSeni problému zjisténych z auditii procest nebo systému managementu,
také skytd ndznak zdravych zakladi bezpecnosti.

DalSim klicovym prvkem je rozsah vysoce kvalitniho integrovaného Skoleni v oblasti
prace a bezpecCnosti, které kazdy zaméstnanec dostava. Podrobit zaméstnance v uebnach
obCasnym Skolenim o bezpecnosti je nedostate¢né. Pozadovanym dikazem je fakt, ze
planované série integrované¢ho Skoleni o bezpecnosti (piislusné podle druhu ucastnikl) jsou
provadény na zakladé pravidelnych opakovani a to pro vSechny zaméstnance. Navic rozsah,
ve kterém organizace skuteCné zméni své systémy a manazerské metody na podporu Skoleni
v oblasti bezpecnosti, poskytuje dalsi diikaz pozitivniho ptistupu.

Jednim z lepSich indikétord, Ze bezpecnost organizace stoji na dobrych zakladech, je
existence pozitivnich postoji  k bezpecnosti mezi zaméstnanci organizace. Postoje
k bezpecnosti lze méfit pomoci psychometrickych prazkumt, které pokryvaji rtzné
charakteristiky povazované za dulezité pro bezpecnost. Takové Setieni poskytne diikaz o tom,
jak zaméstnanci vnimaji usili organizace o dosazZeni bezpecnosti. Skute¢nost, Ze organizace je
ochotna diskutovat se zaméstnanci a na zaklad¢ jejich pfipominek jednat, je silnym ditkazem
pozitivniho pfistupu k bezpecnosti.

vvvvvv

je rozsah, ve kterém jsou zaméstnanci oddani bezpecnosti pfi kazdodenni rutin€. Je-li toto
zapojeni slabé, zavisi-li bezpecnost vyhradné na manaZerech a bezpe¢nostnich specialistech,
muze to znamenat, Ze se organizaci nepodafilo ziskat zaméstnance, aby se podileli na
usilovani o bezpe¢nost. Naopak jsou-li problémy bezpecnosti zjisStovany vSemi zaméstnanci
a vSichni zaméstnanci na problémy reaguji vramci své bézné pracovni Cinnosti, da se
0 organizaci fici, Ze si ziskala srdce a mysl lidi pro véc bezpecnosti.

Postaveni vrcholovych zaméstnanci bezpecnosti v hierarchii organizace podava
viditelny diikkaz o dilezitosti, jakd je bezpe€nosti pfikladana. Jestlize maji clenové tohoto
managementu bezpecnosti pfimy a bezproblémovy piistup k nejvyssimu vedeni, lze fici, ze
organizace aktivné uznava dulezitost pfinosu, ktery bezpecnost organizaci ptinasi.

Vsechny vySe uvedené prvky hraji dualezitou roli pfi budovani zdravych zaklada
bezpecnosti v organizaci. Tyto prvky, jednotlivé nebo i v celku, netvofi kulturu bezpecnosti,
ttebaze jsou jeji dalezitou soucasti. Tyto prvky lze pozorovat; tudiz lezi v té nejvyssi urovni
(. na arovni artefaktll) z tifroviiového modelu kultury. V dalSi ¢asti podame praktické
priklady toho, jak miize byt tfiaroviiovy model pouzit na pomoc pii pochopeni kultury
bezpecnosti v organizaci.

3.2. TRIUROVNOVY MODEL KULTURY BEZPECNOSTI

Abychom kulturu bezpecnosti pochopili v plném rozsahu, musime identifikovat
artefakty, zastdvané hodnoty a zdkladni ptedpoklady, které tvoii celek pojmu kultury ve
vztahu k bezpecnosti. Déale budou uvedeny piiklady pro kazdou ze tii irovni kultury. Ptiklady
jsou pouze ilustrativni, protoze pouziti tfiiroviitového modelu kultury na urcitou organizaci by
zobrazilo jedinecnost této urcité organizace a umoznilo by tak vytvofit logické spojeni mezi
artefakty, zastdvanymi hodnotami a zakladnimi ptfedpoklady. Z ilustrativnich ptikladii
uvedenych nize logické spojeni zfejmé nebude, nebot’ tyto ptiklady nejsou odvozeny od zadné
urcité organizace.
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v vwvr

Znalost zastavanych hodnot pomiize tento vyznam najit, ale pouze tehdy, porozumime-li
zakladnim predpokladiim, stane se tento vyznam urovn¢ artefaktl zfejmy.

Uroveii Priklad

Artefakty

— predméty Prohléaseni bezpecnostni politiky

— jazyk Nulova ztrata ¢asu zptsobena nehodami

— ptibéhy Den, kdy si $¢f zlomil kotnik

— ritualy Udélovani cen za bezpecnost

— chovani Pouzivani ochrannych pracovnich prostfedkt
Zastavané hodnoty Bezpecnost je nejvyssi prioritou

Nulova tolerance pro nedostatky v bezpec¢nosti
Pracovni prostfedi, kde neni kladena vina
Chyby jsou prileZitost k uc¢eni

Zakladni predpoklady Nehody jsou diisledkem nedbalosti
Nekteti 1idé maji sklon k nehodam
K dosazeni cilt je tfeba zohlednit rizika
Bezpecnost Ize vzdy zvysit
Je mozné se vyhnout nehodam
Spravné vyprojektované zafizeni je ve své podstaté
bezpectné.

3.3. CHARAKTERISTIKY KULTURY BEZPECNOSTI

V poslednich letech doslo na zéklad¢ vysledkti vyzkumu, zkuSenosti ziskanych z chyb
organizaci v fizeni bezpecnosti a v kultufe bezpecnosti a na zakladé mezinarodni spoluprace
bezpecnostnich expertti pod odbornym dohledem MAAE k postupné se vytvarejici shod¢ na
tom, co to jsou zdkladni charakteristiky kultury bezpecnosti. VétSinu charakteristik Ize
ptifadit k urovni artefaktti nebo k urovni zastavanych hodnot v tfiaroviiovém modelu. Pouze
malou cast charakteristik 1ze vhodnéji pfifadit do urovné zdkladnich ptedpokladii. V tom se
odrazi relativni snadnost urCovani artefakt, protoze ty jsou viditelné. V budoucnu, az
budeme zkuSengjsi v oblasti analyzy kultury bezpecnosti, budeme pravdépodobné schopni
ur¢it vice zékladnich pfedpokladli a budeme schopni doplnit seznam prvk v hlubsich
urovnich modelu. Mezitim niZe uvadime souhrn charakteristik kultury bezpecnosti podle
prislusné urovné, tj. artefakty nebo =zastavané hodnoty a zakladni ptfedpoklady.
Charakteristiky nejsou v zddném ptipad¢ fazeny podle dileZitosti.

3.3.1. Charakteristiky na urovni artefaktu nebo zastavané hodnoty

Oddanost vrcholového managementu k bezpecnosti: toto je velmi dllezita
charakteristika, kterd, pokud neni zazitd, velmi vazné ovlivni vyvoj kultury bezpe¢nosti.
Vrcholovi manazefi musi prokazovat svou oddanost chovanim, postojem k bezpecnosti
a pridélovanim zdrojl, vcetné Casu, stravené¢ho na feSeni otdzek bezpe€nosti a zvlasté pak
¢asem stravenym usilim o zvySeni bezpec¢nosti.
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Viditelné vudcovstvi (leadership): tato charakteristika je spojena s predchozi
charakteristikou tim zpiisobem, Ze chovani vrcholovych manazert v oblasti bezpe¢nosti musi
byt zfejmé jejich koleglim 1 ostatnim zaméstnanciim. Vrcholovi manaZeti mohou propagovat
bezpecnost tim, ze budou slouzit jako vzor ostatnim.

Systematicky pristup k bezpecnosti: tato charakteristika se projevi v kvalité
bezpe¢nostnich postupli systému managementu bezpecnosti a v kvalité bezpecnostni
dokumentace. Bezpecnostni priority budou zjistitelné pomoci informaci o zodpovédnostech.
Dilezita oblast, kde je systematicky pfistup obzvlasté dilezity, je hodnoceni rizik a fizeni
rizik.

Sebehodnoceni: ucelem sebehodnoceni je podporovat neustdlé zlepSovani vykonu
bezpecnosti pomoci pifimého zapojeni lidi do kritického piezkoumavani a zlepSovani své
vlastni prace a pracovnich vysledki. Mozné nedostatky lze zjistit a Casto i fesit diiv, nez tyto
nedostatky snizi rezervu bezpe¢ného provozu. Pevné odhodlani k provadéni sebehodnoceni
muze zaméstnance motivovat ke snaze o trvalé zlepSovani vykonu bezpecnosti.

Strategicka dulezitost bezpecnosti pro podnikani: dulezitost prikladana bezpecnosti
v organizaci bude zjevna ze strategickych 1 jinych akénich planii organizace. Dilezitost
bezpecnosti bude dale zdiraznéna, pokud budou zavedena pfislusSnd opatfeni pro
monitorovani dosahovani cilll v oblasti bezpecnosti a pokud bude dosazeny pokrok sdélovan
zaméstnanctim.

Absence konfliktii mezi bezpecnosti a vyrobou: pokud je bezpecnost opravdovou
prioritou, tak by tento konflikt nemél nastat. Pokud pii praci nastanou problémy
s bezpecnosti, prace se ma docCasn¢ zastavit, aby se umoznilo zhodnoceni a vyfeSeni
problémti. Pracovnici by neméli improvizovat bez provedeni hodnoceni rizik a neméli by
podstupovat rizika, aby usetfili ¢as nebo dosahli splnéni daného tkolu.

Vztah k dozorium a ostatnim externim skupinam: mezi Cleny organizace a dozornymi
organy nebo jinymi externimi skupinami by mél byt vzdjemny respekt. Spole¢né dlouhodobé
plany spoluprace s dozory mohou zvysit divéru a umozni dozoriim pfipravit se efektivnéji na
budouci pracovni pozadavky. Tento vztah by mél byt charakterizovan vzajemnou ditvérou
a otevienosti v komunikaci.

Proaktivni a dlouhodoba perspektiva: toto bude zjevné z podrobného prozkoumani
planit do budoucna. Tyto plany by mély obsahovat kratkodobé, sttednédobé a dlouhodobé
cile, prokazujici, ze se organizace aktivné pfipravuje na budoucnost. Muze se stat, ze
v budoucnu bude zapotfebi zménit zdroje nebo bude mozné zapotfebi jina odbornost
zaméstnancl. Plany by mély obsahovat opatieni, které tyto zmény umozni.

Rizeni zmeén: je dilezité si uvédomovat, jaké vyzvy jsou spojené se zmeénami
v organizaci a s jejich zvlaStnim vyznamem pro bezpecnost. Existence procest pro zavadéni
zmén v organizaci bude vyraznym ditkazem, Ze je tento problém feSen.

Kvalita dokumentace a postupu: dokumentace by méla byt komplexni a snadno
pochopitelna. Méla by byt jasné stanovena odpovédnost za piipravu a proveéfovani
dokumentace. Dokumentace by se méla pouzivat jak pro praci, tak i pro Skoleni. Je dilezité,
aby dokumentace byla pfistupnd zaméstnanctim, a to ve formé vhodné pro pracovni pouziti.
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Dodrzovani predpisii a postupii: dilezZitost této charakteristiky pro bezpecnost je zfejma.
Postupy by také mély ur¢ovat, co se ma délat v pfipadé neocekavané situace, ktera nemusi byt
pokryta stavajicimi pifedpisy nebo postupy. Porusovani piedpisi a postupil je jasnym
znamenim slabé kultury bezpecnosti.

Dostatecny pocet odborné zpiisobilych zaméstnancii: zaméstnanci jsou vystaveni
dodate¢nému riziku, jestlize jich neni potfebny pocet pro danou praci nebo pokud nemayji
potiebnou odbornou zptisobilost. Dulezita je jak kvantita, tak i kvalita pracovnikii.

Zaméstnanci maji dotazovaci pristup: zaméstnanci maji spravné nastaven nizky prah
pro zjisStovani nedostatkll a nepostupuji pouze slepé podle predpisti.

Znalost v oblasti cloveka, technologie a organizace: aby bylo mozné se vyhnout
problémim s bezpecnosti, je nutnd znalost slozitych interakci mezi ¢lovékem, technologii
a organizaci. To znamend, Ze musi existovat pochopeni lidského chovani a co toto chovéani
ovliviiuje. Na bezpecnost se nelze divat mechanisticky, ale je lepsi vice lidsky, systémovy
pfistup. Jsou-li v organizaci osoby se specializovanou znalosti lidskych faktorli, je to
znamenim, Ze je této charakteristice vénovana patfi¢na pozornost.

Jasné ulohy, pravomoci a odpovédnosti: Z hlediska bezpecnosti je dulezité, aby nebyly
nejasnosti o tlohach nebo odpovédnostech v oblasti bezpecnosti. Popisy praci maji jasné tyto
role a odpovédnosti definovat. Odpoveédnost znamena, Ze jsou jasné stanovené cile, pokrok
v plnéni je pravideln¢ hodnocen a jsou stanoveny nasledky za plnéni i neplnéni.

Motivace a spokojenost v prdci: chovani zaméstnancl je siln€ ovliviiovano jejich
motivaci a spokojenosti v praci. Vtomto se odrazi vudcovstvi a pozornost, vénovana
v organizaci ndplni prace. Otazky motivace mohou byt slozité a mlze byt pii zpracovani
naplni prace vyzadovana ucast expertu.

Zapojeni vsech zaméstnancii: zaméstnanci nebudou mit pocit, Ze bezpecnost je jejich
véci, pokud nebudou zapojeni do zjiStovani a feSeni problémil bezpecnosti. Bezpe¢nost je
oblast v organizaci, kde kazdy muze pfispet. Organizace ma mit implementovan proces pro
zapojovani zaméstnancii do problematiky bezpecnosti.

Dobré pracovni podminky s ohledem na pracovni zatiZeni a stres: bezpe€nost mize byt
ohrozena, pokud jsou pracovnici pracovné pietizeni. Jejich mordlka a pozornost k otazkam
bezpecnosti se v tom piipadé snizi. Je tfeba, aby manazefi pfedvidali dopad neobvyklych
situaci ¢i restrukturalizace organizace na zaméstnance a tim se vyhnuli moznym problémim.
Zaméstnanci maji povinnost byt zpiisobili pfi ndstupu do prace.

Mereni plneni bezpecnosti: je dilezité, aby organizace méfila plnéni bezpecnosti
a sd¢lovala vysledky méfeni a zjisténé trendy vSem zaméstnanctim. Zvlasté dilezité je méteni
¢innosti urenych pro zlepSovani bezpecnosti a zde by se organizace neméla spoléhat pouze
na statistiku urazi. Takovy ptistup je pfilis reaktivni.

Radné pridéleni zdrojii: pti planovani by se méla vénovat pozornost pozadavkim na
zdroje pro béznou i mimotadnou praci. Technické odstavky pro tdrZzbu maji Casto vyssi
pozadavky na zdroje, nez se predpokladalo. Neni to pouze otdzka poctu osob, ale také potieba
specifickych odbornosti.
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Spoluprace a tymova prace: je zasadné dulezité, aby pracovnici byli schopni u¢inné
pracovat v tymech. To je obzvlasté dilezité, ma-li se predejit konfliktim, jde-li sestava tymu
napti¢ odbornostmi. Systém odmén v organizaci by mel umeét ocenit GspéSné tymy.

Reseni konfliktii: organizace musi mit odpovidajici postupy pro feseni konfliktdl, jinak
hrozi nebezpeci bud’ eskalace konfliktu, nebo jeho skryti a objeveni se n¢kde jinde. Snadnost,
se kterou pracovnici mohou upozoriiovat na problémy ostatni kolegy, je znamenim spravné
sebeduvery. Konflikty spojené s bezpeCnosti jsou obzvlasté skodlivé, protoze mohou
zdegenerovat do vzdjemného obvifiovani se a do vzdjemné nediivery.

Vztahy mezi manazery a zaméstnanci: mezi zaméstnanci a manazery by meél byt vztah
vzajemného respektu a otevienosti. Ob¢ strany by mély byt vzijemné vstiicné a oteviené
nastolovat mozné problémy. Nékteré organizace mohou byt zalozeny vice hierarchicky nez
jiné, ale hierarchie by nem¢la branit vzajemnému respektu.

Pochopeni pracovniho procesu: zaméstnanci by méli dobfe chapat nejen své vlastni
pracovni procesy, ale méli by rozumét také interakci s ostatnimi procesy v organizaci.
V organizaci by méla byt kvalitni dokumentace procest pokryvajici lidské, technologické
a organizacni stranky procest.

Dobra udrzba budov a poradek (uklid): tam, kde je neporadek, je pravdépodobné
i $patnd moralka zaméstnancti a nezdjem manazerd. Takovato kombinace je receptem na
Spatnou bezpecnost. Uklid zahrnuje i péci o technicky stav zatizeni.

3.3.2. Charakteristiky na urovni zastavanych hodnot

Vysoka priorita bezpecnosti: mnoho organizaci prohlaSuje, Ze bezpecnost je jejich

nejvyssi prioritou. Ale cCinnost a chovani ne vzdy tuto zastavanou hodnotu potvrzuji.
Duivéryhodnost organizace je niz8i, pokud skutecnost neni v souladu se zastdvanou hodnotou.

Bezpecnost je vidy mozné zlepsit: organizace jsou neustdle nespokojené s dosazenou
bezpecnosti a stale se snazi o zlepSeni. Tato zastdvana hodnota odrazi fakt, ze se v organizaci
Siroce uplatiiuje sebehodnoceni.

Otevienost a komunikace: dobra komunikace je v organizaci potfebna, pokud maji
pracovnici u€inné pracovat. Zaméstnanci si musi duvéfovat ohledné svych znalosti a musi
také mit pfilezitost sd€lovat své obavy, at’ uz jako skupina, nebo jako jednotlivci. Pro
komunikaci se zaméstnanci mohou organizace vyuzivat rozmanit¢ komunikacni kanaly.
Pokud se organizace pfihlasi k této hodnote, bude potom trvale podporovat otevienost mezi
svymi zaméstnanci.

Ucici se organizace: tato hodnota muze byt vétSinou nahlizena jako filozofie
organizace, kdy pfistup k jakémukoli problému je bran jako pfileZitost néco se naucit. Je to
ochota ucit se od druhych, a sdilet svou vlastni zkuSenost s ostatnimi. Organizace neustale
pfehodnocuje okolni prostfedi a pfizpisobuje se zmé&nam tohoto prostfedi. Odhodlani
organizace k uceni je velmi duilezité pro pouceni se z bezpe¢nostnich problémi a pro uréeni
jejich skute¢nych prvotnich pticin.
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3.3.3. Charakteristiky na urovni zdkladnich predpokladii

Nacasovani: je treba vzdy udrzovat rovnovdhu mezi minulosti, pfitomnosti
a budoucnosti. Pfehnané soustfedéni se na jedno obdobi a vylouceni druhych miize zpisobit
problémy. M¢la by byt nalezena rovnovaha v planovéani Cinnosti, ale je tfeba, aby tato
rovnovaha byla ptfitomna i v praci zaméstnancl. Zaméfeni se na ¢as bude ovliviiovano SirSimi
socialnimi a ndrodnimi kulturami.

Nazor na chyby: chyby lze povazovat za pfilezitost k pouceni se nebo za prilezitost
k trestu. Volba je zaleZitosti SirSi socialni kultury. Organizace mohou ovlivnit u svych
zaméstnanct jejich nazor na chyby. Pro bezpecnost je velmi dulezité, aby zaméstnanci byli
schopni upozornit na chyby v bezpe€nosti bez obav z potrestani, protoze jinak bude tato
znalost chyby potlac¢ena. Néktery jiny zaméstnanec muze byt v budoucnu tou samou chybou
postiZen.

Nazor na bezpecnost: odpovédnost za bezpecnost spociva na kazdém zaméstnanci,
nejenom na manazerech nebo dozornych organech. V jaderném zatizeni bezpecnost zahrnuje
jak bezpecnost prace, tak i bezpecnost jadernou a ochranu Zivotniho prostiedi.

Systémové mysleni: svét je povazovan za slozity komplex a jeho pochopeni vyzaduje
néco vic, nez jednoduchou logiku pti¢iny a nasledku. Pro analyzu vzajemného ptisobeni sil se

vvvvvv

Uloha manaZerii: V nékterych organizacich manaZefi maji mnohem autoritativngji
ptistup nez v jinych organizacich. To nebrani manazerovi investovat ¢as a Usili do ptfimého
koucovani svych zaméstnancl nebo zafidit toto kouovani jinymi osobami. Manazer musi mit
dostate¢né znalosti bezpec¢nosti, aby se citil jisty pii diskuzi o otdzkach bezpecnosti se svymi
zaméstnanci. Hierarchie nesmi manazerovi branit v poskytovani viditelné podpory zlepSovani
bezpecnosti.

Nazor na cloveka: nazor na Clovéka muze mit velky vliv na to, jak se v organizaci
s lidmi zachazi. Jestlize jsou lidé povazovani za nedisciplinované a sobecké, potom budou
neustale podrobovani kontroldm. Jejich ¢innost bude pod pfisnym dohledem. Jestlize se
naopak pohlizi na lidi jako na ty, ktefi se zajimaji o uplatnéni svych schopnosti pomoci svého
rozvoje a svou diveéryhodnosti, potom mohou byt fizeni mnohem flexibilngj$im zplisobem,
ktery jim poskytuje vEétsi pravomoci brat na sebe odpovédnost. Oba zplsoby nazirani na
¢lovéka mohou mit svou ulohu pii zlepSovani bezpecnosti, ale pievladajici nazor je, ze ten
druhy uvedeny pftistup bude mit v delsi perspektiveé vEétsi piinosy.

3.4 DEFINICE KULTURY BEZPECNOSTI

Pojem kultury bezpecnosti je v INSAG-4 definovan nasledujicim zptisobem:
,Kultura bezpec¢nosti je takovy soubor charakteristik a postoji organizace i jednotlivca,
ktery jako nejvyssi prioritu zaklada, Ze otdzkam bezpecnosti jadernych elektraren je vénovana

pozornost odpovidajici jejich vyznamu.*

Tato definice vyplynula z diskuze po havarii v Cernobylu a méla pochopitelné zna¢né
jaderné souvislosti. Dalsi definice, vypracovana Studijni skupinou pro lidské faktory ve Velké
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Britanii, ktera je v pfistupu podobna, ale kterda zaroven popisuje explicitn€ji charakteristiky
organizace s pozitivni kulturou bezpecnosti, je nasledujici:

»Kultura bezpecnosti je produktem individudlnich a skupinovych hodnot, postojil
a pravomoci a modeli chovani, které urcuji oddanost, styl a zbchlost organizace v plnéni
jejich programi pro zdravi a bezpec¢nost.

Organizace s pozitivni kulturou bezpecnosti jsou charakterizovany komunikaci,
zalozenou na vzajemné duvéte, sdilenym vnimanim dilezitosti bezpecnosti a divérou
v ucinnost preventivnich opatieni.*

Komise jaderného dozoru v USA (NRC) definovala kulturu bezpec¢nosti podobnym,
avsak strucnéj$im zptsobem:

,Dobra kultura bezpecnosti v jaderném zatizeni je odrazem hodnot, které jsou sdilené na
vSech urovnich organizace a které jsou zaloZeny na presvédceni, Ze bezpecnost je dulezita a je

za ni odpoveédny kazdy v organizaci.*

Kazdy, kdo se zajima o analyzu kultury bezpec¢nosti, miize se na tyto definice odvolat,
nebo miize pouzit tiiiroviilovy model.
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NEPOVINNA CVICEN{

(1) Pouzijte tifarovitovy model pro analyzu kultury bezpecnosti ve vasi organizaci. Zacnéte
vytvoienim seznamu artefaktll a potom vytvoite seznam zastdvanych hodnot. Provéite
nekteré z artefaktli, zda jsou konzistentni se zastdvanymi hodnotami. Zjistite-1i neshodu,
pfemyslejte, jaké zdkladni ptredpoklady mohou ve vasi organizaci plsobit a které by
mohly tuto neshodu vysvétlit. Nebud'te prehnané dikladni, protoze ucelem cviceni je
umoznit vdm pouzit tento model.

(2) Pouzitim informaci, uvedenych v ¢asti o ,,Zdkladech bezpecnosti v organizaci“ (3.1)
provéite, zda vase organizace ma vSechny klicové prvky, pozadované pro dobré
zaklady. VyzkousSejte a ohodnot'te kazdy klic¢ovy prvek na stupnici od: ,,neexistuje*;

ptes ,,na pocatku vyvoje*; az po ,,dobie vyvinuty*.

(3) Vyhodnot'te, je-li néjaky vztah mezi zjisténimi ze cviceni €. 1 a €. 2 vyse.
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4. STADIA ROZVOJE KULTURY BEZPECNOSTI

4.1. VYVOJ NAZORU NA TO, CO OVLIVNUJE KULTURU BEZPECNOSTI

Organizace se li§i ve svém chéapani konceptu kultury bezpecnosti a v tom, jaké akce ji
pozitivné ovliviuji. Tyto rozdily mohou byt odrazem riznych trovni uvédomovani si —
zvlasté ve vysoce technickych organizacich — jaky dopad na bezpe¢nost ma lidské chovani
a postoje. Toto chapani se ptipadné mtiZze v organizacich vyvijet a rozvijet. Na obrazku nize je
mozno vidéet, jak se v pribéhu doby ménil diiraz na to, o ¢em si organizace myslely, Ze je
dilezité pro uspéch.

Vyvoj chapani, co ovliviluje bezpecnost

Zakladni predpoklady

Ovliviujici ‘
faktory Postoje

Struktura

1990 2000

W

Cas

V osmdesatych letech a diive byl za dominantni vliv na bezpecnost povaZovan
strukturalni vliv s diirazem na postupy, praxi a organizaci. Tento ndzor se postupné¢ ménil
koncem osmdesatych let nasledkem havérie v Cernobylu a také vlivem zvysujiciho se zajmu
podnikatelského svéta na rozvoji silné organizacni kultury. Definice kultury bezpecnosti
podle INSAG-4 uznava jak vliv postoji, tak také vliv struktury. Definice vztahovala kulturu
bezpec¢nosti k osobnim postojim a myslenkovym navykiim a ke stylu organizace. Doslo se
k poznéni, ze ackoli jsou postoje nehmotné, obecné neuchopitelné, vedou ke hmatatelnym
nasledktim. Koncem devadesatych let si lidé vice uvédomili slozitost kultury, a Ze je to pojem
vicetroviiovy. Dosli k n4dzoru, Ze pro pochopeni kultury je nutné badat mimo hmatatelné
projevy a postoje a prozkoumat hodnoty a zakladni ptedpoklady, které jsou v posledku za
chovanim a postoji. To jiz byl sofistikovangj$i nazor na kulturu a nabidl perspektivu
realisti¢téjsiho hodnoceni kultury bezpecnosti v organizaci. Modernéjsi pohled také umoznil
objev spojeni mezi dilezitymi projevy pozitivni kultury bezpecnosti, jako jsou ,,dotazovaci
pristup a nékterymi, zakladnéjSimi kulturnimi ptedpoklady, které maji lidské bytosti, napft.
dobfe navrzeny jaderny provoz je z podstaty bezpecny.

Ptedchozi model vyvoje poznani, jaké jsou dominantni faktory ovliviiujici bezpecnost,
nam umoziuje 1épe pochopit, jak se miize kultura bezpecnosti vyvijet. Zda se, ze existuji tii
stadia tohoto vyvoje. Kazdé stadium obsahuje odlisné povédomi o ucincich lidského chovani
a postoju na bezpecnost. V nasledujici ¢asti jsou popsany charakteristiky kazdého stadia. Tyto
charakteristiky lze v organizaci pouzit pro urcCeni, které stadium nejpifesnéji odpovida
souCasnému stavu organizace.
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4.2. STADIA ROZVOJE KULTURY BEZPECNOSTI

Tti stadia:

Stadium Hlavni pfedmét zajmu:

1 Bezpecnost je zalozena na pravidlech a predpisech
2 Bezpecnost je povazovana za cil organizace

3 Bezpecnost lze vzdy zlepsit

Klade-li organizace dlraz na postupy, coz bylo typické v letech osmdesatych a diive,
tak jeji preferencni volbou bude stadium 1. Stadium 2 bude volbou, jestlize bude dtraz kladen
spiSe na planovéani a dosahovéni cilli v oblasti bezpecnosti. To byl bézny postoj koncem
osmdesatych let a v letech devadesatych, kdy nastal Siroky posun smérem k i¢asti pracovnikii
na zaleZitostech bezpe€nosti v pfesvédceni, Zze by to mohlo podpofit rozvoj pozitivnich
postoji k bezpecnosti. Zaméstnanci byli podnécovani zpracovavat plany na zlepSovani
bezpecnosti a pobizeni k urovani cili a k monitorovéani postupil plnéni téchto plani a cila.
Tteti stadium odpovida dirazu organizaci na trvalé zlepSovani a dosahovani vynikajicich
vysledkl. Pfi snaze o vynikajici vysledky se organizace museji snazit o rozvoj kultur, které
jim umozni vyrovnat se s ¢astymi zménami. Za tim ucelem se organizace snazily ziskat lepsi
pochopeni metod, jak ménit svou kulturu a tim zkoumat samotny pojem kultury. Diky tomuto
zajmu se organizace staly pfistupné mysSlenkdm na zlepSeni svého vykonu v oblasti
bezpecnosti pomoci zlepSeni vlastni kultury bezpecnosti. ManaZeti si zainaji zvykat na
pojem kultura a na pottebu brat v tivahu sofistikovangjsi jevy. Stadium 3 je spojeno s koncem
devadesatych let a pozd¢jSimi 1éty.

Vyse popsany vyvoj ovlivnil ndzor organizaci na kulturu bezpe€nosti. Jsou tu tii stadia
vyvoje, ale neméla by byt nazirana jako tii zcela odlisna a oddélena stadia. Je mozné, Ze se u
nckteré organizace projevi soucasné charakteristiky spojené s nékolika nebo 1 se vSemi
uvedenymi stadii.

4.2.1. Stadium 1 — Bezpecnost zaloZen4 na predpisech a pravidlech

V tomto stadiu organizace vidi bezpecnost jako externi pozadavek a ne jako aspekt
chovani, ktery ji dopomiize k Gspéchu. Externi pozadavky jsou pozadavky vlady, pravni
ramec a pozadavky dozornych organti. Organizace ma slabé povédomi o vlastnostech chovani
a postojich k bezpecnosti. Vidi bezpecnost jako technicky problém, ktery se da fesit shodou
s predpisy a pravidly. Nekteré charakteristiky organizace nachdzejici se ve stadiu 1 jsou
nasledujici:

(1) Problémy se neptedvidaji a organizace reaguje az na vzniklé problémy.
(2) Komunikace mezi oddélenimi organizace a mezi jednotlivymi funkcemi je slaba.

(3) Spoluprace a spolecné rozhodovani je omezené.

(4) Lidé, kteti délaji chyby, jsou obvitlovani z neschopnosti dodrzet pozadavky predpisii.
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(5) Uloha managementu je vidéna jako tiloha prosazovat predpisy.

(6) Uvniti 1 vné organizace se malo nasloucha nebo se malo uci, coz obecné vede
k defenzivnimu postoji pii setkdni se s kritikou.

(7) Nalidi je pohlizeno jako na prvky systému — mechanistické vidéni.
(8) 'V organizaci je neptatelsky vztah mezi managementem a zaméstnanci.
(9) Lidé jsou odménovani za poslusnost a vysledky bez ohledu na dlouhodobé nésledky.
4.2.2. Stadium 2 — Bezpecnost se stava cilem organizace

Organizace v tomto stadiu povazuje bezpecnost za dulezity cil, a to i bez externich
pozadavkl. Ackoli stoupd veédomi dilezitosti problematiky chovani, tento aspekt
v managementu dosti chybi, management se hlavné soustfed’'uje na technickd a procesni
feSeni. Bezpecnost je brana jako soustava cilii a ukoli s odpovédnosti za splnéni danych
ukoll. Organizace v tomto stadiu Casto zjistuje, ze po jisté dobé¢, kdy se trendy bezpecnosti
zlepsily, je dosazeno stavu, kdy uz dal$i zlepSeni nenastavd. Nékteré charakteristiky

organizace ve stadiu 2 jsou nasledujici:

(1) Dochazi k narastajicimu povédomi o vlivu kultury na pracovisti, ackoli se nechape, proc¢
zvySena kontrola a Skoleni neskytaji o¢ekavané zlepSeni bezpecnosti.

(2) Management podporuje komunikaci mezi oddélenimi a funkcemi organizace.

(3) Reakce managementu na chyby spociva v zavadéni dalSich kontrol a procedur a zajisténi
dalsiho pteskolovani.

(4) Uloha managementu je v zajistovani plnéni ukoll a stanoveni jasnych pracovnich ukolt
zamestnanctum.

(5) Organizace je ochotna se ucit ze zkuSenosti externich skupin, zvlasté pak jde-li o novou
techniku a nejlepsi praxi.

(6) Vztahy mezi managementem a zaméstnanci jsou nepratelské, tiebaze lze nalézt fadu
moznosti pro diskuzi o spole¢nych cilech.

(7) Lidé jsou odménovani za piekonani cilti bez ohledu na dlouhodobé nasledky.

(8) Interakce mezi lidmi a technologii je brana v ivahu, ale spiSe z hlediska zvySovéni
ucinnosti technologie.

(9) 'V organizaci je vice tymové prace.

(10) Pfistup organizace k problémim zlstava reaktivni, tiebaze v pldnovani lze nalézt vice
ptedvidani moznych problémi.
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4.2.3. Stadium 3 — Bezpecnost lIze vZdy zlepSit

Organizace v tomto stadiu pfijala myslenku trvalého zlepSovani za svou a aplikovala
tento koncept na bezpecnost. V organizaci se klade silny diraz na komunikaci, Skoleni, styl
fizeni a zvySovani ucinnosti a efektivity. Lidé v organizaci chdpou dopad problematiky
kultury na bezpec¢nost. N&které charakteristiky organizace ve stadiu 3 jsou nasledujici:

(1) Problémy jsou pfedvidany a feSeny dfive, nez nastanou.
(2) Spoluprace mezi oddélenimi a funkcemi v organizaci je dobra.
(3) Nenastava konflikt mezi plnénim vyrobnich ukoll a bezpe¢nosti.

(4) Témer vSechny chyby jsou vidény z hlediska variability procest s diirazem spiSe na
pochopeni toho, co se stalo, nez na hledani vinika a jeho obvinéni.

(5) Uloha managementu je vidéna jako kouGovani lidi ke zlep$ovani bezpeénosti.
(6) Uceni se od jinych lidi — v organizaci i mimo ni — se ceni.

(7) Lidé jsou respektovani a ocenovani za svij prispévek.

(8) Management a zaméstnanci se vzajemn¢ podporuji.

(9) Lidé si jsou védomi dopadii problematiky kultury a tyto dopady jsou brany v tivahu pfi
rozhodovani.

(10) Lidé jsou odménovani za zlepSovani postupi, stejné jako za vysledky.

(11) Lidé jsou povazovani za dulezitou soucést systému organizace a je vénovana pozornost
uspokojovani jejich potfeb, nejen dosahovani technické efektivity.

Nelze odhadnout casovou skalu pro postupny prichod riznymi stadii vyvoje. Bude
zalezet mnoho na okolnostech kazdé jednotlivé organizace, na odhodlani a usili organizace
byt pfipravena se ménit. Kazdé stadium vyzaduje dostateCny cas, aby zménéné metody
dozraly a pfinesly prospéch. Mélo by se pamatovat na to, Ze organizace muze vykazovat
charakteristiky spojené s kazdym ze tfi uvedenych stadii. Zmény organizace malokdy byvaji
souCasné¢ a jednotné. Pfistup zalozeny na piedpisech by se nemél brat jako negativum.
V zivoté organizace nastanou situace ¢i aktivity, kdy striktni plnéni ptedpisi je zasadni, napt.
reakce na havarie nebo provoz s dostatecnou rezervou bezpecnosti. Védomi vyznamu kultury
bezpecnosti neni v protikladu ke striktnimu dodrzovani ptedpisii, velka Cast kultury
bezpecnosti spociva na shod€ s normami a predpisy.

4.3. HODNOCENI STADIA VYVOJE KULTURY BEZPECNOSTI

Stadium rozvoje kultury bezpe€nosti v organizaci lze hodnotit pomoci nasledujici
jednoduché metody. Jednotlivei mohou tuto metodu provadét oddélené nebo ve skupiné.
Metoda je zalozena na tom, jak hodnocend organizace nazira na nékteré faktory jako jsou
chyby, ¢as, uloha managementu, feSeni konfliktii a lidska povaha. Na kazdy z téchto faktorii
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je nahlizeno v kazdém ze tii stadii vyvoje kultury bezpecnosti mirné¢ odliSnym zplsobem.
Pristup je takovy, Ze se zvazuje, které stadium nejvice odpovidd uvazovanému faktoru.
Provede-li se tento proces pro kazdy zuvedenych péti faktord, zjisti se obvykle, Ze jedno
urcité stadium bylo vybrano castéji nez ostatni. Stadium s vétSinou vybérii je povaZzovano za
stadium, do kterého zvazovand organizace vyvinula svou kulturu bezpecnosti. Pro rtzné
faktory mohou byt vybrdny rizna stadia. Jednotlivé osoby ztéze organizace mohou
vykazovat rozdily pfi svém vybéru. To neni pro predstavitele z riznych Grovni organizace
nebo z riiznych funkci, nic neobvyklého.

Informace z hodnoceni Ize pouZit pro zpracovani planti budouciho zlepSovani.

Nize je uvedeno pét faktorti pouzitych pii metodé hodnoceni spolu s jejich relevantnimi
charakteristikami pro kazdé stadium.

Z pohledu chyby
Charakteristika

Stadium

Kultura zalozena na
predpisech

Lidé¢ jsou obvitlovani za nedodrZzovani predpist.
Organizace na kritiku reaguje spiSe defenzivné, nez jako
na piilezitost naslouchat a ucit se.

Kultura zalozené na plnéni
ukolu

Chyby maji za nasledek vice kontrol a skoleni.

Kultura zalozena na
zlepSovani

Chyby jsou pfilezitosti pro porozuméni a zlepSovani.

Z pohledu ¢asu

Stadium Charakteristika

vvvvvv

Kultura zalozena na
predpisech

Kultura zalozena na plnéni
ukolu

Kultura zalozena na
zlepSovani

Lid¢é jsou odménovani za prekracovani ukolti, bez ohledu
na dlouhodobé nésledky.
Pro bezpecnost je stanoveno potadi cila.

Kratkodobé vykony jsou analyzovéany, aby se zlepsil

vykon dlouhodoby.
Dlouhodobé zaméteni s predvidanim disledkt.
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Uloha manazert
Stadium

Kultura zalozena na
predpisech

Kultura zalozené na plnéni
ukolt

Kultura zalozena na
zlepSovani

Reseni konfliktt
Stadium

Kultura zalozena na
predpisech

Kultura zalozena na plnéni
ukolu

Kultura zalozena na
zlepSovani

Nézor na pracovniky
Stadium

Kultura zalozena na
ptedpisech

Kultura zaloZena na plnéni
ukolt

Kultura zalozena na
zlepSovani

preklad IAEA-TECDOC-1329

Charakteristika

Manazefti prosazuji predpisy a tvrdé pozaduji vysledky.

Manazeti pouzivaji takové techniky, jako je fizeni podle
cila (MBO).

Manazeti koucuji lidi ke zlepSeni vykonu.
Manazeti podporuji spolupréci.

Charakteristika

Konflikty jsou malokdy feSeny a skupiny pokracuji ve
vzajemném soutézeni.

Pred konfliktem se varuje ve jménu tymové prace.

Konflikt je feSen pomoci vzdjemné prospéSnych feseni.

Charakteristika

Lidé jsou prvky v systému.

Nartstd védomi, Ze postoje lidi ovliviiuji jejich vykon.

Lidé jsou za sviij piinos respektovani a oceniovani.

Pro kazdy z péti faktorti vyberte stadium, které nejvice odpovida organizaci.

Oznacte svou volbu ,,X* v ptislusném ramecku.
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Nazev faktoru (napf. ndzor na chyby)

preklad IAEA-TECDOC-1329

Kultura zaloZena na
predpisech

Kultura zaloZena na plnéni
ukolt

Kultura zaloZena na
zlepSovani

Stadium vyvoje kultury bezpecnosti je stadium s vétSinou voleb. Je-1i pro vybér pouzit
skupinovy konsensus, je mozné, ze zadné ze stadii nebude mit vétSinu voleb. V tom ptipadé
umistéte ,,X* na hranici mezi stadii nebo pouZijte Sipku pro spojeni prvého a tietiho stadia,

maji-li stejny pocet voleb.
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NEPOVINNA CVICEN{

(1) Vyhodnotte pomoci vySe popsané metody, do jakého stadia se vyvinula kultura
bezpecnosti ve vasi organizaci. Byly vysledky pro vSech pét faktorit konzistentni, nebo
se vybrana stadia lisila? Co je pti¢inou rozdila?

(2) Vytvorte skupiny lidi z riznych urovni organizace a z rtiznych funkci (napt. vSechny

vrcholové manazery nebo vSechny techniky) a opakujte hodnoceni. Lisi se vysledky?
Pokud jste zjistili rozdily, pro€ tyto rozdily nastaly?
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5. PRUZKUM MEZI ZAMESTNANCI

Prvni kapitoly tohoto navodu pojednavaly o pojmu kultury a jejim pouziti v kultuie
bezpecnosti. Ctvrta kapitola popisuje, jak se mize kultura bezpeénosti vyvijet ve stadiich.
Jednou z nejvétSich vyzev v oblasti kultury bezpecnosti je otazka, jak lze kulturu bezpec¢nosti
hodnotit. Z viceuroviiového modelu kultury bezpecnosti vime, ze mnoho jejich aspektli neni
viditelnych a v ptfipadé zakladnich pfedpokladi vlastné nemusi ani byt védomé vnimany.
Nicméné existuji metody, které mohou byt pouzity k ziskani vice informaci o stadiu vyvoje
kultury bezpecnosti. VEétsina téchto metod vyuziva nékterou z technik prizkumu minéni, které
1ze pouzit na skupinu zaméstnancii organizace. Tato kapitola popiSe obecny proces prizkumu
a dalsi ¢ast bude zvIasté pojednavat o tom, jak hodnotit kulturu bezpe¢nosti.

Pfi uvazovani o mozném pouziti prizkumu zaméstnancl se manazeti potiebuji podivat
na rozsah moznych metod prizkumu, aby se rozhodli, ktera metoda je nejvhodnéjsi z hlediska
jak cili pruzkumu, tak i zhlediska organizacniho kontextu. Zhruba feceno, informace
o postojich zaméstnanci, jejich nazorech a vnimani lze sbirat jednou ze dvou metod: bud’
pomoci pisemného dotazniku, nebo rozhovorem. V praxi tyto dvé obecné metody obsahuji
Sirokou fadu moznych pfistupti. Na jedné strané mize jit o dotaznik rozesilany Sirokému
vzorku lidi; na strané¢ druhé to muize byt nestandardizovany rozhovor vedeny s malou
skupinkou kli¢ovych osobnosti. Mezi témito dvéma extrémy je k dispozici Sirokd fada
moznych pfistupli — dotazniky, které sbiraji jak vypravéni tak i Cisté kvantitativni informace,
standardizovany, ¢aste¢né standardizovany nebo nestandardizovany rozhovor s jednotlivci i
skupinami. Néasledujici obrazek ukazuje rozsah druhl prizkumu, ktery sahéd od kvalitativniho
az ke kvantitativnimu Setieni.

Pisemny Dotaznik s otevienymi Rozhovor Rozhovor s cilovou
Dotaznik otazkami tvari v tvar skupinou

‘ l l ‘
Vysoce kvantitativni Vysoce kvalitativni

Utinné metody sbéru dat existuji ve vSech &astech tohoto spektra, ale kazda metoda
priazkumu poskytne uzivateli rozdilné informace. Dotaznik s moznosti volby z nékolika
odpovédi poskytne velmi piesné udaje s vysokym stupném davéryhodnosti, odrazi nézory
populace. Tento druh dotazniku vSak sdm o sob& neposkytne detailni hluboké pochopeni
postojil, motivaci ¢i obav, které jsou skryty pod jednotlivymi odpovéd’'mi. Na opacné strané
spektra je nestandardizovany rozhovor s cilovou skupinou — ten sice neposkytne statisticky
spolehlivé idaje, ale Casto umozni kriticky pohled na zdsadni obavy ¢i otazky. Pii provadéni
prizkumu je podstatné, aby manazefi jasn¢ pochopili, jaky druh informaci mohou ziskat
z toho kterého zplsobu vedeni prizkumu. Jesté podstatnéjsi je, aby pochopili potencialni
prinosy a nedostatky kazdé z vybranych metod prizkumu.
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5.1. CHARAKTERISTIKY RUZNYCH METOD VEDENI PRUZKUMU

5.1.1. Kvantitativni pisemny dotaznik

Pisemny dotaznik je pravdépodobné nejbeéznéji pouzivany zplsob sbéru dat pii prizkumu
mezi zaméstnanci. Vyluéné kvantitativni dotaznik — tj. takovy, ktery obsahuje pouze
¢tverecky na zaSkrtnuti zvolené moznosti nebo stupnici moznosti nebo otdzky, ke kterym
respondenti vybiraji jednu z nabizenych moznosti — mize poskytnout fadu vyhod. Obvykle je
rychly a snadno se vypliuje, coz mize byt vyhodou, protoze minimalizuje dobu vyruseni
zprace a podporuje vysoky stupenn navratnosti zodpovézenych dotaznikd. Muize také
poskytnout jasné udaje, které¢ lze rychle analyzovat. UmoZiluje zachovat anonymitu
respondentl a tim podporuje vyjadieni kritickych nadzort beze strachu z negativnich nasledki.
Za ptredpokladu, ze byl dotaznik vyplnén reprezentativnim vzorkem populace, muize
poskytnout presné a spolehlivé udaje o nazorech celé populace, a tak muize poskytnout
autoritativni zdklad pro budouci rozhodovani.

Autoritativnost kvantitativniho dotazniku vSak také muze byt jeho hlavni slabinou. Manazeti
jsou Casto siln€ ovlivnéni na prvni pohled autoritativni statistikou, kterd — zvlasté jsou-li
navrh, pouziti a interpretace dotazniku neuspokojivé — mize byt i zavadéjici. Ale 1 spravné
pouzity dotaznik je relativné hrubym ndstrojem. Je méné ucinny pro vyzkum
komplikovanéjSich a nejasnych problémi. Aby zvladl slozitou problematiku, musel by byt
dlouhy a podrobny, a i potom by pravdépodobné nepostihnul mnoho jemnych nuanci
odpovédi. Stal by se delsi, mén¢ uZivatelsky piijemny a mnohem obtiZnéji interpretovatelny.

5.1.2. Pisemny dotaznik s otevienymi prvky

Aby se ptekonaly nedostatky Cisté kvantitativniho dotazniku, mize mit priizkum pracovnika
podobu smési uzavienych otazek s moznosti volby z nékolika odpovédi a otazek, které od
respondenta pozaduji odpovéd’ formou vypravéni. Jednoduchym piikladem je dotaznik, ktery
muze od respondenta pozadovat ohodnotit Skoleni na stupnici s rozsahem od ,,vynikajici* az
k ,,velmi Spatné. To mlze byt ndsledovano otevienou otdzkou pozadujici odpovéd’ narativni
— napt. ,,Pro¢ si to myslite?* Vyhodou tohoto pfistupu je, ze si uchovava mnoho z vyhod
kvantitativniho dotazniku, ale souasné¢ umoznuje vysvétlit komplikovanéjsi otazky. Hlavni
nevyhodou je slabsi kontrola nad formou a obsahem ziskanych odpovédi, nebot’ respondenti
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vyplnovani i analyzovani. Obtiznost vyplnéni miiZze respondenty odradit.
5.1.3. Rozhovory tvari v tvar

Ackoli je vétSina prizkumlii minéni zaméstnanci zalozena na vyuziti pisemnych
dotaznikil, otevien¢j$i forma sbéru dat, jako jsou rozhovory tvaii v tvafr, méa také svou
vyznamnou Ulohu. Rozhovory jsou pouzivany jako soucast prizkumi zalozenych ptfevazné na
dotaznicich jako prostiedku k ziskani dat, kterd napomizou pii procesu tvorby dotazniku
nebo ke kvalitativnimu prizkumu otazek, které vzesly z pisemného dotazniku.

Primarni vyhodou rozhovort tvari v tvar je to, ze poskytuji relativné ucinny prostiedek
sbéru odpovédi na velmi komplikované otdzky vztahujici se k postojim jednotlivce nebo
k jeho vnimani. Rozhovory se nejlépe vyuziji pii sbéru velmi detailnich informaci od
relativné malé skupiny respondentd. Hlavni slabinou rozhovoru je to, Ze obsah odpovédi sam
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0 sob& neumoziiuje precizni kvantitativni analyzu, vyjma analyzy na hrubé urovni. DalSim
nedostatkem je jeho relativni neucinnost jako nastroje pro sbér informaci od Sir$i populace
a ztrata anonymity. Respondenti mohou byt méné ochotni otevien¢ mluvit i za situace, kdy je
rozhovor veden tfeti stranou, kterd je nezavisla na organizaci, kde respondent pracuje.

Rozhovory mohou zahrnovat rizné stupné struktury. Zcela standardizovany rozhovor,
kdy respondent odpovida na fadu uzavienych otdzek s moznosti vybéru z n¢kolika odpovédi
neni zcela bézny, protoze se kvantitativni dotaznik v zésad¢ vypliuje Gstné. Tento zpisob ma
malo vyhod, vyjma zajisténi odpovédi v situaci, kdy vyplnéni samotnym respondentem mtize
byt nepopuldrni. Bé&znéjsi jsou prizkumy zalozené na c¢éastecné standardizovanych
rozhovorech, kdy tazatel ma soubor otevienych otazek, které pouziva stejné pro kazdého
respondenta. Tento piistup poskytuje piilezitost detailné¢ prozkoumat individualni postoje a
nazory, ale také poskytuje zaklad pro porovnavani odpovédi jednotlivych respondentti a pro
jistou kolektivni analyzu. Zcela nestandardizované rozhovory jsou méné¢ ¢asto pouzivané, ale
muzou byt vhodné, chce-li organizace zkoumat tak Sirokou problematiku, jako je ,,moralka*
nebo ,,motivace®. Je tfeba vénovat péci tomu, aby se vysledné informace natolik neliSily, Ze
by pro organizaci byly v podstaté bezcenné. V praxi se da fici, ze vétSina lidi povazuje za
snazsi odpovidat na otdzky ¢i tvrzeni, nez se zapojit do oteviené diskuze.

5.1.4. Cilené skupinové rozhovory

Pokud si organizace pieje prizkum Siroké problematiky, mize byt docela ucinnéjsi
sbirat informace ve skupinovém sezeni nez pomoci individudlnich rozhovort tvari v tvar.
Skupinovéa sezeni maji tu vyhodu, Ze vramci interakce ve skupin€ vznikne a udrZuje se
diskuze bez velkého zasahovani tazatele. Clenové skupiny sami budou sdilet své zkusenosti,
nazory a postoje o dané problematice a budou sami jeden od druhého vyzadovat odpovédi.
Ulohou tazatele je usmériiovat diskuzi a zaznamendvat kli¢ové body, které z diskuze vyvstaly.

Primarni ucel cilené skupinové diskuze je podnitit opravdovou otevienou diskuzi
o daném tématu. To skyta prostfedky pro sbér informaci, které¢ nejsou omezené vlivem téch,
kdo provadéji vyzkum. Naopak ostatni druhy vyzkumu jsou timto vlivem omezeny.
Skutecnost, Ze volime jisty typ otdzek spiSe nez jiny, bude do jist¢é miry odraZet naSe
predsudky a omezi respondenty odpovidat mimo oblast téchto predsudkii. Oteviené
skupinové diskuze budou pravdépodobné zvlasté cenné v ranych fazich vyzkumného procesu,
kdy mohou zjistit, zda uzivatel prizkumu piesné¢ a uplné chape relevantni problematiku.
Skupinové diskuze jsou také cenné, poradaji-li se nasledné¢ po pisemném prazkumu.
Skupinové diskuze tak mohou zjistit, zda nevyplynuly dalsi problémy, které¢ nebyly pokryty
v pisemné ¢asti prizkumu.

Sila cileného skupinového rozhovoru je také zaroven jeho slabinou. Béhem diskuze se
tazatel témér vzda veskeré kontroly nad jejim obsahem, formou a vyvojem. Kvili tomu je
urovni je skupinové sezeni, podobné jako rozhovor tvaii v tvar, nevyhnutelné¢ méné
anonymni, nez pisemny vyzkum. Ucastnici se mohou obavat vyjadfit kritické nazory. To lze
¢aste¢né prekonat pouzitim externi tieti strany pro vedeni diskuze a analyzovat vystup.

Celkem vzato vyzkum zaméstnancl se provadi vSemi zpusoby a ve vSech méfitcich
a neexistuje idedlni metoda sbéru dat. Kazdd vyzkumna metoda mé své slabosti a vyhody
a bude pravdépodobné uzitecna v jisté situaci, v jistém ¢asovém okamziku celkového procesu
vyzkumu. Pti vybéru jednotlivych metod potfebuji manazeti znat povahu a kvalitu informaci,
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nebudou. Lze ziskat spolehlivé a presné kvantitativni informace, ale casto na ucet informaci
o detailech a slozitosti zkoumané problematiky.

5.2. PROCES PRUZKUMU

Hodnotu priizkumu je tfeba bedlivé posoudit. Prizkumy mohou byt nakladné — jak
z hlediska pfimych nékladd, tak i z hlediska ¢asu — ale mohou také byt pro organizaci velmi
ptinosné. Aby byl prizkum uspésny, je dobré zvazovat rizné faze vyzkumu. NiZe je uveden
obecny model prizkumu.

Urcete klicové cile

Odhadnéte naklady
a piinosy

Vybudujte vztah

Zahajte sbér dat vlastnictvi

Vypracujte nastroj
pruzkumu

Pilotni prizkum

Proved’te hlavni
prizkum

Analyza a
interpretace

Zpétna vazba

VARV

Nasledna ¢innost

Akce

V dalsi ¢asti je detailnéji popsan kazdy krok procesu. Klicem k uspéSnému prizkumu je
ucinnd piiprava.

5.2.1. Klicové cile

Prvnim krokem uspésného prizkumu je urcit si, co vlastné chcete zjistit. Potfebujete mit
Siroké pochopeni toho, pro¢ si prejete provadét prizkum a jaké piinosy by organizaci
vysledky priazkumu mély pfinést. Soubor otazek, které byste si méli polozit, abyste si ujasnili
tuto fazi, je uveden nize.
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(1) Proc chcete provadét prizkum pracovnikii?
(2) Jaky druh informaci chcete z priizkumu ziskat?
(3) Proc si myslite, ze tyto informace nejsou bézné v organizaci dostupné?
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(4) Pro¢ si myslite, ze tyto informace, pokud je ziskate, umozni efektivnéjsi Cinnost
organizace?

(5) Jaky druh prizkumu chcete provést?
(6) Jaky potencidlni pozitivni dopad priizkumu na organizaci ocekavate?
(7) Jaky moZny negativni dopad priizkumu na organizaci ocekavate?

Pokud nejste schopni stru¢né odpovédét na nékterou z vyse uvedenych otazek, mize to
docela dobfe znamenat, ze byste se m¢li zastavit a promyslet si, zda je prizkum zaméstnancii
vhodnym néstrojem pro vase ucely.

5.2.2. Odhad prinosi a nakladi prizkumu

Vas vypocet ndkladi nemusi byt v této fazi ptiliS podrobny a je nepravdépodobné, ze
byste byli schopni piesn¢ vycislit obé strany rovnice pro naklady a ptfinosy. Nicméné je
dalezité se timto problémem zabyvat, a to ze dvou divodl. Zaprvé, jestlize potencidlni
naklady jasné prevazuji nad potencialnimi ptinosy, mizete se jednoduse rozhodnout prizkum
neprovadét. Zadruhé, pokud piinosy prevazi nad néklady, je dobré mit predstavu, jaké jsou
oc¢ekavané naklady a pfinosy, abyste mohli proces v prubéhu upravit, pokud vaSim
oc¢ekavanim nevyhovuje.

Néklady na prizkum lze rozd¢lit do tii Sirokych kategorii:

Primé naklady
(1) Naklady na konzultace (pokud je vyuzijete);

(2) Naklady na tisk dotaznikd;
(3) Naklady na tisk informaci o prizkumu;
(4) Naklady na postovné (pokud jsou pozadovang);

(5) Naklady na pocitacové zpracovani vysledki.

Me¢lo by byt mozné s jistou presnosti vySe uvedené ndklady odhadnout. Ttrebaze je
snadné piimé naklady vy¢islit, je také snadné je podcenit.

Neprimé ndklady

(1) Cas manazert zapojenych do fizeni procesu a do vyvoje néstroje prizkumu;
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(2) Cas zaméstnanctl G¢astnicich se pocate¢niho sbéru dat a pilotniho prizkumu pro vyvoj
nastroje prizkumu;
(3) Cas zaméstnanct skuteéné se priizkumu Géastnicich;
(4) Cas zaméstnanct, ktefi se z&astni cilené skupinové diskuze nebo akei po priizkumu;
(5) Cas manazerii a zamé&stnanct, kteif dodavaji zpét vysledky prizkumu;
(6) Cas administrativnich pracovnikii zpracovavajicich materialy priizkumu.
Vycislit neptimé ndklady prizkumu je mnohem teZsi.
Potencialni naklady

A%

Vycislit tfeti oblast ndkladl je nejtézsi. Tato oblast zahrnuje naklady, které organizace
muze ocCekavat, ze pro ni vyplynou z vysledkd prizkumu. Vysledky mohou naznacit, ze
potfebujete restrukturovat nékterou Cast vasi organizace. AvSak pokud organizace nebude
efektivné reagovat na vysledky prizkumu, miize to negovat jakékoli mozné piinosy vzeslé
z pruizkumu. Nereagovani organizace na prizkum mulze poskodit moralku v organizaci,
motivaci zaméstnanci a efektivitu organizace. Je proto diilezité, aby organizace jesté pred
prizkumem zvazila svou ochotu investovat ¢astky, které vyplynou z vysledki prizkumu.

Potencialni prinosy

Je mnohem obtizngj$i odhadnout potencidlni piinosy prizkumu. Je zde nebezpecdi, ze
tyto pfinosy budou nadhodnoceny. Pii uréovani o¢ekavanych ptinosti pomize navrat k cilim
prizkumu, jak byly na poc¢atku procesu stanoveny. Ptiklady pfinost, které mohou vyplynout
z vysledki prazkumu, jsou nasledujici:
(1) Zlepsené pochopeni kultury organizace;

(2) Zlepsené pochopeni obav a starosti zaméstnanct, jejich potieb, nad¢ji a motivace;

(3) Zjisténi bariér, branicich zlepSeni vykonu, nebo motivaci, vedoucich ke zlepSeni
vykonu;

(4) Zjisténi bariér nebo motivaci ke zménam;
(5) Vyjasnéni nazorit zaméstnanci na klicové otazky;

(6) Schopnost vyhodnotit stav organizace vzhledem k ¢asu nebo vzhledem k jinym
organizacim za i¢elem monitorovani pokroku;

(7) Urceni slabych i silnych stranek organizace v takovych oblastech jako je komunikace a
management lidskych zdrojt.

Potencionalni pfinosy, za predpokladu, Ze proces vyzkumu piinese ty informace, které

jsme chtéli, jsou zélezitosti toho, jak ziskané informace vyuzije management, ¢i organizace
vubec.
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Budovani vztahu vlastnictvi

Dilezitym krokem jesté pred piipravou nastroje pruizkumu a pred vlastnim prizkumem,
je investovat ¢as do vytvoreni aktivniho zajmu o priizkum mezi pracovniky organizace. Casto
je to klicovy krok. Je docela bézné, ze se priizkum dostane do problému nikoli proto, Ze je
néco Spatného na samotném prizkumu a jeho prubéhu, ale proto, ze lidé nebo skupiny, ktefi
maji v organizaci vliv, prizkum podkopavaji. Je dualezit¢ védét, ze at’ jsou motivy pro
provedeni prazkumu jakkoli pozitivni, stale jesté jej n€kteti lidé mohou vnimat jako hrozbu.
Vrcholovi manazefi se mohou citit ohrozeni moznym odhalenim postojii a moralky
v organizaci. Provozni manazefi se mohou obdvat mozného odhaleni své manaZerské
nedostatecnosti. Zaméstnanci se mohou obavat mozného vyuziti vysledkt prizkumu.

Vybudovani vlastnictvi vsobé =zahrnuje ftadu krokd. Prvni a pravdépodobné
nejdilezitéjsi je zajisténi vlastnictvi na vrcholu organizace. Aby byl prizkum zaméstnanct
ucinny, musi mit podporu vrcholového managementu. Neni-li tato podpora ziejma, podpofi to
opozici téch, ktefi se citi ohrozeni procesem prizkumu nebo jeho potencidlnimi vysledky.
Druhy krok je povzbudit vniméni vlastnictvi procesu u provoznich manazerd, ktefi mohou byt
dotéeni prizkumem nebo jeho vysledky. Musite zajistit, aby cile prizkumu byly pochopeny,
a vysvétlit, ze vysledky mohou fesit jejich obavy a starosti. Treti a kone¢ny krok je ziskat
podporu u fadovych pracovniki a jejich predstavitel. Jsou-li v organizaci odbory, vyplati se
zapojit jejich predstavitele jiz v poc¢ate¢nim stadiu piiprav prazkumu.

Me¢li byste co nejdiive usilovat o formalni vyhldSeni cili a predmétdi prizkumu.
Nejucinngjsi ptistup je casto dopis od vedeni organizace kazdému zaméstnanci, ve kterém je
vyhlaSen ucel prizkumu, a jsou stru¢né popsany postupy, které se pouziji, s cilem rozptylit
jakékoli obavy.

Shromazd’ovéni prvotnich tdaja

Prvnim krokem v kazdém prizkumu, bez ohledu na jeho velikost a rozsah, je sbér
nékterych prvotnich udajt. Tento sbér prvotnich tdaji ma nékolik ucelt:

(1) Zajistit, ze predméty pruzkumu jsou vhodné pro $irsi potieby organizace.
(2) Zajistit, Ze pln¢ chapete kontext, ve kterém se prizkum bude provadét.
(3) Pomoci pochopit potencialni disledky predméta prizkumu.
(4) Potvrdit zamysleny rozsah prazkumu.
(5) Zajistit, Zze prazkum zcela pokryje vSechny aspekty problematiky prizkumu.

Béhem této faze byste se méli snazit oprostit se od jakychkoli moznych predsudki
a pfedpokladi, které miZzete mit o predmétu prizkumu. Sbér prvotnich udaji by mél
problematiku prizkumu co mozna nejvice oteviit, abyste mohli ziskat naprosté pochopeni
faktori, které mohou byt relevantni. Z téchto diivodil se tento sbér nejlépe provadi pomoci
volné strukturované diskuze na skupinovém sezeni. Pro jakykoli podstatny prizkum jsou
preferovana skupinova sezeni. Skupiny by mély obsahovat Sirokou reprezentaci zkoumané

populace, tiebaze v této fazi nemusi skupina tvofit reprezentativni vzorek populace. Kazda
skupina by méla obsahovat 10-12 osob. Mé&li byste zvazit, jak zkombinovat sloZeni skupiny,
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napf. manazery a fadové pracovniky, zkusené zaméstnance a novacky, osoby raznych profesi
atd. Je Casto pfinosem zahrnout do jedné skupiny osoby, u kterych se d& predpokladat, ze
budou mit riizné nazory na klicové otazky. Ulohou tazatele pii této skupinové diskuzi je
predstavit a uvést ucel pruzkumu, zjistit ndzor skupiny na danou problematiku a bé¢hem
diskuze jednat jako ten, kdo diskuzi usnadiiuje. Skupinova sezeni pro sbér pocatecnich udaji
pfidavaji procesu prizkumu znacnou hodnotu. Dokonce i v pfipadé malého prizkumu, kdy
muze byt obtizné odivodnit skupinové sezeni, byste méli provést pfinejmensSim nékteré
prizkumné rozhovory s klicovymi lidmi, abyste se utvrdili v tom, Ze jste zcela pochopili
predmét pruzkumu.

Nékteré organizace zaméstnavaji externi konzultanty, aby pomahali pfi skupinovych
sezenich, protoZze mohou mit vysokou uroven schopnosti vést a usnadiovat praci ve skupin¢.
V ptipad¢ vyuziti konzultanti je dilezité zabranit tomu, aby organizace ptestala brat dotaznik
Za svou Vvec.

Vypracovani ndastroje pro priuzkum

Jakmile jste si vyjasnili zkoumanou problematiku, jste ve fazi, kdy je tfeba zacit
vytvaret nastroje, které pouzijete pro sbér dat. Tyto néstroje mohou mit riznou formu, od
vysoce kvantitativnich dotaznikii aZz po c¢éastecné standardizované, primarné kvalitativni
rozhovory. Vybér vhodného néstroje bude zaviset na zaméfeni a predmétu prizkumu.

Navrh nastroje prizkumu je vysoce odborny proces. Nastroj prizkumu musi byt
konzistentni, tj. musi byt aplikovan v identické podobé na kazdého respondenta. To obvykle
neni problém u pisemnych dotaznikli, ale miize to byt jisty problém u ¢astecné
standardizovanych rozhovorii, kdy je dilezité, aby byl respondent tazdn na stejny rozsah
otizek vtémze formatu. Udaje zjisténé prizkumem musi byt schopné jisté Grovné
kvantifikace, i kdyZ se jedna o priizkum na zaklad¢ rozhovorti. Pii interpretaci a sdélovani
vysledkl prizkumu je nutné vzit v uvahu i velikost prizkumu. Nastroj prizkumu by mél byt
schopen poskytnout platné informace o problematice vyzkumu. Otadzky by nemély byt vagni,
aby nebranily vytvoreni potiebnych podrobnych zavért, ani by nemély sméSovat dohromady
n€kolik problémt, a tak vdm branit ucinit si jasné zaveéry o kterékoli otazce.

Nastroj prizkumu musi byt nejen dobie navrzen, ale musi také odpovidat klimatu
a kultufe, ve kterych bude pouzivan. Maji zamysleni ucastnici predchozi zkuSenosti
s otevienym a poctivym vyjadienim svych nazord na organizaci; jsou ucastnici obeznameni
s technikami priizkumu; zalezi v organizaci velmi na postaveni?

At uz je pouzit jakykoli nastroj, je dulezité, aby si vrcholovi manazefi i provozni
manazeii zachovali svou ochotu podpofit prizkum. Proto je dilezité zapojit je do vyvoje ¢i
volby nastroje prizkumu. Odzkouseni navrhu nastroje mezi témito klicovymi lidmi uz v rané
fazi prizkumu muize byt uzite¢né tim, zZe muzete odpovédet na jakékoli zbyvajici obavy
a starosti.
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Pilotni prizkum

At uz planujete jakykoli druh dotazniku nebo rozhovoru, jakykoli rozsah a velikost
prizkumu, vzdy byste méli mit ¢as na provedeni pilotniho prizkumu. Pilotni prizkum nemusi
byt rozsahly. 1 pfi velkém prizkumu pravdépodobné ziskate dostatecnou zpétnou vazbu
z relativné malého pilotniho prizkumu od 12 az 15 jednotlivct. Pilotni skupina by v idealnim
piipad¢ méla piedstavovat populaci, ktera se ptipadné ucastni prizkumu. Pilotni skupina bude
mit svou cenu bez ohledu na to, kolik Gsili jste vénovali ndvrhu nastroje prizkumu, protoze
novy par oci vzdy najde néjaké slabiny nebo moznost zlepsSeni. Navic v této fazi procesu
vyzkumu by z4dnéd osoba, kterd dokoncila nastroj prizkumu, jej neméla zaroven testovat.
Pilotni prizkum odhali nejasnou nebo zavadéjici terminologii, neurcitost konstrukce otazky
nebo neodlvodnitelné predpoklady, které zaméstnanci mohou mit o nekterych otdzkach. Pro
vyplnéni dotazniku lze shromazdit pilotni skupinu do jedné mistnosti. Mizete chtit oddélit
manazera od fadovych pracovniki, abyste odstranili u lidi pocit zabran pii vyjadfovani svych
nazort. M¢li byste zdlraznit, Ze uc¢elem pilotniho prizkumu neni v tomto okamziku zkoumat
tuto skupinu, ale ziskat jejich pomoc pro vylepseni navrhu dotazniku.

Pilotni prizkum u standardizovaného nebo ¢asteéné standardizovaného rozhovoru je
nachylny k mensi participativnosti a je tak Casto piimym testovacim cvi¢enim. Simulujete
proces pruzkumu pomoci ,hranych® respondenti. Pfi zkuSebnim rozhovoru se obvykle
nedoporucuje informovat respondenty, ze se zi¢astiuji pilotniho prizkumu, protoze je pro né
obtizné chovat se pfirozen¢, pokud védi, Ze nejde o skutecny prizkum.

Provadeni viastniho prizkumu

Jakmile je pilotni prizkum hotov, jste pfipraveni zacit vlastni proces prizkumu, at’ uz na
zaklad¢é dotazniku nebo rozhovoru. Prizkum muze byt proveden na celé populaci nebo na
vybraném vzorku. Je tfeba zvazit velikost vzorku. Velikost vzorku by méla byt dostatecna pro

poskytnuti statisticky vyznamnych vysledka. Jesté dulezitéjsi pro velikost vzorku je, aby
dosazené vysledky byly pro zaméstnance divéryhodné.

Je tfeba zvazit, jak bude dotaznik distribuovan, zda se bude vypliovat v pracovni dobé
ajak se bude vyplnény vracet. Dotazniky, které se maji vyplnit mimo organizaci a vracet
vyplnéné postou, maji obvykle nizky pomér vracenych dotazniki — 10 % a méné. Distribuce
dotaznikill interni poStou a pozadavek, aby respondenti dotaznik vyplnili v pracovni dobé, ma
za nasledek vys$i pomér vracenych dotaznikii — pravdépodobné nejméné 50 %. Poskytnete-li
respondentiim urcitou ¢ast pracovni doby na vyplnéni dotazniku, pomér vracenych dotaznika
muze byt i vy$si nez 85 %.

Je-1i prizkum zaloZen na Castecné standardizovanych rozhovorech, potiebujete uvazit,

kdo bude pro rozhovor vybran, kde se bude rozhovor konat a jak mnoho ¢asu bude vyzadovat.

Pro zajisténi vysokého stupné ndvratnosti je zdsadni ucinna piiprava. M¢lo by byt
stanoveno konkrétni datum, do kterého je nutné vratit vyplnény dotaznik. ZkuSenost tika, ze
mnoho neprospé¢je stanovit pfili§ dlouhou dobu na vyplnéni, obvykle bohaté staci 2 az 3
tydny.

40



KULTURA BEZPECNOSTI V JADERNYCH ZARIZENICH preklad TAEA-TECDOC-1329

Zpétna vazba

At uz jsou vysledky prizkumu jakékoli, méli byste vzdy vysledky prizkumu oznamit
co nejrychleji zaméstnancim. Neoznamit vysledky je nejen neslusné, ale mize to také
organizaci poskodit. Forma této zpétné¢ vazby zdlezi na druhu prizkumu, na kultuie
organizace, na ocekavani zaméstnancii. Obecné se da fici, Ze si budete pravdépodobné prat
sdelit hlavni vysledky ucastnikim priizkumu a tam, kde je to vhodné, 1 Sirs$i populaci. V této
fazi obvykle nebudete potfebovat predavat detailni zaznamy — napf. zdznamy o skupinach
respondentli — pokud tyto zaznamy nenaznacuji velmi vyznamné zjisténi. Nejbeznéjsi pristup
je vypracovat jednoduchou souhrnnou zpravu, kterd miZze byt distribuovdna vSem
zaméstnancim. V nékterych ptipadech muzete chtit poskytnout detailnéjsi informace celé
populaci, nebo jejim uréitym castem. Mizete také chtit poslat jednotlivym utvarim
a odd¢lenim organizace nebo jednotlivym funkcim jejich vysledky spolu s vyznacenim, jak
jsou na tom ve srovnani s celkovymi vysledky. Zpétnd vazba je dilezitd v tom, Ze Gcastnici
pochopi vysledky vyzkumu a také pro prokdzani, ze ucastnici ptispéli k celkovému procesu.

Nasledna ¢innost (upfesnéni)

Vsechny organizace pfili§ ¢asto predpokladaji, ze dokonceni priizkumu s vypracovanim
vysledkli a zpétnou vazbou znamena konec procesu prizkumu. Casto ma viak cenu stravit
jisty ¢as provedenim nasledného prizkumu. Je to zvIaste tieba v ptipadé pruzkumi na zakladé
dotaznikil. Muzete zjistit, ze statistické tidaje, které jste ziskali, vam davaji pouze ¢astecny
obraz; nemusite chapat, pro¢ néktera odpoveéd’ byla nizka nebo vysoka. Nemusite pochopit,
pro¢ odpovéd’ z jedné cCasti organizace se 1i$i od odpovédi z jiné ¢asti. Za téchto okolnosti
Casto pomuze ziskat jest¢ nékteré dalsi kvantitativnéjsi tdaje. Upfesnéni je nejéastéji
provadéno pomoci cilové (vybrané) skupiny. Lze je tedy provést s malou skupinou
respondentti bud’ z celkové dotazované skupiny, nebo ze specifickych oblasti za ucelem
prozkoumat danou nejasnost. Vybrana cilova skupina vdm tak umozni rozebrat specifické
informace pro pochopeni dané problematiky. Upfesnéni muize byt také velmi U¢innym
mechanismem pro vyhledavani moZnych reakci na zavéry priazkumu. Cilova skupina nejenom
napomtiize organizaci pochopit vyznam vysledkl, ale zacne zjiStovat a vyvijet mozné
iniciativy nebo opatieni, které napomohou fesit zjiSténé problémy. Byl-li prizkum zaloZen na
cilové skupin¢ nebo rozhovorech, budete mit jiz vysoce kvalitni informace a nemusi byt jiz
nutné provadét nasledny prizkum pro objasnéni problémt.

Akce

Prizkum muaze pokryt mnoho problémi a otizek a tyto musi byt feSeny rlznymi
opatienimi. Je dulezité, aby byl pripraven plan téchto opatfeni a aby byly uplatnény procesy
monitorujici jejich zavaddéni. Vrcholovy management by mél pravidelné provérovat pokrok
v plnéni planu a sdélovat rozsah tohoto pokroku zaméstnanctim.
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NEPOVINNA CVICEN{
(1) Proberte si cast ,, Klicové cile” a odpovézte na seznam uvedenych otazek, které jsou
sestaveny tak, aby vyjasnily cile navrZzeného priizkumu kultury bezpecnosti

v organizaci, se kterou jste dobie obeznameni.

(2) Jaké jsou vyhody a nevyhody riznych metod prizkumi (tj. dotazniky, rozhovory) pro
ziskani informaci o kultute bezpe¢nosti v organizaci?
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6. SEBEHODNOCENI KULTURY BEZPECNOSTI

Hodnotit kulturu bezpecnosti organizace neni snadné. Musime mit na paméti, ze kultura
bezpecnosti bude ovliviiovana kulturou organizace a moznad také i ostatnimi kulturami.
Kultura je slozity pojem obsahujici mnoho trovni, jako jsou zakladni kulturni pfedpoklady,
které¢ jsou nevyslovené a mimo védomi. Na trhu nejsou k dispozici dotazniky, které jsou
schopné uspokojivé hodnotit kulturu bezpecnosti organizace. To neni nijak piekvapujici,
protoze kazda organizace je jedineCna, co se tyCe jeji historie, organizacni kultury
a zaméstnancii. Vzhledem k této jedineCnosti se mnoho organizaci rozhodlo pro vlastni
hodnoceni své kultury bezpec¢nosti. Toto hodnoceni mize byt zalozeno na tfiGroviiovém
modelu vypracovaném Scheinem a na kombinaci tohoto modelu se znalosti charakteristik
kultury bezpecnosti a znalosti, jak navrhnout a provadét prizkum zaméstnancl. Znalost
téchto tii oblasti Ize vyuzit pro vyvoj metody hodnoceni kultury bezpecnosti v organizaci.

6.1. POUZITI TRIUROVNOVEHO MODELU

Scheintiv tfiiroviiovy model je uzitecnd metoda, jak pochopit kulturu bezpecnosti
v organizaci. Pfipomenme, Ze tento model je zalozen na tfech Urovnich kultury: artefakty,
které jsou viditelné; zastdvané hodnoty, které lze urcit; a zakladni predpoklady, které jsou
nevyslovené a jsou mimo védomi. Nejlepsi zpisob, jak tuto metodu uplatnit, je shromazdit
skupinu, obsahujici predstavitele z kliCovych ¢asti organizace. Muze to byt skupina, ktera
bude v zavéru zapojena do projektu, aby hodnotila kulturu bezpecnosti. Je-li to tento ptipad,
méli by jednotlivi ¢lenové skupiny mit vhodné zkusenosti, napt. nejméné jeden ¢lovék by mél
mit znalosti statistiky a také by ve skupiné mél byt clovek s jistou znalosti psychologie. Po
vytvoreni skupiny nasleduji nize uvedené kroky:

6.1.1. Urceni artefakti

Zacnéte urcenim nekterych z mnoha z artefaktti, které charakterizuji organizaci. Ptejte
se lidi na to, ¢eho si vSimli, kdyz poprvé nastoupili do prace v organizaci, a zda je to
v organizaci stale ptitomno. Zapiste si vSe, co urcite. Nasledujici seznam muze slouzit jako
pomtucka, kterd vés ujisti, ze jste nezapomnéli na zddnou oblast, ve které jsou artefakty
viditelné:
(1) Kodex oblékani;
(2) Urovei formalit ve vztahu s autoritami, vedenim;
(3) Pracovni doba;
(4) Schiize (jak casto, jak jsou dlouhé, kdy se konaji);
(5) Jak se provadéji rozhodnuti;

(6) Komunikace: jak jsou lidé informovani;

(7) Zargon, uniformy, symboly identity;
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(8) Ritualy a ceremonie;

(9) Jak jsou feSeny konflikty a nesouhlas;
(10) Politika a postupy;

(11) Plany: ¢eho se tykaji;

(12) Viditelnost vrcholovych manazert.

Neomezujte ur¢ovani artefaktti v této etapé pouze na artefakty spojené s bezpecnosti,
ackoli muzete ke kazdému takovému artefaktu ptipsat hvézdicku, abyste si usnadnili pozdé;si
identifikaci.

6.1.2. Urcete zastavané hodnoty

Ptejte se skupiny na nékteré hodnoty uznavané a udrzované v organizaci. Nekteré
hodnoty mohly byt jiz zminéné pii urcovani artefaktii. Nastane-li tento ptipad, zatad’te je pod
zastavané hodnoty. Zastdvané hodnoty jsou Casto uvadéné ve formalnich dokumentech, jako
jsou strategické plany, které mohou obsahovat prohladSeni o poslani organizace a jeji vize.
Opét se v této fazi neomezujte pouze na hodnoty spojené s bezpe€nosti, ale mizete jakékoli
hodnoty z této kategorie zvyraznit.

6.1.3. Porovnejte zastavané hodnoty s artefakty

Urcete, jak mohou byt =zastdvané hodnoty propojené sriznymi artefakty
z vypracovaného seznamu. Napf. mize byt uznadvana tymova prace, ale na urovni artefaktt je
systém hodnoceni zaloZen na soutéZeni mezi jednotlivci. Tam, kde jste objevili nesoulad mezi
tim, co je pozorovano na urovni artefaktli a mezi zastdvanymi hodnotami, narazili jste
pravdépodobné na oblast, kde se projevuji u€inky hlubSich nevyslovenych piedpokladi. Nyni
musite hledat tyto hlubsi predpoklady. Urovanim nesouladu mezi zjevnym chovanim,
politikami organizace, pravidly, praxi a zastdvanymi hodnotami postupné urcite hlubsi urovné
kultury organizace. Muzete zacit pozorovat vzory mezi zakladnimi predpoklady, které jsou
hnaci silou celého systému a které¢ vysvétluji pfitomnost vétSiny artefaktd, které jste zaradili
do seznamu.

Pokud myslite, Ze mohou byt pfitomny také subkulturni skupiny se svymi vlastnimi
zakladnimi ptfedpoklady, miiZete to otestovat vytvorenim skupin, které budou odraZet mozné
kulturni rozdily.

6.1.4. Odvozeni zakladnich predpokladi

Vyhodnot'te model zjisténych zakladnich ptedpokladi podle toho, jak pomahaji ¢i brani
v dosahovani bezpecnosti a jejich cili. ProtoZe je velmi obtizné zménit kulturu, soustfed’te se
na urceni zakladnich predpokladi, které vam mohou pomoci. Pokuste se vidét vasi kulturu
jako pozitivni silu, kterou lze pouZit, a ne jako ptekazku, kterou je tfeba prekonat. Pokud jste
ur¢ili nekteré predpoklady, které povazujete za opravdové piekdzky pii zlepSovani
bezpec¢nosti, zaznamenejte je jako predpoklady vyzadujici v budoucnosti akci pro zménu
téchto prvka kultury.
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Toto vySe uvedené cviceni o Ctyfech ¢astech poskytne uzite¢né udaje o celkové kulture
organizace a o vlivu této kultury na kulturu bezpecnosti. Cvi€eni je nejlépe provadét za
pomoci facilitatora, ktery chape pojem kultury bezpecnosti a ktery neni ¢lenem organizace
provadeéjici sebehodnoceni.

DalSim krokem je urceni zvlasté téch artefaktli, zastdvanych hodnot a zékladnich
predpokladi, které jsou relevantni pro rizné charakteristiky pozitivni kultury bezpec¢nosti.

6.2. PRIRAZENI ARTEFAKTU, ZASTAVANYCH HODNOT A ZAKLADNICH
PREDPOKLADU K CHARAKTERISTIKAM KULTURY BEZPECNOSTI

V organizaci, kde je bezpecnost ustfednim bodem kultury, jsme jiz urCili nékteré
artefakty, zastdvané hodnoty a zakladni pfedpoklady, které jsou s bezpecnosti spojené. Nyni
se pokusime spojit kazdou z urovni kultury s charakteristikami kultury bezpecnosti. Za tim
ucelem vezméte jednu po druhé kazdou charakteristiku kultury bezpecnosti a urcete jednotlivé
artefakty, zastdvané hodnoty a zakladni predpoklady, které jsou pro danou charakteristiku
relevantni. N&které artefakty, zastdvané hodnoty a zakladni predpoklady budou spojeny s vice
nez jednou charakteristikou kultury bezpecnosti. Na piikladu si ukdaZzeme, co se po vas
pozaduje.

Charakteristika: zapojeni vSech zaméstnanciu

Artefakty: Tymy pro zlepSovani bezpecnosti
Zapojeni zaméstnancii do inspekci bezpecnosti
Prizkum postojti zaméstnancii k bezpecnosti
Prispévek zaméstnanci k planiim bezpecnosti

Zastavané hodnoty: Tymova prace
Kazdy je za bezpecnost odpovédny
Vybaveni zaméstnancti pravomocemi

Zakladni predpoklady:  Lidé maji pravo byt zapojeni do iniciativ, které maji
dopad na jejich Zivoty
Lidem lze davérovat v tom, co d¢laji

Vyse uvedeny seznam neni vycerpavajici a miize byt rozsifen. Pfinos tohoto cviceni je
dvojnéasobny: zaprvé prokazuje, Ze kultura bezpecnosti je hluboce zakofenéna v kultuie
organizace, protoze jste schopni prokazat spojeni mezi jednotlivymi charakteristikami kultury
bezpecnosti, zastdvanymi hodnotami a zdkladnimi piedpoklady kultury organizace; zadruhé
cviceni urCuje charakteristiky kultury bezpecnosti, které v ni mohou chybét, protoze nelze
nalézt zadné artefakty, které odrazeji ptitomnost charakteristik. Tato informace je dulezitd,
uvazujete-1i o budoucim zlepseni kultury bezpecnosti v organizaci.

6.3. VYPRACOVANI NAVRHU DOTAZNIKU NA KULTURU BEZPECNOSTI

Jsou-li vysledky prizkumy pon€kud podezielé, je to nejcastéji zpisobeno zakladnimi
chybami v navrhu takovych néstroji prizkumu, jako je dotaznik. Tato kapitola pojednava
o klicovych otazkach navrhu U¢inného dotazniku na kulturu bezpe€nosti. Je k dispozici
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rozsahla literatura o slozitosti navrhu dotazniku. VéEtSina literatury pojednava o navrhu
dotaznik pro psychometrické a ostatni experimentalni ucely, kde je pozadovéna zvlasté
vysokd uroven presnosti a spolehlivosti. Ackoli principy tohoto pfistupu plati i pro navrh
dotaznikd pro prizkum zaméstnanctl, presnost pozadovand pro manazerské a organizacni
ucely je obecné dosti nizsi. V kontextu organizace se budete obvykle zajimat o zkoumani
relativné jednoduché trovné nazord nebo postoji vztahujicich se ke specifickym otdzkam.
Nicméné, 1 kdyz prazkumy zaméstnancu se zabyvaji jednodusSimi otazkami, je piesnost
nastroje prizkumu stale dilezita.

Jako u mnoha aspektli prizkumu dobré praxe, mnoho z téchto principli odrazi prosty
selsky rozum, ttebaze jsou ¢asto tyto principy pirehlizené. Klicové principy jsou:

(1) Urcete, jakou informaci si piesn¢ piejete ziskat z kazdé jednotlivé otazky.
(2) Zajistéte, ze pokladané otazky jsou tak presné, jak jen je mozné.

(3) Presvédcte se, ze byly vylouceny chyby jako jsou sebemensi moznost nepochopeni,
mnohoznacénost nebo nejasnosti otazky nebo jeji odpovédi.

Takto vyjadieni principy se zdaji zfejmé, presto jsou v mnoha prizkumech opominuty.
Je mnoho zaludnosti, které stoji za to je blize objasnit.

6.3.1. Nejasnost nebo nejistota ohledné jazyku a terminologie

Pii vytvareni otazek lidé predpokladaji, ze slova a fraze maji stejny smysl a vyznam
1 pro ostatni, coz nemusi byt viibec pravda. Dotaznik se napf. mlZe dotazovat, ,.Je kvalita
bezpec¢nosti ve vasi pracovni skupiné vynikajici / dobra / vyhovujici / Spatnd? To mize byt
uzitecné otazka, pokud je nasledovana dal§imi otazkami, které osvétli, jak respondent chape
vyraz ,.kvalita bezpeénosti“ a pouZiti tohoto vyrazu v pracovni skupiné. Casto je tato otdzka
ponechana bez dalSich objastujicich otdzek. Co potom v takovych pfipadech znamena
»kvalita“? Bez spole¢n¢ sdileného chdpani daného pojmu jsou odpovédi, které ziskame,
bezvyznamné.

6.3.2. Nedostatecna jasnost poZadované informace

Utinnost dotaznikli je &asto oslabena nedostatkem jasnosti o povaze a detailech
informace, kterou se otazka snazi ziskat. M¢li byste se vzdy u kazdé otdzky zastavit a zeptat
se sami sebe: Pro¢ tuto otazku pokladam? Co presné se chci dozvédét? Da mi tato otazka
informaci, kterou pozaduji? Tyto otdzky nejsou Casto poklddany a vysledkem je chybna
otazka dotazniku.

Ptikladem, ktery ukazuje ptinos kladeni si takovychto otdzek je nasledujici: tato otazka
byla obsazena v prizkumu zaméstnanct a pozadovala na respondentech, aby vyjadiili stupen
svého souhlasu s nasledujicim prohldsenim: ,,M{j vedouci je oddany bezpecnosti: rozhodné
nesouhlasim / nesouhlasim / ani nesouhlasim, ani souhlasim / souhlasim / rozhodné
souhlasim®. VétSina respondentii vyjadfila souhlas ktery, tfebaze vitany, ve skute¢nosti
poskytl malo uzite¢né informace o tom, jak se tato oddanost bezpecnosti projevuje. Informace
neumoznila odliSit manazery, kteti pouze o bezpecnosti hovofi, od téch, kteti sva slova méni
v ¢iny. Jiné a lepsi prohlaSeni je: ,,mdj vedouci vénuje kazdy tyden Cas rozhovorim se
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zamestnanci o zlepSovani bezpecnosti. Toto prohlaseni obsahuje klicova slova ,,vénuje Cas*;
»rozhovor®; , zlepSeni bezpecnosti‘.

6.3.3. Kombinace nékolika otazek do jedné otazky

Jedna znejbézngjSich pfi¢in zmatku pii navrhu dotazniku je smichani nékolika
problémt do jedné otazky, takZe neni jasné, na jakou otdzku respondent vlastné odpoveédél.
Prikladem je otazka, kdy je respondent pozadan vyjadfit stupenn svého souhlasu s prohlasenim
,»Vvykon prace a bezpecnosti jsou manazery pravidelné provéfovany: rozhodné nesouhlasim /
nesouhlasim / ani nesouhlasim, ani souhlasim / rozhodné souhlasim*. Ptedpoklad v pozadi
otazky je, Ze jak prace, tak i bezpecnost jsou pravidelné kontrolovany. Ale jak ma respondent
odpovédét, kdyz je pravidelné kontrolovan pouze vykon prace? DalSim problémem je to, Ze
neni vlastné jasné, co znamena ,,pravidelné®.

6.3.4. Vytvareni neodiivodnénych predpokladi

Mohou nastat problémy, kdyz znéni otazky implikuje predpoklad, ktery neni zdivodnén
vam dostupnym dikazem. Ptikladem je prohlaSeni ,.kdyz provaddim inspekci bezpecnosti,
pouzivam kontrolni listy: ano / ne / n¢kdy*. Prohldseni totiz ptedpokladd, ze respondent
provadi inspekce bezpecnosti.

6.3.5. ,,Nevim* a ,,Nelze pouZzit*

Tento druh odpovédi je Casto vynechavan. Méli byste pfipustit moznost, ze respondent
nevi. Bylo ale namitano, ze odpovéd’ ,,nevim* dava respondentovi moznost vyhnout se tomu,
aby se zapojil. Ale na druhé strané, chceme prostfednictvim ,,vynucenych* odpovédi ziskat
v podstaté bezcenné informace?

6.3.6. Zavadéjici otazky

I kdyz bude otazka velice presné a peclivé formulovana, mize i piesto poskytovat
zavad¢jici informace, jestlize respondenta navadi k jisté odpovédi. Zaméstnanci jsou Casto pii
vyplnovani dotazniku ponékud nervézni a mohou se snazit dat tu ,,spravnou® odpoveéd — tj.
odpovéd, o které si mysli, Ze ji organizace chce slySet. Tomuto problému je obtizné se zcela
vyhnout, protoze ncktefi zaméstnanci budou vzdy instinktivné hledat to, o ¢em jsou
ptesvédceni, zZe je ,,spoleensky pfijatelnd*“ odpoveéd (jen neékolik zaméstnancii miize reagovat
opacn¢). Tento problém nejcastéji nastane, kdyz jsou respondenti zadani, aby vyjadiili sviyj
souhlas nebo nesouhlas s jistym tvrzenim. Je zde nebezpeci, Ze preference nebo piedsudky
tvirce dotazniku ovlivni formulaci tvrzeni a povedou respondenta k tomu, aby zvolil jistou
odpovéd’. Série pozitivnich tvrzeni o nckterém aspektu organizace muze respondentovi
vsugerovat, ze je davana piednost pozitivni odpovédi. Je dobré, aby tvrzeni tvofila smés
pozitivnich 1 negativnich prohlaSeni, které nenaznac¢i zddnou pozitivni preferenci.

Piikladem potencialné zavadéjiciho tvrzeni je: Kvalita bezpecnosti je v mém oddéleni
vSeobecn¢ vynikajici: rozhodn¢ nesouhlasim / nesouhlasim / ani nesouhlasim, ani souhlasim /
souhlasim / rozhodné souhlasim®. Tvrzeni je siln€ naklonéno k pozitivni odpovédi.
Respondent, ktery ma pocit, Zze bezpecnost je dostate¢nd, ale s prostorem pro zlepSeni, by
pravdépodobné s tvrzenim souhlasil.
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6.4. FORMAT OTAZEK

Mimo formatu souhlas/nesouhlas je jeSt€ mnoho ruznych struktur otdzek prizkumu.
Otazky prizkumu lze rozdé€lit do dvou Sirokych kategorii: otazky zkoumayjici postoje a nazory
a otazky hledajici néjakou formu faktické informace. Prvni kategorie bude obsahovat format
souhlas / nesouhlas, ptikladem je ,,bezpecnost je vzdy primarni starost organizace; souhlas /
nesouhlas®. Do druhé kategorie mohou napft. spadat otazky o Cetnosti schiizi. V ramci téchto
dvou kategorii 1ze aplikovat fadu formati. Otazky na nazory a postoje respondenta obvykle
pozaduji, aby respondent naznacil jak smér, tak i silu pociti — napt. od ,,rozhodné souhlasim*
az k,rozhodné nesouhlasim®“. Alternativné se mizete ptat na rozsah nazori o daném
problému pomoci otazek, jako jsou ,,myslite, Ze planovani bezpec¢nosti prace ve vasem
odd¢leni je obvykle vynikajici / dobré / docela dobré / Spatné?*. V ptipadech, kdy jsou
respondenti z4dani, aby sami zastdvali jisty ndzor, musite dat pozor na ,,chybu ze stiedové
tendence* — kdy respondent vaha dat extrémni odpovéd’ a prednostné¢ vybirad stfedni proud.
Jestlize mate lichy pocet voleb na stupnici moZzZnosti, mizete zjistit, Ze respondenti prevazné
voli stfedni moZnost.

Pti sbéru faktickych informaci mizete chtit vyuzit stupnice, kde pozadovana informace
neni odstupniovand, ale je kontinualni. Napft. ,,Kolik dni jste stravil na Skoleni o bezpecnosti
prace v minulych 12 mésicich? Méné€ nez 3 dny / 4 — 6 dni / 7- 40 dni / vice nez 10 dni*.

Format otdzek v celém dotazniku nemusi byt vzdy stejny. Je pfinosné pouzit nékolik
variant, abyste respondenty odradili od ,automatickych® odpovédi. Tyto automatické
odpovédi maji za nésledek, ze vétSina odpovedi se hromadi okolo stfedu pii opakované sérii
otazek se stupnicemi. Ménénim formatu otdzek je mozné podpofit respondenty, aby se na
chvili pted kazdou otazkou pozastavili, nez odpovédi. Odpoveéd na kazdou specifickou otazku
bude pak 1épe a rozvaznéji zpracovana. M¢li byste hledat rovnovahu mezi povzbuzovanim
respondentt, aby kazdou otdzku nazirali nezavisle, a mezi vyhybanim se celkovému formatu,
ktery se ukazuje nepatfiéné rusivy a matouci. Nékdy pomilze formulovat otdzku v takové
formé, ze odpovéd’ ,,nesouhlasim™ bude povazovana za pozitivni. Navic n¢kolik otazek této
formy odhali respondenty, ktefi vypliluji dotaznik mechanicky a bezmyslenkové.

6.5. TVORBA DOTAZNIKU O KULTURE BEZPECNOSTI

Je tfeba ucinit rozhodnuti o délce dotazniku. Je obecny vztah mezi délkou dotazniku
atrovni odpovédi. Cim je dotaznik del§i a podrobngjsi, tim spiSe se setkite s odporem
potencialnich respondentd. V zasad¢ musite vyvazit dva faktory. V ptipadé dotaznikt
o kultufe bezpecnosti se obvykle doporucuje, aby pocet otizek byl zhruba od 60 do 80.
S mén¢ nez 60 otazkami je obtizné ziskat detailni informace potiebné pro vytvoreni obrazu
kultury bezpecnosti, zatimco vice nez 80 otazek se setkd s moznym odporem.

Je moZné pozadovat nckteré osobni informace o respondentovi, které pomohou pii
analyze prizkumu. Mohou to byt informace o oddé€leni, kde pracuje, postaveni, véku, pohlavi,
délce zaméstnani. Musite dbat, abyste se vyhnuli sbéru informaci, které by mohly odhalit
identitu respondenta. Relativni dtlezitost osobnich udaji bude zalezet na zvazované
problematice.
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Bylo zjisténo asi 31 charakteristik pozitivni kultury bezpecnosti. Pro kazdou z téchto
charakteristik lze vypracovat ve vhodném formatu sérii otazek. Abyste se vyhnuli vytvaieni
dlouhého dotazniku, navrhuje se, abyste si vybrali asi 15-20 charakteristik a pro kazdou
vybranou charakteristiku vytvofili ¢tyfi otdzky nebo tvrzeni. Pro vytvofeni podsestavy
charakteristik, které se pouziji pro vytvoieni otazek, se pouzivaji skupinova sezeni pro urceni
prvki kultury organizace (artefakty, zastdvané hodnoty a zakladni ptfedpoklady). Neékteré
charakteristiky kultury bezpecnosti mohou byt jiz identifikovany jako chybéjici. Takovéto
charakteristiky by se m¢ly z dotazniku vyloucit, tiebaze pozdéji se mohou zdlraznit jako
diavod pro akce, které by je mély vybudovat.

Navrzeny piistup je zobrazen pomoci nasledujiciho ptikladu:
Charakteristika kultury bezpecnosti: nepritomnost konfliktit mezi vyrobou a bezpecnosti
Mozna tvrzeni pro zapracovani do dotazniku jsou:

(1) Prace se zastavi okamzité, kdyz je zjistén problém s bezpec¢nosti: rozhodné¢ souhlasim /
souhlasim / ani nesouhlasim, ani souhlasim / nesouhlasim / rozhodné nesouhlasim.

(2) Vyroba by se mohla zvysit, kdyby nebylo bezpe€nostnich pozadavkl: rozhodné
souhlasim / souhlasim / ani nesouhlasim, ani souhlasim / nesouhlasim / rozhodné
nesouhlasim.

(3) Pracovnici nekdy podstupuji riziko, aby dokoncili svou praci: rozhodné souhlasim /
souhlasim / ani nesouhlasim, ani souhlasim / nesouhlasim / rozhodné nesouhlasim.

(4) Problematika bezpecnosti se pii planovani prace bere v ivahu: rozhodné souhlasim /
souhlasim / ani nesouhlasim, ani souhlasim / nesouhlasim / rozhodné nesouhlasim.

Vsimnéte si, Ze odpovéd’ ,,nesouhlasim® na tvrzeni ¢. 2 a ¢. 3 by znamenala, Ze
bezpecnost neni povazovana vzhledem k vyrobé za druhotadou.

Aby existovala zasoba moznych tvrzeni, ze které lze Cerpat pti kone¢né volbé otazek,
doporucuje se vytvorit vice nez Ctyfi tvrzeni pro kazdou charakteristiku. To se bude hodit,
kdyz bude tieba, jako nésledek zjisténi z pilotniho prizkumu, n¢ktera tvrzeni nahradit.

6.6. VZOREK POPULACE

Velikost vzorku bude casto diktovana potfebou zajistit, aby zaméstnanci piijali vysledky
prizkumu jako platny odraz celkovych ndzort. Vzorek, ktery pouze uspokoji pozadavky
statistické ditvéryhodnosti, by byl obvykle pfili§ maly. VétSina organizaci, které se rozhodly
provést prizkum své kultury bezpe€nosti, zkouma vSechny své zaméstnance. Pokud se
rozhodnete pouzit vzorek o mensi velikosti, je tfeba si uvédomit, jakou rozumnou velikost
vzorku budete potebovat pro nejmensi podskupinu, kterou budete chtit zkoumat. Obecné se
da fict, Ze potiebujete nejméné 30 respondentl pro nejmensi vzorek. Zakladni pravidlo je, ze
¢im podrobnéji budete chtit analyzovat vysledky prizkumu, tim vétsi vzorek budete
potiebovat.
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6.7. OBECNE RADY

Je dobré zduraznit nékteré dalsi obecné body pruzkumi. Nejprve se ujistéte, ze davate
jasné instrukce, které urCuji, jak dotaznik vyplnit. Je také dobry napad uvést nékteré
specifické priklady, jak dotaznik vyplnit. Nejucinnéjsi dotazniky jsou ty, kdy jsou respondenti
schopni snadno projit dotaznik od prvni otdzky do posledni a nemuseji pteskakovat fadu
otazek. Nakonec se pokuste dotaznik uspofadat co mozna nejatraktivngji. Casto je mozné za
relativné malou castku provést dramatické zlepSeni navrhu, které miize na oplatku piinést
vyrazné zlepSeni urovné odpovedi.

6.8. ROZHOVORY

Je také potieba vénovat péci pripravé otazek pro rozhovory. Otazky pro rozhovory jsou
obvykle otazky otevieného typu, ve kterych se nepozaduje prostd odpovéd souhlas /
nesouhlas. Pfi pfipravé rozhovoru je tfeba pro kazdou problematiku pfipravit sérii otazek. Je
tteba zvazit 1 pofadi, ve kterém budete otazky pokladdat. Mély by byt piipravené i nasledné
otazky, které se kladou po tom, co respondent odpovéd¢l na hlavni otdzku. Tyto nasledné
otazky mohou byt obecné nebo specifické.

N 24

patficné pochopil kazdou otdzku a aby otazky nebyly pokladany zavadé&jicim zplisobem.
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NEPOVINNA CVICEN{

(1) Ze 31 charakteristik pozitivni kultury bezpec¢nosti vyberte 15, které jsou dle vaseho
nazoru dilezité pro zlepSeni kultury bezpecnosti ve vasi organizaci. Vypracujte seznam
artefakti relevantnich pro vybrané charakteristiky, které se ve vaSi organizaci daji
pozorovat.

(2) Pouzitim 15 vybranych charakteristik pfipravte jednoduchy dotaznik obsahujici série
tvrzeni ve formatu souhlasim/nesouhlasim (v¢etné¢ sily souhlasu ¢i nesouhlasu).
Vypracujte Ctyfi tvrzeni pro kazdou charakteristiku véetné téch tvrzeni, u kterych
odpovéd’ ,,nesouhlasim® bude mozné povazovat za pozitivni.

(3) Pozvéte dalsi osobu, ktera se nezucastnila pripravy otazek, aby si piecetla otazky a ptala
se na jakoukoli nejasnost ¢i obtiznou interpretaci. Opravte sviij dotaznik podle jejich

ptipadnych pfipominek.

(4) Pfipravte sérii otazek pro pouziti v rozhovoru na téma, co si respondent predstavuje pod
pojmem ,.kultura bezpecnosti®.
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7. METODY PRO ROZVOJ KULTURY BEZPECNOSTI

Existuje fada zptsobi, které mohou pomoci organizaci pii rozvoji kultury bezpecnosti.
Mnoho ztéchto metod mize organizaci prospét i v jinych oblastech, nez je kultura
bezpecnosti. Zavedeni téchto metod do organizace poskytne hmatatelny dikaz o zdméru
organizace zlepSovat bezpeCnost a prokaze pochopeni organizace, Ze rozvoj kultury
bezpecnosti vyzaduje Sirokou fadu akci. V dalSim jsou popsany specifické metody, ale nejsou

nez ty druhé.

Metody pro vrcholovy management

Zapojeni vrcholovych manaZzert do snahy o dosahovani vysokych standardii bezpecnosti
je jednou z nejdulezitéjSich metod, protoze vétSina zaméstnancti bude posuzovat, co je
v organizaci dulezité podle slov a chovani vrcholového managementu. Toto plati obzvlasté
u stfednich a nizSich manazerq, ktefi si berou vzor svého chovéani u svych vyse postavenych
kolegti.

Vrcholovi manazeii museji podporovat rozvoj kultury bezpe€nosti tim, Ze:

(1) Pochopi kulturu bezpecnosti jako koncept;

(2) Budou viditeln¢ zainteresovani na bezpecnosti a budou integrovat bezpecnost do svych
ostatnich ¢innosti;

(3) Budou podporovat zaméstnance v jejich dotazovacim piistupu k bezpecnosti;
(4) Zajisti zaclenéni bezpecnosti do planovaci ¢innosti;

(5) Budou pravidelné¢ provéfovat bezpecnost pro zajisténi patfiéné bezpecnosti
v soucasnosti i budoucnosti;

(6) Budou monitorovat trendy v bezpecnosti, aby se zajistilo plnéni cilli v této oblasti;
(7) Budou uznavat a ocenovat ty, ktefi bezpecnost zlepSuji.
Vrcholovi manazeti by také méli zajistit, aby organizace méla U¢inny systém

managementu pro udrzeni vysokého standardu bezpecnosti. Hlavni prvky takového systému
jsou zobrazeny na diagramu nize.

52



KULTURA BEZPECNOSTI V JADERNYCH ZARIZENICH preklad TAEA-TECDOC-1329

Politika

Organizace

Audit Planovani a
implementace

Méfeni vykonu

Provérka

Vrcholovi manazeti nesméji omezovat svillj zadjem pouze na problémy bezpecnosti, jako
jsou urazy a jiné nehody. To je reaktivni pfistup. Pro rozvoj kultury bezpecnosti by vrcholovi
manazeii méli mit zdjem také o to, co se dé€ld pro prevenci Urazl a havéarii, a demonstrovat
tak, ze prevence je lepsi nez 1écba.

Hodnoceni rizik

Analyza rizik a jejich nasledkli je dulezitou cinnosti pfi zlepSovani bezpecnosti.
Organizace oddana bezpecnosti bude provadét hodnoceni rizik pro vSechny své vyznamnéjsi
¢innosti a toto hodnoceni se stane integralni soucasti jeji ¢innosti vzdy pred zahajenim prace.
Kdyz byla rizika vyhodnocena, je tfeba stanovit opatfeni pro jejich omezeni nebo odstranéni.
Hodnoceni rizik je nejucinngjsi, je-li provadéno multidisciplinarnim tymem, protoze tim se
zajisti, ze rizika jsou zvazovéana z vice thli pohledu. Multidisciplinarni ptistup podporuje
lepsi pochopeni a komunikaci mezi funkénimi skupinami. Hodnoceni rizik je nejucinnéjsi,
kdyz zaméstnanci véfi, ze mohou n€jakym zptsobem ovlivnit vysledek udalosti. To nastane
v pripad¢, kdy jednim ze zékladnich kulturnich ptedpokladu je, Ze lidé mohou do urcité miry
ovladat ptirodu. Fatalisticky pfistup k Zivotu neni pro hodnoceni rizik ptihodny.

Chyby jako prilezitost k pouceni

Je dlleZité podporovat zaméstnance, aby brali chyby jako pfilezitost se poucit a aby
manazeii vytvareli ovzdusi diveéry, kdy lidé mohou hlasit chyby beze strachu z obvinovani.
Pouze poucenim se z chyb lze procesy zlepSovat. Jeden nasledkil tohoto ptistupu je to, ze se
muze zvysit mnozstvi hlaSenych udalosti. To je vSak disledkem zvySené pozornosti vénované
bezpe€nosti a zvySené divéry v piinos hldSeni chyb, neni to znadmkou zhorSujici se
bezpecnosti. Az po delSim Case zacne klesat pocet hlasenych udalosti jako dusledek toho, ze
se uceni zacind projevovat. Je dualezité, aby manazefi nebyli pomyleni indikatory, které
ukazuji kratkodoby nartst poctu udalosti. A stile se jesté mohou uplatnit disciplinarni
opatieni organizace vi¢i zaméstnanci, pokud doSlo k umyslnému zanedbéni s nasledkem.
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Tzv. skoronehody (near misses — udalosti, které¢ nemély skutecné nasledky) by se rovnéz mély
brat jako cenny zdroj pouceni.

Hloubkova analyza udalosti

Pro ziskdni prospéchu z udalosti je zasadné diilezitd hloubkova analyza jejich pficin.
Analyza by méla obsahovat analyzu lidského faktoru a neméla by se omezit pouze na
technickou stranku véci. Analyza by se méla pokusit zjistit pfimé a nepfimé ptic¢iny udalosti
za ucelem stanoveni kotfenové pficiny. Pfi¢ina miize byt jedna nebo jich mize byt nékolik
podle nasledujiciho vyctu: technické pficiny, lidské chovéni, kultura organizace, procesy,
postupy, zatizeni, prostfedi nebo skryté nedostatky v ochrannych opattenich. Také by se méla
provést ditkladna analyza skutecnych nebo potencidlnich nasledkti a zvazit kvalita zbyvajicich
ochrannych opatfeni. Analyza kofenovych pficin zjistuje multikauzalni povahu udalosti.
Malokdy ma udalost jednu pficinu a jednoduchy nésledek. Pro provedeni analyzy kofenovych
pri¢in se doporucuje zapojeni expertli se zkuSenosti v oblasti lidského faktoru zvlasté tehdy,
je-li lidska chyba soucésti souboru pficin. Analyza kotfenovych pfi¢in mize byt G€inna pouze
tehdy, jsou-li chyby a udélosti hlaSeny oteviené a uptfimne.

Ucici se organizace

Mnoho organizaci piijalo piistup, ktery obsahuje trvalé pfehodnocovani prostiedi spolu
s kreativnim ptizplisobovanim se, cozZ umoziuje predvidani zmén prostiedi a vyvoj vhodnych
reakeci na tyto zmény. Nékteré organizace jsou Casto nazyvany jako ,,ucici se organizace®.
Tento proaktivni pfistup je idedlni pro zlepSovani bezpecnosti. V ucicich se organizacich
existuje ochota ucit se od druhych a na oplatku sdilet informace s druhymi externimi
skupinami. Schopnost uznat a diagnostikovat problémy a stanovit feSeni se zlepsSuje, je-li
v organizaci ptitomna filozofie uceni. Ucici se organizace pravdépodobné nepodceni vliv
kultury organizace na vykon bezpecnosti a mnohem pravdépodobnéji vyuZzije schopnosti
kultury zlepSovat bezpecnost.

Uloha $koleni pFi zlepSovani kultury bezpecnosti

Skoleni miize vyznamnym zptsobem piispét k rozvoji uvédoméni a odbornosti v oblasti
bezpecnosti. Skoleni je potfeba stanovit pomoci analyzy pracovnich mist a tikold a s ohledem
na hodnoceni rizik. Ackoli $koleni v oboru bezpec¢nosti zvySuje znalosti a odbornost, nemuze
zménit postoje, hodnoty nebo chovani zaméstnancii. Skolitelé mohou tomuto problému &elit
podporovanim pozitivni kultury bezpecnosti pti své skolici ¢innosti. Tomu mize pomoci,
jestlize Skolitelé pravidelné navstévuji zafizeni a jeho pracovisté a pozoruji tam pracovni
¢innost, aby lépe pochopili, jaké specifické Skoleni je zapotiebi. Pokud manazefi maji
projevovat své vidcovstvi vrozvoji kultury bezpecnosti, bude dobré, aby byli Skoleni
v zékladnich konceptech kultury bezpecnosti a v charakteristikdich pozitivni kultury
bezpecnosti.

Prispévek zaméstnancui ke zlepsSeni vykonu bezpecnosti

VSsichni zaméstnanci maji povinnost ptispivat ke své osobni bezpecnosti a k bezpecnosti
svych kolegii. Toho se nejlépe dosahne, jsou-li pracovnici pobizeni k aktivni ucasti na
bezpecnosti tim, Ze jsou pfizvani k Gc¢asti na praci v tymech pro zlepSovani bezpecnosti — tyto
tymy mohou obsahovat predstavitele riznych funkci a profesi. Mnoho organizaci porada
pravidelné schiize na urovni oddéleni nebo na tUrovni pracovnich skupin vénované

54



KULTURA BEZPECNOSTI V JADERNYCH ZARIZENICH preklad TAEA-TECDOC-1329

bezpecnosti. Vybory pro bezpecnost prace obvykle obsahuji predstavitele jak manazert, tak
1 fadovych zaméstnanct. Nékteré organizace poradaji také vyroéni konference nebo vystavy,
vénované bezpecnosti, které slouzi jako forum pro predstavitele vSech urovni a Casti
organizace, kde se setkdvaji a diskutuji o otazkach bezpecnosti. Konference mohou mit
1 specifické bezpecnostni téma. Mohou byt pozvéani i1 externi fecnici, aby sdé€lili své
zkuSenosti. Vyro¢ni konference ¢asto kombinuje pfednasky se skupinovou praci cilenou na
zpracovani plan Cinnosti na zlepSeni bezpeCnosti. Zaméstnanci se po konferenci mohou
vratit ke své normalni praci a implementovat plany na zlepSeni bezpecnosti.

Zapojeni dodavatelu

Dodavatelé jsou v mnoha organizacich kliCovym zdrojem a neméli by byt vylouceni
z Gsili o zlepSovani bezpec¢nosti. Je dobré, dostane-li se dodavatelim stejné pozornosti
aSkoleni o kultufe bezpe€nosti, jako dostdvaji zaméstnanci organizace. To milze byt
oboustranné prospésné pro zlepSovani vykonu bezpecnosti a v podporovani podobného
nazoru u dodavatell, Ze kultura bezpe€nosti je dulezita. Je tfeba pochopit, Ze dodavatelé
mohou mit kulturu bezpecnosti odliSnou od kultury bezpecnosti v organizaci, pro kterou
pracuji. NejlepSim zplUsobem, jak pokroc¢it dale, mize byt soustfedit se na klicové
charakteristiky pozitivni kultury bezpe€nosti a pfipustit jistou pruznost v tom, jak jsou tyto
charakteristiky vrostlé do organizace dodavatele.

Sdelovani bezpecnostnich otdzek verejnosti

Je diilezité udrZzovat divéru vetfejnosti v bezpecnost zvlasté pak v jadernou bezpecnost.
Predavani informaci o vykonu bezpec¢nosti externim skupindm muiize napomoci pii vytvareni
jejich divéry. Informace vSak museji byt predavané zpisobem, ktery minimalizuje mozZnost
dezinterpretace. Nékteré organizace potadaji pravidelna setkani, ¢asto nazyvana jako ,,setkani
s mistnimi spojkami®, s pfedstaviteli mistni komunity a mistni vlady, aby je informovali
o ¢innostech organizace a o jejim vykonu bezpecnosti. Schiizi se né¢kdy Ucastni predstavitelé
dozornych organli a statni spravy, aby ujistili mistni komunitu, Ze existuje nezavisly pohled
na ¢innost organizace. Vedle setkani pro mistni styk nékteré organizace publikuji informacni
bulletiny s informacemi o riznych otdzkach, véetn¢ problematiky bezpecnosti. Nékdy je tento
bulletin pouzivan jako komunikacni kandl s médii, ktera tento bulletin vyuzivaji jako vhodny
zdroj souhrnnych informaci. Tim se miize omezit mozné piekrouceni faktl zvlaste téch
spojenych s nehodami zoblasti bezpecnosti. VéEtsi organizace také mohou nabidnout
vetejnosti navstévu a prohlidku svych zatizeni. Tim se vytvaii pocit otevienosti a nabizi se
tak piilezitost poskytnout navstévnikim faktické informace. Velmi velké organizace mohou
vybudovat vystavni prostory, kde na modelech mohou ukdzat pouzivané procesy. Interaktivni
modely jsou zvlaste oblibené u mladeze.

Procesy sebehodnoceni

Organizace, kterd je odhodland dosahovat vysokych standardi bezpecnosti, pouziva
sebehodnoceni jako nastroj pro udrZzeni a rozvoj schopnosti ucinné ftidit bezpecnost.
Sebehodnoceni umoziuje organizaci hodnotit svlij vykon bezpecnosti vzhledem k internim
indikatorim nebo v porovnéni s vykonem druhych organizaci.

Sebehodnoceni mliZze obsahovat interni inspekci, interni ohodnoceni a interni audit.

Sebehodnoceni by méli provadét odborné schopni zaméstnanci. Provadi-li se audit, méli by
lidé provad¢jici audit byt nezavisli na auditované ¢innosti. To lze zajistit pouZitim externich
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konzultantli nebo zaméstnancti z riiznych oddé€leni nebo skupin organizace nebo i1 pracovist,
pro audit svych kolegl. Lidé s odpovédnosti za audit budou obvykle potfebovat specialni
Skoleni v technikdch auditu. Audity zaméfené pouze na shodu s pfedpisy mohou v oCich
zaméstnancl vytvofit negativni obraz a tim zpusobit auditorim potize v jejich praci. Nekteré
organizace roz$ifily tlohu auditu zrole vyluéné zaméfené na shodu s predpisy na ulohu
obsahujici ur¢ovani moznosti zlepSeni zalozenych na nejlepsi praxi. Auditofi jiz z titulu své
¢innosti maji pfrilezitost pozorovat nejlepSi praxi v organizaci ¢i v organizacich, jde-li
o externi auditory. Auditorské zpravy lze vyuzit k roz§ifovani informaci o nejlepsi praxi.

Integrované hodnoceni bezpecnosti

Bezpecnostni otdzky vyzaduji multidisciplindrni pfistup se zapojenim riznych
specialistt. K tomu je tfeba, aby prace byla organizovana zplsobem, ktery umozni
integrovany pfistup, napi. pii planovani a implementaci velkych zmén na zatizeni nebo pii
vySetfovani nehod. To obvykle vyzaduje integrovanym zpisobem vzit v uvahu rtznou
problematiku: technické faktory, lidsky faktor a organizacni aspekty. Integrace znalosti
lidského faktoru do bézné rutinni prace také poskytne uzitecny zpusob, jak zlepsit vykon
bezpecnosti.

Indikatory vykonu bezpecnosti

Mnoho organizaci tradicné zaznamenava pocet nehod a wuddalosti souvisejicich
s bezpe€nosti. Ackoli poskytuji uzite¢né informace, jsou tyto indikatory pasivni povahy.
Mnoho organizaci pouzivd jako dopln€k tradicnich pasivnich indikatort indikétory
pozitivnéj$i povahy. V kontextu bezpecnosti pozitivni indikatory méii to, co se ude€lalo pro
zvySeni bezpecnosti a pro prevenci nehod. Piiklady pozitivnich indikatort jsou:

(1) Procento implementovanych navrhii pro zlepsSeni bezpecnosti za predchozi mésic ¢i
kvartal;

(2) Pocet bezpecnostnich kontrol provedenych vrcholovym managementem za posledni
mesic;

(3) Pocet zaméstnanct, kteti byli opakované proskoleni v bezpecnosti za minuly mésic;
(4) Pocet doporuceni z auditu bezpe€nosti, implementovanych za minuly mésic;

Vyse uvedeny seznam neni vycerpavajici a je pouze ilustrativni. Hodnota pozitivnich
indikatorti je v tom, Ze slouzi jako prostfedek pro uznani lidi, ktefi se snazi zlepsit bezpecnost.
Uznani je mocna motivujici sila, kterd povzbuzuje trvalé zlepSovani. Trendy ve vykonu
bezpecnosti by se mély dat na védomi v§em zaméstnanciim, aby si byli védomi pokroku.

Pristup dozoru a jeho dopad na kulturu bezpecnosti

V tomto pfistupu k bezpe€nosti je znacna rozdilnost vzhledem k tomu, na co je kladen
diraz. Jedna mozZnost je pfistup zaloZeny na shod¢ s predpisy, kdy se pouzivaji velmi
explicitni normy a pozadavky. Tento pfistup mize byt méné u€inny pii zvazovani, jak nejlépe
rozvijet kulturu bezpecnosti. Dal$i moznosti je soustfedit se na vystupy — stanovit indikéatory
a vénovat Usili na jejich sledovani a vysetfovat opacné trendy. Problém s timto pristupem je
v obtiznosti urcit prediktivni indikatory. Indikatory jsou c€asto pftili§ snadno manipulovatelné
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nebo nejsou dostatecné citlivé, aby zdlraznily vznikajici problémy. Dal§i moznosti je
pfijmout dozorny pfistup zaloZeny na procesech, ktery bere uvahu fakt, ze bezpecny provoz
zafizeni zavisi na G¢innosti jeho organizacnich procesti. Tento posledni ptistup se zamétuje na
systémy organizace, vyvinuté pro zajisténi trvale bezpe¢ného provozu. Dozorna ¢innost
zalozena na procesech uznavé, ze navrh procesti organizace musi zistat flexibilni, aby
umoznil organizaci adaptovat se na ménici se prostfedi. Organizace musi dozoru prokazat, ze
ma stale probihajici hodnoceni kliCovych procesii a Ze organizace vénuje pozornost
k moznostem zlepSovat své systémy. Tyto pfistupy lze kombinovat, protoze nejsou navzajem
se vylucujici.

Vyhoda dozorné ¢innosti zalozené na procesech, je pro kulturu organizace a kulturu
bezpec¢nosti v tom, Ze hodnoceni zalozené na ucinnosti kli¢ovych procesit umoziuje jisty
stupen flexibility, ale zachovava dikladnou pfisnost, ktera neni o nic mensi, nez u ptistupti
zalozenych na shodé. Bez ohledu na to, jaky druh dozorného pfistupu je ptijat, bude pro
organizaci, ktera usiluje o trvalé zlepSovani bezpec¢nosti, pfinosem otevieny a uptimny dialog
s ptislusnymi dozornymi Ufady, zvlasté¢ bude-li se dialog tykat bezpecnostni problematiky.
Zkusenosti prokazaly, ze takovy dialog podporuje proces uceni, ktery je tak dulezity pro
zlepSovani kultury bezpecnosti.

Vliv dozorného organu

Je dilezité, aby dozorné organy podporovaly rozvoj kultury bezpecnosti v organizacich,
které spadaji pod jejich pravomoc. Inspektoii dozoru by méli byt Skoleni ve vSech aspektech
fizeni bezpecnosti, kultury bezpecnosti a v tom, jak provadét zmeény v organizaci. Bez tohoto
porozuméni, mohou dozorné organy nespravné zamétit své usili a zpomalit nebo ohrozit
vyvoj kultury bezpecnosti. Napt. pokud inspektofi projevuji zdjem na shod¢ s postupy,
organizace muze zacit postupné chapat bezpecnost pouze jako technickou zalezitost a brat
lidsky faktor mechanisticky. Celistvost a slozZitost kultury bezpecnosti by tak byly
ignorovany.

Organizaci napomahd, jestlize je v dozorném procesu jisty stupenn piedvidatelnosti
a stability. Je dileZité, aby se pracovnici dozornych organt pravidelng setkavali s predstaviteli
organizaci a sdileli s nimi do budoucna zamétené mysleni.

Interakce s dozornymi organy

Statutarni povinnosti dozornych organti vyzaduji ¢asty kontakt s organizacemi. Takze
nckteré organizace, navic ktémto formélnim kontaktim, potfadaji pravidelnd setkani
neformalni povahy za tcelem prodiskutovani obecnych plani organizace nebo za ucelem
sdélovani informaci o nastdvajicich problémech. Tato neformélni setkdni udrzuji
informovanost dozorné¢ho organu o pokroku v oblastech prace, které ho zajimaji. Umoziuji
dozoru ziskat §irSi pohled na ¢innosti organizace. Na téchto neformalnich setkénich lze casto
diskutovat o kultufe bezpe€nosti a tim umoznit jak dozoru, tak i organizaci vypracovat
v tandemu své chépani kultury bezpecnosti. Mulze nastat ptipad, kdy organizace je
v pravomoci n¢kolika dozornych organd. V tomto ptipadé neformalni setkdni mohou také
poskytnout pftilezitost pro vzajemny kontakt dozornych orgdni mezi sebou navzdjem. Také
jakakoli nekompatibilita v dozornych strategiich se tak stane ziejmou.

57



KULTURA BEZPECNOSTI V JADERNYCH ZARIZENICH preklad TAEA-TECDOC-1329

NEPOVINNA CVICEN{

(1) Zuvedeného seznamu urcete ty metody, o kterych myslite, Ze jsou ve vasi organizaci jiz
implementované, a ty, o kterych myslite, Ze by bylo pfinosné implementovat.

(2) Stridave zvazujte kazdou metodu a uvedte svij nazor, které zastdvané hodnoty
a zakladni kulturni pfedpoklady budou vyzadovany pro zajisténi ucinnosti dané¢ metody
pro rozvoj kultury bezpecnosti. Jsou ve vasi organizaci pfitomny n¢jaké zastavané
hodnoty nebo zakladni kulturni pfedpoklady, kter¢ by mohly zavadéni urcit¢ metody
ztizit?
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8. INDIKATORY KULTURY BEZPECNOSTI

Kultura bezpecnosti je slozity pojem a neexistuji jednoduché indikatory, kterymi by
bylo mozné méfit jeji stav. Vicetroviiova povaha kultury a nevyslovena povaha nékterych
jejich urovni (zékladnich ptfedpokladil) pouze zvySuji obtiznost jejiho méfeni. Nekteré
potencialni vyhody a nevyhody pouziti indikatorti na méteni stavu kultury bezpecnosti jsou
uvedeny nize.

Vyhody

. Pouziti indikéatorth umoznuje sledovani trendi.

e  Manazefi vénuji vétSi pozornost tomu, co se méfi, a pouziti indikatortd kultury
bezpecnosti zvysi jejich zdjem tento koncept.

o Kultura bezpecnosti je dulezity aspekt zivota organizace a tudiz by se s nim mélo
nakladat jako s ostatnimi dtlezitymi aspekty a stejné tak 1 méfit.

Nevyhody

o Kultura bezpecnosti je slozita a neexistuji zfejmé a uspokojivé miry, tudiz kazzdy pokus
o métfeni musi byt nutné€ neptimy.

. Nekteré prvky kultury bezpecnosti, jako jsou zakladni ptfedpoklady, mohou byt
zastavany nevédomky a mohou tak pfedstavovat velkou obtiZ pro méteni.

. Pokud manazeii maji omezené chapani konceptu kultury bezpecnosti a Casu, ktery je
zapotiebi, aby se zmény v kultufe bezpecnosti projevily, mohou mit pocit, Ze maji na

trendy indikatord kultury bezpecnosti jen maly vliv.

Navzdory obtizim, kterym Celime pti snaze métit kulturu bezpecnosti, a potencidlnim
omezenim, se doporucuje vynalozit Gsili na ur€eni vhodnych indikatort.

Pied detailn€j$Sim rozborem indikétord kultury bezpecnosti je dobré prozkoumat téma
indikatorti vykonu obecné.

8.1. TYPY INDIKATORU VYKONU

Dnes se ve velké mife pouZivaji dva typy indikator vykonu. Jeden typ se vztahuje
k vysledktim a druhy je spojen s ¢innostmi a shodou s procesy a postupy.

Typ 1: Indikatory orientované na vysledky urcuji métitelné vysledky véetné prispévki
jednotlivcl 1 organizace.

Typ 2: Indikatory orientované na implementaci méti piesnost akci a shodu pfi pouzivani
metod, zdroji a pristupti k danym tkoltim.
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Indikatory typu 1 jsou obvykle nejvice pouzivané, ale indikatory typu 2 se pouzivaji
také a maji dilezitou ulohu v nékterych oblastech véetné bezpecnosti. Oba typy indikéatora
pokryvaji , konce* a ,,pouzite prostiedky*.

8.2. MERITELNOST

Nékdy vime o nékterych vysledcich vice nez o jinych. Napt. v nékterych ptipadech
muzeme pouze néco oznacit, ze to patii do jisté kategorie, v jiném piipad¢ zndme pouze, Ze je
to veétsi nez, mensi nez nebo rovno né€emu jinému. Jindy zase mliizeme néco zmefit s velkou
presnosti. Vyse uvedené moznosti odrazeji ¢tyii méfici stupnice.

Nomindlni stupnice: uziva se pouze pro udaje, které lze klasifikovat vyluéné do
kategorii, naptiklad:

Funkce Pocet osob
Provozni personél 550
InZenyring 370
Bezpecnost 150
Administrativa 300
Technické podpora 150

Kategorie se vzajemné vylucuji a kazdy objekt se objevuje v jedné z kategorii.

Poradova stupnice: uziva se tehdy, kdyz udaje 1ze definovat jako vétsi nez, mensi nez
nebo rovno nécemu, naptiklad:

Ohodnoceni bezpecnosti Pocet ohodnoceni
Vynikajici 2
Dobry 4
Pramérny 4
Spatny 3
Velmi Spatny 1

Ohodnoceni je fazeno tak, ze stupen ,,vynikajici“ je bran jako vétsi nez ,,dobry* atd.
Mezi kategoriemi mohou byt vSak nestejné vzdalenosti, napt. bezpecnostni ohodnoceni
,dobry* nemuze byt povazovano za dvakrat lepsi z hlediska bezpec¢nosti, nez ohodnoceni
Lprumérny*“. Mnoho prizkumi bezpecnosti zadd na zaméstnancich, aby oznacili smér a silu
souhlasu s otdzkou nebo tvrzenim o bezpecnosti.

Intervalova stupnice: pouziva se u udaji vyjadfenych na stupnici od libovolné nuly
a majici stejné intervaly, naptiklad:

Délka zaméstnani Pocet osob
4-6let 50
7 -9 let 100
10 — 12 let 20
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Pomeérna stupnice: pouziva se, kdyz lze udaje vyjadfit na stupnici, kterda mé vyznamny
nulovy bod a také, kdyZ pomér mezi dvéma cisly je vyznamny, naptiklad: dobrou ilustraci
jsou penize. Mit nula penéz ma vyznam: nemate zadné penize! Muzete také prohlésit, Ze se
¢tyfmi dolary mate Ctyfikrat vEtsi Castku nez osoba s jednim dolarem.

Je dilezité si uvédomit riznost stupnic pfi navrhu indikatort pro méteni stavu kultury
bezpecnosti v organizaci. VéEtsina lidi je zvykla pouZzivat ve své praci intervalové a pomérné
stupnice a na jejich vyznam jsme uz zvykli. Kdyz se dame do méteni néceho tak slozitého,
jako je kultura bezpecnosti, musime vzit v tivahu 1 jiné typy stupnic.

8.3. DUSLEDKY MERENI

Casto se fika, Zze pouze ty véci, které jsou zmé&fené, jsou dokondené; a tudiz, protoze jen
nékteré véci jdou métit, neni prekvapenim, kdyz jsou manazefi nebo organizace ohodnoceni
pomoci kratkodobych kritérii. Kratkodobou mirou mize byt tfeba pocet vyrobkl nebo pocet
urazii. Dasledkem toho, Ze se nedaji snadno méfit takové véci, jako je ,,oddanost bezpe¢nosti*
nebo ,,vztah s dozornymi organy*, je to, Ze jsme nuceni vracet se zpet k miram, jako je ,,pocet
urazi“ nebo ,,pocet skoleni“. Tyto miry se staly dilezitymi indikatory pro méfeni bezpecnosti
v organizaci. A proto tim, jak se doviddme vic a vic o viceuroviiové slozitosti kultury
bezpecnosti, jsme vic a vic znechuceni svou neschopnosti stanovit smysluplné miry kultury
bezpecnosti. KdyZ se na néjaké mife shodneme, napiiklad na tom, ze mirou budou zjisténi
z pruizkumu postojii zaméstnancli, je to v porovnani s nasimi obvyklymi mirami natolik
mlhavé a rozdilné, Ze manazefi jsou znepokojeni a snizuji dilezitost téchto mér vzhledem
k tradi¢néji pouzivanym miram. Jestlize by vSak nechut manazeri mela byt divodem
¢emukoli se vyhnout, pravdépodobné jsme provétovali nepfili§ efektivni organizaci. Manazefi
mohou namitat, ze méfeni vykonu je subjektivni, ale mizeme si byt jisti jednou véci; jakmile
jednou byli méfeni a mozna i odménéni na zéklad€ jisté ¢innosti, stane se tato ¢innost rychle
dilezitou &asti jejich vykonu. Casto se ma za to, Ze je to méfeni samo o sobg, co stimuluje
zmény Cinnosti a jeji relativni uspéch, ale ve skutecnosti to mize byt proces, kterym lidé
prochazeji, aby dosahli cile, ktery je povazovan za uspéch. V ptipadé bezpecnosti to neni tak,
Ze by manazefi reagovali na mechanické stimulovani jako psi I. P. Pavlova (10% snizeni
urazil se rovna prémie, takze vénujte bezpecnosti pozornost), ale spise je to dohoda na tom, ze
zvySena bezpec€nost je podstatnou ¢asti ukoll organizace, coz vyZaduje diskuzi s lidmi, ¢eho
vlastné se organizace presné snazi dosahnout a pro¢. Jakmile je této dohody jednou dosazeno,
mélo by byt vSem jasnéjsi, jaké jsou cile a manazetfi mohou zacit tahat za provaz stejnym
smérem. Zavedeni indikatorti kultury bezpec¢nosti tomuto stavu napomuze, protoze nuti
manazery brat ohled na kulturu bezpecnosti vice, nez by to normalné délali. Dal$im dillezitym
disledkem zavedeni méfeni je nejenom to, ze se da vice fidit to, co v soucasné dobé ovliviiuje
chovani manaZzerii a zaméstnanct, ale zaroven toto méfeni rozsiti jejich védomi o té oblasti,
ktera je pravé métena. To je obzvlast¢ vyznamné pro méteni kultury bezpecnosti, protoze
mnoho organizaci ma tradi¢né zuZeny pohled na to, co ptfedstavuje dosazeni bezpecnosti.
Nékteré organizace se divaji na bezpecnost jako na prevazné technickou zélezitost a vénuji
malou pozornost postojim a dal§im kulturnim faktorim vykonu bezpecnosti. Indikétory
kultury bezpecnosti mohou pomoci rozsifit védomi lidi o tom, co vytvaii dobré zaklady pro
bezpecnost.

Vybéru indikatori kultury bezpecnosti je tfeba vénovat patficnou péci, abychom se
vyhnuli ptiliSnému zdliraznéni nékterého faktoru. Vicetroviiova povaha kultury bezpecnosti
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znamena, ze je potiebna Siroka fada indikatorti, z nichz nékteré mohou byt subjektivnéjs$i nez
druhé, abychom ziskali uzite¢né informace o stavu kultury bezpecnosti v organizaci.

8.4. PRIKLADY INDIKATORU KULTURY BEZPECNOSTI

Je znamo, ze neexistuje zadny indikator kultury bezpecnosti, ktery by byl schopen
zachytit slozitost tohoto konceptu. Jedinou praktickou cestou vpied je stanovit celé portfolio
indikatort, které méii dilezité charakteristiky pozitivni kultury bezpecnosti. Nékteré tradic¢ni
miry vykonu bezpecnosti jsou stale jesté platné, ale je zapotiebi pfidat dodate¢né indikatory.
Nékteré piiklady indikatort, které, jsou-li seskupeny do portfolia indikatord, mohou byt
uzitecné pro méfeni celkového stavu kultury bezpecnosti, jsou uvedeny nize. Piiklady jsou
fazeny podle riznych trovni kultury bezpeénosti v souladu s tfiuroviiovym modelem kultury,
ktery vypracoval Edgar Schein. PtisluSné charakteristiky kultury bezpe€nosti jsou uvedeny
v zévorkach spolu s ptikladem.

Artefakty

(1) Procento napravnych opatieni nedokoncenych v daném Casovém planu (mira spravné
alokace zdrojii, oddanost vrcholového managementu bezpecnosti).

(2) Vysledek auditu bezpecnosti (mira vykonu bezpecnosti, sebehodnocenti).

(3) Vysledek postojii k bezpecnosti (mira zapojeni zaméstnancii, motivace a spokojenost
Vv praci).

4) Procento ukolu, u kterych je hodnoceni rizik soucasti planovani pied zahajenim prace
rych j p p ) p
(mira systematického pfistupu k bezpecnosti).

Zastavané hodnoty

(1) Cetnost pochiizek vrcholového managementu po pracovistich (prokazuje, Ze bezpeénost
ma vysokou prioritu).

(2) Pocet inspekci bezpecnosti (prokazuje, ze bezpecnost ma vysokou prioritu).

(3) Procento manazera Skolenych v analyze kofenovych pfi¢in (uceni organizace).
Zakladni predpoklady

(1) Cetnost hlageni skoronehod (pfistup k chybam).

(2) Pocet tymi pro zlepSovani bezpecnosti (pristup k lidem).

(3) Procento zaméstnancti, ktefi maji zakladni védomosti o konceptu kultury bezpecnosti
a o jeho dilezitosti (spravné navrzené zafizeni je z podstaty bezpecné).

Mohou byt uvedeny jesté dalsi ptriklady, ale dilezitym bodem je uvédomit si, Ze pro
popsani stavu kultury bezpecnosti v organizaci je zapotiebi celé portfolio indikatora.
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8.5. INDEX KULTURY BEZPECNOSTI

Casto je kladena otazka, zda je mozné vytvoiit index kultury bezpeénosti, ktery by byl
predstavitelem souhrnnych trendi cel¢ fady indikator bezpecnosti (jako jsou piiklady
uvedené vySe v predchozi ¢asti). To je mozné, pokud se kazdému jednotlivému indikéatoru
prifadi vaha a udéla vazeny soucet. Hodnota vahovych faktort miize byt stejna nebo se mize
lisit tak, ze pfifadime vétsi vahu indikatorim, které méii nckterou zvlasté dulezitou
charakteristiku kultury bezpec¢nosti. Soucet vahovych faktortt by mél byt normalizovan na
hodnotu 100. Index kultury bezpecnosti vytvoreny vyse uvedenym zptsobem poskytne velmi
obecnou indikaci trendd stavu kultury bezpeénosti v organizaci. Problém tohoto pfistupu je
vtom, ze index muize byt velmi citlivy na zmény nékterého indikatoru, ktery pfispél
k hodnoté indexu. To nejpravdépodobnéji nastane v pfipad¢, kdy vahové faktory jsou si
rovné. Jestlize se indikatory lisi, aby zdlraznily dilezitost n€kterych piispivajicich indikatort,
je naopak obtiz v tom, ze index mtze byt piehnané citlivy na zmény jediného pfispivajiciho
indikatoru.

Alternativnim pfistupem k vypracovani indexu je schvdleni kritérii pro ohodnoceni
vykonu tak, jak jej ukazuji jednotlivé indikatory. Napiiklad je mozno stanovit kritéria pro
vyhodnoceni, zda procento ndpravnych opatieni nedokoncenych v pldnovaném terminu ma
ohodnoceni ,,Spatné“, ,,vyhovujici®, ,,dobré®, ,,velmi dobré*“. Kazdému ohodnoceni pak lze
ptifadit ciselny vysledek, ptficemz pro ,Spatné“ ohodnoceni bude ptidéleno zaporné
znaménko. Napf. $patnému ohodnoceni se piifadi vysledek -5, vyhovujici ohodnoceni bude
mit vysledek 3, dobré ohodnoceni 5 a velmi dobré ohodnoceni 7. Vysledky vsech
ptispivajicich indikatori se secCtou, Cimz ziskame hledany index. Index muze byt
normalizovan na hodnotu 100. Vyhodou tohoto pfistupu v porovndni s piredchozimi
metodami, které vyuzivaji vahové faktory, je to, ze Spatny vykon je penalizovan, protoze se za
n¢j ziskd zadporny vysledek.

Pocet indikatort, pfispivajicich k vytvofeni indexu je tfeba omezit na celkovy pocet 10,
protoze jinak by se index stal necitlivy a nezjistil by zmény jednotlivych indikatort.
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NEPOVINNA CVICEN{

(1) Provéite soucasné indikatory vykonu bezpecnosti ve vasi organizaci a rozdélte je do
kategorii podle orientace na ,konce* a na ,pouzité prostiedky“. Jaky je pomér pocta
indikatort v kazdé kategorii?

(2) Jaké miry pro meéfeni vykonu manaZeri se pouzivaji ve vasi organizaci? Jsou
odménovani podle vykonu v méfenych ¢innostech?

(3) Navrhnéte nékteré dodatecné indikétory, které by mohly byt uzitecné pro méteni kultury
bezpec€nosti ve vasi organizaci. Jak jsou tyto indikatory spojené s riznymi Grovnémi
kultury* s artefakty, zastdvanymi hodnotami a zdkladnimi piedpoklady?

(4) Z hlediska vasi organizace navrhnéte tii indikétory, které by se mohly zavést, aby

pomohly rozsifit povédomi pracovnikli o vlivua kultury bezpecnosti na vykon
bezpec€nosti.
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9. PRIZNAKY SLABNOUCI KULTURY BEZPECNOSTI

Casto existuje asova prodleva mezi rozvojem slabych mist v kultufe bezpe¢nosti
a vyskytem udalosti, které maji vyznamné dopady na bezpecnost. Slaba mista mohou
vzajemné reagovat a vytvaret potencidlné nestabilni kulturu bezpec¢nosti, coz €ini organizaci
nachylnou k vyskytu bezpecnostnich nehod. V oblasti jaderného primyslu se v riznych
¢astech svéta piihodila fada velmi zavaznych nehod, které byly spojeny s oslabenou kulturou
bezpecnosti. Tim, ze se vénuje pozornost Casnym varovnym signaliim, je mozné dostate¢né
v¢as podniknout opatfeni na odvraceni moznych dopadl na bezpecnost. Jak organizace (coz
muze byt konkrétni zatizeni nebo elektrarenska spolecnost), tak i dozorny organ musi vénovat
pozornost témto signdliim potencidlnich slabych mist. Nékteré organizace, které se setkaly
s problémy ve své kultufe bezpecnosti, byly pfedtim povazovany obdobnymi organizacemi
z oboru za dobré v bezpecnosti. Dobré vykony v minulosti jsou nékdy prvni fazi procesu
upadani.

9.1. FAZE UPADANI ORGANIZACE

Nasledujici model ma pét fazi upadani; kazdd fize méa vaznéjs$i néasledky nez faze
predchozi. Model odpovida spiSe organizaci, ktera dlouhodobé upadé, nez organizaci, kterou
nahle potkala katastrofa, jeZ se rozumné nedala predvidat.

Faze Nazev faze Charakteristika faze
1 Ptehnana Dobry vykon v minulosti vedouci k sebeuspokojeni.
sebedlvéra
2 Spokojenost Vyskyt menSich nehod, které jsou podrobeny
minimdlnimu sebehodnoceni, a odkladdni népravnych
opatfeni.
3 Popirani Pocet nevyznamnych udalosti se zvySuje; mozna

1 s vyznamnéj$i udalosti. Tyto udalosti jsou brany jako
ojedin¢lé ptipady. Vysledky auditli jsou povazovany za
bezcenné, nepouziva se analyza kotenovych pticin.

4 Nebezpeci Vyskytlo se uz n¢kolik vaznych nehod, ale management
a zaméstnanci kritiku auditor a dozoru odmitaji s tim, ze
je zaujatd. Dozorné funkce se obévaji konfrontace
S managementem.

5 Kolaps Dozor zasahuje, aby provedl zvlastni hodnoceni.
Management je zaplaven ukoly a mliZe nastat potieba jeho
vymény. Musi se zavést rozsdhla a nédkladna opatfeni pro
zlepseni.

Vyse uvedenym sekvencim fazi je mozné se vyhnout, pokud organizace provadi kritické

sebehodnoceni a stanovi prioritu planovanych opatieni, kterd jsou zaméfena na kotfenové
ptic¢iny problémil. Tyto plany se musi implementovat s rozhodnosti a diirazem.
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9.2. VYCET SYMPTOMU SLABNOUCI KULTURY BEZPECNOSTI

Na symptomy lze nahliZet jak z hlediska organizace, tak i z hlediska dozoru.
9.2.1. Hledisko organizace

Nasledujici symptomy jsou zvlasté zavazné z interniho pohledu organizace. Jejich
pritomnost by mélo zjistit jakékoli sebehodnoceni kultury bezpecnosti. Pro nékteré symptomy
je mozné vypracovat indikatory, které budou obzvlast¢ cenné pro zjisStovani negativnich
trendd.

Nedostatek systematického pristupu: tento nedostatek mize ovlivnit vSechny aspekty
¢innosti organizace. Organizaci ¢ini nachylnou k opakovanym krizim, z nichZ nékteré mohou
mit i vazné dopady na bezpecnost. Pfitomnost tohoto nedostatku se projevuje nejistou
odpovédnosti, Spatnym rozhodovacim procesem a nedostatkem spolehlivych informaci
a omezenym pochopenim procesu. Z hlediska bezpecnosti se tento nedostatek projevuje ve
slabém procesu hodnoceni. Organizace se systematickym pfistupem nehodnoti svou t€innost
pouze na zaklad¢ plnéni ukoll, ale hodnoti také svou efektivitu pii ziskavani zdroju,
zpracovani zdrojii,, sméfovani vystupli a udrZzovani stability a rovnovahy. V ptipad¢ kultury
bezpe€nosti se systematicky pfistup projevuje existenci planti na zlepSeni, jasnych cila
a odpovédnosti, monitorovanim pokroku a alokaci odpovidajicich zdroji. Dal§im indikatorem
nedostatku systematického piistupu je neexistence procesu fizeni zmén.

Nespravné udrzované postupy: predpisy, které nejsou pravidelné¢ proveérovany
a aktualizovany, se mohou stat chybnymi a mohou vyustit v bezpecnostni nasledky. Pfiprava,
vydavani a novelizace postupi by mély byt predmétem fizeni jakosti. Maji byt jasné
odpovédnosti za provéfovani postupl. Pozitivnim znakem je fakt, ze 1idé, ktefi maji postupy
pouzivat, jsou zapojeni i do jejich provétovani.

Nehody nejsou hloubkove analyzovany a neziskava se z nich pouceni: opakovani
problému obvykle ukazuje, Ze nebyla spravné urCena zdkladni pfi¢ina (nebo pficiny)
problému. Ma-li se z nehod ziskat pouceni a maji-li byt stanoveny kotenové pficiny, je nutné
analyzovat nehody do hloubky. Analyza kofenovych pfi¢in vyzaduje, aby se stanovily jak
pifimé, tak i nepfimé pfi¢iny nehody. Pficiny mohou byt technické, lidsky faktor, kultura
organizace, proces, postup, zatizeni a prostiedi. Minulé¢ zkuSenosti prokdzaly, ze kultura
bezpec¢nosti hraje velkou tlohu v mnoha udélostech s dopadem na bezpecnost. Analyza
kofenovych pficin umoziuje 1épe pochopit udalost v celé jeji slozZitosti. Opakovani udalosti
muze také naznacit, Ze organizace nema dostatecnou kulturu uceni. Pozitivnim znakem, Ze je
vénovana pozornost systematické analyze nehod, je to, Ze zamé&stnanci, ktefi tuto odbornost
maji vyuzivat, jsou Skoleni.

Neshoda zdrojii: neshoda zdroji se muze projevit ve formé piehnanych skluzl
v dokon€ovani projektl, prehnaném mnozstvi prace pies cas, nedostatkem zaméstnancl
s vhodnou kvalifikaci a praxi, zvySenym poctem subdodavatell klicovych ¢innosti organizace
po dlouhou dobu a opakovanymi zddostmi u dozornych organi o vyjimky z pozadavki
predpist. V planovacim procesu neni rezerva pro nepfedvidané udalosti, coz ma za nasledek
nedostatek vile pro dokonceni prace. Pfi zvazovani neshody zdroji se musi vénovat
pozornost jak kvantité, tak kvalit¢ zdroji a tomu, je 1i neshoda zdroji kratkodoba c¢i
dlouhodoba. Neshoda zdroji nastava casto po obdobi zestihlovani organizace.
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Zvysujici se pocet poruSeni: poruseni (védoma odchylka od pravidel, napt. zkraceni
cesty) poskytuje vhled do kultury bezpecnosti. VSechna poruseni by se meéla dikladné
vysetfit, aby byly stanoveny kotfenové pfic¢iny. Pokud se pocet poruseni zvySuje, miize to byt
znamenim netecnosti managementu nebo né&jakym napétim v organizaci. Poruseni by se
neméla zaménovat s chybami zpiisobenymi nedopatienim nebo omylem. To jsou netimyslna
odchyleni od pozadovanych ¢innosti.

Narustajici seznam ndpravnych opatreni: zvysujici se pocet napravnych opatfeni, ktera
nebyla v daném terminu dokoncena, je znamenim toho, Ze bezpecnost nema tu prioritu, kterou
si zasluhuje. Tento pocet je indikdtorem manazerské ucinnosti v pldnovani, alokace zdroji,
udélovani priorit a monitorovani prace. Je tfeba vénovat pozornost jak poctu napravnych
opatieni, u nichz byl ptekrocen termin dokonceni, tak i velikosti opozdéni realizace.

Ovéreni pripravenosti pro provoz nebo udrzbu: nehody se Casto stavaji pii zahdjeni
provozu po odstavce pro udrzbu nebo kdyz zafizeni neni spravné obsluhou pfipraveno pro
planovanou udrzbu. Nehody mohou byt zplsobeny fadou faktorii: Spatné planovéani pied
zahdjenim praci, neodpovidajici hodnoceni rizik, Spatnd komunikace nebo Spatny systém
udélovani povoleni k praci, neodpovidajici Skoleni nebo nedostatek kvalifikovanych
a zkuSenych zaméstnancl. Existence systematického procesu pro piipravu zafizeni na
spusténi nebo pro udrzbu je indikatorem toho, Ze je vénovdna patiicnd pozornost tomuto
dilezitému aspektu provozu. Do kazdého ovétovani by méli byt zapojeni zaméstnanci
1 udrzby i provozu.

Obavy zaméstnancii o bezpecnost nejsou bezodkladné reseny: zaméstnanci budou
frustrovani a demotivovani, pokud postiehnou, Ze jejich obavy o bezpe¢nost jsou ignorovany,
nebo Ze museji nékolikrat své obavy hlésit, nez je zavedeno opatieni. Ziskaji tim dojem, ze
bezpec¢nost neni dilezitd — to je Spatny zaklad pro rozvoj pozitivni kultury bezpecnosti.
Nedostatek komunikace mezi zaméstnanci a vrcholovymi manaZzery muze branit pfenosu
obav zaméstnancti k tém, kdo maji pravomoc zafidit napravu. Vrcholovi manazefi, ktefi
pravidelné navstévuji pracovisté, budou mit mnohem pravdépodobnéji védomi o problémech
s bezpecnosti. M¢él by byt zaveden systém, ktery zaméstnancim umoznuje nebo je podporuje
v tom, aby sdélovali své obavy o bezpecnost, a ktery umoziluje oznamovat pokrok
v ndpravnych opattenich.

Nevumeérné soustiedeni na technické problémy: tato slabina se projevuje nedostatecnou
pozornosti k lidskému faktoru jako aspektu prace. Problémy jsou vnimdny pouze jako
technickd vyzva a fe§i se bez uvazovani sjakymikoli lidskymi slabostmi. Pozitivnim
indikatorem, ze tato slabina neexistuje, je zaclenéni lidského faktoru a problematiky kultury
do Skoleni zaméstnanct, zvlasté pak do Skoleni manazert. Lidsky faktor by mél byt integralni
soucasti hodnoceni rizik.

Hlaseni skoronehod: absence systému pro hladSeni skoronehod nemusi nutné byt
indikatorem slabnouci kultury bezpecnosti, ale je spiSe znamenim, Ze organizace neuznava
hodnotu informaci ziskanych ztohoto druhu udélosti. Mlze to byt také proto, Ze se
organizace nachdzi v raném stadiu rozvoje kultury uceni, nebo Ze zaméstnanci maji stale jeste
zakladni predpoklad, Ze ti, co udélaji chybu, budou potrestani. Existence systému pro hlaSeni
skoronehod je znamenim, Ze organizace dosahla vyS$i urovné sofistikovanosti ve svém
ptistupu k bezpecnosti.
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Chybéjici proces sebehodnoceni: chybéjici proces sebehodnoceni je vyraznym
indikatorem potencidlniho slabého mista v kultufe bezpecnosti. Organizace bez takovych
procesti bude slepa k nedostatkiim v postojich k bezpecnosti a v chovani a bude opomijet
kotenové ptic¢iny mnoha udélosti. Organizace, kterd neprovadi sebehodnoceni, tézko pfijme
filozofii ,,trvalého zlepSovani* za svou.

Uklid: nizka troven uklidu, potadku a udrzby budov obvykle poukazuje na management
bez z4jmu a Spatn¢ motivovanou pracovni silu bez hrdosti na prostfedi na pracovisti. Toto
slabé misto se obvykle §ifi 1 do kultury bezpecnosti. Standardy v oblasti uklidu se ukdzaly byt
dobrym indikdtorem vSeobecného mravniho zékladu organizace.

9.2.2. Hledisko dozoru

Lidé pfichazejici z prostfedi mimo organizaci zjiStuji nckteré symptomy mnohem
snadnégji. Dozorny orgén je velmi dilezity pozorovatel stavu organizace a ma kli¢ovou ulohu
pti odhalovéni ranych znaki poklesu kultury bezpecnosti. Nize je uveden seznam nekterych
symptomu, které se nejlépe odhaluji z vnéjsiho pohledu. To neznamena, ze lidé z organizace
tyto symptomy nejsou schopni zjistit; znamend to pouze, Ze angaZzovanost v organizaci
zpusobuje jejich mensi citlivost na tyto symptomy.

Ztrata firemni paméti: vyznamné zmény ve firmé se musi peclivé tidit, aby se zajistilo,
ze zasady dobré bezpecnosti nebudou ohroZeny. Organizace Celici ekonomickym tlakiim se
muze pokusit snizit své ndklady snizenim poctu svych pracovnikli a rusenim systémi nebo
jejich piiliSnym zjednodusenim. To mulze vyustit ve ztratu odborné a praktické zkuSenosti
a ve ztratu historickych udaji. Existence uc¢inného procesu fizeni zmén je ochranou pred
témito nasledky. Dulezitost zachovani firemni paméti je zvlasté dilezitd v jaderném odvétvi,
které musi fesit problém odstaveni starych provozi a jejich likvidaci az po mnoha desitkach
let, coZz bude provadét uz nova generace pracovnikil. Znakem této ztraty jsou chybéjici
ptislusné zpravy a zdznamy a neumérné velky pocet zkuSenych zaméstnancti, kteti organizaci
opoustéji. Opétovné zaméstnani téchto lidi jako konzultant je moznym diikazem, Ze firemni
pamét je slaba, zvlasté jsou-li opakované nuceni Celit problémim.

Nizky status funkce zajisténi jakosti (OA'): b&znym zjisténim v organizaci, kterd se
setkala s vdznymi problémy bezpec€nosti, je nizké postaveni funkce QA. Na pracovniky
v oblasti QA je pohlizeno negativné a ostatni zaméstnanci je vnimaji jako nositele policejni
role. ZjiSténi v oblasti QA jsou cCasto ignorovana nebo nejsou vcas feSena. Indikétory
postaveni QA lze ziskat z prizkumu zaméstnanct, ale také prezkoumanim, jak se naklada se
zjiSténimi v oblasti QA.

Uloha centrdly: provozy organizace jsou ¢asto geograficky vzdalené od sidla centraly.
Tato vzdalenost muze vyustit ve vznik rozdilnych subkultur organizace s nasledky na
komunikaci a vzdjemné vztahy. Na vzdaleném pracovisti mohou byt firemni cile podfizeny
mistnim zajmadm a politiky a standardy se nemuseji uplatiiovat jednotné. Vztahy se stavaji
disharmonickymi a je nepravdépodobné, Ze by se v takovémto klimatu vyvinula zdrava
kultura bezpecnosti. Na urovni vedeni miize nastat nedostatek povédomi o problémech
bezpecnosti na vzdaleném pracovisti a miize se stat, ze tyto problémy budou ignorovany pfi
podnikatelském rozhodovani. Je proto dilezité, aby lidé z centraly a z pracovisté jaderného
zafizeni spolu Casto jednali a sdileli informace o problematice, ovliviuyjici jejich préci.

' — Quality Assurance
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Vrcholovi manazefi, sedici na centrale, by méli pravidelné navstévovat odloucend pracovisté
a pii této navstéve se setkavat s co nejvetsim poctem pracovnikil.

Nedostatek vilastnictvi: odpovédny postoj k bezpeCnosti se sotva vyvine tam, kde si
bezpecnost nikdo nepftivlastni. Nedostatek vlastnictvi obvykle indikuje nedostatek oddanosti.
To je obzvlasté vazné, nastane li tento jev u vrcholovych manaZzerti, protoZe nezdjem pronika
doli podle manazerskych trovni v organizaci. Na provozni tirovni se toto projevuje ziikdnim
se odpovédnosti za bezpecnost s odkazem na bezpecnostni specialisty.

Izolovanost: z geografickych divodli nebo z diivodi organizacni struktury miize dojit
k izolaci organizace. V izolované organizaci ztrati jeji bezpecnostni standardy kontakt
s modernimi standardy bezpecnosti a organizace se ¢im dal tim vic vztahuje pouze sama
k sobé. Izolovanost mize byt také interni, existuje—li v organizaci mnoho subkultur, které
navzédjem nekomunikuji. To negativné ovliviiuje sdileni informaci a zkuSenosti.

Nedostatek uceni: organizace usilujici o rozvoj kultury bezpecnosti by méla byt ochotna
sdilet s ostatnimi zkusenosti i vyuzivat zkusenosti druhych. Ucici se organizace tento pristup
pfijme. Jaderny pramysl je odvétvi, které ma znacny zajem o mezinarodni sdileni zkuSenosti.
Problémy mohou vzniknout, stane-li se organizace spokojend sama se sebou, soustiedi se na
své uspéchy v minulosti a vaha do budoucna investovat do novych dovednosti.

Neochota sdilet nebo spolupracovat: tento symptom je Uzce spojen s piredchozimi
dvéma nedostatky. Existence subkultur mize mit za nasledek vznik silného spolecné
pocitovaného ucelu, ktery pracovniky motivuje v ramci jejich lokalni skupiny, ale vytvari
bariéry pro komunikaci mezi skupinami. Kooperace mtize byt blokovéana tim, jak se skupiny
snazi chrénit svlij status nebo postaveni v konkurencnim prostfedi. Kultura bezpecnosti
vyzaduje otevienost v komunikaci a kooperativni vztahy. Tam, kde tyto pozadavky chybi, je
nepravdépodobné, Ze by se kultura bezpecnosti pozitivné vyvijela.

Ztrata schopnosti resit zjisténi nezavislych externich posouzeni bezpecnosti: dozory ¢i
jiné externi skupiny mohou provadét posouzeni bezpeCnosti. Ignorovani nalezi téchto
posouzeni mize naznacovat, ze bezpecnost nemd patfi€nou prioritu, nebo Ze existuje jista
vahavost pfijmout ndvrhy na zménu, které nebyly vypracované interné. To by mohlo
naznacovat potencidlné slabou kulturu bezpecnosti. Pozitivni indikaci by byla existence
procesu monitorujiciho pokrok pti implementaci opatfeni vzniklych jako odezva na zjisténi,
kterd vyplynula zposouzeni. Informace o pokroku se mé sd€lovat tém, kteti maji za
provadéni posouzeni odpovédnost.

Nedostatky u dozornych organii: Dozorné organy maji dilezitou ulohu pfi napomahani
rozvoji pozitivni kultury bezpecnosti. Predstavitelé dozornych orgént by méli byt Skoleni
v problematice kultury bezpecnosti, aby mohli 1épe kulturu bezpe€nosti organizace hodnotit.
Existence takového Skoleni je znakem toho, ze dozorny organ piijal Siroky pohled na své
dozorné povinnosti. To pomtize dozornému orgénu ve vyvoji dobfe zalozenych dozornych
strategii. Dozorné organy budou jenom tehdy schopné zjistit symptomy upadajici kultury
bezpecnosti, budou-li mit odpovidajici znalosti.

Pritomnost malého poctu vyse uvedenych symptomti by se neméla brat jako piiznak
Spatné kultury bezpecnosti v organizaci. Ne vSechny charakteristiky pozitivni kultury
bezpecnosti vzniknou ve stejném stupni; nékteré charakteristiky bude obtiznéjsi vyvinout, nez
ty druhé. Pfitomnost mnoha symptomi by vSak mohla byt divodem k obavam, protoze to by
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znamenalo, ze organizace je nachylna k destabilizaci. Spoustécim impulsem destabilizace
muze byt néco, co se jevi jako relativné nevyznamna udélost. Mnoho z uvedenych symptoma
muze reagovat navzajem synergickym zplsobem a zvétSit tak celkovy dopad jejich
spole¢ného ptlisobeni. Nastane-li napiiklad neshoda zdrojii, mtze dojit k nedostatecnému
ovéfeni pripravenosti pro nabéh nebo pii udrzbé. Tlak vzesly z neodpovidajicich zdroji mize
mit za nasledek ztratu systematického ptistupu s naslednymi zkratovymi reakcemi a postupy,
meénénymi bez rozumného uvazeni. Tlak na zdroje mlze mit za také za nasledek ztratu
kooperace mezi skupinami, které zacnou davat prioritu vlastnim cilim. To také mtze mit za
nasledek disproporéni zaméfeni na technickou stranku problému, protoze neni ¢as zvazovat
aspekty lidského faktoru.

Organizace, kterd si vyvinula pozitivni kulturu bezpec¢nosti a kterd ma dobry systém
managementu, bude mén¢ nachylnd k destabilizaci, nastanou-li nepiedvidané udalosti.
Pozitivni kultura bezpecnosti a dobry systém managementu sice nemohou eliminovat vyskyt
nepiedvidanych udalosti, ale mohou vyznamné snizit jejich vyskyt. To, co pozitivni kultura
bezpecnosti vytvaii, je odolnost k jakymkoli nestabilizujicim silam.
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NEPOVINNA CVICEN{

(1) Uvazujte vlastni organizaci a sestavte seznam téch symptomil, které oslabuji kulturu
bezpecnosti, o kterych jste presvédCeni, ze si zasluhuji pozornost vzhledem k budoucim
moznym problémim.

(2) Pomoci sitového diagramu zobrazte synergisticky efekt symptomua klesajici kultury
bezpecnosti, ktery ukazuje vzajemnou interakci téchto symptomt. Je néktery symptom,
jehoz vliv se jevi jako obzvlaste silny?

(3) Zvazujte stiidavé kazdy symptom slabnouci kultury bezpecnosti a sestavte seznam téch
charakteristik pozitivni kultury bezpec¢nosti, které by snizily pravdépodobnost vyskytu
dané¢ho symptomu. Jsou nékteré charakteristiky kultury bezpe€nosti, u kterych bylo
opakovang zjisténo, ze jsou vyznamné?
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10. POUCENI

Dobry vykon v jaderném oboru musi byt pohdnén vynikajicimi vysledky provozu
jaderného zatizeni a bezpecnosti bez kompromisti. Pokud toto nenastane, mtize byt ohrozena
schopnost jaderné organizace fidit bezpe¢né svou jadernou technologii. Navzdory po celém
sveété rozSitenému védomi o zdsadni uloze fizeni bezpecCnosti a kultury bezpecnosti pfi
vykonu bezpecnosti v jadernych zatfizenich, mnoho jadernych organizaci v posledni dobé
zakusilo vazné oslabeni téchto aspekti. To ve svych duasledcich vedlo k rozsdhlym
a nakladnym programtim na zlepSeni a k zintenzivnéni dozorné ¢innosti. Velikost a obtiznost
usili, které tato obnova vykonu vyzaduje, je takova, Ze je zpochybnéna pokracujici
zivotaschopnost téchto organizaci.

Jedna z hlavnich vyzev pro budoucnost jak jaderného odvétvi, tak i dozornych orgénd,
je dosahnout pristupu k fizeni bezpecnosti a ke kultufe bezpecnosti, ktery by byl vice
proaktivni, aby problémy byly zjiStovany a feSeny jiz v raném stadiu za ucelem prevence
vyznamnéjsi degradace bezpecnosti. Dal§im dulezitym krokem v tomto usili je peclivé
studium lekci ziskanych z nékterych nahldSenych problémii v kultufe bezpecnosti a v fizeni
bezpecnosti. Nize jsou uvedena ponauceni ziskana ze zkuSenosti ze Severni Ameriky
a Evropy.

10.1. SPOLECNE SYMPTOMY A PRICINY BEZPECNOSTNICH PROBLEMU

Jednim faktorem spoleénym vSem organizacim, které celily problémim s kulturou
bezpe€nosti a sfizenim bezpec¢nosti, bylo, Ze tyto organizace ve svych prvnich letech
existence patfily do prvni ligy organizaci snejlepSim vykonem, méfenym podle tehdy
dostupnych métitek. Nepodafilo se jim vSak odpovidajicim zpisobem fidit ptfechod z faze
projektu a stavby do faze, kdy je zapotfebi soustfedit se na vynikajici provoz a udrzbu
zatizeni. Spole¢né piekazky hladkého prechodu byly:

. Neodpovidajici firemni podpora;

o Spatné viidcovstvi a manazerské schopnosti orientované spise na technickou odbornost,
nez na schopnosti lidi;

o Chyb¢jici uznani potteby rozvijet dobrou kulturu bezpecnosti;

o Izolovanost s nedostatkem schopnosti ucit se ze zkusenosti druhych;
o Chyb¢jici benchmarking vlastni organizace s druhymi organizacemi;
e  Nedostatek zdroji;

. Reorganizace nebo zeStihlovani, zmenSovani organizace, vcetné ztraty zkusSeného
persondlu a firemni paméti;

. Zvyseny pocet neprovedenych a zpozdénych Gprav a novelizaci postupt;
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e  Nizky status odd¢leni zajisténi jakosti pfi soucasném nerespektovani zjisténi, které toto
oddéleni ucinilo.

. Relativné vysoky prah vniméni, at’ u organizaci, nebo dozornych organti, ohrozeni
bezpecnosti a problémt v kultufe bezpecnosti, pied tim nez dojde k zahajeni napravnych
opatteni.

Spoleénym rysem u vySe zminénych faktorli byla ztrdta schopnosti managementu
spolecnosti 1 elektrarny poznat a vyhodnotit tyto symptomy a jejich vyznam, spojena
s neschopnosti podniknout G¢inné néapravné opatfeni jiz vraném stadiu navzdory
upozornénim dozornych 1jinych organii. Pfispivajicimi faktory byl chybéjici patiicny
dotazovaci pfistup projevujici se od vrcholového managementu az ke spravni radé a
neexistence ucinného firemniho dohledu, ktery by wupozornil na vyznam varovnych
symptomtl. Chybéjici silnd reakce vrcholového managementu na nedostatky v bezpecnosti a
klesajici vykon bezpecnosti vedly postupné k piijeti standardii, které byly niz§i nez normy
platné v daném oboru.

Pracovni skupina svolana MAAE za ucelem posouzeni pouceni plynouciho z riznych
mezinarodnich zkuSenosti s upadajicim vykonem bezpecnosti dosla k zadvéru, ze relevantni
byly nasledujici znaky:

(1) Nedostatecné vidcovstvi vrcholového managementu (a v nékterych piipadech i spravni
rady) a jejich nedostatecné pochopeni, znalosti a schopnost fidit jedinecnou interakci
mezi technologii, ekonomikou, lidskym faktorem a bezpe€nosti v ménicim se prostiedi
jaderného primyslu.

(2) Nedostatek kritérii, kterd urci, kdy by se méla podniknout opatfeni pro zastaveni
degradace managementu bezpec¢nosti a kultury bezpecnosti.

(3) Neschopnost nékterych dozornych organt ovlivnit vrcholovy management, kdyz zjistily
postupnou degradaci fizeni bezpec¢nosti.

10.2. PROCESY OBNOVY

Nezbytny prvni prvek v procesu obnovy je vypracovani obsdhlého planu, ktery by
urcoval problémy a jejich feSeni. Problémy zavisi na dané organizaci, ale mohou jimi byt
vudcovstvi, komunikace, program napravnych opatfeni, postupy, planovani prace a jeji
kontrola, u¢inny dohled oddéleni zajisténi jakosti, programy pro sebehodnoceni a zlepSovani
kultury bezpecnosti. Je mozné, ze se ukaze potieba poskytnout obsahlé Skoleni o viidcovstvi
na vSech urovnich managementu a dohledu.

Obecné plati, ze GispéSny proces obnovy obsahuje takovou zménu manazerského tymu,
ktera umozni, aby se tento tym skutec¢né¢ stal hnaci silou zmén nutnych pro obnovu a tyto
zmény udrzel ucinné po celou dobu, potiebnou pro obnovu. Divody pro vyménu
manazerského tymu byly ztrata divéry firmy v jejich schopnost provést potfebné zmény;
ztrata jejich divéryhodnosti v o¢ich pracovnikti nebo dozornych organii; potieba nové kultury
prace nutné pro provedeni zmén; a také moznd proto, Ze stary management byl vycerpan
marnym uUsilim zlepsit vykon managementu bezpecnosti. Manazersky tym by se nemél ménit
pro samotnou zménu, ale jenom po provedeni dikladné analyzy, kterd tuto zménu podpoii.
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Dozorné organy ¢asto museji vypracovat nové a odlisné ptistupy, které budou odpovidat
situaci pfi obnov€. Dozor musi pracovat v tésné soucinnosti s managementem organizace
v ramci vysoce interaktivniho procesu. Toto je nutné pro feSeni slozité problematiky a pii
ztrat¢ daveéry v ujistovani organizace, Ze problémy ucinné zvladne.

Po kazdém vyznamném selhdni fizeni bezpecnosti, které vejde ve znamost, je tieba
znovu vybudovat davéru vefejnosti v dozorné organy a v management firmy i zafizeni. Jak
dozor, tak i organizace mohou vetejnost informovat nebo pofadat vefejna zasedani, na kterych
vysvétli soucasnou situaci a popiSou program obnovy.

Musi se prokazat udrzitelnost zmén s dopadem do bezpecnosti. To vyzaduje provedeni
hodnoceni, které by prokazalo jiz v raném stadiu, zda plan obnovy miiZe byt Gsp&s$ny. Je tieba
peclivé monitorovat zmény kultury bezpecnosti, jakoz i dalsi provadéné zmény. To je nutné
pro zjisténi, Ze zmeny fizeni bezpecnosti ovliviiuji kulturu bezpecnosti tim spravnym smérem,
tj. smérem k ucici se organizaci.

Nektera pouceni ziskana ze zkusenosti s procesy obnovy jsou uvedena nize:
(1) Zajistéte kompletni analyzu ucinkd zmén jesté pied jejich realizaci.

(2) Dozor musi mit odbornou znalost v oblasti kultury bezpec¢nosti, aby mohl provérovat
ucinnost jakychkoli zmén v kultufe za Gcelem zlepSovani bezpecnosti.

(3) Dozor musi rychle vypracovat nové procesy, aby se mohl ucinn¢ fesit slozité zalezitosti
souvisejici jak s technickymi a lidskymi aspekty, tak se ztratou divéry vefejnosti. To
vyzaduje zna¢né zdroje a nové odborné schopnosti.

(4) Pro uspéSnou obnovu se musi nastolit mezi organizaci a dozornymi organy vztah
vzajemné duveéry, pii sou¢asném zachovani praktické a seriozni tirovné styku dozor-
organizace.

(5) Ucast vefejnosti na procesu dozoru v nékterych piipadech pomohla obnovit divéru
vefejnosti v procesy organti dozoru a také v organizaci.

Vyse nacrtnuty proces obnovy prokazal svou GspéSnost pii obnové divéry v organizace,
kterd byly postizeny degradaci kultury bezpecnosti a fizeni bezpecnosti. Organizace, které
mély $tésti, Zze takovy upadek nepocitily, si musi z téchto zkuSenosti vzit pouceni, aby udrzely
a eventualné i zvysily svou urovei vykonu bezpecnosti.
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NEPOVINNA CVICEN{

(1) Provéite prekazky, které mohou negativné ovlivnit hladky ptfechod z faze projektu a
vystavby do faze provozu a udrzby a pro kazdou prekazku sestavte seznam téch
charakteristik pozitivni kultury bezpecnosti, které by této prekazce mohly zabranit, aby
se projevila.

(2) Navrhnéte nektera kritéria, kterd by dozor mohl vyuzit pro svlij okamzity zasah tam, kde

doslo k upadku kultury bezpec¢nosti a s nim spojenému poklesu vykonu managementu
bezpecnosti.
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11. ZMENA KULTURY BEZPECNOSTI

Soucasna firemni kultura a kultura bezpecnosti organizace se budou vyvijet po celou
dobu existence organizace a budou ovlddany hodnotami a piesvédcenimi svych zakladateld,
jejich zakladnimi kulturnimi pfedpoklady a soucasnou zkuSenosti organizace. Béhem tohoto
vyvoje se hlavni prvky kultury zabuduji do organizace. Jakmile se tyto prvky kultury
stabilizuji, stava se dal§i zména komplikovangj$i. V této fazi to uz piedstavuje odnaucit se
stard piesvédceni, postoje, hodnoty a zakladni piredpoklady a naucit se nové prvky kultury.
Lidé tomuto odnaucovani vzdoruji, protoze je nepiijemné a vyvolava uzkost. Lidé mohou byt
donuceni zménit své viditelné chovani, ale takové behavioralni zmény nejsou stabilni, pokud
hlubsi urovné kultury neprojdou stejnym druhem transformace. Abychom zménili firemni
kulturu nebo kulturu bezpecnosti, musime se naucit néco o transformacnich procesech zmény.

11.1. JEDNODUCHY MODEL TRANSFORMACNI ZMENY

Popsany jednoduchy model obsahuje tii hlavni faze, ptficemz kazda faze obsahuje jesté
dil¢i faze. Bez pochopeni psychologické a sociologické dynamiky, kterd je v tomto procesu
obsazena, je obtizné skutecné pochopit, pro¢ je zména kultury tak narocna a pro€ trva tak
dlouho, nez se zména zavede.

Faze I: rozmrazovani — vytvoreni motivace ke zméné
(1) Zpochybnéni
(2) Vytvoreni strachu o pteziti nebo pocitu viny
(3) Vytvoreni psychologické jistoty pro piekonani tizkosti z uceni

Faze 2: Uceni novym konceptim a novym vyznamiim starych koncepti
(1) Napodobovani vzorua a identifikace s nimi
(2) Vyhledavani feSeni a uc¢eni metodou pokus-omyl

Flaze 3. Internalizace novych konceptd a vyznamu
(1) Vclenéni do sebepojeti a vlastni identity
(2) Vc¢lenéni do vztaht
11.1.1. Zpochybnéni

Muze Gspé$na organizace provést zavazné zmény nebo musi existovat néjaka hrozba,
pocit prohry nebo krize diive, nez jsou lidé motivovani provést zmény? Usp&Sna organizace
muze byt ohrozena svou spokojenosti, ktera vede k vaznéjsim problémtim. Obecné zkusenost
je takova, Ze ve vyspélé organizaci musi nastat jisty druh nespokojenosti nebo hrozby dfive,

nez je ochotna provadét zmény. Kurt Lewin, znamy socidlni psycholog, pojmenoval tento
proces jako ,,rozmrazovani®.
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Lidské systémy maji tendenci pokouset se o stabilni rovnovahu a udrzovat ji. Ma-li
nastat zména, musi tuto rovnovahu zrusit néjaké nové sily; poznani a fizeni téchto sil vytvari
motivaci ke zméné. Kazdd zména tedy zacind zpochybnénim.

Zpochybiiujici informace se mtze tykat nékterych (nékdy i vSech) nasledujicich témat:
(1) Ekonomicka hrozba
(2) Politicka hrozba
(3) Technologicka hrozba
(4) Pravni hrozba
(5) Skandal nebo nehoda
(6) Slouceni s jinou spole¢nosti nebo vznik spolecné majetkové ticasti
(7) Charismatické viidcovstvi
(8) Vzdélani a skoleni

Soustfedéni na zpochybiiujici udalosti znamend, Ze problém podnikani fesite diive, nez
zacnete premyslet o kultufe. Zpochybnujici udaje nemusi samy o sobé byt problémem, ale
pouze symptomy, které by mély spustit jistou diagnostickou praci. Musite zjistit, o jaky
zakladni problém se ve skutecnosti jedna. Problémy mohou mit vicecetné ptiiny.

11.1.2. Strach o preziti nebo pocit viny

Jestlize zpochybiiujici informace proniknou vasi obranou, miizete pocitovat obavy nebo
vinu. Uznate nutnost zmény a pfijmete nové zplsoby mySleni. Jakmile pfijmete nutnost
zmény, zacnete také zakouset uzkost z uceni. Tato uzkost z u€eni je kombinaci n€kolika obav,
z nichZ kazda se miiZze dostavit, kdykoli uvazujete o zméné. Specifické obavy jsou:

(1) Obava z do€asné neschopnosti
(2) Obava z trestu za neschopnost
(3) Obava ze ztraty osobni identity

(4) Obava ze ztraty ¢lenstvi ve skuping

Nejtézsi je prekonat posledni uvedenou obavu, protoze to vyzaduje, aby cela skupina
zménila zpisob svého mysleni.
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Jste-li predmétem zmeény a jste-li postaveni pred nutnost odnaucit se staré zpusoby
a naucit se nové, mizete se snazit vzdorovat, abyste ochranili své postaveni, svou identitu
a své Clenstvi ve skupiné, 1 kdyz to znamena strach o pieziti a pocit viny. Vas vzdor je zalozen
na vasi uzkosti z uceni. Abyste za této situace vyvolali transformacni zmény, museji vstoupit
do hry dv¢ zésady:

Zésada 1: strach o pfeziti a pocit viny musi byt vétsi, nez izkost z uceni.
Zésada 2: musi se redukovat spisSe uzkost z uceni, nez zvySovat strach o preziti
Uzkost z udeni 1ze u &lovéka redukovat zvy$enim pocitu psychologické jistoty.
11.1.3. Psychologicka jistota

Vytvoreni psychologické jistoty pro Cleny organizace, ktefi prochazeji transformacni
zmeénu, sestava z fady kroka. Tyto kroky je tieba ucinit témét soucasné a jsou to:

(1) Poskytnout piesvédCivou pozitivni vizi, aby pracovnici uvétili, ze jak oni, tak
i organizace na tom budou Iépe, pfijmou-li novy zptuisob mysleni a prace. Vrcholovy
management musi byt k této vizi zavazan a musi ji ostatnim sdélovat.

(2) Poskytnout zaméstnanciim formalni §koleni o novych zptsobech prace a mysleni.

(3) Zapojit zaméstnance do névrhu jejich vlastniho optimalniho procesu uceni a tim uznat,
ze kazdy se uc¢i ponc¢kud odlisnéji nez druzi.

(4) Poskytnout moznosti praktického ovéteni novych metod a zajistit zpétnou vazbu, aby se

lidé mohli ucit z chyb, aniz by rusili organizaci.

(5) Poskytnout neformalni Skoleni skupin, aby se nové normy a predpoklady mohly budovat
kolektivné. Nikdo by nemél mit pocit, ze vybocuje, kdyz se za¢ne ucit nové véci.

(6) Poskytnout pozitivni model, aby lidé mohli vidét nové chovani a postoje u druhych, se
kterymi se mohou identifikovat.

(7) Vytvoite podplrné skupiny, aby se problémy spojené snovym ucenim mohly
prodiskutovat, a aby lidé mohli oteviené mluvit o potizich s ostatnimi lidmi, ktefi
mohou pocitovat podobné obtize.

(8) Zajistit, aby systémy a struktury byly konzistentni s novym zpisobem mysleni, napft.
systém odménovani a disciplinarni systém.

Vétsina programu pro transformacni zmény neuspéje, protoze se nesplni uspokojivé

vyse uvedenych osm krokli. KdyZz vezmete v ivahu potiebné usili a obtiznost, nutné pro
dosazeni v§ech osmi podminek, neni divu, ze zmény jsou tak obtizné.
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11.1.4. Kognitivni redefinice

Nejlepsi zpiisob, jak charakterizovat to, co probihd v tom, kdo se uci, je nazvat tento
proces kognitivni redefinici. Podstata nového uceni je obvykle kognitivni redefinici nékterych
kli¢ovych konceptl v soustaveé zékladnich predpokladi. VétSina procesii zmén klade diraz na
pottebu zmény chovani. Tato zména je dilezitd pro polozeni zékladl kognitivni redefinice,
ale neni dostaCujici, pokud nenastane redefinice na trovni piedpokladt. Prikladem
ilustrujicim kognitivni redefinici je pfistup k bezpe€nosti. Povaha a plvod jaderné¢ho
prumyslu vedly k znacnému zdiiraznéni technické bezpecnosti a jen malém diirazu na lidsky
prvek. Pii jakémkoli pokusu o zménu kultury bezpecnosti budou lidé potiebovat redefinovat
své chéapani toho, co tvoti bezpecnost, z ¢isté technického pohledu na pohled socio-technicky
a kulturni. Kognitivni redefinice vdm umozni myslet jinym zptisobem. Takové kognitivni
posuny jsou mozné, pokud organizace umozni vytvorit dostate¢nou psychologickou jistotu,
aby zmény mohly nastat.

11.1.5. Metody, jak se ucit novym konceptiim

Existuji v podstaté dva mechanismy, jak se miiZzete naucit nové koncepty, nové
vyznamy starych konceptli a nové standardy hodnoceni. Miizete se ucit napodobovanim vzoru
a psychologicky se s touto osobou identifikovat; nebo muizete vynalézat vlastni feSeni do té
doby, nez vam néco zafunguje. Mate na vybér, ktery mechanismus podpofite. Jako cast
Skolicitho programu muzete pozvat lidi, kteti jiz UspéSné pfijali novy zplsob mysleni
a chovani a podporovat ostatni, aby zjistili, jak to dokazali. Tento ptistup nejlépe funguje,
jestliZe je jasné, jaké jsou nové zpiisoby prace a jestlize jsou také jasné nové koncepty. AvSak
my sami se nékdy uc¢ime nové véci napodobovanim jen proto, abychom zjistili, ze nevyhovuji
nasi osobnosti nebo nevyhovuji prostiedi, ve kterém pracujeme a Zijeme. Jakmile jsme potom
ponechani sami sob¢ a vzor uz neni dostupny, vracime se ke starému chovani. Jind moznost
je, pokud chcete, aby se lidé naucili vécem, které jim vyhovuji. Pak byste se méli rozhodnout
podpofit ty, kteti se uci, aby prozkoumali své vlastni prostiedi a vypracovali sva vlastni
feseni.

Obecny princip je, Ze museji byt jasné konecné cile, které se maji dosahnout a musi byt
jasny novy zpusob prace, ktery se ma piijmout. Ale z toho nevyplyva, ze by kazdy nemohl
tohoto cile dosahnout svou vlastni cestou.

11.1.6. Internalizace novych koncepti a vyznamu

Koneénym krokem v kazdém procesu transformacni zmény je internalizace novych
konceptt, jejimz vysledkem bude novy zptisob chovani. Pokud chovani vyhovuje ostatni ¢asti
osobnosti a je v souladu s o¢ekavanim druhych osob dulezitych v praci a socialnim prostredi
toho, kdo se uci, stane se potom toto chovani trvalou ¢ésti jeho osobnosti piipadné i skupiny.
Pokud nové koncepty nejsou ve shodé s o¢ekavanim vasi pracovni nebo socialni skupiny,
vratite se bud’ k vasemu starému konceptu a chovani, pokud si skupiny cenite vice, nebo
skupinu opustite, jestlize si nyni cenite vice nové koncepce a chovani. Lewin nazyva tuto
kone¢nou fazi jako ,,opétovné zmrazeni®.
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11.2. ZLEPSOVANI KULTURY BEZPECNOSTI

Pravé popsany model transformaéni zmény je uziteny pii tvahach jak zménit kulturu
bezpecnosti. Organizace jiz bude mit néjakou formu kultury bezpecnosti, ktera bude
ovlivnéna firemni kulturou, historii organizace a zkuSenostmi i jinymi kulturnimi silami
(napf. narodni kulturou). Vyzvou je transformovat kulturu bezpecnosti do stavu, ktery je
vhodnéjsi pro budouci Gspéch organizace. Zména kultury bezpecnosti neni tkol sam o sob¢;
je to zpusob, jak ptispét k dosazeni SirSich cili organizace. Je paradox, Ze nejlepsi zptisob, jak
jasné porozumét tomu, jak je vaSe kultura bezpecnosti obsazena v kazdé zméné, neni zacit
s mySlenkou zménit kulturu. Misto toho je lepsi sousttedit se na to, jaky ma byt novy zpusob
prace. Bud’te pfi specifikovani nového chovani a mySleni co mozné nejpodrobnéjsi. Seznam
charakteristik pozitivni kultury bezpecnosti a metod, které pomahaji pfi rozvoji takové
kultury, vdm mize pomoci stanovit zadany budouci stav kultury bezpecnosti ve vasi
organizaci. Jakmile jste jednou dobie pochopili pozadovany budouci stav, musite vyhodnotit
souCasny stav kultury bezpec€nosti, abyste ur€ili rozdily mezi Zaddoucim budoucim stavem
a stavem soucasnym. Vyhodnoceni vdm poskytne informace o tom, jak vam stavajici kultura
bezpecnosti mize pomoci dosdhnout nového zplisobu prace a mysleni. Také vam pomuze
urcit specifické otazky kultury bezpec¢nosti, které vam mohou branit v dosahovani vasich cili.
Potom muzete navrhnout specificky program zmény kultury bezpec€nosti, ktery bude fesit
pravé tyto problematické otazky. Pamatujte, ze nemate ménit celou kulturu bezpecnosti, ale
jen ty jeji ¢asti, které brani v dosahovani zadoucich cilii. Jakmile jsou urCeny rozdily mezi
souCasnym a zddoucim budoucim stavem, je tieba zvazit, jaky druh skute¢ného procesu zmén
je zapotfebi. Pro tuto fazi nejsou k dispozici zaddna standardni feSeni a organizace si musi
vypracovat sviij vlastni pristup. Tento pfistup mize obsahovat Skoleni, tvorbu specidlnich
skupin pro dany ukol (task groups), systétmovych zmén, budovani tymu a koucovéni
vrcholového managementu a ostatnich zaméstnancti.

Kone¢né¢ je nutno piripomenout, abyste nepodnikali opatfeni pro zavazné zmény
pfedcasné. PokuSeni vrhnout se do akce je velké, ale tam, kde jde o kulturu, je lepsi
postupovat zpocatku pomalu a ujistit se, Zze rozumite tomu, co je to novy zpusob mysleni
aprace a zvazit, jak vam miZze stavajici kultura pomdhat nebo ptekazet. Abyste dosahli
pozadovanych zmén, je zvlasteé dalezité stavét na stavajici kultufe. Pamatujte na nutnost
psychologické jistoty: jak pracovniky, ktefi jsou teréem zmén, dostate¢né¢ motivovat, aby si
zmény prali, ale ne tak, aby se natolik obéavali u¢eni novym vécem, az by zménam vzdorovali
a kladli odpor. Zvazte, jak by stavajici kultura mohla napomoci procesu uceni a dala lidem
pocit jistoty.
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NEPOVINNA CVICEN{

(1) Co by mohlo vytvofit motivaci va$i organizace, aby zménila stavajici kulturu
bezpecnosti? Vyuzijte informaci o zpochybnéni, uvedenych ve stati o Fazi 1, o procesu
zmén mysleni.

(2) Jak byste chtéli presvédCit pracovniky vasi organizace, aby zacali jinak pfemyslet o
bezpecnosti? Existuji nékteré metody rozvoje kultury bezpecnosti, které by vam pii tom
pomohly?

(3) Na =zaklad¢ =znalosti procesu transformacni zmény kriticky provéite predchozi

organiza¢ni zménu, kterou jste zakusili a urcete, jak by proces této zmény mohl byt
vylepSen.
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12. KULTURA UCENI

Jedna z nejvétsich vyzev pfi zméné kultury je vytvofit ucici se organizaci, kterd bude
schopna provadét vlastni trvalou diagnézu a sama tidit jakoukoli transformaci, nutnou kvili
zménam prostfedi. Organizace tohoto typu bude pravdépodobné mnohem pruzngjsi
a uspesnéjsi v dneSnich dynamickych, rychle se ménicich podminkach prostiedi. Zakladnim
pfedpokladem pro rozvoj ucici se organizace je fakt, ze se lidé mohou ménit pomoci
zvySovani svych znalosti a dovednosti. Otazkou je, jestli organizace muze vyvinout soubor
pfedpokladd, ktery se muze stat stabilni a tim vytvofit kulturu, a pfesto umozilovat
a podporovat trvalé uceni a zmény. V jiném smyslu se to jevi jako protiklad k pozadavkiim na
kulturu, ktera je uz ze své definice stabilizujici a konzervativni silou. Pfiklady pIn¢€ rozvinuté
ucici se organizace jsou vzacné, a tak je to v podstaté nazor ,,jak by to mohlo byt*, nez nazor
»jak to je*. Cesta od konvenéné fungujici organizace k plné rozvinuté ucici se organizaci
muze byt dlouhd. Tato cesta ma Ctyfi rizné faze.

Faze 1: organizace, ktera vi

Je to organizace, kterd pln¢€ rozumi stavajicimu prostfedi. Jejim cilem je byt vysoce
ucinnou a ovladat udalosti pomoci malych, dil¢ich zmén. Navic je-li prostiedi stalé
a predvidatelné, je mala potieba néco v organizaci ménit, a pokud nevznikne potieba se ucit,
tak je organizace perfektné schopna byt ispésna.

Faze 2: organizace, kterd rozumi

V této fazi se organizace snazi jasnéji pochopit, co se d&je v prostiedi, ve kterém
existuje, a spoléha se na svou silnou kohezni kulturu, Ze ji umozni projit vS§emi zménami.

,

Faze 3: organizace, ktera premysli

Organizace uznava problematickou povahu zmén prostfedi. Jeji Cinnosti maji vSak
tendenci byt reaktivni a zatim, co trvale zkoumd prostfedi, je pfedevS§im zaméfena na
zjisStovani potencialnich problémi a vypracovani rychlé reakce.

Faze 4: organizace, ktera se uci

Ve ¢tvrté fazi je zmeéna nazirana jako zpiisob zivota a organizace klade jisty diiraz na to,
aby byla predvidava a proaktivni. Kazda zkuSenost je povazovédna za pfilezitost se pfiucit
a cokoli se stavi do cesty zlepSovani, je pro organizaci otevienou vyzvou. Je podporovano
experimentovani a nové metody.

12.1. TYPY UCENI

Uceni nastava podle definice za dvou podminek. Zaprvé, uceni nastava, dosdhne-li
organizace toho, co zamyslela; tj. je nastane soulad mezi jeji ¢innosti pti snaze dosahnout
zadany cil a skutecnym vysledkem. Zadruhé, uceni nastava, kdyz se zjisti nesoulad mezi
umysly a vysledky a tento nesoulad je napraven; tj. nesoulad se zméni v soulad. Kdykoli se
zjisti chyba a napravi se bez dotazovani nebo bez zmény prvotnich ptredpokladi systému, je
uceni popisovano jako ,,jednookruhové®. Uceni ,,dvoukruhové® nastava tam, kde styl u€eni
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jde dale, nez pouhé uceni jak dosahnout stavajicich cilii, ale obsahuje dotazovani, zda cile
a pod nimi jsouci predpoklady jsou piiméfené. Jednookruhové a dvoukruhové uceni ukazuje
obrazek dole:

Soulad

Ridici Akce
proménné

—  Nasledky

Nesoulad

Jednoduchy okruh

|
|

Dvojity okruh

Termin ,,jednoduchy okruh®“ je vyptijcen z elektrotechniky, kde napt. termostat je
definovén jako jednookruhovy regulator. Termostat je programovan, aby detekoval stavy
,prilis chladno* nebo ,,pfilis horko* a napravoval situaci vypinanim a zapinanim topeni.
Kdyby si termostat sam kladl takové otazky, jako proc¢ je nastaven na 68 stupiiti nebo proc to
bylo takto naprogramovano, §lo by o dvouokruhové uceni. Senge na téchto mySlenkach
pracoval, aby rozli§il mezi dvéma typy uceni: adaptivhim a generativnim, které jsou
analogické jedno a dvouokruhovému typu uceni.

VétSina Cinnosti organizaci obsahuje jednookruhové zmény. Diiraz na jednookruhové
uceni organizace miiZze byt ¢aste¢né kvuli faktu, Ze organizace obvykle rozlozi slozity tikol na
jednodussi ukoly, které produkuji spravné vysledky, jsou-li spravné provedeny. Ackoli
jednookruhové akce jsou pocetnéjsi, nemusi byt nutn¢ vykonnéjsi. Dvouokruhové akce ve
svém konecném vysledku kontroluji dlouhodobou G¢innost organizace. Pii uvahach o kultufe,
at’ uz organizace nebo bezpecnosti, je dvoukruhové uceni zésadné dilezité.

12.2. CHYBY A UCICI SE ORGANIZACE

Ucici se organizace se uci z jednotlivych chyb svych ¢lent. Jednotlivec, ktery své uceni
omezi na zkuSenosti ze svych chyb, neni uspokojivy, protoze ostatni nedostanou moznost
poucit se z jeho chyb. Sdileni zkuSenosti s ostatnimi je v ucici se organizaci zasadné dulezité.
Nesmi tu existovat strach z potrestdni za pfiznani chyby. Proces uceni z chyb by mé¢l byt
nasledujici:
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Udglal jste | Okamzit¢ to R Spolupracujte plné
chybu nékomu feknéte na naprave chyby
Pfiivojte S,i Vysetiete, proc se . Je n¢kde
a vyhodnotte stala chyba v procesu chyba?

problém 5

Jsou problémy ! !
potencialn¢ vazné Podniknéte
| napravné akce
a informujte
dotcené osoby

Poucte se ze | | ZlepSete
své chyby proces

A J

Neucici se pfistup je zametani chyb pod koberec a doufani, Ze problém zmizi, nebo to je
obviniovani n¢koho jiného nebo svadéni chyby na zvlastni okolnosti. Bude velmi obtizné
presvédcCit zaméstnance, aby hlasili skoronehody v kultufe neucici se organizace. Potencial,
ktery ma uceni ze skoronehod, by tim byl ztracen.

12.3. CHARAKTERISTIKY KULTURY UCENI

Schein se pokusil popsat charakteristiky kultury u¢eni pomoci fady dimenzi, které jsou
popsany nize. Znaménko ,,X“ oznacuje postaveni organizaci s kulturou uceni na stupnici
dimenzi.

Vztah organizace — prostredi

Kultura uceni musi obsahovat zdkladni ptfedpoklad, Ze kontext prostfedi, ve kterém
organizace existuje, je do jisté miry ovladatelny. Organizace neni pasivnim zajatcem svého
prostfedi, ackoli spojeni s prostiedim muize byt v nékterych pifipadech velmi tésné. V tom

ptipadé jde o vztah symbioticky.

Dominantni prostiedi Symbioticky vztah Dominantni organizace

Povaha lidské ¢innosti

Kultura u¢eni musi obsahovat zakladni piedpoklad, Ze vhodnym zpiisobem pro lidstvo,
jak se chovat, je byt proaktivnim fesitelem problémil a u¢icim se jedincem, a Ze 1idé se mohou
meénit. Jestlize je kultura zalozena na fatalistickych ptredpokladech pasivniho pfijimani
udalosti, uc¢eni bude pti zmeénéch prostiedi velmi obtizné.
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Fatalisticky Harmonizujici Proaktivni

Povaha skutecnosti a pravdy

Kultura ufeni musi obsahovat zadkladni predpoklad, Ze feSeni problémi se odviji
z pragmatického hledani pravdy a Ze pravdu lze nalézt kdekoli. Cemu je nutné se vyhnout
v udici se kultute, je ptedpoklad, ze pravda a moudrost pochazeji z jednoho zdroje. To muize
byt potencidlni problém u vrcholovych manazerl, ktetfi jsou tradi€né povazovani za zdroj
znalosti. Nékdy lidé zvrcholového managementu museji ucit ostatni pfijimat fakt, ze
vrcholovy manazer nékdy také néco nevi a Ze odpovédnost za ukol ucit se je odpoveédnosti
spole¢nou.

Autoritativni Pragmaticky

Povaha lidstva

Ucici se kultura predpoklada, ze zékladni lidska pfirozenost je v podstaté dobra, a Ze
lidem mutzete diveétovat. Také predpoklada, ze se lidé zajimaji o sviij potencial. Pokud se
predpoklada, ze 1idé jsou lini a pasivni, a Ze se lidé zajimaji pouze o sebe, stane se organizace
postupné cynickou. Nediivéra organizace v lidi se odrazi ve struktufe a v procesech
organizace. V takové organizaci bude proces uceni naprosto blokovan.

Lidé jsou v podstaté Spatni Lidé jsou v podstaté dobii

Povaha lidskych vztahu

M¢éla by kultura uceni byt zaloZzena na predpokladech individualismu, nebo
kolektivismu? Miuze byt, Ze individualistickd kultura bude pfiznivéjsi pro kreativitu
a inovativnost, a kultura kolektivistickd zase bude ptiznivéjsi pro implementaci slozitych
anavzajem na sob¢ zavislych fesenich. Ucici se kultury maji tendenci byt smési obojiho

pristupu, kolektivismu i individualismu. Ani jeden extrém neni pro u€eni pfiznivy.

Kolektivismus Individualismus
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Co se tyCe predpokladi o autorité, je pro kulturu uceni lepsi, aby byla organizace
autoritativni / paternalistickd, nebo kolegialni / participativni? Participativni organizace bude
mnohem pravdépodobnéji generovat kreativni feSeni, protoze bude Cerpat ze Siroké tady
zdrojt. Jestlize se vSak feSeni jednou nalezne, pak to, jestli participativni organizace bude
lepsi pfi jeho implementaci, bude zalezet na druhu onoho feSeni. Jestlize je feSeni snadno
pochopitelné a sdé€litelné, potom autoritativni systém bude uc¢innéjsi; jestlize je feSeni slozité a
vyzaduje kooperaci riznych Casti organizace, potom se participativni ptistup osved¢i 1épe.
Kultura uceni ptedpoklada, Ze oba ptistupy jsou legitimni a styl managementu se bude ménit
v zavislosti na tkolech.

Autoritativni Participativni

Povaha casu

Optimalni Casova orientace pro ucici se kulturu se jevi byt n€kde mezi vzdalenou
budoucnosti a blizkou budoucnosti. Clovék musi myslet dosti daleko dopiedu, aby byl
schopen vyhodnotit nasledky riznych opatteni, ale také musi myslet na nejblizsi budoucnost,
aby vyhodnotil, zda je implementované feSeni funkc¢ni. Piedpoklad, ze nejlepsi je zit
minulosti nebo pfitomnosti je dysfunkéni, pokud se prostiedi stdva vic a vic turbulentni.

Orientace na minulost Orientace na pritomnost Orientace na blizkou
budoucnost

X

Podobny argument lze ucinit o pfedpokladech, v jakych ¢asovych jednotkach je spravné
myslet — v minutach, hodinach, dnech, mésicich, v rocich, nebo v dekadach? Bude to zélezet
na druhu ukolu a druhu uceni. Optimalni ptedpoklad je, ze by se pro hodnoceni méla zvolit
»sttedni délka™ casové jednotky, aby byl dostatek ¢asu na odzkouSeni navrzeného teSeni,
avsak nikoli ptili§ mnoho Casu, aby se neztstalo u feSeni, které¢ neni funkéni. Posouzeni, co je
to ,,stfedni délka* ¢asové jednotky, se bude muset délat v zavislosti na daném tkolu. ,,Stiedni
délka“ pro zmény kultury bude mnohem delsi nez ,,sttedni délka™ pro zménu strategickych
cilti organizace.

Kratké ¢asové jednotky Stfedni casové jednotky Dlouhé ¢asové jednotky
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Informace a komunikace

Kultura uceni je zalozena na predpokladu, Ze komunikace a informace jsou zasadné
dilezité pro dobro organizace. Systém komunikace by mél byt multikanalovy, aby lidem
umozioval vzijemné propojeni. To znamend, ze kazdy predpoklada, ze tikat pravdu, jak
nejlépe je Cloveék schopen, je zaddouci a pozitivni. To neznamend, ze lidé zrusi vSechna
kulturni pravidla a pokusi se dosahnout extrémni interpersonalni otevienosti napiic¢ vSemi
hierarchickymi hranicemi. Znamena to, Ze se lidé stanou citlivi na informace, tykajici se
ukolu a budou je co mozna nejvice sdilet. Manazefi tomu mohou napomédhat vysvétlovanim,
jaky druh informaci je kriticky pro G¢inné feSeni problému a pro u¢inné uceni. PIn¢ propojena
informacni sit’ mize byt funkéni pouze tehdy, je-li mezi vS§emi tcastniky divéra.

Malo propojena PIn¢ propojena

Uniformita versus diverzita

Cim je prostiedi turbulentngjsi, tim je pravdépodobn&jsi, Ze diverzifikovana organizace
bude mit zdroje na to, aby Celila nepiedvidatelnym udalostem. Kultura uc¢eni bude zalozena na
pfedpokladu, Ze diverzita je zadouci jak na urovni jednotlivce, tak i na urovni skupin.
Takovato diverzita miize vytvaret subkultury. Aby diverzita byla pfinosem, museji subkultury
mezi sebou komunikovat a ucit se jedna od druhé.

Vysoka uniformita Vysoka diverzita

Ukol versus vztah

Zda se, Ze ten nejvhodnéjsi predpoklad pro kulturu uceni je, ze oba druhy orientace jsou
stejn¢ dualezité. Ve stabilnim prostiedi je piijatelné byt orientovan na ukol. V turbulentnéjSim
sloZitém prostiedi si ¢loveék potiebuje vazit vztahtll, aby dosahl Grovné divéry a komunikace,
ktera umozni tfeSeni problému, které vyzaduji spole¢né usili riznych odbornosti. Toto je
charakteristika, kterd mize byt siln¢ ovlivnéna narodni kulturou.

Orientace na ukol Orientace na ukol i vztahy Orientace na vztahy
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Lineadrni logika versus logika systémova

Jak se svét stava vice a vice slozity a navzajem zavisly, stava se ¢im dal tim vic kriticky
dilezitou pro kulturu uceni schopnost myslet systémové, analyzovat piisobici sily a jejich
vzajemny kauzalni ucinek a oprostit se od jednoduché kauzalni logiky. Kultura uc¢eni musi
stavét na predpokladu, Ze svét je ze své podstaty slozity a nelinearni. Tento pfedpoklad bude
lidi povzbuzovat v piemysleni o jejich mentalnim modelu a testovat ho ve vztahu k realité. To
zlepsi schopnost ¢lovéka vyrovnat se slozitosti svéta.

Linearni mysleni Systémové mysleni

V turbulentnim svété je tllohou vidcovstvi orientovaného na uceni podporovat ve své
organizaci vySe uvedené charakteristiky. Viidei museji sami tyto predpoklady uznavat a tim
byt schopni rozeznat a odménovat u ostatnich chovani zalozené na téchto ptedpokladech.
Ucici se vidce se musi starat, aby nahlizel do svého nitra a urcil své vlastni mentalni modely
a predpoklady, dfive nez se pusti do akce.
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NEPOVINNA CVICEN{

(1) Uvazujte, kde je vaSe organizace umisténa na bipolarni stupnici, kterd odrazi
charakteristiky kultury uceni.

(2) Porovnejte charakteristiky pozitivni kultury bezpecnosti s charakteristikami kultury

uceni. Pro kazdou charakteristiku kultury bezpecnosti urcete, které charakteristiky
kultury uceni ji podporuji.
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13. KLICOVE BODY V KULTURE

Jestlize vazné€ uvazujete o fizeni kultury ve vasi organizaci, nejveétsi nebezpeci, které
vam hrozi, je, ze nedocenite hloubku a silu kultury. Kultura je hlubokd, rozsahla a stabilni.
Nebudete-li fidit kulturu, bude kultura fidit vas a ani si neuvédomite rozsah, ve kterém se to
stalo.

13.1. KLICOVE BODY V KULTURE, KTERE JE DOBRE SI PAMATOVAT

Nasledujici body obsahuji fakta o kultufe a jejich zménach:

(1) Kaultura jsou sdilené, nevyslovené skupinové predpoklady, které si skupina osvojila pii
feSeni externich ukolli a pii feSeni internich vztahd. Kultura je produktem socidlniho
uceni. Zpusoby mysleni a chovani, které jsou ve skuping sdilené a které jsou funkéni, se
stavaji prvky kultury.

(2) SpiSe napomahate zméné kultury, nez tvofite kulturu novou. Muzete vyzadovat nové
zpusoby mysleni a prace; miiZete je monitorovat, abyste se ujistili, ze se realizuji; ale
Clenové organizace se s nimi neztotozni a nezacleni je do nové kultury, pokud cas
neukaze, ze tyto nové zplsoby jsou lepsi nez plivodni.

(3) Kultura se vyviji vlivem plynulého pusobeni prostfedi organizace. Jak se externi
iinterni podminky organizace méni, tak se méni i spravnost danych kulturnich
ptedpokladii. Kritérium spravné kultury je kritérium zcela pragmatické, je to schopnost
organizace plnit tspésné své primarni ukoly.

(4) Kultura ovlivitluje vSechny aspekty Cinnosti organizace: poslani, strategii, pouzivané
prostfedky, systémy méteni, normy, systém odmeénovani, nazor na povahu lidi a Cas.
Toto vSe se odrazi v kultufe.

(5) Klepsimu pochopeni vlastnich kulturnich pfedsudkti pomtze prace slidmi zjinych
organizaci (kultur). Tim se usnadni reflexe vaSich vlastnich nevyslovenych a za
samoziejmost pokladanych predpokladt.

(6) Kazda zména kultury je transformacni, protoze se vzdy musite néco odnaudit, diive nez
se naucite néco nového. Je to pravé odnauc¢ovani, co vyvolava obavy a odpor ke zmeéné.
Motivace odnaudit se néco a néco nového se naucit vychazi ze zjisténi, ze pokud budete
pokracovat po starém, nedosdhnete svého cile; pocitite ,,strach o preziti“. ZjiSténi, co vSe
muze obsahovat uceni se néfemu novému, zpusobuje ,strach z uceni. Aby zména
nastala, musi byt strach o pfeziti vétsi nez strach z uceni. Toho se nejlépe dosdhne
snizenim strachu z uceni vytvotrenim psychologické jistoty pro toho, kdo se u¢i.

(7) Nezacinejte nikdy s mySlenkou na zménu kultury. Zacnéte vzdy s problémem, kterému
organizace Celi. Pouze jsou-li tyto problémy jasné, ptejte se, zda kultura pomahé nebo
brani feseni téchto probléml.

(8) Myslete na kulturu vzdy jako na svij zdroj sily. Tato kultura je vysledkem vaSich

minulych Gspécht. I kdyz nekteré prvky kultury vypadaji nefunkéné, pamatujte, Ze mezi
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velkou fadou prvki, které jsou silné a funkcni, je pravdépodobné pouze par téch, co
nefunguji. Mé-li se provést zmeéna, zkuste spise stavét na stavajicich kulturnich silach,
nez se soustfed’ovat na zménu prvki, které mohou byt po zméné slabé.

(9) Uceni se kultufe vyzaduje usili. Musite rozsifit své vnimani a prozkoumat své vlastni
myslenkové pochody. Musite akceptovat, Ze existuji i jiné zpisoby mysleni a délani
véct.

13.2. KLICOVE ATRIBUTY PRO VEDENI ZMEN

Chovani videl v organizaci — tj. co fikaji a co délaji — béhem procesu zmény ma
zavazny dopad na to, zda zaméstnanci budou povazovat zménu prace za vysoce dilezitou.
Pokud vidci nedélaji véci, které zménu podporuji (napt. nepotadaji prezentace, nenavstévuji
Skoleni, nepotfadaji schiize, neumoznuji a neposlouchaji zpétnou vazbu, neodménuji a
neocefiuji pracovniky za jejich Usili pfi provadéni zmény), potom ke své organizaci vysilaji
silné negativni poselstvi. To poselstvi je ,,Zména je dobra pouze pro ty druhé* nebo ,,Zmény
nejsou natolik dilezité, aby zdlivodnily investovani manazerského Casu®. Vidci museji
vysilat pozitivni poselstvi o zmén¢. V nize uvedeném seznamu je Sest hlavnich atributd, které
mohou manazefi na vSech urovnich organizace v sobé spojovat, aby podpofili proces zmény.
Té&chto Sest atributt je tfeba ptijmout, aby se zajistil uspéch usili o zmény:

(1) Kreativita véetné otevienosti ke kreativit¢ druhych. Pro uspéch programu zmén je
rozhodujici otevienost vidci zvaZovat a zkouSet nové mysSlenky. Otevienost ke
kreativit¢ druhych poskytuje zaméstnanctim silnou motivaci k tomu, aby se pokouseli o
zménu iniciativni praci.

(2) Orientace na tym prokazuje, ze pokud se zmény maji realizovat, spoléhd se vidce na
pomoc druhych. Vidci samotni zmény provést nemtizou. Museji zapojit ostatni, ¢asto
pomoci vytvafeni tymu. Viidei ¢asto prokazuji vahu, kterou tymové praci prikladaji tim,
ze se ucastni schiizek tymu a pravidelné ocenuji tymové usili.

(3) Naslouchani je atribut, ktery sdéluje ostatnim, Ze jejich nazor je ocefiovan. Casto se
behem procesu zmén komunikace soustfed’uje na tok informaci seshora dold, od vedeni
k zaméstnancim. Aby komunikace byla b&hem procesu zmén ucinnd, musi byt
obousmérnd. Lidé museji védét, Ze to, co tikaji, je slySeno a oceniovéano. Pfijiméni
vstupl od zaméstnancti neznamena, ze se vedeni ziikd odpoveédnosti za rozhodovani.

(4) Koucovani miize byt jeden z nejmocnéjSich atributii provadéni zmén. Koucovani na
vykon je zalozeno na cilech a opatfenich, stanovenych pro provedeni zmén a je
podstatné pro UspéSnou zménu na vSech urovnich organizace. Koucovani napomaha
ovlivnit ,lidskou proménnou® v procesu zmén. Tato proménnd bude mit nejsilng;si
dopad na uspéch €i neuspéch zmeény.

(5) Odpovédnost v kontextu procesu zmeén znamena pievzit osobni vlastnictvi, aby byl pfi
usili o zménu zajiStén uspéch. Vidci Casto pfijimaji jeden ze dvou zakladnich pfistupt
ke svému usili zavést zmény. Kdyz je viidce se zménou konfrontovan, mize poodstoupit
a pozorovat, jak se zména prosazuje. Tento piistup uvadi zmény do kontextu néceho, co
maji udélat druzi. Odstoupenim zpét a pouhym pozorovanim a ¢asto i1 kritizovanim
zmén se vudci stavaji modelem tohoto druhu chovani. Tento pfistup napomulize vytvorit
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spiSe organizaci pozorovatelli nez ucastnikii. Také napomdha posilit tendence ke
stagnaci kultury v organizaci, kdy lidé ¢ekaji, az zmény provedou ti druzi. Jiny piistup
vudcil je zacastnit se procesu zmeén a podporovat tento proces — stat se vlastnikem
procesu. Vudci, ktefi jsou vlastniky zmén, Gc€astni se a podporuji zmény s pozitivnim
vstupem. To napomaha vytvéaret a posilovat kulturu uc¢eni v organizaci.

(6) Ocenéni dovoluje viidcim uznat a odmeénit Usili zaméstnancli UspéSné zmeény provest.
Prosté pod¢kovani za dobfe odvedenou praci mize znamenat rozdil mezi pokraCovanim
uspéchu zmén organizace a nedostatkem podpory zaméstnancii pro zmény budouci.
Vidci by neméli Cekat s vyjadfenim svého ocenéni, az se zména projevi. Maji
zaméstnancim dékovat Casto, kdyZ je dosazeno pokroku. Ocenéni dava zaméstnanciim
najevo, ze si jich organizace vazi.

Videi by méli chépat, Zze fakt, Ze se usili o zménu setkd s obtizemi, je soucasti
normalniho procesu. Pfijmout skutecnost, zZe nastanou potize, je zasadni podminkou pro
zahdjeni a pokraCovani v Usili o zménu. Jinak to vzdame ihned po objeveni prvnich obtizi
nebo budeme paralyzovani jestd pied startem. Rizeni ,,soft“ stranky zmén &asto neposkytuje
okamzité viditelné¢ vysledky. Pokud ma byt dosazeno G¢inné a trvalé transformace, museji se
pfi procesu zmén vzit v ivahu rozdily mezi lidmi.

13.3. MOC A ZMENA

Moc hraje nesmirné dilezitou roli v praci organizace, a to pro sviij dopad na to, jakym
zpusobem zaméstnanci mezi sebou utvareji vztahy. Jakdkoli zména, a zména kultury
pfedev§im, mize zménit stavajici mocenské vztahy, protoze kazdd transformace zavisi
¢astecné na tom, jak budou vedouci zmén schopni zvladnout problematiku pravomoci. Otazka
moci je citliva oblast, protoze jde k samému jadru identity jednotlivce a k jeho vnimani sebe
sama. Zamgéstnanci musi vnimat, ze jsou zapojeni do zmén, bez pocitu, ze jsou jednoduse
podfizeni manazerské moci.

Cilem feSeni problematiky moci je ziskat podporu pro proces zmén od téch lidi, ktefi
maji vrukou moc v organizaci. ReSeni problematiky moci za¢ind hodnocenim urovné
podpory pro proces zmén za pomoci rozhovorll se zaméstnanci, ale nejenom s klicovymi
pracovniky, ale také s prifezovym vzorkem vsSech zaméstnanci. Hodnoti se vyznam
klicovych 1 ostatnich pracovniki pro Uspéch zmén. Vysledky hodnoceni prizkumu se daji
zobrazit na nize uvedeném vyobrazeni.
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Uroveii podpory zmény

Sampion

HODNOTA POUZITI
Podporuje

RIZENI
Je neteny STOPA RIZIKA
Je proti
Nizka Vysoka

Uroveti podpory od kli¢ovych pracovnikii pro proces zmény se ¢asem mize ménit, takze
by mélo probihat pravidelné monitorovani jejich postoji. Postoji na podporu zmén lze
napomoci vhodnou komunikaci, a¢innym Skolenim, pravidelnymi schiizemi s kli¢ovymi lidmi
béhem doby trvani procesu zmén. Cilem je zajistit, aby vSichni klicovi pracovnici pochopili
proces zmén a meli prilezitost sdilet mySlenky a ucastnit se dilezitych rozhodnuti. VSechny
tyto faktory pomohou posilit jejich podporu.

Zm<ORC
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NEPOVINNA CVICEN{
(1) Jaké jsou problémy spojené s bezpecnosti, kterym celi vaSe organizace a které aspekty
vasi soucasné kultury bezpec€nosti 1ze povazovat za silné pii feSeni téchto problému?

Které prvky soucasné kultury mohou ohrozit tispéch pfi feSeni problému s bezpecnosti?

(2) Jak zacnete uvadét do praxe vase Cerstve ziskané teoretické znalosti o tom, jak vyvinout
zlepSenou kulturu bezpecnosti ve vasi organizaci?

(3) Sestavte soubor bodu, které byste uvedli pfi presvédcovani odplrce zmén kultury
bezpecnosti o tom, Ze tyto zmeény budou organizaci ku prospéchu.
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14. RIZENI JAKOSTI A BEZPECNOST

Je tizeni jakosti soucasti bezpecnosti, nebo je bezpecnost soucasti fizeni jakosti? Toto je
Casto kladena otazka, na kterou se odpovédi 1i$i podle toho, na jaké funkci doty¢ny pracuje
nebo s jakou praci je nejvice obezndmen. V této Casti jsou uvedeny informace, které osvétli
ulohu fizeni jakosti v bezpecném provozu jaderného zafizeni. KdyZz mluvime o bezpecnosti,
myslime tim jak kulturu bezpec€nosti, tak i fizeni bezpecnosti. Aby fizeni jakosti i bezpe¢nost
v organizaci rozkvétaly, je nutné¢ zapotiebi vludcovstvi. Na nize uvedeném vyobrazeni je
ukézéano, jaké jsou vzajemné vztahy vidcovstvi, fizeni bezpeCnosti, kultury bezpecnosti
a fizeni jakosti.

Vudcovstvi
—_ %

Rizeni jakosti

Rizeni
bezpecnosti

Kultura
bezpecnosti

Prostiedi

Vidcovstvi je podstatné, maji-li byt zaméstnanci organizace piesvédéeni, ze kazdy
jednotlivec si musi pfisvojit bezpecnost i jakost. Bezpecnost a jakost jsou komplementarni
a navzajem se podporuji. Kultura bezpecnosti organizace bude ovliviiovat druh systému fizeni
bezpecnosti, ktery vyviji a naopak systém fizeni bezpecnosti bude ovliviiovat kulturu
bezpecnosti. Systém fizeni bezpecnosti obsahuje ta opatieni, kterd organizace udélala pro
fizeni bezpecnosti za t¢elem podpory silné kultury bezpecnosti a dosazeni dobrého vykonu
bezpecnosti. Jak fizeni bezpecnosti, tak kultura bezpe€nosti jsou ovliviiovany vidcovstvim,
zvlasté vidcovstvim vrcholového managementu, ale také i ostatnimi manazery a dozorem
v ramci celé organizace.

14.1. SYSTEM RIiZENI JAKOSTI

Systém fizeni jakosti je specificky soubor procest, urcenych k tomu, aby poméhaly
organizaci systematicky planovat dosahovéani pozadovanych trovni vykonu. Procesy systému
fizeni jakosti Ize pouzit k zajiSténi pozadované urovné vykonu pro vSechny Ccinnosti
organizace, véetn¢ vykonu bezpecnosti.
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Utinny systém fizeni jakosti obsahuje t¥i zdkladni asti:
(1) Soubor metod pro urceni problémii;
(2) Soubor metod pro feSeni problémt;
(3) Soubor metod pro standardizaci feSeni.

Utinné systémy fizeni jakosti maji zavedeny procesy k identifikovani problémi v jejich
raném stadiu stejn¢ jako metody pro rozpoznani problémil a reakci na n¢ jakmile nastanou
nebo poté, co nastanou. Tyto procesy by mély zajistit, ze vSichni zaméstnanci budou
povzbuzovani ve zjistovani problémi a v jejich hlaSeni a také by méli zajistit specificka
pracovni mista, jejichz hlavni napli bude zjist'ovat a fesit problémy.

Ucinny systém fizeni jakosti zajiStuje, Ze bude zahrnuto pét nasledujicich krokt procesu
pro feseni problému:

(1) Analyza problémd;

(2) Vypracovani alternativnich fesent;

(3) Vybrani vhodnych feseni;

(4) Pilotni implementace vybranych feseni;
(5) Vyhodnoceni dopadu feseni.

Byt schopen vybrat nejvhodnéjsi feSeni vyzaduje, aby kritéria pro vybér byla jasna
a obsahovala vSechny mozné dopady (napf. dopad na bezpecnost). Hodnocenim dopadii
implementovaného fesSeni se véas zjistuji neotekavané nasledky, aby se tak mohly provést
upravy nebo aby se mohla implementovat zalozni feSeni.

Standardizace feSeni znamend zavadéni a integrovani feSeni, ktera uz byla odzkouSena
a osvédcila se v kazdodenni Cinnosti. Tato feSeni se stavaji soucasti standardnich ¢innosti
organizace. ZajiSténim toho, Ze feSeni budou vybrana, vyhodnocena a vylepSena a upravena
jesté pred jejich pfijetim za standardni feSeni, se vyhneme potencialné drahym a casové
naro¢nym zménam feseni, kterd nejsou odpovidajici.

Tyto komponenty tvoii dohromady systém fizeni jakosti. VSechny tfi komponenty musi
byt pfitomny soucCasn¢ a spolupracovat, aby systém fizeni jakosti byl ucinny jako celek.
Pokud reaguje organizace na jednotlivé, nesouvisejici, bezprostiedni varovné ptiznaky blizici
se nehody bez podniknuti systematického procesu analyzy, je nepravdépodobné, Ze by se
odhalilo vzajemné spojeni mezi jednotlivymi udéalostmi, a tak by se mohly v budoucnu opét
vyskytnout podobné problémy. Interaktivni cyklus zjistovani afeSeni problémi
a standardizovani feSeni poskytuje zdklad pro dosaZeni systémového, trvalého zlepSovani
v celé organizaci.

Ucinnost systému fizeni jakosti v organizaci Ize hodnotit pomoci nésledujicich kritérii:
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(1) Zavedeni procesti pro vSechny tfi komponenty systému fizeni jakosti (zjiStovani
problémi, feseni problémt a standardizace feSeni);

(2) Pristup na zéklad¢ prevence;
(3) Integrace napfi¢ funkénimi jednotkami a urovnémi fizenti;
(4) Sousttedéni se jak proces, tak na vystupy.

Piistup zaloZzeny na prevenci je podstatou systému fizeni jakosti, zaméfeného na
bezpec€nost a tento systém je cilem jaderné organizace. Systém fizeni jakosti, zalozeny na
prevenci, spoléhd hlavné na metody pfedvidani potencialnich rizik a zpracovani a zavedeni
feSeni jesté diive, nez problémy nastanou. Ackoli tyto systémy také maji metody pro feseni
stavajicich probléml a pro zmenSovani nésledkii neocekdvanych uddlosti v ptipadé, Ze
nastanou, nespoléhaji se tyto systémy na reakci na nastalé udalosti a na analyzu az po nastalé
udaélosti, jak to ¢ini hlavni metody zlepSovani bezpec¢nosti. Piikladem metody zaloZené na
prevenci je sebehodnoceni kultury bezpecnosti.

Integraci se rozumi zvazovani a koordinovani rozhodnuti a ¢innosti nejenom v ramci
jednoho oddélent ¢i provozu, dotéeného zménou, ale také v ramci Ui¢inkl na celou organizaci.
Pokud se kazdé oddéleni snazi vytvofit si sviij vlastni soubor procesti na zajistovani jakosti,
potom zjiStovani a feSeni probléml bude nejspiSe omezeno na uzky vysek problémi
a omezeny okruh potencialnich moznosti feSeni a zlepSeni. Integrovany systém fizeni jakosti
dava dostate¢nou autoritu a zdroje pro plné zavedeni zmén v celé organizaci.

Soustfedéni na proces zjist'uje a stanovuje, jaké je spojeni mezi akcemi a jejich vystupy
(akce, které maji za nasledek problém, nebo opatieni k feSeni problémt). Mnoho indikétora
vykonu pouzivanych organizacemi se soustfeduje na dosaZené vysledky. Jakkoli jsou
indikatory vykonu dulezité, znalost této informace sama o sob¢ nedava zéklad pro zlepSeni
vykonu. Tyto typy indikatord méti vysledky procesli; nepodavaji informace o procesech,
které k tém vysledkiim vedly. Soustfedéni se na proces je specifickou metodou pro zajisténi
jakosti. Hodnoceni soustfedéni se na proces je zaloZeno na prikazu schopnosti organizace
jednak urcit, jak proces vedl k urCitym vysledkiim, jednak vyuzit této znalosti k feSeni
problémt pii zlepSovani vykonu.

14.2. RIZENI JAKOSTI A BEZPECNOST

Primarnim cilem jaderné organizace je bezpe¢ny provoz. To vyzaduje jak dobry systém
fizeni bezpecnosti, tak 1 dobrou kulturu bezpe€nosti. Systém fizeni jakosti v organizaci ma
klicovou ulohu pfi zajistovani ucinnosti systému fizeni bezpecnosti a pii posilovani kultury
bezpecnosti. Prvky G¢inného systému fizeni jakosti jsou platné i pro systém fizeni bezpecnosti
a kulturu bezpec€nosti v organizaci. V praxi mohou byt principy systému fizeni jakosti Castéji
uplatiiovany na systém fizeni bezpednosti, nez na kulturu bezpeénosti. Caste¢né proto, Ze
pojem kultury bezpecnosti je relativné novy a rozvijejici se koncept, a také proto, ze zajisténi
jakosti dominuje nazoru lidi na fizeni jakosti. ZajiStovani jakosti ma tendenci byt spojovdno
s mnohem hmatatelnéjsimi problémy organizace. To omezuje jeho vnimanou pouzitelnost na
otazky, které maji v sob¢ lidského rozméru spisSe méné. Kultura bezpe¢nosti ma velmi Sirokou
lidskou dimenzi, takze vétSina lidi by neuvazovala s pouzitim metod zajistovani jakosti na
kulturu bezpecnosti. Predchozi diagram ukazujici souvislost mezi viiddcovstvim, fizenim
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bezpecnosti, kulturou bezpecnosti a fizeni jakosti, zobrazuje tento stav menSimi presahy
fizeni jakosti s kulturou bezpec¢nosti, nez s fizeni bezpecnosti. To se v budoucnu miize zménit
s tim, jak se bude lépe chapat, jak uCinny systém fizeni jakosti mize pomdhat rozvijet
pozitivni kulturu bezpecnosti v organizaci. Dozorné organy maji svou dulezitou ulohu
v podpoie tohoto prispévku systému fizeni jakosti k rozvoji kultury bezpecnosti.
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NEPOVINNA CVICEN{

(1) Jmenujte nékteré metody pouzivané ve vasSi organizaci pro zjiStovani problému
v bezpecnosti. Které metody pomahaji zjisStovat problémy jiz v jejich raném stadiu?

(2) Ptedstavte si tkol, ktery je vam dobfe zndmy a ktery ma dopad na bezpecnost. Jaky je

proces pro zajisténi bezpecného provedeni ukolu? Miuzete premyslet o zplsobech
zlepSeni procesu?
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15. CiM JE TVORENO VYBORNE PRACOVISTE?

Pies 25 let zkoumal Gallupliv Gstav pro vyzkum vefejného minéni ndzory vice nez
jednoho milionu zaméstnancti a kladl jim stovky rtznych otazek na kazdy ptedstavitelny
aspekt pracovisté. Galluptiv Ustav udaje statisticky analyzoval, aby zjistil, které kli¢ové prvky
tvoti dobré pracovisté. Pracovnici Gallupova ustavu se nezajimali nijak zvlasté o otazky, se
kterymi kazdy bud’ siln€ souhlasil, nebo siln¢ nesouhlasil. SpiSe hledali ty specialni otdzky, na
které¢ nejvice angazovani zaméstnanci — to jsou ti, ktefi jsou plné zainteresovani na cilech
organizace a vyrazn¢ piispivaji k jejich plnéni — odpovidali pozitivné, zatimco vSichni ostatni
negativné nebo neutraln¢é. Nakonec Gallupiv ustav objevil, ze kvalita a sila pracovisté se da
zjednodusit na dvanact otdzek. Téchto dvanact otdzek nezachycuje vSe, co mizete chtit znat
o vaSem pracovisti, ale tyto otdzky zachycuji nejdilezitéjsi informace, které méii klicové
prvky, které jsou zapotiebi, aby soustredily, pfildkaly a udrzely ty nejtalentované;si
pracovniky.

Téch dvanact otazek je:

(1) Vim, co se v praci ode m¢ ocekava?
(2) Mam potiebny material a zafizeni pro to, abych mohl dobie pracovat?
(3) Mam v praci prilezitost pracovat kazdy den co nejlépe?
(4) Dostal jsem za poslednich sedm dni pochvalu ¢i uznani?
(5) Ma o mé mij vedouci nebo nékdo v praci zajem jakozto o osobu?
(6) Je v praci n¢kdo, kdo podporuje mij rozvoj?
(7) Jsou mé ndzory brany v praci v avahu?
(8) Dava mi ucel/poslani mé organizace pocit, ze konam dulezitou praci?
(9) Snazi se mi spolupracovnici odvadét kvalitni praci?
(10) Mam v praci svého nejlepsiho pritele?
(11) Mluvil jsem béhem poslednich Sesti mésicti s nékym o svém pokroku?
(12) Mam v praci moznost ucit se a odborn¢ rtst?
Téchto dvanact otazek je tim nejjednodussim a nejpiesnéjSim zplisobem, jak zméfit

kvalitu pracovisté. Jestlize muzete vytvofit takové prostfedi, kde zaméstnanci zodpovi
pozitivn¢ vSech dvanact otazek, potom jste vybudovali vyborné pracoviste.
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MiiZete se ptat, pro¢ mezi t€émi otdzkami nejsou otazky o platu, benefitech, vedeni nebo
o struktufe organizace. Plivodné tam byly, ale postupné po analyze zmizely. To neznamena,
ze nejsou dulezité. Jednoduse to znamena, ze jsou stejné dilezité pro kazdého pracovnika,
dobrého, Spatného i indiferentniho.

Predstavte si téch dvandct otdzek jako dvandct etap pifi psychologickém vystupu na
horu. Je to psychologicky vystup na horu, od zédkladniho tabora, pfes postupové tabory, ktery
podnikite od okamziku, kdy se ujmete nové role, az k okamziku, kdy se citite zcela
angazovan v nov¢ uloze. Na upati hory, to je mozna nastup do nového zaméstnani nebo do
nové funkce po povyseni ve stdvajici organizaci. Na vrcholu této hory, to uz mate dobry pocit
z toho, co jste vykonal, znate zdkladni ucel své prace a stale hledate lepsi zptsoby, jak
pracovat. Jste zcela angaZovan.

Kli¢ové etapy jsou tyto:
Zakladni tabor: ,,Co jsem dostal?*

KdyZ zainate v nové pozici, jsou vase potieby ty zdkladni. Chcete znat, co se od vas
ocekava. Jak mnoho si vydélate. Ma vase kancelai telefon? V tomto stadiu se ptate ,,Co jsem
dostal?** od té nové pozice. Z dvandcti otazek otdzky €. 1 a 2 méfi zakladni tabor.

Postupovy tabor 1: ,,Co dam?*

Na tomto stupni chcete v&dét, jestli jste vitbec dobry v praci. Jste na pozici, kdy mlZete
vynikat? Maji i ostatni dojem, Ze jste vytecny? Jestlize ne, co si o vas mysli? Pomohou vam?
V této etapé se vaSe otazky soustfed’uji na ,, Co ddm?* Jste zaméfeni na vas osobni piinos
a na to, jak je tento pfinos vniman ostatnimi. Otazky ¢. 3-6 méfi postupovy tabor 1.

Postupovy tabor 2: ,Patfim sem?*

V této vysSce se uz vase perspektivy rozsifuji a ptate se: ,,Patiim sem?* Pracujete s lidmi,
kteti maji stejny systém hodnot? Otazky ¢.7-10 méti postupovy tabor 2.

Postupovy tabor 3: ,,Jak miZeme vSichni rist?*

Toto je nejpokrocilejsi etapa vystupu. V této etapé chcete délat véci 1épe, ucit se, rust,
inovovat. Otazky ¢.11 a 12 méfi postupovy tabor 3.

Vrchol

Jestlize miizete pozitivné odpovédét na vSech dvanact otazek, potom jste dosahl vrcholu.
Mate jasné zaméteni. Citite opakované pocit dosaZeni a uspé&chu, jako by to nejlepsi, co ve
vas je, bylo povolano a kazdy den to nejlepsi, co ve vas je, reaguje. Divate se kolem sebe
a vidite 1 u ostatnich nadSeni z prace. T¢Site se na dalsi vyzvy v budoucnu.

Zakladni tabor a postupovy tabor 1 jsou zdklady. Kdyz vénujete Cas na soustfedéni se na
potfeby téchto fazi, tak budete mit silu, potfebnou na dlouhy vystup na vrchol. Kdyz tyto
pottfeby budete ignorovat, tak se mlizete psychologicky odcizit své préci, 1 kdyZ na povrchu se
bude zdat, Ze je vSe v poradku.
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Metaforickd hora odhaluje, ze kli¢ k vybudovani silného a vytecného pracovisté lezi
v uspokojeni potfeb zaméstnancti v zékladnim tdbofe a v postupovém tabofe 1. Tam byste
m¢eli soustiedit vas Cas a energii. Jestlize potfeby z nizSich trovni vystupu nejsou uspokojeny,
pak vSe, co pro své zaméstnance délate na vysSich etapach vystupu je témét bezvyznamné,
irelevantni. Ale jestlize tyto potfeby muzete GispéSné uspokojit, potom to ostatni — budovani
tymu a inovace za ucelem zlepSeni vykonu — je uz mnohem snazsi.
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NEPOVINNA CVICEN{

(1) Uvazujte o kazdé z dvanacti otazek a kazdou svou odpovéd umistéte na stupnici od 1 do
5 (1 — rozhodné€ nesouhlasim do 5 — rozhodné souhlasim). Odpovidejte z thlu pohledu
na sv¢ vlastni pracovist¢ ve vasi organizaci. Které etapy vystupu na horu jste dosahli
podle dosazenych vysledkti? Byly potieby ze zakladniho tdbora a z postupového tabora
1 uspokojeny diive, nez jste dosahli vami nejvyse zaSkrtnutého stupné?
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16. SLUZBY MAAE V OBLASTI KULTURY BEZPECNOSTI

Sluzby MAAE v oblasti kultury bezpecnosti se vyvijely postupné. Nejprve se pouzivaly
pro vysvétlovani vyznamu kultury bezpecnosti seminafe ASCOT. Navody ASCOT a schiize
technického vyboru se pouzivaly pro vysvétlovani, jak lze kulturu bezpecnosti hodnotit.
Sluzby pro kulturu bezpecnosti se déale rozSifovaly a MAAE nyni nabizi ¢lenskym statim
fadu sluzeb, které zvySuji chapani ¢lenskych statl, co je to kultura bezpecnosti a pomahaji jim
tuto kulturu zlepSovat. Clenské staty si ¢im dal vice uvédomuji dilezitost rozvinuté kultury
bezpecnosti pro uspésny vykon bezpecnosti. Podpora MAAE se muize projevit riznym
zpisobem — jako kontinudlni podpora béhem celého dlouhého procesu zlepSovani kultury
bezpecnosti nebo jako podpora pii vyvoji ¢asti tohoto procesu.

Proces zlepSovani kultury bezpecnosti obsahuje nasledujici kroky:

(1) Zavazek vrcholového managementu zahdjit program zlepSovani kultury bezpecnosti;

(2) Sebehodnoceni soucasné kultury bezpecnosti;

(3) Vytvofeni tymu pro provedeni sebehodnocenti;

(4) Zajisténi spolecného chapani a kultury bezpecnosti a vytvotreni referen¢niho ramce
pomoci Skoleni jak tymu vrcholovych manazerli, tak tymu urceného pro hodnoceni
kultury bezpecnosti;

(5) Vyvoj nastroji pro hodnocenti;

(6) Provedeni sebehodnoceni, analyza vysledki a prezentace zaveru;

(7) Vypracovani programu pro zlepSeni zalozeného na vysledcich sebehodnocenti;

(8) Implementace programu pro zlepSeni;

(9) Sledovani ucinkt programu pro zlepseni po 18 mésicich pomoci nového sebehodnoceni
kultury bezpecnosti;

(10) Nezavislé pfezkoumani kultury bezpecnosti organizace externim tymem.

MAAE je schopna podporovat clenské staty pii vSech nebo nékterych krocich
uvedenych vyse. Obvykla ¢asova dotace sili pro zlepSeni kultury bezpec¢nosti je dva roky.
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Proces pro zlepSeni 1ze souhrnné zobrazit takto:

Cislo Jaderné zatizeni Podpora MAAE

1 Oddanost firmy 4——— Asistencni navstéva

2 Zakladni hodnoceni

3 Jmenovani hodnotitelského tymu

4 Spole¢né chapani <4— Seminéf o kultufe bezpe¢nosti
5 Nastroje pro hodnoceni 4— Skoleni

6 Dokonceni hodnoceni 44— Piezkoumani

7 Akeni plan

8 Implementace 4 Scminife

9 Nasledné hodnoceni

10  Tym pro piezkum hodnoceni < Tym MAAE
kultury bezpecnosti

Seminate o kultuie bezpec¢nosti

Utelem téchto seminatfd je zlepit chapani konceptu kultury bezpe&nosti, predstavit
informace o stadiich vyvoje kultury bezpec¢nosti a o raznych ptistupech, které l1ze pouzit pro
hodnoceni kultury bezpecnosti. Jsou zde popisovany rizné metody pro zlepSovani kultury
bezpecnosti. Je zdiraznovana dilezitost ulohy managementu, zvlasté¢ pak vrcholového
managementu, pii rozvoji pozitivni kultury bezpecnosti. Trvani seminafe je nejméné tii dny.
Doporucuje se, aby se prvniho seminaie ucastnil tym vrcholovych manazert organizace.

Skoleni

Obvykle je v organizaci utvoien tym pro provadéni sebehodnoceni kultury bezpecnosti
organizace. MAAE muze jmenovanému tymu pomahat pii vypracovani nastroji hodnoceni
a v tom, jak provést dokonéeni procesu hodnoceni. Skoleni obsahuje budovani tymu, pichled
metod, které lze pouzit pro hodnoceni kultury bezpecnosti, praktické cviceni, jak tyto metody
uplatnovat a vypracovani prvotnich verzi hodnoticich néstrojii, které se budou pouzivat. Dale
jsou zde podany informace o pouziti nastrojli, o analyze vysledkii a o zpracovani akéniho
planu pro zlepSeni kultury bezpecnosti. Doba, potfebna pro toto Skoleni, je nejméné jeden
tyden, pficemz potiebna doba zavisi na Grovni pochopeni problematiky kultury bezpecnosti.
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Nezavislé prezkoumani

Pro uspésné zlepSeni kultury bezpecnosti organizace pomoci sebehodnoceni je nutné,
aby byl platny a spolehlivy jak pouzity proces, tak i hodnotici metodologie. MAAE miize
pomahat pii hodnoceni kvality metody sebehodnoceni a procesu prosttednictvim nezavislého
pfezkoumani tymem mezindrodnich expertli. Tato podpora je zvlast¢ dulezitd, kdyz je
sebehodnoceni pouzito poprvé. Mize byt téz uziteCnd, objevi-li se nefekané znamky
oslabovani kultury bezpecnosti, naznacujici, ze proces sebehodnoceni je zapotiebi podrobné
provéfit a posilit. Doba trvani nezavislého prezkoumani je minimalné tii dny, ale pred
navstévou tymu expertil je tieba jistd ptiprava.

Seminare

Vysledky sebehodnoceni kultury bezpe¢nosti odhali, do jaké miry rizné formalni
systémy a procesy pouzité pro management bezpeCnosti, vytvorily pozadovany vystup,
projevujici se v chovani zaméstnancii a v jejich vnimani. Vysledky sebehodnoceni kultury
bezpecnosti mohou zdiraznit potiebu zlepSit systém fizeni bezpecnosti. Obtize mohou
vzniknout pfi urovani, jaka feSeni jsou nejvhodnéj$i. Seminaf miiZze podat informace
o uspésnych strategiich managementu a o pristupech k feSeni riznych potizi. To vse je
provedeno pomoci semindil, kterych se Ucastni predstavitelé Clenskych statil, ktefi si tak
mohou sdélovat zkuSenosti z nelepsi praxe. Doba trvani seminate je v priméru tii dny.

Kontrolni tym MAAE

Utelem kontrolniho tymu je provéfit soudasny probihajici program na zlepSovéni
bezpec¢nosti. Tato provérka probihd obvykle 18 meésicli po zapoceti programu zlepSovani
kultury bezpecnosti. Kontrolni tym bude pouzivat dotazniky, rozhovory a pozorovani, aby
ziskal povédomi o stavu procesu a mohl ocenit stav kultury bezpecnosti v organizaci. Budou
provétovany klicové procesy. Kontrolni tym tvofi piiblizné 4 — 5 experti a doba trvani
provérky je minimalné deset dni. Vysledky provérky umozni organizaci porovnat svou
kulturu bezpecnosti s mezinarodnim standardem a polozit zdklad pro dalsi zlepSeni. To
podporuje organizaci v provadéni trvalého zlepSovani — coz je podstatny rys ucici se
organizace.

Nakonec je tfeba opét fici, Ze proces zlepSovani kultury bezpecnosti je slozity. Je nutné
se vyhnout pokuSeni rychle projit procesem planovani a dostat se do stadia akci. Management
1 ostatni zaméstnanci museji ziskat zadkladni pochopeni konceptu kultury bezpec¢nosti, jak se
tento koncept hodnoti a metody, které podporuji jeho pozitivni rozvoj. MAAE poskytuje
sluzby pro kulturu bezpecnosti, které obsahuji postupné etapy, které toto pochopeni umozni.
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