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PREDMLUVA

Tato zprava byla vypracovana za ucelem ilustrovani koncepci a zasad kultury bezpecnosti
vytvofenych v roce 1991 Mezinarodni poradni skupinou pro bezpecnost jako dokument 75-
INSAG-4. Predkladd maly vybér ptikladli vybrany z hodnoceni bezpecnostnich praxi na
celém svéte (napt. sluzeb MAAE v oblasti bezpecnosti, kontrol organti dozoru, auditi
elektarenskych spolecnosti a posouzeni elektraren). Spolecné tato dokumentovand hodnoceni
piedstavuji databazi silnych a slabych stranek vysledkii dosazenych v oblasti bezpecnosti a
souvisejicich pozorovani z oblasti kultury bezpec¢nosti.

Ptiklady vybrané do této zpravy jsou takové, které byly povazovany za hodné zvlastni zminky
a které¢ ilustruji nektery specificky atribut kultury bezpecnosti uvedeny v 75-INSAG-4.

Je dulezité mit na zfeteli, Ze pouzitelnost a hodnota urcité dobré praxe zavisi na specifické
souvisejici kultufe v dané organizaci a zemi. Proto konkrétni piiklady dobré praxe nemusi byt
vzdy pfimo ptenosné, na rozdil od souvisejicich vlastnosti a atributl, které lze uplatnit
univerzalné. Piipadné vSak lze piiklady dobré praxe piizpusobit tak, aby je bylo mozné
uplatnit v kontextu dané kultury i v jiné organizaci.

Také mira, do jaké je organizace jiz prodchnuta silnou pozitivni kulturou bezpecnosti, tak jak
je pomoci atribut popsana v 75-INSAG-4, pravdépodobné ovlivni pohled organizace a
jednotlivet na to, zda konkrétni ptiklad bude vnimén jako cil v oblasti dobré praxe do
budoucnosti, jako ,,norma“ jiz existujici dobré praxe v organizaci nebo dokonce jako
nezadouci praxe v oblasti kultury bezpecnosti.

Zprava byla vypracovana na jednani konzultantl, které se konalo ve Vidni od 4. do 8.
prosince 1995 a na jednani Poradni skupiny ve Vidni od 7 do 11. fijna 1996. MAAE zde
vyjadiuje své ocenéni ucastnikiim téchto jednani i vSem ostatnim, ktefi se Gcastnili diskusi,
posuzovani a dokoncovani navrhu zpravy.

Pracovnikem MAAE odpovédnym za tuto zpravu byl M. Dusic z Divize bezpecnosti

jadernych zafizeni. MAAE by rada podékovala t¢ém jaderné energetickym organizacim po
celém svéte, které poskytly piiklady zminované v této zprave.
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1. UVOD
1.1 POZADIi PROBLEMATIKY

MAAE iniciovala vypracovani této zpravy, ktera ma Clenskym statim zprostiedkovat fadu
piikladii, pozorovanych a dokumentovanych, dobré (i netcinné) praxe kultury bezpecnosti
jako jednu z pticin dobrych (ale i Spatnych) vysledkl v oblasti bezpecnosti.

Hlavnim tuc¢elem publikace IAEA bezpecnostni fady 75-INSAG-4 (zde dale zminovana jako
INSAG-4) je dokumentovat univerzalni vlastnosti a atributy dobré kultury bezpe€nosti pro
organizace a jednotlivce na vSech trovnich, ktefi se podileji na vyrob¢ jaderné energie, véetné
narodnich vlad, organli dozoru, elektarenskych a provozovatelskych organizaci. Voditko
muze poskytnout zpétna vazba z prezkoumdvani kultury bezpecnosti a vysledkii v oblasti
jaderné bezpecnosti po celém svété, na zakladé porovnani atributi INSAG-4 se skutecné
zjisténou situaci.

1.2 CiL

Cilem této zpravy je ilustrovat koncepce a zasady dobré kultury bezpecnosti uvedené v
INSAG-4, a to pomoci malého poctu piikladi vybranych z hodnoceni vysledka v oblasti
bezpecnosti ziskanych po celém svété. Zprava uvadi také n€kolik piipadi neucinné kultury
bezpecnosti, které mély na vysledky v oblasti bezpe¢nosti negativni vliv, s cilem dolozit
diilezitost atributd pozitivni kultury bezpecnosti.

1.3 ROZSAH

Cilem této zpravy je poskytnout pouze vybranou kompilaci praxi kultury bezpecnosti.
Priklady, které byly vybrany k zapracovani do této publikace jsou ty, které jsou povazovany
za hodné zvlastni zminky a které ilustruji néjaky konkrétni atribut bezpecnosti kultury
uvedeny v INSAG-4. Nicméné se nutné nejednd o ,,nejlepsi“ praxe, které je nutno presné
napodobovat. Piiklady vybrané u energetickych a provozovatelskych spole¢nosti jsou bud’
pfipady bézné€ pozorované na jadernych elektrarnach a nebo se jednd o reprezentativni
piipady takovych praxi, které jsou zasadn¢ dulezité, ale dosud nebyly na provozovanych
elektrarnach systematicky pozorovany.

Dalsi ptiklady dobré kultury bezpecnosti 1ze nalézt v riznych zpravach hodnoticich vysledky
v oblasti bezpecnosti na elektrarnach. Tuto kompilaci mohou vyuzit jako referen¢ni material
jak organizace tak jednotlivci, véetné téch ktefi se podileji na budovani dobré kultury
bezpecnosti. Dokument mize poslouzit také organizacim odpovédnym za bezpecnost
jadernych elektraren tim, ze ptredstavuje zaklad pro porovnani s jejich vlastni praxi kultury
bezpecnosti a tak identifikuje dal§i moznosti jejiho zlepSovani.

1.4 STRUKTURA

Tato zprava je usporadéana tak, aby byla obecné konzistentni s terminologii a pofadim atributti
kultury bezpeénosti, které prezentuje dokument INSAG-4. Cast 2 obsahuje piiklady dobré
(ale 1 neucinné) praxe kultury bezpecnosti na tirovni vlad a orgdnti dozoru, na urovni politiky
v elektrarenskych spole¢nostech, na trovni vedeni elektrdren a na Grovni jednotlivcl. Jsou
zde citovany a kurzivou uvedeny atributy kultury bezpecnosti na kazdé z téchto trovni. Po
slovnim popisu kazdé dobré praxe kultury bezpecnosti je uvedeno kratké vysvétleni, které
zduraziuje jeji vztah k atributu dle INSAG-4.

Cast 3 shrnuje nékteré zkusenosti a piistupy, které organizace vyuzivaji ke zméné svych
kultur bezpecnosti.



Kone¢n¢ Ptiloha dokumentu obsahuje souhrn piikladi charakteristik kultury bezpecnosti,
které pozoroval tym MAAE pro posuzovani kultury bezpecnosti v organizacich (Assessment
of Safety Culture in Organizations Team = ASCOT). Sluzby tymu ASCOT byly zahdjeny
v roce 1992 a jejich hlavnim cilem bylo propagovat koncepce kultury bezpecnosti. Délo se tak
prostfednictvim vice nez 30 seminafil usporadanych ve vice nez 25 zemich svéta a zkuSenosti
z téchto aktivit jsou shrnuty ve zminéné Ptiloze.

2. PRIKLADY PRAXE KULTURY BEZPECNOSTI

2.1 PRISTUP VLADY A JEJICH REGULACNICH ORGANIZACI
2.1.1 Vlada

Pri jakekoli dilezité cinnosti je zpusob, jakym lidé jednaji, podminén pozadavky stanovenymi
na vysoké urovni. Nejvyssi urovni, ktera ovliviiuje bezpecnost jaderné elektrarny, je urovern
legislativni a na této urovni jsou stanovena vychodiska kultury bezpecnosti v dané zemi.

Dobrd praxe 1

Zakonodarny sbor statu urcil skupinu zakonodarct, aby periodicky posuzovali, jak u¢inné
organ dozoru reguluje jadernou bezpecnost. V souladu stim kazdy rok skupina clenii
zékonodarného sboru provéfuje nékteré dualezité aspekty organu dozoru ve smyslu jeho
organizace, zdroji a vztahu s drziteli licence, a predklada vlade doporuceni k jejich zlepSeni.
Zprava je zvetejiiovana a prezentovana médiim. VétSina doporuceni byla akceptovana celym
zakonodarnym sborem a organem dozoru realizovéna.

Tento piiklad ukazuje dilezitou roli, ktera je na urovni legislativni pfiznadna ptrezkoumani
dozoru nad jadernou bezpeCnosti a potiebé nezavislého piezkoumani praxe v oblasti
bezpecnosti na urovni vlady.

Dobrd praxe 2

Zakonodarny sbor statu schvalil zdkon ztizujici nezavisly organ dozoru, ktery se bude zabyvat
dozoru bezpe€nosti vSech jadernych zafizeni v dané zemi. Orgdn byl povéfen zajisténim
odpovidajici ochrany vetfejného zdravi a bezpecnosti a ochrany zivotniho prostiedi. Byla
provedena rozsahla tivaha o tom, jaké podminky udélovani licence a pozadavkl dozoru jsou
nutné k zajisténi odpovidajici urovné bezpecnosti elektraren. Procesy dozoru a rozhodovani
probihajici v daném orgdnu byly stanoveny jako nezévislé na jakémkoli vnéj$im vlivu, ktery
by mohl poskodit bezpecnost. V ramci legislativy musi organ dozoru jako soucést licence
specifikovat bezpecné provozni limity a podminky. Pozaduje se také, aby organ provadél
vyzkum bezpecnosti, ktery je pfipadné potieba pro ucinné plnéni jeho povinnosti. Legislativa
vSak jasné stanovi, ze primarni odpovédnost za bezpecnost nese organizace provozovatele.
Odpovidajici financovani zajistuje, ze organ dozoru ma k dispozici zdroje potiebné
k napliiovani jeho role.

Zpusob, jakym zadkonodarny sbor ustavil orgdn dozoru, jasné ukazal, Ze jadernd bezpecnost
musi byt podporovana na vysoké trovni.

2.1.2 Organizace dozoru
Atribut kultury bezpecnosti INSAG-4

Organ dozoru ma vyznamnou rozhodovaci pravomoc v zaleZitostech jaderné bezpecnosti.
Tuto pravomoc mu udéluje legislativa a dalsi podrobnéjsi ndstroje v jejichz ramci piisobi.



Dobrd praxe 1

Organ dozoru ucinil zjiSténi, ze pozitivni kulturu bezpecnosti nelze regulovat ani nafidit.
Organ dozoru také neposuzoval kulturu bezpecnosti piimo v ramci hodnoceni vysledkii
jaderné elektrarny. AvSak do miry, do jaké do jaké kontrola orgdnu dozoru identifikovala
nedostatky v oblasti bezpecnosti, kontrolni program dozoru také pozadoval, aby jeho
inspektofi vyhodnotili pfiCiny spocivajici v piislusné kultufe bezpecnosti (tj. organizacni a
manazerské). V takovych piipadech méli inspektofi ve svych kontrolnich zpravach
dokumentovat pfi¢iny spocivajici v kultufe bezpecnosti, které piispély ke zjiSténym
nedostatkim nebo slabym strankam v oblasti vykonnosti. Pozadované Skoleni pro inspektory
zahrnovalo metody analyzy kotfenovych pfi€in a zdsady a praxi fizeni a organizace, coz jim
umoznilo takové kontroly provadét ucinné. Inspektoii byli také pfilezitostné vysilani jako
¢lenové zvlastnich tymda, které provadéji hodnoceni vysledka elektrarny v oblasti bezpecnosti,
aby tak ziskali bezprostiedni praktickou zkuSenost s metodami hodnoceni kultury bezpecnosti
a aby se dozvédeli, jak priciny z oblasti kultury bezpecnosti ptispivaji k problémiim v oblasti
bezpecnosti.

Tyto iniciativy organu dozoru zvySily daraz vedeni -elektrarenskych spoleCnosti a
provozovateli na ty otdzky kultury bezpecnosti, které maji na nedostatky v oblasti
bezpecnosti vliv. Také se timto zpisobem zlepSila schopnost dozoru identifikovat a sdélovat
vedeni elektrarny jakékoli slabé stranky kultury bezpec¢nosti.

Atribut kultury bezpecnosti INSAG-4

Organ dozoru md vyznamny viliv na bezpecnost jadernych elektraren , které jsou v jeho
kompetenci, a jeho viastni organizace a pracovnici respektuji ucinnou kulturu bezpecnosti.
Jejim vychodiskem je opét prohlaseni bezpecnostni politiky. Timto prohlasenim se dozor
zavazuje, Ze bude naplnovat ustanoveni legislativy a prosazovat bezpecnost elektrarny,
ochranu jedincut a verejnosti a ochranu zivotniho prostredi

Dobra praxe 1

Vedeni orgédnu dozoru vypracovalo, publikovalo a rozsifilo mezi své pracovniky vnitini
smérnici s nazvem Zasady spravného dozoru. Zasady pokryvaly veskeré CcCinnosti a
rozhodovéni, které souviseli sroli této organizace jako orgédn dozoru. Zisady formalné
koncipovaly etiku, kterou by se dozorni zasahy a ¢innosti mély fidit. Zasady stanovily, ze
veskeré dozorni zasahy a rozhodnuti musi spliiovat nejvyssi etické standardy; musi byt
oteviené vuci vefejnosti; efektivné vyuzivat zdroje; musi byt v€asné, promyslené a logické a
musi vychdzet z poslednich znalosti, které jsou k dispozici. Zasady byly stanoveny na zakladé¢
podkladi a s podporou pracovnikli orgdnu dozoru. Byly vystaveny na napadnych mistech
v ramci pracovist organu dozoru a byly pravidelné vyuzivany k provadéni sebehodnoceni
organu dozoru.

Formaln¢ dokumentované vyhldseni zasad dobrého provadéni dozoru a hodnot organizace
definovalo hodnoty kultury existujici v ramci organu a podpofilo jejich trvani do budoucnosti
ProhlaSeni umoziuje energetickym spole¢nostem, aby porozumély hodnotam dozoru; je
dalezit¢ pro vznik a posileni konstruktivniho dialogu o kultufe bezpecnosti a dalSich
zélezitostech. Prohlaseni také poskytlo referencni ,,méfitko*, jehoz pomoci se posuzuje, zda
zasahy dozoru pracovnikii orgdnu a wvnitini aktivity organizace odpovidaji zminénym
zésadam a hodnotam.



Atribut kultury bezpecnosti INSAG-4

Kontroverzni témata jsou reSena oteviené. Pri stanoveni cili bezpecnosti je pouZit otevieny
pristup tak, aby regulované subjekty, které jsou predmétem mohly k urcitému zaméru vyjadrit
své pripominky.

Dobrd praxe 1

Organ dozoru mél v umyslu stanovit prohldseni politiky ohledné cilti bezpecnosti (safety go
als) pro jaderné elektrarny ve své zemi. Organ dozoru si uvédomil, Ze zavedeni Ciselné
vyjadieného cile bezpe¢nosti by bylo kontroverzni a mohlo by vyvolat pozadavky na zmény
v projektech a provozovani jiz fungujicich elektraren. Navrhované cile bezpecnosti byly
publikovany k vefejnému piipominkovani a distribuovany dotenym organizacim a zvlastnim
zdjmovym skupinam. Konecné sjednané cile bezpe€nosti byly stanoveny za tUcasti a na
zéklad¢ podklada z primyslu jaderné energetiky, vefejnosti a zvlastnich zdjmovych skupin.
V tomto pifipadé¢ byly stanovené numerické cile bezpecnosti kvantifikovany na zakladé
pravdépodobnostniho vyjadieni rizika.

Otevieny postup, kterym byly cile bezpecnosti stanoveny, poslouzil vefejnému zajmu na
ochran¢ vetejného zdravi a bezpecnosti 1 zajmim prumyslu jaderné energetiky, kde bylo
zajiSténo, ze primysl nebude zatizen zbytecnym financnim biemenem. Postup posilil
podporu vSech stran ve prospech splnéni konecnych cilt bezpecnosti.

Dobrd praxe 2

Vedeni organu dozoru zorganizovalo vyrocni vefejnou konferenci, které se zacastnili zastupci
vedeni z organizaci provozujicich jaderné reaktory, aby zde prezentovaly informace a aby
mély moznost vymény nazortt o aktudlnich bezpecnostnich otazkach mezi dozorem a
pramyslem jaderné energetiky. Informacni konference byly bohaté navstiveny a zahrnovaly
panelové diskuse mezi priimyslem a dozorem o jednotlivych tématech z oblasti bezpecnosti.
Vedeni organizace dozoru a prumyslovych podnikl pouzilo tohoto fora k prezentaci svych
nazorit a navrhl strategickych feSeni vyznamnych otdzek bezpecnosti, kterymi se musi
jaderna energetika zabyvat.

Informac¢ni konference organizovana reguldtorem poskytla jaderné energetice otevieny a
ucinny nastroj k informovani regulacniho orgdnu o ndzorech z primyslu na mozna feSeni
kontroverznich otazek, kterymi se regulacni orgén v dané dob¢ zabyva.

Atribut kultury bezpecnosti INSAG-4

Organ dozoru si uvedomuje, Ze primarni odpovédnost za bezpecnost spociva na
provozovatelskych organizacich a nikoli na organu dozoru. K tomuto ucelu dozor zajisti, aby
jeho pozadavky byly jasné ale prilis narizujici do té miry, aby stanovovaly prehnand omezeni.

Dobrd praxe 1

Po n¢kolika letech, kdy platily pozadavky nafizujici, inicioval organ dozoru v rdmci
pramyslového odvétvi a vetejnosti diskusi o riziku jadernych elektraren a zavedl méné
nafizujici pfistup k ud€lovani licenci. To vedlo k publikovani dokumentu na téma rizika, ve
kterém bylo objasnéno a vysvétleno stanovisko dozoru Vysledné jasné, av§ak méné nafizujici
pozadavky na udé€lovani licence umoznily elektrarenskym spolecnostem navrhnout vlastni
specificky pfistup k bezpecnosti, ktery splioval tyto pozadavky a musel byt regulatorem
schvéalen. Vysledkem byla vyssi flexibilita pfi plnéni pozadavkli na bezpecnost a lepsi
akceptovani pfistupi k bezpecnosti ze strany elektrarenskych spolecnosti.



Mira, do jaké lze pozadavky dozoru povazovat za nafizujici, se miize ménit v diisledku mistni
kultury, stadia v jakém je nachazi program jaderné bezpecnosti a potieba udrzet odpovidajici
stupeni kontroly ze strany dozoru a divéru vetejnosti.

2.2 POZADAVKY NA UROVNI POLITIKY ELEKTRARENSKE
SPOLECNOSTI

2.2.1 Prohlaseni politiky bezpecnosti
Atribut kultury bezpecnosti INSAG-4

Organizace provadeéjici cinnosti s vlivem na bezpecnost jaderné elektrarny jasné oznamuje
a doklada svou odpovédnost prostirednictvim prohlaseni politiky bezpecnosti. Toto prohlaseni
Jje pracovnikiim poskytnuto jako voditko vyhlasujici cile organizace a verejny zavazek vedeni
spolecnosti vici bezpecnosti jaderné elektrarny.

Dobrd praxe 1

Elektrarenskd spole¢nost vypracovala, dokumentovala a vS§em manazerim, pracovnikiim a
dodavatelim rozeslala jasné a stru¢né prohlaseni o své police v oblasti ochrany zdravi a
bezpecnosti. Dokument obsahujici tuto politiku byl sepsan tak, ze obsahoval prohldseni jasné
definujici jednotlivé role a odpovédnosti v zajisténi bezpecnosti v ramci organizace.
Elektrarenskéa spolecnost se vyhnula vydavani pfili§ mnoha dalSich politik, které by mohly
oslabit jasnost a dulezitost jeji politiky v oblasti ochrany zdravi a bezpe¢nosti.

Jasné pridéleni odpovédnosti v oblasti bezpecnosti jednotlivelim a organiza¢nim jednotkam
v ramci samotného dokumentu stanoviciho politiku mélo za nésledek vysoky stupeni
povédomi a porozuméni odpovédnych osob.

Dobrd praxe 2

Divize bezpec¢nosti spoleCnosti vypracovala a rozeslala provozni prirucku jaderné
bezpecnosti, kterd informovala pracovniky o tam, jak spolecnost ocekéava, Ze bude realizovana
jeji politika bezpec¢nosti. V tvodu prirucky, ktera byla podepsana feditelem elektrarenské
spolecnosti, byla mezi jinym zdliraznéna prvofada dileZitost bezpecnosti pro spolecnost.
Pfirucka nastinuje dulezité koncepce a zasady bezpecnosti, ptislusné role a odpovédnosti
organizaci/tvarit vdané zemi a vramci spoleCnosti. Jednoduchym a jasnym zplsobem
prezentuje, jak jsou realizovany zakladni principy bezpe€nosti v riiznych etapach Zivota
elektrarny, od etapy projektovani, pies jeji provoz az po odstaveni, a rovnéz informuje, jak je
v téchto etapach zajisténa ,,ochrana do hloubky“. Pfiruc¢ka také vysvétluje pojem kultury
bezpecnosti a vliv postoji pracovnikli energetické spolecnosti na bezpecnost. Prirucka je
rovnéz vyuzivana jako materidl pro Skoleni bezpecnosti pracovnikii na elektrarné a
piedstavuje piiklad, jak mohou byt pracovnici u¢inné informovani o zdvazku energetické
spolecnosti obsazeném v politice bezpecnosti a o jeho efektivnim plnéni.

2.2.2 Struktury Fizeni
Atribut kultury bezpecnosti INSAG-4

Realizace politiky bezpecnosti elektrarenske spolecnosti vyzaduje, aby byly v bezpecnostnich
zalezitostech znamy jasné odpovédnosti. Kromé toho zrizuji velké organizace s velkym viivem
na bezpecnost jadernych elektraren nezavislé interni utvary odpovédné za dozor nad
cinnostmi s vlivem na jadernou bezpecnost.



Dobrd praxe 1

Elektrarenska spolecnost zvysila u¢innost na své provozované elektrarné tim, ze zde snizila
pocet organizacnich vrstev scilem zajistit jasnéjSi odpovédnost v oblasti bezpecnosti.
Klicové trovné byly nasledujici:

(a) pracovni uroven (tj. operatofi elektrarny), kterd se podilela na specifickych
provoznich ukolech

(b) vedouci tyma a specialisté podpory, kteti se zabyvali poskytovanim sluzeb pro
pracovni uroven .Vedouci tymu jsou odpovédni za planovani prace a koordinaci
Skoleni svych pracovnikil, zatimco specialisté (napt. fyzici) poskytuji specidlni
odborné rady.

(c) Vedouci sekci a funkce, které se zabyvaji fizenim procesii nebo systému. Jsou
odpovédni za vypracovani provoznich standarda a zajist'uji, ze bude splnéna jejich
¢ast celkového obchodniho planu.

(d) Vedeni bloku, které se zabyva dlouhodobym strategickym planovanim na bloku a
funguje jako kontakt ve styku s elektrarenskou spolecnosti a dozorem. Zmeéna ve
struktufe zlepSila vertikalni komunikaci na elektrarné, protoze zde byl mensi
pocet organiza¢nich vrstev plsobicich jako filtr v komunikaci. Rovnéz se zlepsila
tymova spoluprace mezi funkcemi v diisledku toho, Ze na jednotlivych urovnich se
objevilo $irsi organiza¢ni seskupeni osob.

Ptiklad ukazuje vyhody fidici struktury s jasnymi komunika¢nimi liniemi.
Dobrd praxe 2

Elektrarenské spolecnost ma organizacni jednotku, kterd pro potieby pro generalniho feditele
energetické spolecnosti piisobi jako interni dozor v oblasti ochrany zdravi a bezpecnosti.
Interni jednotka nema v oblasti bezpecnosti zddnou piimou odpovédnost, protoze ta spociva
na vedeni elektrarny. Utvar ma své stile inspektory, ktefi jsou piidéleni k jednotlivym
provozovanym bloktim. Inspektoii slouZzi jako ,,0ko a ucho* generalniho feditele, zvlasté co se
tyka dodrzovani bezpecnostni praxe na jednotlivych blocich. Inspektofi také poméhaji
vedoucimu pracovisté pochopit jeho pravni odpovédnosti v oblasti bezpecnosti. Inspektoii
jsou vybirdni na zéklad¢ jejich Siroké zkusSenosti v oblasti provozni bezpecnosti. Inspektoti
pusobici na elektrarné jsou schopni identifikovat problémy v oblasti kultury bezpec¢nosti 1épe
nez inspektofi, kteti pisobi mimo. Inspektoti sidlici jinde byli odpovédni za vyhodnoceni
zkuSenosti elektrarny v oblasti bezpeCnosti a za posuzovani navrhi vyznamnych zmén na
elektrarng a trendii v ¢innosti elektrarny (napf. odstaveni reaktoru).

Ptiklad ukazuje u¢inny ptistup zvoleny jednou elektrarenskou spolecnosti s cilem nezavislého
posouzeni a dozoru nad postoji k bezpecnosti a nad praxi uplatiiovanou v oblasti bezpecnosti
v dané vertikalni organizaci fizeni.

2.2.3 Zdroje

Atribut kultury bezpecnosti INSAG-4

Pro potreby bezpecnosti jsou zajistény odpovidajici zdroje.
Dobra praxe 1

Byla zfizena pracovni skupina, jejimz ukolem bylo zajistit zdroje pro zlepSovatelskou
iniciativu v oblasti kultury bezpecnosti. Jejimi Cleny jsou dobrovolnici staZzeni z ostatnich
organizac¢nich utvart na elektrarné a obvykle ptisobi jako ¢lenové skupiny po dobu 6 mésicu.
Skupina je povétena identifikaci oblasti, které vyzaduji zlepSeni podle jejich vlastnich



zkuSenosti, auditi na elektrarné a podle zjisténi z pfezkoumani bezpecnosti. Ty oblasti, které
nejsou adekvatné pokryty procesem planovani praci na elektrarné, jsou vybrany ke kontrole.
Iniciativy  zahrnovaly vypracovani Skoleni v oblasti povédomi o bezpecnosti a zlepSeni
systému bezpecnostnich oznaceni.

Pracovni skupina dava svym clenim moznost iniciovat a pfimo se podilet na iniciativach
v oblasti zvySeni bezpecnosti a vyménovat si ndpady a poznatky s ostatnimi pracovniky na
elektrarn€. Tato zkuSenost také napomahd zlepSeni tymové prace poté, co se Clenové vrati
zpét ke svym béznym povinnostem.

Dobrd praxe 2

Po peclivém prezkoumani pozadavku na Skoleni ze strany oddéleni provozu byl zjistén
vyznamny narust potieby Skoleni. ZvIasté byla zjisténa potieba dalSich lidskych zdrojti pro
toto odd¢leni provozu tak, aby mohlo provadét své bézné pridélené tikoly a soucasné aby bylo
mozné provést potfebné Skoleni. Na zaklad¢ dal§iho pifezkouméni zdrojti bylo rozhodnuto, Ze
ostatni odd¢€leni elektrarny mohou poskytnout své vybrané pracovniky oddélni provozu, aniz
by tim utrpéla jejich efektivita.

Jedna se o ptipad, kdy byla peclivé pfezkouména adekvatnost zdroj pro potieby bezpecnosti
a zjisténé nedostatky byly napraveny. Kultura bezpec¢nosti nema za cil jednoduse zvysit pocet
pracovniki na elektrarné, ale zajistit pro potieby bezpecnosti adekvatni zdroje.

2.2.4 Sebehodnoceni
Atribut kultury bezpecnosti INSAG-4

V ramci své politiky vSechny organizace zajistuji pravidelné prezkoumani tech svych praktik,
které prispivaji k bezpecnosti jaderné elektrarny.

Dobrd praxe 1

Pfezkoumdani provoznich udalosti obsahovalo hodnoceni jejich vyznamnosti z hlediska
kultury bezpecnosti. Na zakladé INSAG-4 byla pouzita tiiprvkova klasifikace. Tyto prvky
jsou:

(a) lidé (tj. kompetentnost a povédomi pracovnikl ve véci nebezpeci a jejich kontroly)

(b) proces (tj. zpusobilost fidiciho systému k zajisténi posouzeni rizik, postuptli, systémi
Skoleni, auditu a opatfeni ke sledovani)

(c) kultura (tj. zdvazek viici bezpecnosti, piijeti nekompromisniho a obezietného ptistupu,
a skutecnost, ze organizace povazuje bezpecnost za prioritu, vcetné zajiSténi
adekvatnich zdroji)

Tento ptiklad ukazuje vyhody sledovani kultury bezpecnosti organizaci samotnou v ramci
procesu sebehodnoceni.

Dobrd praxe 2

Vykonné vedeni elektrarenské spolecnosti stanovilo v oblasti kultury bezpecnosti fadu
ukazatelll, které se bézn¢ vyhodnocuji na jednéanich spolecnosti, kde se provadi hodnoceni
bezpecnosti. Tyto ukazatele odrdzeji rizné atributy dobré kultury bezpecnosti a zahrnuji
charakteristiky jako je pocet obchlizek elektrarny provadénych vedenim, pocet provedenych
Skoleni bezpec€nosti a pocCet vad, které je tieba vytesit v ramci udrzby. Celkové tyto ukazatele
poskytuji vykonnému vedeni vyhodnoceni stupné€, do jakého skutecné bezpecnostni praktiky
odpovidaji pozadované kultute bezpecnosti na dané elektrarné.



Tento ptiklad ukazuje uspésny piistup pouzity elektrarenskou spolecnosti k pravidelnému
piezkoumani celkové kultury bezpecnosti v organizaci.

2.2.5 Zavazek
Atribut kultury bezpecnosti INSAG-4

Na osobni bazi projevuji manazeri na nejvyssi urovni sviij zavazek pozornosti, kterou vénuji
pravidelnému prezkoumavani procesii s vlivem na jadernou bezpecnost, a to tak, Ze se primo
zajimaji o vyznamnéjsi otazky jaderné bezpecnosti nebo jakosti produktu, tak jak se tyto
otazky objevuji, a v komunikaci s pracovniky casto zminuji duleZitost bezpecnosti a jakosti.

Dobrd praxe 1

Ciselné vyjadiené cile v oblasti bezpecnosti elektrarny a v oblasti méfenych vysledkd byly
kazdorocné postupné zvySovany tak, aby podpofily trvalé zlepSovani v uvedenych oblastech.
Vedouci, jejichz odpovédnosti byly vyznamné svdzany s riznymi naméfenymi vysledky, byly
odpovédni za sledovani prib¢hu, trendi, dokumentaci a hlaSeni ve véci bezpe€nosti a vykont
v porovnani se stanovenymi cily, a to na mési¢nich poradach. Mésicni porady byly hojné
navstiveny vedoucimi pracovniky jak z elektrarny tak z elektrarenské spolecnosti. VSech
téchto porad se aktivné ucastnili i vedouci pracovnik jaderné sekce a generdlni fteditel.
Vykonni manazefi vyuzivali téchto porad k tomu, aby vedoucim pracovnikiim zdlraznili
dalezitost dosazeni stanovenych cili a zvlasté pak, jako nejvysSsi prioritu, dosazeni cili
v oblasti bezpecnosti.

Ptitomnost nejvysSiho vedeni na meési¢nich poradach viditeln¢ demonstrovala dualezitost
kladenou na dosazeni stanovenych cilli v oblasti bezpecnosti. Jejich pfitomnost a pfispéni
mély vliv na dal$i posileni pfistupu organizace, ktery lze vyjadiit jako ,bezpecnost
predevsim®, za souCasného aktivniho fteSeni potieby zlepSovani celkovych vysledka
elektrarny.

Dobrd praxe 2

Reditel odpovédny za danou lokalitu &asto navitdvoval planovaci poradu vedoucich
pracovnikl elektrarny, spole¢né s vedoucimi jednotlivych odd¢leni a jejich hlavnimi
nadfizenymi. Krom¢ toho, ze byl informovan o vyznamnych provoznich zalezitostech a
¢innostech, vyuzil feditel svou pfitomnost na poradach k tomu, aby pravidelné komunikoval
dalezitost zajisténi vysoké jakosti v feSeni diskutovanych probléma souvisejicich
s bezpec¢nosti. Rovnéz pfitomnym piipominal, Ze pfestoze problémy s vlivem na bezpecnost
je mozno ucinng fesit, Ize dle potfeby pozménit provozni harmonogramy tak, aby se zajistilo,
ze nebude ohrozeno plnéni standardl v oblasti jakosti a bezpecnosti.

Ptitomnost feditele na provoznich planovacich poradach, kde pravidelné piipominal
pracovnikim elektrarny dtlezitost jakosti pfi provadéni praci s vlivem na bezpecnost,
viditeln¢ demonstrovala jeho zavazek efektivné provadét Cinnosti vyznamné pro bezpecnost .

2.3 POZAD@VKY KLADENE NA MANAZERY PROVOZNICH
SPOLECNOSTI

2.3.1 Definice odpovédnosti
Atribut kultury bezpecnosti INSAG-4

Plnéni odpovédnosti jednotlivych osob je usnadnéno jednoznacnym a jasnym stanovenim linii
pravomoci.



Dobrd praxe 1

Do smén byly zatfazeni bezpeCnostni inzenyii, aby poskytovali technickou podporu pii
detekci a naprave abnormadlnich situaci. Na nékterych elektrarnach se sménovy persondl pii
rozhodovani v zalezitostech souvisejicich s bezpecnosti vyrazné vice spolehl na
bezpecnostniho inzenyra. To mélo za nésledek nejasnost ve véci odpoveédnosti vedouciho
smény a sménového persondlu na strané jedné a bezpecnostniho inZenyra na strané druhé.
K feSeni této otdzky byly jednoznacné ptfedefinovany jejich piislusné role a odpovédnosti.
Bylo provedeno jasné rozliSeni mezi témi, ktefi jsou pfimo odpovédni za bezpecnost a Cini
ptislusna rozhodnuti ( t.j. liniovy management) a mezi témi, kteti maji pouze roli poradni (tj.
bezpecnostni inZenyfi). Vedouci smény rovnéz absolvovali dal§i Skoleni v oblasti
bezpecnosti, které bylo ekvivalentni Skoleni bezpec¢nostniho inzenyra.

Tento ptiklad ukazuje dilezitost jasné definice odpovédnosti téch, ktefi maji ptimou kontrolu
nad bezpecnosti a téch, kteti poskytuji odborné rady.

Dobra praxe 2

Reditel elektrarny vyuzil formalni postup ,zménového fizeni“ v priib&hu reorganizace
pracovnikt k tomu, aby si pracovnici byli neustdle védomi svych odpovédnosti i v priabehu
pfechodu na novou strukturu. Postup vyzadoval od fteditele elektrarny, aby posoudil
vyznamnost personalnich zmén z hlediska bezpecnosti a aby identifikoval potiebu dalSiho
Skoleni pracovnikli nebo zmén v postupech. Byl vypracovan provadéci dokument, ktery
stanovil, jak budou zmény fizeny a pfidélil odpovédnosti vramci nové organizace
pracovnikt. Jesté ptred realizaci byly navrzené zmény byly diskutovany a odsouhlaseny
s pracovniky, kterych se tykaly.

Tento piiklad ukazuje dilezitost jasné fizenych reorganizaci persondlu a informovani
pracovnikt o jejich odpovédnostech v priabehu téchto zmén i po jejich dokonceni.

Dobrd praxe 3

Aby se zajistilo, ze odpovédnosti na elektrarné byly jasné pochopeny vSemi pracovniky,
konkrétni role a odpoveédnosti kazdého vedouciho a odborného poradce jsou jasn¢ definovany
a odsouhlaseny béhem diskuse mezi nadfizenym a podiizenym. Kromé toho jsou definovany
zdroje pfidelené kazdému oddéleni, spole¢né¢ s vazbami mezi rliznymi odd€lenimi a
jednotlivci. Jakmile jsou odsouhlaseny role, odpovédnosti, vzajemné vazby a zdroje, tyto
informace jsou poskytnuty veSkerému personalu na elektrarng. V tomto konkrétnim piipadé
byly role a odpovédnosti formalné¢ dokumentovany a piislusné dokumenty byly podepsany
vSemi zi¢astnénymi osobami.

Tento piiklad ukazuje dilezitost jasného definovani roli a odpovédnosti jednotlivei a
oddé¢lenti, stejn¢ jako vzajemnych interakci mezi odd€lenimi a jednotlivei.

Neucdinnd praxe 1

Vysetfovani udalosti ukazalo, Ze soubor udajii radiologickych méfeni vyzadoval podepséani
¢tyfmi osobami, kterymi byli: radiacni technik, ktery data shromazd'oval, jeho nadfizeny,
dozimetrista a jeho nadfizeny. Bylo také zjisténo, ze ani jeden podepisujicich jasné nerozumél
svym odpovédnostem pii prezkoumavani a podpisovani tohoto dokumentu. Pokud radiacni
technik zaznamenal abnormdlné vysokou hodnotu radiace, ostatni podepisujici se domnivali,

ze za dalsi kroky v tomto sméru je zodpovédny nékdo jiny nez oni. Proto nikdo z nich na
takovou abnormalné vysokou hodnotu nereagoval dal$imi kroky.



Tento ptiklad ukazuje dilezitost jasného definovani pravomoci ptidélenych jednotlivym
osobam, které zabrani piehlédnuti nebo opomenuti vykonat néjakou cinnost souvisejici
s bezpecnosti.

2.3.2 Definice a Fizeni pracovnich postupi
Atribut kultury bezpecnosti INSAG-4

Vedouci pracovnici zajisti, aby prace souvisejici s jadernou bezpecnosti byly provadeny
peclive.
Dobra praxe 1

Vedeni zajistilo, aby vSichni pracovnici byli svym pfimym nadfizenym kazdorocné
vyhodnocovani. Diskuse k takovému vyhodnoceni je strukturovana a formalizovéna do
dokumentu, ktery na konci oba zic¢astnéni podepisi. Vyhodnocuje se kazdy aspekt pracovniho
vykonu, vcetné téch, které ptispivaji k bezpecnosti. Zptisoby ke zlepSeni pracovniho vykonu,
véetné znalosti a dovednosti persondlu, jsou diskutovany a rozhoduje se o potiebé a
charakteru ptipadného dalSiho Skoleni.

Tento ptiklad ilustruje Gcinny proces, jehoz prostfednictvim vedouci pracovnik podporuje
dobrou praxi, kterda ma vliv na pracovni ¢innosti ovliviiujici bezpec¢nost.

Dobrd praxe 2

V e velkém predstihu pfed odstavkou byla vytvofena a potencialnim dodavatelim zaslana
brozura, ve které byly uvedeny velmi pfesné¢ informace ohledné odstavky, bezpe€nosti prace,
pozarni bezpecnosti, odpovédnosti jednotlivych sekci, potfadi pracovnich postupti, piedpisi o
znaceni Stitky, planu odstavky, pracovisté kontaktni osoby a telefonnich c¢isel a logistickych
informaci.

Tento piiklad ukazuje vyznam zajiSténi povédomi pracovnikii a dodavateld o vSech
informacich souvisejicich s bezpecnosti.

Dobrd praxe 3

Vedeni zajistilo fizené kopie jednoduchych diagramt a provoznich postupti pro zatfizeni
souvisejici s bezpecnosti, a to ze vSech oblasti téchto zafizeni. Tyto dokumenty byly
poskytnuty na pracovistich k dispozici 1 tém pracovnikiim, ktefi nebyli pfimo odpovédni za
provadéni praci nebo kontrolu zafizeni v dané oblasti (napf. vedoucim a jejich nadfizenym),
tak aby jim umoznily provadét piezkoumani konfigurace mistniho systému.

Tato praxe zvySila U¢innost obchizek konanych vedoucimi pracovniky po zafizenich
elektrarny a zlepSila komunikaci s pracovniky pifimo odpovédnymi za provadéni pracovnich
¢innosti na zafizeni.

Neucdinnd praxe 1

Vedouci vyroby pozadoval po operatorovi reaktoru, aby zvysil vykon rychleji nez se tak délo
v minulosti . Na tento pozadavek operator reaktoru natidil operatorovi zatizeni elektrarny, aby
ignoroval fadu kontrol sefizeni ventill, které se provadéji pred spusténim. Jak se ukazalo,
jeden zventill, které meély byt zkontrolovany z hlediska spravného nastaveni, nebyl ve
spravné pozici pro spousténi. Ke Spatnému nastaveni doslo proto, Ze ventil nebyl vracen do
normalni pozice po provedeném testu v rdmci udrzby. V disledku Spatného nastaveni ventilu
byl vyfazen z provozu dulezity systém elektrarny. Tento vyfazeny systém zpusobil odstaveni
reaktoru béhem zvySovani vykonu.

Priklad ukazuje, jak je dulezité, aby manazeii dodrzovali zdsadu, Ze vSechny pozadované
ukoly musi byt provadény nekompromisnim zptisobem bez ohledu na okolnosti.
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2.3.3 Kvalifikace a Skoleni

Atribut kultury bezpecnosti INSAG-4

Manazeri zajisti, aby jejich pracovnici byli plné kompetentni k plnéni svych povinnosti.
Dobra praxe 1

Vedouci provozu sledoval a kazdy tyden vyhodnocoval cviceni pracovnikii na simulatoru.
Vedouci analyzoval kazdé cviceni a sdé€lil, jak by méli jednotlivi clenové persondlu reagovat
na konkrétni aspekty udalosti (napt. kdy zacit uplatiiovat havarfijni plan elektrarny). Vedouci
rovnéz vyuzil cvi¢eni k prosazovani a/nebo objasnéni pozadovanych standardli a ocekavani
vykonu podavaného ze strany personalu.

Pozorovani tydennich cvi¢eni na simulatoru poskytla vedoucimu provozu piimé poznatky
z prvni ruky o kompetenci kazdého ¢lena personalu provadét pridélené povinnosti v reakci na
udalost Pfitomnost vedouciho a jeho ucCast také umoznily urychlené rozpoznat a napravit
odchylky od oc¢ekévaného vykonu.

Dobra praxe 2

Operatofi zafizeni elektrarny navstévovali kurs k ziskdni povédomi o jaderné bezpecnosti,
aby si doplnili své odborné vzdélani. Jednodenni kurs jim umoznil 1épe porozumét elektrarne,
projektu systémil elektrarny s vlivem na bezpecnost a potencidlné negativnim vlivim
provoznich ¢innosti a ¢innosti udrzby. Kurs také objasnil dozorné a proceduralni pozadavky
souvisejici s ¢innostmi pracovnikid a posilil porozuméni jejich dileZitosti pfi zajiStovani
bezpecnosti elektrarny. Jina elektrarna vyuzila specidlniho kurzu o kultuie bezpecnosti a
prevenci lidskych chyb, jejiz soucéasti byla video nahravka, na které skutecni manaZzeti
popisovali konkrétni pracovni ¢innosti na elektrarné.

Priklad ilustruje odpovédnosti manaZzert pii zajiSténi toho, aby jednotlivi pracovnici v Siroké
perspektivé pochopili potencialni vliv svych ¢innosti na sniZzeni bezpecnosti elektrarny.
Takové Skoleni také podporuje piistup se snahou o vét§si porozuméni pfidélené praci
prostiednictvim zpochybnujiciho pfistupu.

Dobrd praxe 3

Vedouci a jejich nadiizeni z elektrarenské spolecnosti navstévovali manazersky kurs o kultute
bezpecnosti, aby si doplnili své vzdélani v oblasti manazerskych dovednosti. Dvoudenni kurs
poskytl manazerim povédomi a dovednosti nutné k lepSimu pochopeni a fizeni iniciativ ke
zlepSeni kultury bezpecnosti. Kurs nabidl zékladni fidici techniky k realizaci zlepSeni kultury
bezpecnosti a identifikoval prioritni zasahy (napf. vid¢i roli a komunikaci v souvislosti
s bezpecnosti).

Ptiklad ilustruje dilezitost zajiSténi toho, aby manazefti ziskali zkuSenost a Skoleni v oblasti
zlepSovani kultury bezpecnosti.

Dobra praxe 4

Pro potfebu podpory Skoleni novych zaméstnanct elektrarny byl jako vzor vyuzit zkuSeny
zaméstnanec elektrarny s dobrym piistupem k bezpecnosti a byl pfidélen ke spolupraci
s novymi pracovniky. Tento piistup zlepS$il kontakt mezi novymi a zkuSenymi zaméstnanci a
umoznil novym zaméstnanctim, aby si mnohem Uc¢inngji vytvoiili dobré navyky a pfistupy
dle pozadované kultury bezpecnosti.

Tento ptistup umoziuje u€inny pienos aspektt kultury bezpecnosti a vede k lepsi komunikaci.
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Dobrd praxe 5

V pribéhu Skoleni na plno-rozsahovém simulatoru byly pouzity audio a video nahravky
poskytujici informace o bezpecnosti, a to za UcCelem zlepSeni procesu zpétné vazby
z provadénych ¢innosti. Tento postup pomohl skolenym pracovnikiim, aby se poucili ze svych
chyb a opominuti ale i z dobrych vysledki ostatnich.

Skoleni na plno-rozsahovém simulatoru zahrnovalo velké nehody a ¢asto piivadélo operatory
mistnich zatfizeni do Skolicich scénafti. Za pribéhu plno-rozsahové simulace si operatofi
mistnich zafizeni prochazeli své mistni postupy pouzivané na elektrarné a byli v kontaktu
s operatory hlavni dozorny zafizeni simulatoru. To umoznilo operatorim mistnich zaftizeni,
aby si procviCili pozadované zdsahy a provérili piipadné obtize. Na konci cviceni na
simulatoru vSichni operatofi, jak na simulatoru tak mistnich zafizeni, spole¢né diskutovali a
analyzovali veskera zjisténi.

Vyuziti integrovaného Skoleni bylo G€inné v tom smyslu, Ze zajistilo, aby operatofi v hlavni
dozorn¢ a operatofi mistnich zafizeni byli schopni béhem velkych nehod spole¢né provadét
své kombinované tkoly.

Dobra praxe 6

Harmonizace Skoleni elektrarenské spolecnosti a dodavatele v oblastech jakosti a bezpecnosti,
prevence rizik a ALARA zajistily, Ze na spole¢ném zaklad¢ byli vyskoleni i dodavatelé. Tento
postup zajistuje vyssi diveéru v prace provadéné dodavatelem na lokalité elektrarny a ma za
nasledek lepsi vztah mezi dodavateli a pracovniky elektrarny.

Protoze pocet osob na elektrdrné miize byt v dob€ odstavky v porovnani snormalnim
provozem dvojnasobny a protoze harmonogramy jsou velmi napjaté, je velmi dalezita dobra
komunikace a uzka spoluprace v pracovni oblasti. Uznani tohoto principu a zavedeni opatieni
k jeho realizaci predstavuji kroky k dobré kultute bezpecnosti.

K usnadnéni dislednosti Skoleni bylo pozadovéano od vSech stalych a do¢asnych dodavateld,
aby byli vySkoleni jak v oblasti bezpec¢nosti tak jakosti. Byla pouzita video nahravka
vysvétlujici hlavni pravidla, ktera je tfeba dodrzovat pii plnéni postupli, sebekontrolu a
prevenci selhani lidského faktoru. Toto Skoleni zahrnovalo radia¢ni ochranu a ptislusné
pozadavky havarijniho planu.

Neucdinnd praxe 1

Témétr polovina z 50 operatori blokové dozorny na jedné elektrarné v predchozich 12
meésicich bud’ nedokoncila opakovaci skoleni pozadované piedpisy dozorného orgénu nebo se
ho neucastnila. Vedeni elektrarny také nesplnilo sviij vlastni pozadavek, aby osoby, které
Skoleni zmeskaly, bud’ musi dokonc¢it opakovaci Skoleni do 12 tydnii nebo budou odvolany
ze smény. Mezi postizené pracovniky patfili vedouci smény, jejich asistenti a operatofi
reaktoru.

Priklad ukazuje Ze tam, kde pfistup vedeni naznacuje, Ze Skoleni neni pfili§ dilezité, ztraci se
béhem cCasu znalosti a dovednosti v oblasti bezpecnosti a pracovnici nemusi byt nadale
kompetentni k plnéni svych stanovenych povinnosti.

2.3.4 Odmény a sankce
Atribut kultury bezpecnosti INSAG-4

V konecném vysledku zavisi uspokojiva praxe na chovani jedincu, tak jak je ovlivnéno jejich
motivaci a pristupy, jak osobnimi tak skupinovymi. Manazeri povzbuzuji a chvali a snazi se
poskytovat hmotné odmeny za zvlasté chvalyhodné pristupy k zaleZitostem bezpecnosti.
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Pro kazdou organizaci je dulezité, aby peclivé posoudila zplsob, jakym jsou provadény
odmény a sankce. Konkrétni vypracované politiky a praxe v oblasti odmén a sankci, pokud se
jim mé podafit dosdhnout u¢inného vlivu na kulturu bezpecnosti ve spolecnosti, musi byt
konzistentni s hodnotami a piesvéd¢enim mistni kultury. Dale jsou uvedeny priklady odmén
a sankci, které byly v ramci pfisluSnych mistnich kulturnich podminek povazovany za dobré
nebo neucinné piiklady praxe kultury bezpecnosti:

- Kazdy mésic byl vybran jeden zaméstnanec jako STAR mésice a z téchto
vybranych pak byl zvolen jeden jako STAR roku. VSechny tyto ceny byly
vyhlaseny v mési¢niku vyddvaném elektrarenskou spole¢nosti.

- Reditel elektrarny poskytl kazdému vedoucimu smény mensi sumu penéz
k odménovani pracovnikl, ktefi dodrzovali vysoky standard bezpe€nosti
béhem smény.

- Reditel elektrarny poslal osobni dopis jednotliveim, ktefi dosahovali
vysokého standardu v oblasti bezpecnosti. Dopisy byly odeslany na doméci
adresy pracovniki a byly na zakladé piani jednotlivych pracovnikli dale
Siroce zvefejnény.

- Reditel lokality stanovil politiku pro vyhodnocovéani , zaméstnance mésice*
s cilem ocenit ty zaméstnance, ktefi v prabéhu minulého mésice projevili
vyjimecny piistup k bezpecnosti. Kazdy mésic byl vybran jeden zaméstnanec,
byl vyhlaSen prostfednictvim bulletinu elektrarny a byla mu nabidnuta
moznost parkovani pod tabuli s ndpisem ,,zaméstnanec mésice*.

2.3.5 Audit, pfezkoumani a porovnani
Atribut kultury bezpecnosti INSAG-4

Manazerské odpovédnosti zahrnuji realizaci spektra kontrolnich praktik, které jdou nad
rozsah plnéni opatieni k zajisténi jakosti a zahrnuji napriklad pravidelnd prezkoumani
Skolicich programu, postupii jmenovani pracovniku do funkci, pracovnich metody, rizeni
dokumentace a systémii zajisténi jakosti.

Dobra praxe 1

Vedeni pouzilo dotaznik o kultufe bezpe€nosti, aby lépe pochopilo a zméfilo predstavy
pracovnikd, jejich postoje a presvédceni. Dotaznik byl vypracovan specialni skupinou, ktera
rozhodla o tom, ktera témata a problémy bude obsahovat. Po zkuSebnim testu byl dotaznik
rozeslan po celé organizaci.Aby byla zajiSténa nezavisla analyza, vyplnéné dotazniky byly
vyhodnoceny pracovniky, ktefi na elektrarné neptsobi. Dotaznik byl vyuzit k doplnéni dalSich
metod sledovani, jako jsou napt. audity, které maji za cil identifikovat problémy v oblasti
kultury bezpecnosti.

S vyuzitém dotazniku byla v oblasti kultury bezpecnosti identifikovana fada slabych stranek,
coz vedeni umoznilo vypracovani akéniho planu k feSeni nedostatkd.

Atribut kultury bezpecnosti INSAG-4

Manazeri provedou opatreni k tomu, aby byl zajistény prinosy ze vSech prislusnych zdrojii,
jako napr. zkusSenost, vyzkum, technicky rozvoj, provozni udaje a udalosti s vlivem na
bezpecnost, a vsechny tyto zdroje musi byt v daném kontextu peclivé vyhodnoceny.

Dobra praxe 2/Neucinnd praxe 1

Technickéd organizace v ramci firmy provedla velmi komplexni technické posouzeni, které
mélo identifikovat problémy zafizeni elektrarny s potencialnim vlivem na jeji bezpecny
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provoz. Posouzeni se tykalo aspektl projektu, udrzby, zkousek a provozu a identifikovalo
vice nez 50 potencidlnich "zranitelnych" mist, kterd byla komplexné¢ dokumentovana
v podrobné technické zprave. Zprava byla predana ftediteli elektrarny k prezkoumani a
naslednému postupu. Externi audit elektrarny provedeny o devét mésicti po vydéani zpravy
zaznamenal, Ze vedeni elektrarny nezajistilo Zadné nasledné akce, kterymi by fesSilo problémy
identifikované ve zprave. Technické organizace na elektrarné okamzité¢ iniciovaly podrobna
pfezkoumani. Na jejich zéklad¢ bylo rozhodnuto, Ze urcitad bezpecnostni zatizeni na elektrarné
nebudou schopna plnit svou stanovenou funkci ve vSech pozadovanych situacich, coz si
vynutilo okamzitd napravni opatieni.

Komplexni a dobfe provedena studie "zranitelnosti", kterou provedla technickd organizace
pusobici mimo elektrarnu, naznacila siln¢ pozitivni pfistup technického vedeni k zajisténi
bezpecnosti elektrarny. Nicméné vedeni elektrarny reagovalo na zjisténé problémy pozd¢, coz
ukédzalo jeho slabost v pfistupu k bezpecnosti a v odpovédnosti k informacim potencialné
vyznamnym pro bezpecnost.

Dobrd praxe 3

Reditel elektrarny vyuzil externé vypracovaného auditu a hodnoceni, které uginil soucasti
celkového posouzeni vysledkd elektrarny. Tento systém auditu a hodnoceni obsahoval
znamkovany seznam dobrych praxi v oblasti bezpecnosti, a jeho pomoci feditel elektrarny
posoudil rozsah a Gc¢innost praxi bezpecnosti s cilem kulturu bezpecnosti zlepS$it. Posouzeni
bylo vyuzito k porovnani vysledki elektrarny s vysledky dalSich elektraren a elektrarenskych
spole¢nosti, které¢ vyuzily tentyz systém auditu a hodnoceni ve svych elektrarnach a
organizacich. Seznam dobrych praxi byl rovnéz vyuzit jako zdroj naméti k budoucimu
zlepSeni.

Tento ptiklad ukazuje vyhody vyuziti externiho srovnani pro posuzovani vysledka elektrarny
Dobrd praxe 4

Reditelé dvou sousedicich elektrarenskych spole¢nosti vypracovali pro elektrarnu partnersky
proces hodnoceni (peer review, proces podobny misi OSART), avSak toto prezkoumani
provadély elektrarenské spolecnosti. Tym odbornikil z jinych elektraren téze elektrarenskeé
spolecnosti a z dal§ich elektraren jinych elektrarenskych spole¢nosti provedl hloubkové
piezkoumani Cinnosti vedeni na elektrarné. Pfezkoumani se zabyvalo Sirokym spektrem
otazek, vcetné¢ fizeni provozu, fizeni Udrzby, havarijni pfipravenosti a Skoleni. Kazda
elektrarna postoupila takové prezkoumdani jednou za tii az Ctyfi roky. Proces umoziuje
posuzované elektrarng, aby partnerskym programem piezkoumala své programy a praxe,
které prispivaji k jaderné bezpecnosti.

Tento ptiklad popisuje G€inny proces peclivého prezkouméni praktik zkusenymi posuzovateli,
ktefi jsou na dané elektrarné¢ nezévisli. Dobrovolné sebehodnoceni ,,Cerstvym pohledem*
partnerského programu prestavuje ucinny prosttedek uplatnéni vysokych externich standardt
bezpecnosti na danou elektrarnu. Dané elektrarné se tak nabizi moznost zvysit jeji vlastni
standardy bezpecnosti.

Dobra praxe 5

K analyze neprovozuschopnosti a spolehlivosti bezpe¢nostniho systému, ktera prestavuje
vstup do PSA elektrarny, se vyuziva pocitacovy systém. Jsou také prezentovany jednotlivé
ptipady neprovozuschopnosti bezpecnostniho systému a diskutovany jako ukazatel vysledkt
v mési¢nim hlaseni odd¢€leni jaderné bezpecnosti. Tymy pracujici v oblasti provozu, udrzby a
bezpecnosti pravideln¢ diskutuji zpilisoby minimalizace neprovozuschopnosti komponent
s vlivem na bezpecCnost. Pocitacovy systém umoziiuje optimalizaci udrzby a testovacich
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¢innosti a napomaha pfi plnéni cile, kterym je snizeni neprovozuschopnosti bezpecnostnich
systému. V pribéhu méné nez tii let se neprovozuschopnost bezpecnostnich systému
trojnasobné snizila.

Tato praxe zdiraznuje vyhody vyuziti novych analytickych metod ke zvySeni koeficientu
bezpecnosti.

2.3.6 Zavazek
Atribut kultury bezpecnosti INSAG-4

Ukolem vedoucich pracovnikii je zajistit, aby jejich podiizeni reagovali na stanoveny rdmec
praxi a vyuzivali jej ke svému prospéchu, a aby prostiednictvim svého viastniho pristupu a
prikladu  zajistili, Ze jejich podrizeni budou trvale motivovani k dosahovani vysokych
osobnich vysledkii v plnéni svych povinnosti.

Dobra praxe 1

Vedouci sekce provozu nebo vedouci smény pravidelné pii svych obchiizkdch doprovézel a
sledoval cinnost operatortu zatizeni. BEhem téchto obchiizek poskytovali vedouci pracovnici
operatorim zatizeni zpétnou vazbu ze specifickych ¢innosti dozoru a sdélovali své standardy
a ocekavani ve véci plnéni povinnosti ptidélenych operatoriim zatizeni. Vedouci nebo
nadfizeny pracovnik spolupracoval s urcitym operatorem zatizeni vzdy jednou za Sest tydni.
Neékolik mésicli poté, co byl program zaveden, se zlepSily vysledky hlaseni nedostatkli na
zafizeni poskytované operatory a uklid zafizeni na elektrarné.

Priklad ukazuje, jak je dulezité, aby vedouci pracovnici podiizenym sdélovali své standardy a
ofekavani a jaky ma takova komunikace pozitivni vliv na pfistup podfizenych a pracovni
vysledky.

Dobrd praxe 2

Reditel lokality zaslal svym podfizenym memorandum, ve kterém vyjadtil sviij zavazek vici
bezpecnosti elektrarny a zdlraznil sva oekavani v oblasti bezpe€nosti s piimym dopadem na
kazdého zaméstnance. Tento dopis byl piiloZzen k pfiruce bezpecnosti a zaslan vSem
oddélenim.

Osobni sd¢leni feditele kazdému zameéstnanci naznacuje dulezitost a prioritu, ktera je
vénovana zélezitostem bezpecnosti.

Neucdinnd praxe 1

Strojirenskd organizace pusobici mimo elektrarnu provedla podrobnou technickou studii,
ktera urCila, zda vybrané ventily svlivem na bezpecCnost elektrarny jsou za urcitych
projektovych podminek zranitelné (neoteviou se). Analyza byla provedena v reakci na
dokument ziskany od vnéj$i organizace zabyvajici se bezpecnosti, ktery obsahoval zpétnou
vazbu z provozni zkuSenosti. Dokument vychdzel se zkuSenosti s ventily a napravnymi
opatfenimi na nékolika jadernych elektrarnach. Studie zminéné strojirenské firmy zjistila, ze
na obou blocich dané elektrarny existuje podobnd zranitelnost ventild s vlivem na bezpecnost.
Strojirenskd organizace postoupila svou studii vedeni elektrarny a doporucila napravna
opatfeni, ktera méla byt neprodlené provedena na ventilech s vlivem na bezpeé¢nost. Reditel
elektrarny doporuc¢ené zmény odmitl na zakladé skutecnosti, Ze dosud nikdy nedoslo k selhani
ventilu nebo poskozeni takového typu, ktera byla pozorovana na jinych elektrarnach, na
zadném bloku elektrarny. Asi za tfi roky poté béhem odstavky elektrarny doslo k selhani
(uzavfeni) jednoho z ventill s vlivem na bezpec¢nost a doslo k zdvaznému poskozeni dal§iho
ventilu s vlivem na bezpec¢nost. Nasledn¢ byly pfed opétovnym spuSténim modifikovany
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vSechny ventily, které mohly byt béhem odstavky ovlivnény, a zranitelné ventily na
provozovaném bloku byly modifikovany béhem nasledujici odstavky.

Priklad ukazuje dilezitost zavazku vedeni vici bezpecnosti a dilezitost zajistit, Ze vSichni
pracovnici budou aktivné reagovat na stanoveny ramec praxi jakym je napiiklad proces
vyhodnoceni a reakce na provozni zkuSenost odjinud.

2.4 REAKCE JEDNOTLIVCU
2.4.1 Zpochybnujici pristup
Atribut kultury bezpecnosti INSAG-4

Charakteristickou reakci vsech osob usilujicich o dokonalost v zaleZitostech jaderné
bezpecnosti je zpochybnujici pristup.

Dobra praxe 1

Béhem odstavky k vyméné paliva byl demontovan a v Gdrzbatrské diln€¢ opraven pojistny
ventil v kompenzatoru objemu. Na konci odstdvky byl ventil opét instalovan, na misté
otestovan a rekvalifikovan. Rekvalifikac¢ni test byl proveden v souladu s postupy a byly
ovéfeny vSechny charakteristiky. Nicméné dodavatel 0drzby zjistil, Ze na podlaze pobliz
ventilu lezi maly tésnici krouzek. Po vyhodnoceni nastroji a ndhradnich dilii pouzitych
k opravé byl uinén zavér, ze krouzek je zde navic. Dodavatel tento zavér zpochybnil a
okamzit€¢ oznamil nélez tohoto krouzku vedoucimu technického oddé€leni. Problém byl
piedlozen vedoucimu provozu, ktery rozhodl, ze spusténi bloku se odlozi a ze bude provedeno
studené odstaveni reaktoru. Ventil byl opakované zkontrolovan a ukéazalo se, Ze na ném
skute¢né chybi maly tésnici krouzek.

Ptiklad ilustruje dulezitost zpochybiiujiciho pfistupu pro bezpecnost elektrarny.
Dobra praxe 2

Vedouci pracovnici stanovili bezpecnostni politiku, Zze udrzba ohlasovaciho panel v dozorné
bude provadéna ve stavu co nebliz§im ,Cerné tabuli“(tj. s vypnutymi svétly) v prabehu
provozu elektrarny. Ve snaze dosdhnout tohoto cile byla poSkozena nebo nefungujici zatizeni
na elektrarné propojena na svétla ohlasovaciho panelu v dozorn€ neprodlené opravena tak,
aby mohl byt ohlaSovaci panel uveden do stavu ,, Cerné tabule* co nejrychleji. Kromé toho
veSkera zafizeni a mistnosti s vlivem na bezpecnost musi byt udrzovana ve vizualné ,,Cistém*
stavu, tedy tak, Ze zafizeni, podlahy, stény a stropy budou natfeny do ptivodniho ,,nového*
stavu.

Tato politika a praxe bezpecnosti zvySily schopnost operatorti zafizeni a persondlu udrzby
zpozorovat neobvykly stav a okolnosti a tak mezi pracovniky elektrarny podpotily
zpochybniujici piistup.

Neucdinnd praxe 1

Na rtiznych elektrarnach byly pozorovany nasledujici neucinné praxe.

(a) I kdyz to predpisy zakazovaly, dvé Cerpadla bezpecnostniho systému byla v provozu
pfestoze s nimi souvisejici tepelny vyménik byl opatfen visackou oznacujici, Ze je
mimo provoz. Tento stav nebyl zaznamenan po dobu delsi nez tfi hodiny, piestoze
doslo k indikaci na dozorng¢.

(b) Signal ohlaSovace/alarmy v dozorn¢ nebyl vzdy vySetfen a peclivé provéren ohledné
jejich pficiny signalu.
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(c) Hlavni Cerpadlo napéajeci vody a turbina byly v provozu bez mazani olejem. LoZisko
cerpadla napdjeci vody, které zptsobilo havarijni signal od vysoké teploty, nebylo
zpochybnéno ani prozkoumano.

(d) Operatoti dozorny neprovedli podrobné vysetieni poplachového signalu odvodu tepla
pfi odstaveni a to pfispelo k tomu, Ze teplota v potrubi vratné vody chlazeni pii
odstaveni vyznamné poklesla pod minimalni povolenou hodnotu.

(e) Pfi obchiizce v pribéhu kontroly dozornym orgdnem bylo zjisténo, Ze chybi jeden
upevilovaci Sroub na hlavnim oddé€lovacim ventilu pary.

Vyse uvedend pozorovéani, ktera naznaCuji nezjiSténé problémy, ukazuji dilezitost

zpochybnujiciho ptistupu jednotlivych pracovniki.

2.4.2 Peclivy a uvazlivy pristup
Atribut kultury bezpecnosti INSAG-4

Charakteristickou reakci vsech osob usilujicich o dokonalost v zaleZitostech jaderné
bezpecnosti je peclivy a uvazlivy pristup.
Dobrd praxe 1

Ke zvySeni peclivosti vyhodnoceni ¢innosti Udrzby z hlediska bezpecnosti byla vyuzita
metodologie vyhodnoceni rizika. VeSkeré ¢innosti planované pro danou funkci nebo systém
(ptedevsim ty, které souviseji s bezpecnosti) jsou nyni vyhodnocovany viceoborovym tymem,
ktery se soustfed’'uje na riziko selhani lidského faktoru (napt. chyby ze spole¢né pfticiny).
Zmény v planech udrzby jsou podrobeny analyze rizik a nemohou byt realizovany bez
autorizace ze strany vedouciho tymu.

Vyhodnocovéani rizika umoznuje, aby ¢innosti udrzby byly provadény podle harmonogramu a
zpisobem, ktery peclivéji objasiiuje rizika souvisejici s udrzbou.

Dobra praxe 2

Nékteré elektrarenské spolecnosti vyuzivaji tymii nebo krouzki jakosti, ve kterych diskutuji a
nachazeji mozna zlepSeni v oblasti bezpeCnostni praxe a pracovnich postupii. Vyuziti
takovych tymul a krouzk se stale rozSifuje a jejich Uspéch zavisi na faktorech, jakym je styl
fizeni a pfistupnost vedeni v rdmci organizace a motivace a schopnost jednotlivcli zvolenych
za vedouci téchto skupin. Skupiny se zabyvaji Sirokym spektrem témat a vedeni jim poskytuje
podporu a zdroje. Vedeni skupindm sd¢€luje své davody k pfijeti urcitych navrhit a odmitnuti
jinych. Rovnéz je dle potieb poskytovano Skoleni v metodach analyzy a rozhodovéani.

Tento piistup se ukazal jako uspéSny v motivaci pracovniki a také jako ptistup, ktery posiluje
pocit sounalezitosti a angazovanosti v rozhodnutich s vlivem na bezpecnost.

Dobra praxe 3

Pro postup pfi plnéni libovolného tkolu s vlivem na bezpecnost pouzivaji nékteré energetické
spole¢nosti mnemotechnikou pomutcku zvanou STAR. To znamena:

Stop — zastav se pfed tim, nez za¢ne$ praci délat
Think — zamysli se nad tim, které problémy mohou mit negativni vliv na bezpecnost
Act — jednej, pokud jsou spokojen s odpovéd'mi na vyse uvedené otazky

Review — zkontroluj, zda byla Cinnost provedena podle planu a jak se lze z celého ptipadu
poucit.
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Tato iniciativa se ukazala jako uspésna pti podpoie zpochybnujiciho ptistupu, a to pro svou
jednoduchost a v dusledku podpory, kterou poskytl management spole¢nosti a pracovnici
organu dozoru.

2.4.3 Komunikace
Atribut kultury bezpecnosti INSAG-4

Jednotlivi pracovnici si uvédomuji, Ze komunikativni pristup je pro bezpecnost nezbytny. To
znamena ziskani uZitecnych informaci od ostatnich, predani téchto informaci ostatnim,
hlaseni a dokumentovani vysledku prace, jak rutinni tak neobvyklé, navrhovani novych
iniciativ v oblasti bezpecnosti.

Dobra praxe 1

Ve snaze o zlepSeni kultury bezpec¢nosti byla na elektrarn¢ iniciovana fada seminafi ke
zvySeni povédomi o komunikaci pro vedouci tymi, vedouci sekci a vedeni elektrarny.
Utelem seminaiti bylo dosahnout na celé elektrarné konsensu ohledn& vyznamnych otazek
kultury bezpec¢nosti a vytvaret ndméty k jejimu zlepSeni. Identifikované problémy zahrnovaly
nedorozuméni ohledné priorit bezpecnosti a podezieni, Ze vina na udélosti je svalovana na
konkrétni jedince. Seminare rozsifily povédomi o potieb¢ fesit zjisténé problémy a posilily
akceptovani nasledné navrzenych iniciativ k naprave.

Priklad ukazuje dilezitost toho, aby vedouci pracovnici naslouchali a angazovali pracovniky
do zlepSovatelskych iniciativ. Uspéch jakékoli iniciativy zavisi jak na jejim akceptovani
jednotlivci, na které bude mit vliv, tak na jejich technickych schopnostech.

Dobrd praxe 2

Kazdy mésic vedouci pracovnik jaderné oblasti vybral nékolik pracovniki a pozval je na
spole¢ny obéd s cilem posilit vertikdlni komunikaci v ramci organizace. Tito pracovnici
dostali pftilezitost, aby polozili otdzky a aby prezentovali své problémy a obavy. Vedouci
filtrovany pfes stfedni uroveil managementu, a aby objasnil standardy a ocekéavani
managementu. Tato mésicni setkdni napomohla rozpoznat ty problémy a obavy zaméstnanct,
které mély negativni dopad na vysledky organizace v oblasti bezpecnosti, a napomohla i
rychlym napravnym opatfenim.

Priklad ukazuje dulezitost komunikativniho piistupu a ziskani dilezitych informaci od
ostatnich tak, aby mohla byt dle potieby ucinéna opatfeni na zlepSeni bezpecnosti.

Dobra praxe 3

Vedeni v ramci setkani skupiny pro pfezkoumani bezpecnosti zavedlo ,,kontrolu dostupnosti
bezpecnosti.“ Kontrola se sklddala z pfezkoumani a diskuse o tom, do jaké miry
konzervativni byla rozhodnuti provedena v minulém mésici v souvislosti se zasahy, pfi
kterych proti sobé¢ staly bezpecnost a potfeba vyroby energie.

Ptipady s nejvétsi vypovidaci hodnotou jsou prezentovany oddélenim elektrarny a ilustruji tak
dualezitost ptikladanou bezpecnosti.
Dobrd praxe 4

Vedeni zavedlo tydenni porady, na kterych jsou operatorim v zafizeni a personalu udrzby
hlaSeny udalosti souvisejici s bezpecnosti. Poradu vede vedouci provozu ve sméné a
informace na pro poradu pfipravuje bezpecnostni inZenyr ve sluzb¢€. Prezentuji a vysvétluji se
zde vyznamné uddlosti a rozhodnuti souvisejici s bezpecnosti. Diskutuji se zde problémy
bezpecnosti a operatofi v zafizeni a mistii udrzby jsou vyzvani, aby informovali o udélostech
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a poskytli dalsi informace. O této tydenni porad¢ se pfipravuje zprava, které obsahuje strucny
seznam zakladnich opatfeni, na kterych se pracovnici shodli ke zlepSeni bezpecnosti. Tato
zprava se rozesild managementu elektrarny a jeji klicové vysledky jsou prezentovany na
tydennich poradach vyboru vedeni.

Tyto tydenni porady vyznamné zlepSuji komunikaci mezi bezpecnostnimi inzenyry a
personalem v provozu a udrzbg. Pracovnici v elektrarné pak mnohem Iépe chédpou rozhodnuti
souvisejici s bezpecnosti a jsou lépe motivovani ve prospéch bezpecnosti.

Dobra praxe 5

Vedeni zavedlo priibézny program komunikace a postup k monitorovani toho, jak uc¢inné bylo
sdélovani diive poskytnutych informaci o bezpecnosti tém pracovnikiim, ktetfi piisobi na
ocekavani a nafizeni v oblasti bezpecnosti byly vypracovany kratké a jednoduché pisemné
dotazniky, jejichz ukolem bylo zjistit, zda informace pfedané do organizace v minulosti
vedenim elektrarny pracovnici skute¢né obdrzeli a pochopili je, a to jak na urovni manazera
prvni linie tak na Grovni pracovnikl. Pracovnici sekretariatu elektrarny provadeli telefonicky
prizkum u malého ndhodného vzorku pracovnikli elektrarny s vyuzitim jednoduchych
dotaznikli. Vysledky téchto pohovorti byly vyuzity k vyhodnoceni uc¢innosti komunikace
informaci provedené v minulosti a k rozhodnuti, zda je tfeba dalSich opatieni.

Telefonicky prizkum demonstruje diraz, ktery vedené elektrarny kladlo na uc¢innou
komunikaci informaci dilezitych pro bezpecnost. Telefonni prizkum byl shledan jako velmi
ucinny ndstroj ovéfeni, ze informace o bezpecnosti, které byly vypracovany a piedany
vedoucimi na vyS§i Grovni, pracovnici na nejniz§i urovni organizaci skute¢né obdrzeli a
porozuméli jim.

Dobra praxe 6

Kazdy tyden operatofi reaktoru a turbiny provadéli obchiizky po elektrarné spolecné
s operatory zafizeni. Byly vypracovany postupy oznacujici ty ¢asti elektrarny, ve kterych se
takové obchiizky mély konat tak, aby byla kazdy tyden zkontrolovana cela elektrarna. Tyto
obchlizky znamenaly kontrolu z rtiznych pohleda, jaké maji na elektrarnu operatoii reaktoru a
turbiny, a tak mohly napomoci provoznim zlepSenim.

Ptitomnost operatori z blokové dozorny v poli zlepSila jejich komunikaci z operatory
zafizeni. Obchlizky také napomohly operatorim z blokové dozorny, aby si osvézili a udrzeli
své znalosti o skuteCném stavu elektrarny. Tato praxe naznacuje snahu o zlepseni vykonu
operatorti a snahu o dokonalost a bezpecnost jejich innosti.

3. ZLEPSOVANI KULTURY BEZPECNOSTI

Proces fizeni zlepSovani kultury bezpecnosti se sklada z nasledujicich prvki:
> Potteba zmény. Vedeni a personal si musi byt védomi potieby zlepSovani.

»  Vile ke zméné. Jakmile je identifikovana potfeba zmény, musi mit jak vedeni tak
personal snahu takovou zménu provést.

»  Co se bude meénit. Je tieba identifikovat kritické body, které vyzaduji zménu; budou to
ty, které¢ v daném Casovém useku pfinesou maximalni uzitek.

» Jak zménu provést. Je tieba identifikovat Cinnosti, které je nutné provést k realizaci
zmény.

»  Potfeba pilotni zmény. Pokud ma ur¢itd zména ovlivnit celou elektrarnu, mize byt
vyhodné provést takovou zménu nejprve jen v jedné pracovni oblasti nebo jednom
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pracovnim tymu. Tak se zajisti, ze zmé€na bude moci byt Gspésnd, protoze jejimu
provedeni bude vénovan dostatek pozornosti vedeni 1 zdroji. Pokud bude pilotni zména
skutecné uspésna, je ji mozno vyuzit jako piiklad pro ostatni.

»  Potieba upevnéni zmény. Jakmile byla zména zavedena, je nezbytné aby byl cely proces
upevnén, coz znamena Ze proces zmény probc¢hne a bude uspésné realizovan.

Rtzné uvedené programy zlepSovani bezpeCnosti jsou bézné integrovany do celkového
obchodniho planu elektrarny. To umoznuje vyuzivat normalni procesy obchodniho planovani
k pfid€lovani a stanoveni priorit zdroji a ke sledovani prubéhu programt. Zvlasté je pak
mozné programy zlepSovani pravideln¢ sledovat a identifikovat veSkeré neptfedvidané
problémy a souvisejici napravna opatieni, spole¢né s piipadnou potiebou zmény v pridélovani
zdrojt.

Zkusenost ukazuje, ze fizeni zlepSovani kultury bezpecnosti je tfeba provadét stejnym
zpisobem jako fizeni jakychkoli jinych obchodnich cili elektrarny. Bezpecnost musi byt
existovat jako nedilna soucast fizeni podniku a nikoli oddélené. Nicmén¢ je tfeba mechanismu
na samostatnou identifikaci zlepSeni v oblasti kultury bezpecnosti, ktera Casto vyzaduji
dlouhodobou iniciativu a ktera mohou mit souvislost s dal§imi cily, napf. cily v oblasti
lidskych zdrojt, vyroby a udrzby.

Ke zlepSovani kultury bezpec¢nosti je k dispozici fada metod. VSechny metody jsou
povazovany v jisté mife za dualezité. Tabulka I klasifikuje metody dle jejich relativni
schopnosti ménit kulturu bezpecnosti jednotlivetli, skupin a organizaci, tak jak to naznacuje
provedeny vyzkum, zkuSenosti a studie.
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TABULKA I: METODY POUZIVANE ORGANIZACEMI KE ZMENE KULTURY ?

Uroven dulezitosti

Metoda

24

>

Vys§i management viditelné a aktivné demonstruje svij
zavazek vici bezpecnosti a podporu hodnotdm kultury
bezpecnosti

Personal je vyskolen k tomu, aby ziskal a rozvijel dovednosti
souvisejici s hodnotami kultury bezpec¢nosti

Vysoka dulezitost

Jsou vypracovana prohlaseni o hodnotach kultury bezpecnosti
Hodnoty kultury bezpecnosti jsou sdélovany personalu

Praxe v oblasti fizeni jsou v souladu s Zadoucimi hodnotami
kultury bezpecnosti

Na podporu praxe uplatiiované jednotlivei, ktera je v souladu
s hodnotami kultury bezpecnosti, se vyuzivda odmén, stimulti a
propagace

Ke sdélovani a podpote hodnot kultury bezpecnosti se vyuzivaji
porady pracovnikll

Organizacni struktura je pfizpiisobena tak, aby byla slucitelna
s hodnotami kultury bezpec¢nosti

Jsou zavedeny systémy, postupy a procesy, které jsou slucitelné
s hodnotami kultury bezpec¢nosti

Stifedni dalezitost

Odpovédnosti pracovnikl, kteti nepodporuji zadané hodnoty
kultury bezpecnosti, jsou nahrazeny jinymi nebo jsou
pozménény

Ke sdélovani hodnot kultury bezpecnosti se vyuzivaji anekdoty
a ptihody

Zamgéstnanci, ktefi projevi ptikladnou kulturu bezpecnosti, jsou
postaveni do pozice hrdint spolec¢nosti

Ur¢ita dulezitost

>

>

Pfijimaji se zaméstnanci, ktefi maji dobrou kulturu bezpecnosti
nebo maji zajem si ji osvojit °

Hodnoty kultury bezpecnosti jsou symbolizovany pomoci
sloganti a népist

Je urcen vedouci pracovnik nebo skupina, ktery/a je primarné
odpovédny/a za aktivity v oblasti zmény kultury bezpecnosti

* GENERAL ACCOUNTING OFFICE, Kultura organizace: Metody vyuZivané spole¢nostmi
k udrzeni nebo zmén¢ presvédceni a hodnot. Rep. GAO/NSIAD-92-105, GAO, Washington,

DC (1992)

® Pohled na diileZitost této metody se u predstavitelil riiznych spolenosti vyrazné lisi.
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Priloha
KULTURY BEZPECNOSTI ZJISTENE MAAE

Ze zpétné vazby znarodnich prezentaci o iniciativach v oblasti kultury bezpecnosti
v jednotlivych zemich, ktera je obsahem standardni pfednasky kazdého seminate ASCOT, a
z ptehledt provedenych v souvislosti s dalSimi sluzbami, zjevné vyplynuly nasledujici body:

>

>

>

Vétsina organizaci méla dosti dobrou kulturu bezpecnosti, ale u vSech bylo mozno
nalézt oblasti ke zlepSovani.

Nekteré organizace jiz vynalozily vyznamné zdroje na sebehodnoceni a dalsi
zlepSovani kultury bezpecnosti.

Kofenové pii¢iny mnoha problémt Ize spojit s nehmotnymi faktory. Proto bylo nutné
pokracovat v usili o lepsi pochopeni, propagaci a zvyseni kultury bezpecnosti.

Kromé¢ vySe uvedenych obecnych zavéri jsou déale uvedeny konkrétnéjsi aspekty
identifikované v konkrétnich organizacich.

>

>

V nékterych organizacich byla prohlaSeni politiky bezpecnosti na urovni spolecnosti
elektrarny nedostate¢né a nebyla komunikovana celému personalu.

Jaderna bezpeCnost a prvorada dililezitost bezpeCnosti nebyla zapracovana do
prohlaseni o politice spole¢nosti.

Nebyly ustaveny vybory spoleCnosti, které by provadély piezkoumani jaderné
bezpecnosti a na nékterych elektrdrndch zadny takovy vybor pro piezkoumani
bezpecnosti vitbec neexistoval.

Skolici programy neobsahovaly témata kultury bezpe&nosti.

Hodnotici formulafe pro ucely sluzebniho postupu neobsahovaly samostatnou ¢ast o
pfistupu kandidata k bezpecnosti.

Neexistovaly zadné prostfedky k rozpoznani dobrych vysledka v oblasti bezpec¢nosti.

Vedouci pracovnici a jejich nadiizeni neptédali pravidelné porady, na kterych by
zaméstnancim sdélovali a dale utuzovali politiku bezpecnosti.

Nadfizeni pracovnici nekontrolovali provadéni praci dost Casto, zv1aste pak na zatizeni
s vlivem na bezpecnost.

Zpétna vazba z provozu, ziskand ponauceni a piiklady nedostatkli nebyly vyuzity ke
vzdélavani persondlu nebo ke zdliraznéni povédomi o bezpecnosti

Nebyl k dispozici u¢inny komunikaéni systém pro manaZzery/pracovniky, kterym by se
vzajemn¢ informovali o otazkach souvisejicich s bezpecnosti.
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