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PREDMLUVA

Termin ,kultura bezpecnosti“ byl zaveden Mezinarodni poradni skupinou pro bezpecnost
(INSAG) v Celkové zpravé z jednani o pohavarijnim piezkoumani havarie v Cernobylu,
kterou publikovala MAAE v Bezpec¢nostni fadé jako ¢. 75-INSAG-1 v roce 1986, a tento
termin byl rozsifen v Zéakladnich principech bezpecnosti pro jaderné elektrarny, vydanych v
Bezpecnostni fade¢ jako ¢. 75-INSAG-3 v roce 1988. Pro ucely pouceni o kultuie bezpecnosti
a jeji interpretace byl v roce 1991 vydan dokument Bezpecnostni fady €. 75-INSAG-4, ktery
pojednaval o tomto pojmu ve vztahu k organizaci a jednotlivcim, ktefi se zabyvaji ¢innostmi
v jaderné energetice a vytvoril zadklady pro posuzovani jeji ucinnosti.

Ptestoze definice a pojem kultury bezpecnosti jsou v dokumentu INSAG-4 prezentovany
jako bézné znamé, praktické aplikace a charakteristiky principu kultury bezpecnosti nebyly
dosud adekvatné shrnuty a nejsou bézné rozsifeny. Tato publikace dopliiuje dokument
INSAG-4 tim, ze popisuje praktiky, které se ukazaly jako cenné pii zavadéni a udrzovani
zdravé kultury bezpecnosti v fad¢ zemi.

Tento dokument byl vypracovan s pomoci odbornikii, kteti ptasobi v dozornych organech,
provoznich a inzenyrskych organizacich a je urcen pro ty, ktefi projektuji, stavi, vyrabé&ji,
udrzuji a vyfazuji z provozu jadernd zatfizeni. M¢El by byt zvlasté uziteCny pro vSechny
pracovniky, ktefi se podileji na provozu jadernych zatizeni, at’ jiz malych nebo velkych. Tato
zprava bude rovnéz slouzit jako referencni material naptiklad pro pracovniky dozoru , ktefi
maji zdjem na budovani, zlepSovani a vyhodnocovéani kultury bezpecnosti, pro odborna a
normaliza¢ni sdruzeni, ktera hraji diilezitou roli pfi Skoleni v oblasti kultury bezpecnosti osob
zabyvajicich se jadernymi Cinnosti, a pro organy jakymi jsou vybory pro etickou kontrolu,
které by meély brat vuvahu kulturu bezpecnosti pii osvédCovani odborné zplsobilosti
v medicinské oblasti.

MAAE je zavazéna vSem odbornikiim, ktefi se podileli na piipraveé této zpravy, a zvlasté
panu M. Merrymu.
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1. UVOD
1.1 POZADIi PROBLEMATIKY

Termin ,kultura bezpecnosti“ byl zaveden Mezinarodni poradni skupinou pro bezpecnost
(INSAG) v Celkové zpravé z pohavarijniho jednani o havarii v Cernobylu v roce 1986 /1/.
Pojem byl dale rozsiten v roce 1988 ve zpravé INSAG-3: Zakladni principy bezpecnosti pro
jaderné elektrarny /2/ a znovu vroce 1991 ve zpravé INSAG-4: Kultura bezpecnosti /3/.
Konvence o jaderné bezpecnosti /4/ stanovi, na zaklad¢ uznani stale rostouci role kultury
bezpecnosti na jadernych zatizenich po celém svété, ze si smluvni strany této konvence pieji
»podporovat ucinnou kulturu jaderné bezpecnosti‘.

Cast 4 dokumentu Bezpeénost jadernych zafizeni /5/ se zabyva fadou principti kultury
bezpecnosti. Odstavce 513 a 514 dokumentu Zavedeni narodniho systému pro nakladéani
s jadernym odpadem /6/ a odstavec 2.28 Mezinarodnich zékladnich standardi bezpecnosti pro
ochranu pted ionizujicimu zafeni a zdroji zafeni /7/ pevné stanovuji pozadavky na kulturu
bezpecnosti pro jaderné aplikace obecné.

V disledku stale rostouci pozornosti, ktera je koncepci kultury bezpecnosti vénovana, je
dulezité, aby se organizace o své zkusenosti pod¢lily, zvlasté pak ve prospéch téch organizaci,
kde je budovani kultury bezpecnosti dosud na pocatku. Tato bezpecnostni zprava dopliuje
vySe zminéné publikace MAAE tim, Ze popisuje praktiky, které se v fad¢ ¢lenskych stata
ukdzaly jako uzite¢né pii budovani, udrzovani a vyhodnocovani kultury bezpecnosti.

1.2 CiL

Cilem této zpravy je nabidnout praktické rady, které maji napomoci pfi budovani, zlepSovani
a vyhodnocovani progresivni kultury bezpecnosti. Ptistup k budovani kultury bezpecnosti ma
mnoho spolecného s pfistupem k vytvareni efektivni organizace. Procesu mize napomoci
proces uceni v ramci organizace. Tato publikace nabizi praktické rady o zptsobech, které
takovy proces uceni podporuji.

1.3 ROZSAH

Budovani a zlepSovani kultury bezpecnosti je dynamicky a progresivni proces. Tato zprava se
soustied’'uje na kulturu organizace a proces uceni, které jsou potiebné k realizaci vSech
aspektii kultury bezpec¢nosti.

Na zlepSovani kultury bezpecnosti neexistuje zadny piedem dany postup. Nicméné se v dané
oblasti postupné objevuji urcité spoleéné charakteristiky a praktiky, které mohou organizace
vyuzit k dosazeni pokroku. Tato publikace se odvoldva na néckteré pristupy, které byly
uspésné pouzity v fadé zemi. ZkuSenost z mezinarodniho jadern¢ho pramyslu pii budovani a
zlepsovani kultury bezpecnosti lze rozsifit a vyuzit ji ispéSné pro jiné jaderné Cinnosti, bez
ohledu na jejich rozsah. Jaderné aktivity mensiho rozsahu zahrnuji jaderna farmaceuticka
zafizeni, stfedn¢ velké nemocnice poskytujici radioterapii a podniky vyuZivajici pro své
procesy radiacni zdroje. Tato zprava byla v sepsdna ve vife, ze vSechny subjekty, které se
n¢jak na jadernych cinnostech podileji, jsou odhodldny splilovat nejvyssi standardy
bezpecnosti a angazovat v dosahovani tohoto cile své zaméstnance.

Jsou uvedeny ptiklady konkrétnich postupti, které byly jako pomoc pii budovani zdravé
kultury bezpec€nosti shledany jako zvlast¢ uzitecné. Piiklady zahrnuji Siroké spektrum
¢innosti, véetné analyzy udalosti, pfistupu dozoru, angazovanosti zaméstnancli a pomefovani
vysledki v oblasti bezpecnosti. Mnohé z téchto praktik mohou byt uzitené pro mensi
organizace a mohou pfispét ke zlepSeni kultury bezpecCnosti iv jinych organizacich bez
ohledu na jejich velikost.



Praktiky je mozno piejimat individualné, ale nejicinngjSim pfistupem je vyuzivani celého
spektra praktik, které se pfi budovani progresivni kultury bezpecnosti vzajemné podporuji, za
soucasn¢ho vyuziti odbornych standardi a podpory ze strany organizace a managementu.
Zprava také obsahuje nékteré pokyny k posuzovani kultury bezpecnosti a k detekci jejiho
oslabeni.

Praktické budovani kultury bezpecnosti je zalezitosti vSech, ktefi se podileji na projektovani,
vystavbé, vyrob¢, provozu a udrzb¢ jadernych zatizeni nebo na jejich vyfazovani z provozu.
Touto problematikou se musi zabyvat i1 subjekty, které se podileji na ostatnich jadernych
¢innostech. Bez ohledu na stddium budovani kultury, vSichni zminéni naleznou v této
publikaci n&jaké pozitivni naméty k urychleni budovéani kultury bezpecnosti a k jejimu
zlepsSovani. Tato publikace miize byt rovnéz uziteCnym referen¢nim materidlem i pro ostatni
subjekty, které maji z4jem na realizaci a zlepSovani kultury bezpec¢nosti.

1.4 STRUKTURA

Cast 2 rozvadi pojem kultury bezpetnosti zavedeny v INSAG-4 /3/, diskutuje néktera
témata, se kterymi je mozné se setkat v prib¢hu realizace a dotyka se vyhod, které z ni
vyplyvaji.

Cast 3 definuje tii stadia budovani kultury bezpe¢nosti a nabizi rady ohledné praktik
vhodnych pro konkrétni stadia, kterd mohou byt vhodna pro organizace hledajici novy smér
pii realizaci dalSich zlepSeni.

Cast 4 navrhuje nékteré obecné postupy k budovani efektivni organizace jako prostedku
realizace a zlepSovani kultury bezpecnosti.

Cast 5 popisuje nékteré konkrétni postupy k budovani kultury bezpeénosti: jsou uréeny
k aplikaci ve vSech stadiich zivotniho cyklu jaderného zatizeni.

Cast 6 obsahuje nékteré naméty k posuzovani pokroku v budovani kultury bezpeénosti
v organizaci a vyhodnocovani vlivu faktorti z oblasti prostfedi a organizace samotné¢ na tuto
kulturu.

Cast 7 poskytuje navod k detekci podinajici slabosti v kultufe bezpe¢nosti a miize byt zvlaste
zajimava pro organy dozoru a subjekty odpovédné za sebehodnoceni v organizacich.

Cast 8 obsahuje zavéreéné poznamky.

2. KULTURA BEZPECNOSTI

2.1 POJEM KULTURY BEZPECNOSTI

Pojem kultury bezpecnosti je definovan v dokumentu INSAG-4/3/ nasledovné:

~Kultura bezpecnosti je takova soustava charakteristik a pristupii organizace a jednotlivcii,
ktera jako nejvyssi prioritu ustanovuje, Ze otdazkam bezpecnosti jaderné elektrarny musi byt
venovana pozornost odpovidajici jejich diilezZitosti. *

Kultura bezpecnosti je také spojenim hodnot, standardi, moralnich zasad a norem
pfijateln¢ho chovani. Tyto jsou zaméfeny na udrzovani pfistupti zalozenych na sebeovladani
a smeéfujicich ke zlepSeni bezpecnosti nad pozadavky legislativy a dozornych organii. Proto
musi byt kultura bezpecnosti zabudovdna v mysleni a jednani vSech jedincii na vsech
urovnich v ramci organizace. Rozhodujici je vedouci role nejvyssiho managementu.

Kultura bezpecnosti se vztahuje na konvenéni a osobni bezpe¢nost i1 na bezpecnost jadernou.
Veskeré tivahy o bezpecnosti jsou ovlivnény béznymi postoji, pfistupy, chovanim a
kulturnimi rozdily, které jsou tésné spjaty se sdilenym systémem hodnot a standarda.



2.2 OBECNE POZNAMKY KE KULTURE BEZPECNOSTI

Vyznam jednotlivych problémii jaderné bezpecnosti se v organizacich liSi a odrdzi jejich
specifické potteby. Vzdy bude nutné rozhodnout, které problémy jsou z hlediska dostupnych
zdroji prioritni. Snahy o zlepSeni kultury bezpecnosti mohou pfinést uzitek technickému
zafizeni elektrarny, jeji vystavbé 1 vysledkiim, a to prostfednictvim zlepSeni organizacnich,
analytickych, anticipanich a pracovnich procest, jako jsou naptiklad lepSi planovani
odstavek.ZlepSena kultura bezpecnosti miize také zabranit nadmérnému ndhodnému ozaieni
osob, které se podileji na primyslové nebo 1ékaiské radiografii. Silnd kultura bezpecnosti
muze vést k efektivnéjSimu provadéni prace a vy$Simu smyslu pro odpovédnost u vedoucich
pracovnikd, ktetfi by méli dostat pfileZitost, aby si své dovednosti rozsifovali prosttednictvim
Skoleni.

Zdroje takto vynalozené budou mit za nasledek hmatatelnd zlepseni v pracovnich postupech
a dovednostech, coz bude zlepsovani kultury bezpecnosti dale podporovat.

Pii podporovani zlepSené kultury bezpec¢nosti se nckteré zemé rozhody pro piistup, ktery
zduraziuje vyuziti véd o chovani, zatimco jiné pfi zlepSovani vysledki v oblasti bezpecnosti
zdiraziuji pfistup ptes systém fizeni jakosti.Existuje shoda v tom, Ze je tfeba brat v tvahu
jak kulturu narodni tak kulturu dané organizace a Ze je vhodné vyuzit vyvazené kombinace
véd o chovani a systémil fizeni jakosti.

Mnoho rysii silné kultury bezpecnosti je jiz dlouhou dobu uznavano jako ,,dobra praxe®
v fad€ oblasti, ve kterych probihaji cinnosti s vlivem na bezpec€nost, napiiklad v jaderném a
leteckém pramyslu. V poslednich letech vzrostl diiraz na systematicky ptistup k budovani
zlepsené kultury bezpec¢nosti a zvysuje se povédomi o tom, jak mohou védy o chovani ptispéet
k rozvoji dobré praxe v oboru bezpecnosti. Tak jako se provozni vykonnost jaderné¢ho
zafizeni spoléhd na odborné rady svych specialistl, nckteré aspekty vykonu v oblasti
bezpecnosti a organizace je mozné zlepsit na zéklad¢ rady odbornikl v oblasti véd o chovani.

Charakteristiky a pfistupy, které zminuje definice kultury bezpecnosti, by mély byt obecné
akceptovany a mély by byt relativné stabilni. Pojem ,,obecné¢ akceptovany* znamena, ze
existuje jadro klicovych pfistupii a hodnot, které¢ vétSina osob uznava. Pojem ,relativné
stabilni* znamena, Ze jakékoli pfipadné zmény by mély byt spiSe evolucniho nez revolu¢niho
charakteru. Kultura bezpecnosti je dilezita proto, Ze ovliviluje chovani, pfistupy a hodnoty,
které¢ jsou dulezitymi faktory pii dosahovani dobrych vysledki v oblasti bezpecnosti.
Organizace s vyspélou kulturou bezpecnosti se soustied’uji vice na celkové cile a klicové
body nez pouze na splnéni postupti.

Budovani a realizace kultury bezpecnosti vyzaduje soucasné jak piistup shora dold tak
zdola nahoru. Prestoze zména v kultufe musi vyrGstat ze vSech smérli, je nezbytné
konzistentni a viditelné vedeni znejvyssi Grovné. Aby mohly uspét zmény zavadéné
managementem, je tfeba jak U¢inné spolupriace tak dvousmérné komunikace na vSech
urovnich organizace. Upiimna a oteviena komunikace zavisi na vybudovani davéry v celé
organizaci. Technicti odbornici, odbornici v oblasti lidského faktoru, provozni personal a
management musi spolecné pracovat na tom, aby vybudovali vzajemné porozuméni mezi
jednotlivymi funkcemi. Jedna se o proces uceni, ktery je sam o sobé charakteristikou dobré
kultury bezpecnosti. Dilezitou roli v rozvoji a udrZzovani kultury bezpecnosti hraji procesy
trvalého uceni a zlepSovani.

Organizace s dobrou kulturou bezpecnosti se spoléhaji na tésnou vzajemnou zavislost mezi
technickou bezpec¢nosti a organizacnimi procesy. V praxi vysoka uroven kultury bezpecnosti
znamena systematickou organizaci a realizaci ¢innosti zaméfenych na vytvoreni technickych,
lidskych a organiza¢nich systém.



Bez ohledu na troven technické slozitosti je vyspéla kultura bezpecnosti schopna nabidnout
hloubkovou ochranu proti rizikim nehody. Investice do zlepSeni kultury bezpecnosti mohou
byt uzitetné pro jaderna zatizeni, ktera byla projektovana podle starSich norem.

3. STADIA BUDOVANI KULTURY BEZPECNOSTI

VSechny organizace, které se UCastni jadernych Cinnosti, maji zjevné spolecny zajem na
udrzovani a zlepSovani bezpecnosti. Nicméné mezi spolecnostmi existuji vyznamné odliSnosti
v tom, jak pojem kultury bezpecnosti vnimaji a jaké zasahy povazuji za dalezité k tomu, aby
ji pozitivn€ ovlivnily. Tyto odliSnosti mohou odrazet riizny stupen povédomi vysoce odborné
zamé&fenych spolecnosti o tom, jaky dopad na bezpecnost ma lidské chovani a piistupy. Jak
ukazuje zkuSenost z mnoha ptipadid, tyto organizace mohou nakonec toto porozuméni
budovat a rozvijet.

Zda se, ze tento proces probiha ve tfech stadiich, pfiCemz v kazdém znich existuje jina
uroven povédomi a vnimani vlivu lidského chovani a ptistupli na bezpec¢nost. Charakteristiky
jednotlivych stadii, které jsou uvedeny nize, poskytuji organizacim vychodisko pro
sebediagnostiku. Charakteristiky mohou organizace vyuzit také k tomu, aby si urcily smér
vyvoje kultury bezpecnosti, a to tak, ze zjisti v jakém stavu se nachazi nyni a o jaky stav
usiluji. Je také mozné, Ze organizace bude v libovolném okamziku vykazovat libovolnou
kombinaci charakteristik uvedenych pro jednotliva stadia.

3.1 STADIUM I - BEZPECNOST ZALOZENA VYHRADNE NA PRAVIDLECH A
PREDPISECH

V tomto stadiu organizace hledi na bezpe€nost jako na externi pozadavek a nikoli jako na
aspekt chovani, ktery napomaha organizaci uspét. Externi pozadavky jsou pozadavky
narodnich vlad, regionélnich organti nebo organti dozorli. V organizaci je malé povédomi o
vlivu lidského chovani a pristupii na vysledky v oblasti bezpecnosti a chybi zde vile se témito
vécmi zabyvat; za odpovidajici postup se povazuje pouhé splnéni pravidel a predpist.

Protoze se organizace spoléha pfevazné na pravidla, 1ze pozorovat nasledujici charakteristiky:

. Problémy nejsou piedvidany; organizace reaguje na jednotlivy problém teprve az kdyz
se objevi.

. Spatna komunikace mezi oddélenimi a funkcemi.

. Oddéleni a funkce se chovaji jako poloautonomni jednotky; malo mezi sebou
spolupracuji a malo spole¢né rozhoduyji.

. Rozhodnuti, kterd jsou provadéna oddélenimi a funkcemi, se soustted’uji v pfevazné
mife na splnéni pravidel.

. Pracovnici, ktefi se dopusti chyby, jsou obvinéni z nesplnéni pravidel.

. Konflikty se nefesi; oddéleni a funkce spolu soutézi.

. Role vedeni je vniméana ve stanoveni pravidel, nuceni zaméstnanct k jejich plnéni a
ocekavani vysledk.

. Uvniti 1 vné organizace v podstaté¢ neprobiha proces naslouchani a uceni, pfi kritice
zaujima kritizovany defenzivni postoj.

. Bezpecnost je vnimana jako nepiijemné nutnost.

. Jednani s pracovniky dozoru, zdkazniky, dodavateli a subdodavateli je ostrazit¢é nebo
negativni.



3.2

Za nejdilezitéjsi je povazovan kratkodoby prospech.

Na lidi se pohlizi jako na lidské komponenty — jsou definovani a vyhodnocovani
vyhradné na zadklad¢ toho, co délaji .

Mezi managementem a zaméstnanci panuje vztah jako mezi protivniky.
Panuje malé ¢i Zadné povédomi o pracovnich ¢i obchodnich procesech.

Lidé jsou odménovani za poslusnost a vysledky, bez ohledu na dlouhodobé diisledky.

S]:ADIUM II - DOBRE VYSLEDKY V OBLASTI BEZPECNOSTI SE STAVAJI
CILEM ORGANIZACE

Organizace v tomto stadiu ma management, ktery vnima vysledky v oblasti bezpecnosti jako
dalezité¢ i v piipadé, ze nepocituje tlak ze strany dozoru. Pfestoze povédomi o vlivu lidského
chovani vzrista, tento aspekt prevazné chybi v fidicich metodach, které zahrnuji technicka a
procesni  feSeni. Vysledky v oblasti bezpeCnosti jsou, spolecné¢ s ostatnimi aspekty
podnikani, sledovany ve smyslu stanovenych zaméra a cili. Organizace se zac¢ind zajimat o
divody, které¢ zpusobuji, Zze vysledky v oblasti bezpeCnosti stagnuji, a ma zdjem o rady
z jinych organizaci.

Organizace se soustied’uje primarné na kazdodenni zalezitosti. Malo se zabyva oblasti
strategie.

Management podporuje tymy slozené ze zastupcti riznych oddé€leni a riznych funkci a
jejich komunikaci.

Pracovnici ve funkcich vy$Sich manazerti pracuji jako tym a zacinaji koordinovat ta
spole¢na rozhodnuti, ktera ¢ini vice oddéleni a vice funkci.

Rozhodovani se ¢asto to¢i kolem nakladu a funkce.

Reakce managementu na chybu je, ze usiluje o vEtsi kontrolu prostiednictvim postupt a
opakovaného Skoleni. Obviflovani pracovnika je o néco mensi.

Konflikt je povazovan za naruseni a neni podporovan ve jménu tymové prace.

Role managementu je spatfovana v uplatiiovani fidicich metod, naptiklad fizenim cilt.
Organizace je ponckud otevienéjsi k uceni od jinych spolecnosti, zvlasté co se tyka
metod a nejlepsich praxi.

Bezpecnost, naklady a produktivita jsou povazovany za protichidné pojmy. M4 se za
to, Zze lepSi bezpe¢nost znamena vyssi naklady a snizeni produkce.

Vztah organizace sorgany dozoru, zakazniky, dodavateli a subdodavateli je spiSe
odtazity nez tésny; pied nabytim divéry je pfevazujicim pocitem opatrnost.

Je dulezit¢ splnit nebo piekrocit kratkodobé cile zisku. Pracovnici jsou odménovani za
piekraCovani cilii bez ohledu na dlouhodobé vysledky nebo disledky.

Vztahy mezi zaméstnanci a managementem jsou negativni, projevuje se malo divéry a
respektu.

Vzrista povédomi o vlivu otazek kultury na pracovisti. Neni pochopeno, pro¢ opatieni
na zvyseni kontroly nepfinaSeji v oblasti bezpecnosti Zadané vysledky.



3.3 STADIUM III - VYSLEDKY V OBLASTI BEZPECNOSTI LZE STALE

ZLEPSOVAT

Organizace ve stadiu III jiz pifijala myslenku trvalého zlepSovani a uplatnila ji na vysledky
v oblasti bezpe€nosti. Organizace klade silny diraz na komunikaci, $koleni, styl fizeni a
zlepsovani vykonnosti a efektivity. Kazdy v organizace muze pfispét. Urcit¢ chovani je
v ramci organizace povazovano za schopné pfispét ke zlepSeni, avSak jiné piisobi jako
piekazka dalsimu zlepSovani. V dusledku toho lidé chapou dopad lidského chovani na
bezpecnost.

Uroveti povédomi o vlivu lidského chovéni a piistupt je vysokd a jsou &indna opatieni ke
zlepSeni tohoto chovani. Pokrok probiha v jednotlivych krocich a nikdy se nezastavi.
Organizace si klade otazku, jak by mohla pomoci organizacim jinym.

Organizace se zacina chovat strategicky a soustied’uje se na dlouhodobé¢ vysledky, ale
soucasné si je védoma stavajiciho stavu. Problémy predvidd a zabyva se jejich
pricinami diive, nez k problémtim dojde.

Lidé si uvédomuji a vyjadiuji svou potfebu spoluprace mezi oddélenimi a funkcemi.
K tomu maji podporu vedeni, uznani a zdroje, které jsou pro tuto spolupraci tieba.

Lidé jsou si védomi pracovnich a obchodnich procesii v organizaci a pomahaji je
manazerim fidit.
Rozhodnuti se ¢ini s plnou znalosti jejich bezpecnostniho dopadu na pracovni a

obchodni procesy i na odd¢€leni a funkce.

Neexistuje rozpor mezi cili v oblasti bezpecnosti a vysledky v oblasti vyroby, tzn. ze ve
snaze o dosazeni vyrobnich cilti nedochazi k ohroZeni bezpecnosti.

Témét vSechny chyby se posuzuji zpohledu variability pracovniho procesu. Je

vvvvvv

se vyuziva k modifikaci pracovniho procesu.

Je uznavana existence konfliktu a pfistup k nému spociva ve snaze nalézt vzajemné
vyhodna feseni.

Role managementu spociva v kouCovani pracovnikti smérem k lepsim hospodaiskym

vysledkm.

Ocenuje se schopnost ucit se od ostatnich, jak v rdmci organizace tak mimo ni. Je
vyhrazen a vénovan cCas na adaptaci ziskanych znalosti ve prospéch zlepSeni
hospodatskych vysledki.

Bezpecnost a vyroba jsou povazovany za vzajemné zavislé.

Vytvéteji se vztahy zalozené na spolupraci mezi organizaci, dozoru, dodavateli,
zékazniky a subdodavateli.

M¢ti se a analyzuji se kratkodobé vysledky tak, aby bylo mozné provést zmény ke
zlepseni vysledkt dlouhodobych.

Pracovnici jsou respektovani a cenéni za sviij piinos pro spolecnost.
Vztah mezi managementem a zaméstnanci je zalozen na vzajemné ucté a podpoie.

Pracovnici si uvédomuji dopad kulturnich faktorii a tyto faktory jsou brany v tivahu pii
klicovych rozhodnutich.



. Organizace odménuje nejen ty, ktefi ,,vyrab&ji, ale také ty, ktefi zajistuji podporu pro
praci ostatnim. Pracovnici jsou také odménovani za zlepSovani procesi 1 vysledkt.

3.4 TRISTADIA: ZAVERY

Vyse uvedené charakteristiky tfi stadii vyvoje mohou slouzit jako vychodisko k urceni toho,
jakého stadia organizace dosahla. Tato stadia jsou také jasné relevantni pro velké organizace,
které¢ jsou obvykle spojovany s velkymi jadernymi zafizenimi. VéEtSina charakteristik je
relevantni i pro mensi organizace nebo skupiny osob, které se v $ir§im kontextu podileji na
jadernych ¢innostech , jako napt. pramyslova a 1¢kaiska radiografie nebo provoz vyzkumnych
reaktord.

OBR: 1 Jednoduchy model uceni organizace (podle KOLB /8/).
Experience = ZkuSenost

Experiment = Pokus

Reflect = Promysleni

Review = Pfezkoumani

Implement = Realizace

Concepts = Koncepce

Ideas = Napady

Rozsah

Stadium 1 Stadium 11 Stadium 11

Technicka feSeni Proceduralni feSeni Reseni v oblasti chovani
Pieskoleni Kultura

Zajistovani dobré komunikace a spoluprace mezi funkcemi v rdmci organizace predstavuji
velkou vyzvu zvlasté¢ velké organizace. Komunikace byva obvykle jednodussi v malych
skupinach. Reakce na tlak spolupracovniki bude pravdépodobné rychlejsi v malych
skupinach, ale ve vyrazném protikladu k tomuto tvrzeni muze byt v takové skupiné
potencialni vliv, jaky ma na jednotlivce kultura ptislusné odborné instituce.

Multikulturni vlivy tak mohou byt 1épe viditelné v menSich skupinach. Ve velkych
organizacich bude s vétsi pravdépodobnosti dominovat kultura organizace. Mame-li snahu
vybudovat dobrou kulturu bezpecnosti v malé skuping, je vhodné vénovat urcitou pozornost
tomu, jaky je statut kultury bezpecnosti v odbornych institucich, které maji vliv na jednotlivé
osoby ve skupiné.

Bez ohledu na velikost organizace, predpokladem k vybudovani dobré kultury bezpecnosti je
viditelnym zptsobem pfijaty zavazek osoby nebo osob odpovédnych za vedeni organizace
nebo skupiny.

Jak bylo poznamenéno diive, procesu budovani kultury bezpecnosti mize napomoci proces
uceni vradmci organizace. Jednoduchy model zalozeny na Kolbové cyklu uceni /8/ je
znazornén na Obrazku 1. Osoba nebo organizace se uci tim, Ze promysli své zkuSenosti,
formuluje koncepce a napady ke zméné a soucasné uplatituje nejlepsi praxi. Realizace
takovych koncepci a napadti ma za cil zlepsit vysledky a tim zménit zkusenost. Ve vhodnou
dobu Ize tuto pozménénou zkuSenost opét prezkoumat a poucit se z ni. Po realizaci dalSich
napadu se cely cyklus opakuje.




V oblasti praktického budovani progresivni kultury bezpecnosti existuje Siroka skala
potencidlné¢ uziteCnych postupd, znichz vétSina je jiz uvedena v dokumentu INSAG-4.
Nekteré dalsi postupy, které nebyly konkrétné v INSAG-4 zminény, jsou uvedeny v Ptiloze I.
Mnoho znich je nyni vSeobecné povazovano za piinosné postupy v budovani efektivni
organizace. PodmnozZina postupti, které jsou pro budovani kultury bezpe¢nosti povazovany za
zv143té vyznamné, je podrobnéji popsana v Casti 5.

Organizace, které maji zajem podporovat povédomi o otazkach kultury bezpecnosti mezi
svymi zaméstnanci a zvIlasté pak mezi vedoucimi pracovniky, mohou k diskusi vyuzit
seznam otazek uvedeny v Ptiloze II.

Pii odpovidani na tyto otazky se zaméstnanci pouci o vyznamu a charakteristikach kultury
bezpecnosti.

Casovy horizont potiebny k priichodu rtiznymi stadii budovani nelze odhadnout. Do znaéné
miry to zavisi na podminkach dané organizace a na odhodlani a usili, které je ochotna
investovat do provedeni zmény. Dosavadni historicka zkuSenost ukazuje, Ze obdobi potiebné
ke zméné mize byt dlouhé. Nicméné je tieba si uvédomit, ze mnoho koncepci, které
poskytuji novy pohled na vliv kultury na bezpecnost, vzniklo teprve v poslednich letech.
Nyni jsou tyto koncepce a principy, na nichZ jsou zalozeny, uzndvany v mezinarodnim
meftitku a jelikoz praktické zkuSenosti budou dostupné prostfednictvim této zpravy, bude
tteba mozné pruchod jednotlivymi stadii urychlit. Nicmén¢ kazdé stddium si vyzaduje urcity
Cas, aby se piinos z jednotlivych zménénych postupli mohl projevit a uzrat. Pracovnici
musi byt na zmény pfipraveni. Ptili§ mnoho novych iniciativ v relativné kratké dobé miize mit
na organizaci destabilizacni vliv. Dllezitym momentem je, aby kazda organizace, ktera ma o
zlepseni kultury bezpecnosti zajem, zacala o tento cil usilovat a nenechala se odradit tim, ze
proces bude probihat postupné.

3.5 POSTUPY NAVAZUJICIi NA STADIA VYVOJE KULTURY BEZPECNOSTI

Urcité postupy mohou byt pro nekteré ze tii stadii budovani kultury bezpecnosti vhodnéjsi,
ale je tfeba poznamenat, Ze slozitost procesu zmeén v kultufe neumoznuje stanovit zadny
univerzalni navod. Nasleduji nekteré obecné rady ohledné postuptli, které mohou byt velmi
uzite¢né v jednotlivych stadiich.

Stadium I

. Vys$i management zavaze spoleCnost ke zlepSeni jejich vysledkli v oblasti
bezpecnosti a odsouhlasi vizi spolecnosti v této oblasti.

. Vys$§i management pfezkouma nebo zformuluje politiku bezpecnosti a tuto politiku
komunikuje ostatnim pracovnikiim.

. Vedeni prezkouma Skoleni v oblasti bezpeCnosti a povzbudi angazovanost
zaméstnancl tim, Ze je vyzve, aby sami identifikovali své potfeby v oblasti Skoleni.

. Vedeni stanovi, jak budou vysledky v oblasti bezpecnosti pométovany, a analyzuje
statistické vysledky za ucelem stanoveni trendd. Informace budou poskytnuty i
ostatnim zameéstnancim.

. Vyssi vedeni informuje ostatni vedouci pracovniky o piislusnych publikacich.

. Konaji se spoletné porady managementu a ostatnich pracovnikli, kde se
nekonfliktnim zplisobem diskutuji otazky bezpecnosti.

. Vedouci pracovnici zavedou pravidelné kontroly a audity bezpecCnosti, jejichz
prostiednictvim identifikuji oblasti ke zlepSeni.



Vyss$i management komunikuje s orgadny dozoru a informuje je o probihajicich
iniciativach.

Vedouci pracovnici pfijimaji podnéty ke zlepSeni bezpecnosti od pracovnikd.

Stadium II

Vys$i management pouci vedouci pracovniky o tom, Ze hodnoty, ptistupy a chovani
zaméstnanct jsou dulezitymi faktory pii dosahovani dobrych vysledkli v oblasti
bezpecnosti a napomahaji zaméstnancim k tomu, aby pfispivali ke zlepSovani
vysledkl v oblasti bezpecnosti.

Pii poskytovani informacich o trendech vysledkli v oblasti bezpecnosti vyuzivaji
vedouci pracovnici pozitivnich ukazatelli (viz Clanek 5.10)

Vedouci pracovnici poskytnou zaméstnancim informace o jinych organizacich,
které uspésné zlepSily své vysledky v oblasti bezpeCnosti tak, aby ukazali, ze
takového cile je mozné dosahnout. Zaméstnanci se tak dozvédi o népadech z jinych
organizaci, které by bylo mozné adaptovat k vyuziti v organizaci vlastni.

Vedouci pracovnici usiluji o aktivni ti¢ast zaméstnanci na zlepSovani bezpecnosti.

Vedouci pracovnici  pfrezkoumdvaji vysledky v oblasti bezpecnosti u svych
subdodavateli.

Vys$§i management pou¢i vedouci pracovniky o lidském faktoru a zavede analyzu
kotenové pticiny.
Vys$i management zavede jednoznacna méieni vysledkii v oblasti bezpecnosti.

Vedouci pracovnici zavedou sebehodnoceni vysledkl v oblasti bezpecnosti a zajisti
komplexni program napravnych opatieni.

Vys§i management podporuje povédomi vedoucich pracovnikii o tom, ze dobré
vysledky v oblasti bezpe¢nosti jsou dobré pro podnikéni.

Stadium IIT

Vys$i management zlstdva otevieny vii¢i moznosti poucit se u jinych organizaci a
ziidi systémy, které takové pouceni umoziuji. Vyssi management si uvédomuje
vliv procesti na vysledky bezpecnosti.

Vedouci pracovnici prezkoumavaji cile a zaméry v oblasti bezpecnosti. Ziistavaji
otevieni k moznostem zlepSovani bezpecnosti.

Vedouci pracovnici spolupracuji s dodavateli a subdodavateli na zlepSeni jejich
vysledkil v oblasti bezpecnosti

Vys$i management zavadi ukazatele kultury bezpecnosti (napi. standardy uklidu,
hlaseni o ,,near misses” (= ,,nehodach®, kterym se podafilo zabranit nebo k nim
nedoslo jen ndhodou) s vlivem na vysledky v oblasti bezpecnosti.

Vys$i management provadi porovnani s externimi organizacemi, které byly zvoleny
jako srovnavaci.

Vys$§i management komunikuje o otdzkach bezpecnosti s vetejnosti.

Vedouci pracovnici povzbuzuji zaméstnance vtom, aby napomahali dalSimu
zlepSovani stavajicich procest.



Bez ohledu na to, vjakém stadiu se organizace nachazi, je dulezity jeden zakladni
pozadavek, a to skuteCny a viditelny zavazek nejvysSsiho vedeni organizace ke zlepSovani
bezpecnosti. Nejvyssi management by mél byt poucen o otazkach kultury bezpecnosti tak,
aby byl schopen ve své organizaci pievzit vedouci tlohu pfi vytvaifeni a komunikovéni
budouci vize bezpecnosti. Vedouci pracovnici by méli nejenom umét motivovat svlij tym,
ale také védet, jak zabranit ztraté motivace.

3.6 VLIV NARODNIi KULTURY

Pii budovani zlepSené kultury bezpecnosti je tfeba veénovat pozornost narodni kultuie.
V nekterych zemich mohou byt i vyznamné rozdily mezi kulturami jednotlivych regioni.
Charakteristické rysy narodni kultury mohou zvyraznit nebo zmirnit faktory spojované
s pojmem dobra kultura bezpecnosti.

Jednoduchy piiklad potencidlu narodni kultury a jejiho vlivu na kulturu bezpecnosti
v pozitivnim 1 negativnim smyslu poskytuje narodni kultura, ktera snadno akceptuje velké
rozdily v postaveni a moci a umoziuje jen omezeny pristup k osobdm s uréitym opravnénim.
V takové¢ kultufe mtize probihat striktni plnéni pfedpisti a ptikazt. Tento jev lze povazovat
pfi budovani kultury bezpecnosti za pozitivni. Naopak, slepé ptijimani pokynii a jejich plnéni
muize mit za nasledek vazné problémy v oblasti bezpe¢nosti v ptipadé, ze béhem provozu
dojde k nepiedpokladané zméné€ v hladiné nebezpeci. V tom piipadé je totiz potfeba ukonceni
¢innosti a konzultace s managementem beze strachu z kritiky a nasledné ptehodnoceni.
Neschopnost takto postupovat bude mit na bezpecnost negativni vliv.

Povédomi o vyraznych rozdilech v narodni kultute je dalezité¢ v multikulturnich projektech.
V ptipad¢ mezinarodniho projektu na kli¢ mize dodavatel importovat svou narodni kulturu
jak do projektu tak do procedurdlniho rdmce. Tento ramec nemusi byt zcela slucitelny
s mistni kulturou a pfipadny nesoulad mulze mit negativni dopad na budouci vysledky
v oblasti bezpec¢nosti.

Existuji organizace, jejichZ podnikédni ma globalni charakter a své podniky a zavody maji
umistény v mnoha zemich svéta. Jelikoz funguji v riznych narodnich kulturach, nékteré
z téchto organizaci si vytvorily dostatecné silnou kulturu organizace, v jejimz ramci jsou
pracovni postupy, chovani a pfistupy relativné jednotné a nezavislé na geografickém
umisténi. Mezindrodni jadernd komunita je tvofena velkym poctem odbornych technickych
specialistl, ktefi byly vystaveni vlivu technické kultury, jejiz vliv mlize zmenSit rozmanité
rysy jejich vlastnich narodnich kultur. Pfesto vSak by mélo byt budovani dobré kultury
bezpecnosti provadéno s ohledem na charakteristickou narodni kulturu.

Bez ohledu na néarodni kulturu je zdjem mezinarodni jaderné komunity na posileni kultury
bezpecnosti podporovan také presvédCenim o tom, ze jakakoli zdvazna jaderna havarie bude
mit vyznamné a dlouhotrvajici dusledky pro zdravi obyvatelstva a zivotni prostfedi jak
v dané lokalité tak i v regionech geograficky vzdalenych. Takova nehoda by méla také vazné
dasledky pro mnoho jadernych ¢innosti v budoucnosti.

Zakladni princip, ktery je oporou dobré kultury bezpecnosti, konkrétné¢ pak respekt
k lidskému zdravi, bezpe¢nosti a duSeni pohodé, je zcela slucitelny s hodnotovou soustavou
vSech narodnich kultur. Narodni kulturu nelze vnimat jako ptekazku kultury bezpecnosti.
Citlivy ptistup k jejim charakteristikam nam umoznuje vyuzit silnych stranek a postupovat
ve sméru bohatych a rozmanitych proudt svétovych kultur, spiSe nez proti nim.
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4. OBECNE POSTUPY PRI BUDOVANI EFEKTIVNI ORGANIZACE

V ramci organizace je kultura bezpecnosti podmnozinou Sir$i kultury organizace. Mnoho
postuptl, které se pouzivaji ke zlepSeni efektivity organizace v mezinarodnim méfitku muize
prispet 1 k budovani lepsi bezpecnosti. Tato ¢ast obsahuje informace o nékterych takovych
obecnych postupech.

Rada organizaci uznava dileZitost zajisténi jednoty imyslu mezi svymi zaméstnanci a toho,
aby byli motivovani k dosahovani cili organizace. Tyto organizace si také uvédomuji, ze je
tteba poskytnout zaméstnancim navod k tomu, jak se maji chovat k sobé navzijem a
k osobam mimo organizaci. Otevienost, ditvéra a dvousmérnd komunikace jsou zakladnimi
principy pii budovani efektivni organizace. K dosazeni zddaného stavu se Casto vyuZzivaji
pojmy vize, poslani, cile a hodnoty. Pfestoze se tyto pojmy bézné vyuzivaji v kontextu
podnikatelského planovani, lze je s ispéchem aplikovat 1 na zlepSovani bezpec¢nosti. Tyto
pojmy jsou v kontextu bezpecnosti struén¢ popsany dale.

4.1 VIZE, POSLANI, CILE A HODNOTY
4.1.1. Vize

Vize popisuje nékolika klicovymi slovy budouci aspirace organizace a naznacuje obraz toho,
kam by se spole¢nost v budoucnosti rada dostala. Casovy ramec k dosazeni vize se miize
v jednotlivych organizacich lisit, ale obvykle piestavuje né€kolik az mnoho let. Vizi je mozné
vyuzit ke sjednoceni usili a energie zaméstnancii. Prikladem vize v oblasti bezpe¢nosti je ,,byt
povazovani za organizaci s nejlepSimi vysledky v oblasti bezpecnosti v daném sektoru
primyslového odvetvi‘.

Vytvoreni zdkladni vize je v odpovédnosti nejvyssiho managementu, ale je zésadni, aby i1
zamé&stnanci méli piilezitost poznat a pochopit jakou ma vize silu a aby byli odhodlani za
touto vizi jit. VSichni vedouci pracovnici maji vyznamnou odpovédnost komunikovat tuto vizi
svym podiizenym.

4.1.2. Poslani

Poslani strucné shrnuje v nékolika odstavcich to, co je tieba ucinit k tomu, aby bylo vize
dosazeno. Poslani mize zmifovat zamysSleny vztah organizace k jejim zaméstnanciim a
externim skupindm. Muze také obsahovat kvantitativni cile a mize v Casovém ramci vize
prochdzet zménami. Pfikladem poslani v oblasti bezpecnosti je ,,zlepSit vysledky v oblasti
bezpecnosti tak, aby spolecnost byla mezi 25% nejlepsimi v oblasti radiologické, ekologické a
konvenc¢ni bezpecnosti.“ Jakmile je poslani dosazeno, cesta k dosazeni vize mize vyzadovat
zménu z ,,25% nejlepSich® na ,,10% nejlepSich* atd.

4.1.3. Cile

K dosazeni poslani se vyuziva celého spektra aktivit. Kazda aktivita bude mit sviij konkrétni
cil. Kazdy cil je mozno povazovat za jeden z urCujicich bodl ak¢niho planu organizace, ktery
ma slouzit k motivaci zamé&stnanci. Pfikladem cile v oblasti bezpecnosti mize byt ,,snizeni
radiacni expozice zaméstnancu v piiStim roce o 10 % .

4.1.4. Hodnoty

Hodnoty jsou takové standardy a zasady, které sdileji lidé ve skupiné nebo lokalité.
Hodnoty fidi pfistupy, které se projevuji ve vzajemném chovani lidi. V organizacich jsou
hodnoty ptfitomny implicitn€. Aspirace organizace v tom smyslu, jaké by mélo byt zachazeni
s lidmi a jaké zachazeni si lidé sami pfeji, mohou byt explicitné vyjadieny v ramci hodnot
stanovenych nejvyssim vedenim. Tyto hodnoty musi byt sdileny a musi byt zndmy na vSech
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urovnich organizace. Jsou povazovany za nedotknutelné. Piikladem hodnoty, kterd se
vztahuje k bezpecnosti, je Ze ,,nikdy nesmi dojit ke kompromisu na tkor bezpecnosti‘.

4.1.5. Proces tvorby a realizace vize, poslani, cili a hodnot

Skutecna sila téchto pojmil spo¢ivd v procesech vytvorenych k jejich budovani spiSe nez ve
slovech samotnych. Pojmy samotné nepfindseji zadny uzitek, pokud nejsou skutecné
akceptovany pracovniky. Dulezitd je angazovanost zaméstnancti, av§ak nejvyS$i management
a jim podfizeni vedouci pracovnici musi vést, komunikovat a vyhleddvat podnéty ze strany
svych podfizenych.

Vytvoreni vize, poslani, cilli a hodnot v oblasti bezpecnosti piedstavuji dobré vychodisko a
zaméteni Cinnosti k iniciaci zlepSeni v oblasti kultury bezpecnosti. Jakmile jsou vize,
posléani, cile a hodnoty vytvofeny, je tfeba vypracovat strategicky plan usnadiujici jejich
realizaci. Tento plan by mé¢l obsahovat politiku, organizaci, pldnovani, realizaci, prostiedky,
kterymi budou poméfovany vysledky a mechanismy piezkoumani, doplnéné vhodnymi
kontrolami

4.2 USNADNENI/KOUCOVANI

Dulezité je kouCovani zaméstnancl ze strany manazerl ke zlepSeni vysledkid v oblasti
bezpecnosti. SpiSe nez aby byla spokojena s dosazenymi cily, organizace by meéla mit
zaveden proces trvalého vyvoje zlepSovani bezpecnosti . Nekteré organizace vyuZzivaji
jednotlived, ktefi maji specidlni dovednosti pro podporovani zmén v lidském chovani a
pfistupech; tito odbornici jsou nazyvéani facilitatory. N&které obecné charakteristiky
facilitditora jsou uvedeny v Ptiloze III. V nékterych organizacich pfejima roli facilitatora
vedouci pracovnik

Facilitaitor pomaha ostatnim vyrovnat se se zménou a ve vztahu k tymim a vedoucim
pracovnikiim ptlisobi jako ucitel dovednosti, pfi¢emz vyuziva zpétnou vazbu a konstruktivni
dialog o kultufe bezpecnosti.

Kdokoli se ujima role facilitdtora, musi slouzit jako priklad chovéni a pfistupti nové kultury
budované v dané organizaci. Trvalou c¢innosti takového jedince je prubézné koucovani a
povzbuzovani ostatnich pracovnikd, vcetné vedoucich pracovnikl, vuceni se novym
pristupim a chovani, s diirazem na podporu zpétné vazby v oblasti dosazen¢ho pokroku.
Facilitator musi byt vytrvaly, musi se jednat o ¢loveka, kterému ostatni budou schopni
s divérou svéfovat své obavy ohledné zmény bez toho, aby méli pocit ohrozeni nebo
posuzovani. Klicovou funkci prace facilitatora je iniciovani pfistupii a praktik, které mezi
spolupracovniky buduji vzédjemné vztahy a divéru.

Zadny facilititor obvykle neméa dovednosti ve viech uvedenych oblastech a nepiisobi ve
vSech zminénych rolich soucasné. Nicméné¢ maly kadr lidi, ktefi tyto potfeby organizace
napliuji s postupnym vyvojem kultury, je velmi uzitecny.

Ve stadiu III se organizace pravdépodobné dostane tomu, ze dovednosti facilitatora budou
mit vSichni pracovnici na vedoucich pozicich organizace.

4.3 OTEVRENOST

Zkusenost ukdzala, ze organizace, které byly velmi oteviené ve vztahu k vefejnosti, odbornym
sdruzenim a dozoru, a které byly souCasné oteviené interné, ziskaly divéru vefejnosti a
v fizeni bezpecnosti se zlepSily. Tam, kde jsou informace zatajovany a objevuje se snaha
problémy zakryvat, je na obnoveni divéry potfebna velmi dlouha doba. Otevienost je také
zékladnim ptfedpokladem pro sdileni zkuSenosti, které naopak predstavuje pro spolecnost
zaklad schopnosti se v pribéhu ¢asu ucit a zlepSovat.
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4.4 TYMOVA SPOLUPRACE

VétSina  uspéSnych organizaci aktivné podporuje mezi svymi zaméstnanci tymovou
spolupraci, zvlast¢ pak pokud se jednd o slozity problém a jeho feSeni vyzaduje vstupy
z ruznych disciplin. Mnoho organizaci investovalo do Skoleni svych zaméstnancli s cilem
naucit je efektivni spolupraci vtymu. Tim, Ze svym zaméstnanciim umoznili pochopit
zakladni principy chovani ve skupiné a stadia, kterymi skupina prochazi, zvysili kvalitu
tymové prace. Nekteré organizace také vySkolily zaméstnance v metodach, které umoziuji
strukturovany pfistup k feSeni problému a toto Skoleni bylo kombinovédno s rozvojem tymu.
Vynikajici tymova spoluprace je prospesna pro organizaci ve vSech ohledech a je zvlasté
pfinosna pro bezpecnost, kterd Casto zavisi na efektivnim vztahu mezi skupinami nebo mezi
jednotlivymi osobami. Pfi vyuzivani tymu pro n¢jaky konkrétni kol je dulezité zajistit, ze
nedochézi k fedéni odpovédnosti a ze odpoveédnost je na trovni jednotlivel jasné definovana.

Vysokych standardl jakosti existujicich v jadernych zatizenich by nikdy nebylo mozno
dosdhnout bez rozsédhlé tymové spoluprace, jak vramci organizace tak pii spolupraci
s externimi skupinami, jako jsou subdodavatelé.

Je vSak dulezité, aby silnd loajalita v ramci tymu nebranila v oteviené¢ komunikaci o
udalostech majicich vztah k bezpecnosti a "near misses".

4.5 TRVALY VYVOJ ZLEPSOVANI VYSLEDKU V OBLASTI BEZPECNOSTI

Organizace by se méla soustfedit na svlij trvaly vyvoj. Jinymi slovy, bez ohledu na to jak
dobré¢ vysledky méa organizace nyni, musi neustale hledat zpisoby, jak je dale zlepSit. To
zahrnuje hledani zpisobt, jak zlepSovat stavajici systémy a procesy a také vyuzivani zmén
technologie. Trvaly vyvoj se neju¢innéji udrzuje soustfedénim na zlepSeni iniciovana ze
strany zaméstnancl. Prestoze je projekt jaderného zafizeni nutné v uritém okamziku
zmrazit, nebrani to nijak ve vyvoji budoucich projektovych standarda.

Koncept poskytnuti moci zaméstnancim 1ze pochopit i nesprdvnym zplisobem. Tento
koncept neznamenad, Ze se management vzdava své odpovédnosti nebo Ze ti€ast zaméstnancti
je nekontrolovana ¢i neusmérnénd. Cilem poskytnuti moci zaméstnancim je, aby na vSech
urovnich a na vSech mistech organizace méli zaméstnanci dovednosti, podporu a vili , které
jsou potitebné k maximalizaci jejich pfispéni k vysledkiim organizace. Zavazek k trvalému
vyvoji zlepSovani vysledkli v oblasti bezpecnosti a poskytnuti pfileZitosti zaméstnanciim, aby
k takovému zlepSovani piispéli, mohou byt mohutnymi silami pii dosahovani trvale vysoké
urovné bezpecnosti.

5. KONKRETNI POSTUPY PRI BUDOVANI KULTURY
BEZPECNOSTI

Konkrétni postupy popsané v této Bezpecnostni zpravé jsou zaméieny na vSechny aspekty
jadernych zafizeni, vcetn¢ jejich projektovani, technického vybaveni, provozu, vyroby,
vystavby, udrzby, vyfazovani z provozu a regulace. Tyto praktiky jsou relevantni i pro jiné
jaderné Cinnosti mensiho rozsahu, jako je primyslova a lékarska radiografie a vyzkumné
reaktory.

5.1 POSTUPY PRO VYSSi VEDENI

Zasadni podminkou je angazovanost vys$Siho vedeni a jeho zavazek ve smyslu dosahovani
vysokych standardl. Bez viditelné a nelic¢ené demonstrace tohoto zdvazku a vedouci role
prostiednictvim vlastniho chovani vyssi vedeni nepfesveédCi ostatni zaméstnance o tom, jak je
bezpecnost v porovnani s ostatnimi otdzkami dilezitd. Slova beze skutkli vytvoii pouhou
iluzi bezpecnosti, ktera bude mit za nasledek vybudovani povrchni kultury bezpec¢nosti.
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K podpote budovéani dobré kultury bezpecnosti mohou vyssi vedouci pracovnici piispét
nasledovné:

. Prostfednictvim vhodného Skoleni porozumi koncepcim a postuptim kultury
bezpecnosti

. Demonstruji styl vedeni pomoci vyrovnaného poméru mezi projevovanou péci a
kontrolou

. Viditeln¢€ projevuji zajem o bezpecnost

. Na poradéch stavi bezpec¢nost v programu na prioritni misto

. Povzbuzuji u svych zaméstnancti v otdzkach bezpecnosti zpochybiiujici pristup

. Zajisti, aby se strategické plany jejich organizaci zabyvaly otdzkami bezpecnosti

. V oblastech své odpovédnosti maji stanoveny své osobni cile k pfimému zlepSovani
aspektl bezpe€nosti

. Pravideln¢ ptezkoumavaji politiku bezpecnosti organizace, aby zajistili, ze odpovida
stavajicim a ptfedpoklddanym podminkam

. Sleduji trendy v oblasti bezpe€nosti, aby zajistili, Ze cilli v oblasti bezpecnosti je
dosahovano

. Upiimné se zajimaji o zlepSeni bezpecnosti, poskytuji uznani tém, kteti zlepSeni
dosahnou, a neomezuji sviij zajem na situace, kdy k problému v oblasti bezpecnosti
jiz doslo.

Vyssi vedeni by mélo zajistit, aby jejich organizace méla systém fizeni bezpecCnosti
poskytujici strukturované systematické  prostiedky k dosahovani a udrzeni vysokych

standardli v oblasti bezpecnosti. Klicové prvky systému fizeni bezpecnosti jsou uvedeny na
Obrazku 2.

Rada vedoucich pracovnikli slozend z pracovnikl s nejvyS§Simi vykonnymi pravomocemi
v organizaci by méla pravidelné¢ diskutovat a prezkoumavat vysledky v oblasti bezpecnosti.
Postup vyuzivany nékterymi takovymi radami je, ze jmenuj’i jednoho ze svych ¢lent, ktery
pfevezme jménem rady zvlaStni odpovédnost za sledovani vysledkl v oblasti bezpecnosti a
aktivitu liniového managementu pii realizaci plant, které¢ usiluji o zlepSeni v oblasti
bezpecnosti.

OBR. 1 Klicové prvky systéemu Fizeni bezpecnosti

Politika

Organizace

Audit Planovani a realizace

Meéieni vysledki

Piezkoumani

Piiklady témat posuzovanych v jednotlivych stadiich procesu.

Organizace: Planovani a realizace:
Struktura organizace Standardy
Odpovédnosti Posouzeni bezpecnosti
Manazerské tizeni Planovani prace
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Komunikace Provozni fidici mechanismy

Spoluprace Havarijni planovani
Nezavisla rada
Kompetence Me¢éteni vysledk:

Sledovani vlastnich vysledki
Nezavislé sledovani
Audit

5.2 PREDIKTIVNI OPATRENI K ANALYZE RIZIKA

Cestu vpred ptestavuje prediktivni analyza rizika nebo metoda oceniovani rizik v pribéhu
pfipravné faze cinnosti. Tato analyza nebezpeci chyb a jejich disledkti je zakladnim
pozadavkem na kvalitu. Analyzu provadi viceoborovy tym a meéla by se soustiedit na
kvalitativni pozadavky v souvislosti s hlavnimi otdzkami bezpec¢nosti a tak napomoci lepSimu
pochopeni a komunikaci mezi servisnimi a provoznimi tymy. Analyza také zvySuje
poveédomi jednotlivych ¢lenti tymu o klicovych bodech a celkovém cili ¢innosti v souvislosti
s dal§imi ¢innostmi.

Nekteré organizace si sestavuji ndvod k analyze rizika, ktery personal elektrarny vyuziva
jako praktickou metodu, kterd ma zabranit opakovani udalosti. Tento ndvod vyuziva ptiklady
zpétné vazby z typickych zkuSenosti k identifikaci moznych rizik chyb v riznych stadiich
¢innosti. Navod také definuje hlavni preventivni opatieni a zddrzné body a zahrnuje je do
planu jakosti dané Cinnosti. Miize byt uplatnén na Urovni systému tak, aby pokryval rizné
¢innosti souvisejici se zafizenim, rozhranimi a rekvalifikaci systému. Tato metodologie se
vyuziva rovnéz pro citlivé provozni ¢innosti.

Pokud je spravné uplatnéna, predstavuje tato prediktivni analyza rizik proces uceni a dobry
nastroj k Sifeni kultury bezpe€nosti tim, ze pfispiva k lepSimu pochopeni a dodrzovani
pozadavki na bezpecnost.

5.3 CHYBY JAKO PRILEZITOST K POUCENI

Prvnim cilem kazdého manaZera je zlepSit jak bezpeCnost tak vyrobu. Jakakoli udalost
souvisejici s bezpe€nosti, zvlasté pak chyby jednotliveli ¢i organizace, musi byt nejprve
posuzovany jako cenna pftilezitost ke zlepSeni provoznich ¢innosti prostfednictvim zpétné
vazby znabyté zkuSenosti a vyvozeného pouceni. Je vrcholné dilezité povzbuzovat
zaméstnance v tom, aby v sob¢ rozvijeli ptistupy, na jejichz zaklad¢ budou mit dostatecnou
sebedivéru na to, aby beze strachu zobvinéni v plném rozsahu informovali o chybach
jednotlivei, tak aby bylo mozné se poucit, jak proces déle zlepSit. Vedouci pracovnici by
méli podporovat ucast zaméstnancii v odbornych a standardizac¢nich sdruzenich, jako
prilezitost sdilet své zkuSenosti and poucit se.

ZkuSenost ukézala, ze jednim z disledkd tohoto pfistupu je, Ze ve skutecnosti mize dojit
k nartistu poctu hlaSenych udalosti. Jedna se o disledek vys$siho povédomi o bezpecnosti,
které mé za nasledek lepsi identifikaci udalosti a jejich ohlaSovani. Teprve v dlouhodobém
horizontu lze ocekavat, Zze pocet udalosti souvisejicich surcitou definovanou piic¢inou
poklesne, poté co budou Iépe zvladnuty zjisténé problémy. Je dilezité, aby si management
byl této skuteCnosti védom a aby nepouzival indikatory, jako je napf. pocet udalosti,
zavadéjicim nebo demotivujicim zpiisobem. Tento piistup by vSak nemél mit vliv na
organizacni disciplinarni opatieni, pokud doSlo k umyslnému nebo trestnému zanedbani.
Pozornost by m¢la byt vénovana i nevédomym mechanismiim. Nékdy mize u zkuSeného
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pracovnika dojit k tomu, Ze zasah ptivodné provadény védome se stane automatickym a jiz
nemusi byt védome ovladan. Takto pak nemlize dochazet k pouceni z chyb.

5.4 HLOUBKOVA ANALYZA UDALOSTI

Aby bylo mozné ziskat uzitek z udalosti, je velmi dilezité vybudovani systematické metody
hloubkové analyzy udalosti. Prvnim krokem je detekce udalosti prostfednictvim hlaseni s
pouzitim jasnych kritérii, v€etné analyzy lidského faktoru. Systém hlaSeni by m¢l zahrnovat i
,»nehody®, kterym se podafilo zabranit nebo k nim nedoSlo jen ndhodou (near misses), coz
jsou udalosti bez hmotnych dusledki, pouze s potencidlnimi dopady, pfi¢emz nemaji za
nasledek zadné zranéni osob ani Skody na zafizeni a zivotnim prostiedi.

Po detekci udélosti nebo ,,near miss“ by méla byt provedena podrobnd analyza, kterd
identifikuje pfimé a nepiimé pticiny udalosti, jejichz pomoci se stanovi pric¢iny kofenové.
Pfic¢ina muze byt jedna nebo jich mlze byt nckolik z nasledujicich: technické problémy,
lidské chovani, kultura organizace, proces, postup, zatizeni, rozhrani clovék-stroj, prostiedi,
mozna slabost projektu. M¢la by byt provedena podrobna analyza skute¢nych a potencidlnich
dasledkti a mély by byt zdliraznény zbyvajici linie ochrany.

Pii hledani napravnych a preventivnich opatfeni k zachovani bezpecnosti elektrarny a
zabranéni opakovani podobnych selhani je tfeba vzit v ivahu nejenom piimé a kofenové
pfiCiny, ale také potencidlni dasledky, a to prostfednictvim vySetfeni Gi€innosti zbyvajicich
linii ochrany. Preventivni opatfeni je mozné rovnéz uplatnit na jiné situace nebo jind zatizeni.
Musi byt zdiraznéna potieba upifimnosti, objektivity a komplexniho hlaSeni incidentii a
vyuzivani téchto informaci. Udaje, které je tfeba shromazdit ohledné predchiidct problému a
jeho symptomti, je mozno dale objasnit na Skolenich a prostfednictvim spoluucasti pracovnikil
na vyvoji zlepSenych systému hlaseni.

Utast pracovnikil nebo tymi, kterych se udalost tykala, je velmi dilezita, zvlaste v piipadé
lidské chyby a tito pracovnici by méli byt podnécovani k tomu, aby sami navrhli napravna a
preventivni opatfeni. Management musi jasné prohldsit, Ze kultura bezpecnosti neznamena
nutn¢ kulturu ,,nulové Grovné chyb®, ale spiSe proces uceni, ktery spoléhd na zlepSovani
prostfednictvim otevienosti a zpétné vazby ze zkuSenosti.

55 SCHOPNOST UCENI

ZlepSovani jaderné bezpecnosti stavi jak na zasazich provedenych v reakci na chyby
(reaktivni prevence), tak na schopnosti organizace identifikovat charakter a pficiny
vznikajicitho problému a uplatnit uc¢innou intervenci, ktera t€émto problémim celi (aktivni
prevence). AktivnéjSiho pristupu fizeni bezpec¢nosti je mozné dosahnout prostiednictvim
procest, které podporuji zlepSovani vysledkli v pribéhu ¢asu. Organizace vyuzivajici takové
procesy jsou znamy jako organizace schopné uceni a charakterizuje je jejich snaha o
vyhledavani mezinarodni vymény informaci. Z hlediska schopnosti organizace se zlepSovat
ma schopnost uceni centralni dtlezitost.

ZlepSovani v pribehu ¢asu je mozné dosahnout prostfednictvim procesu uceni, ktery zahrnuje
schopnost organizace rozpoznat and diagnostikovat problémy, formulovat a realizovat jejich
fesSeni, sledovat dopady feseni a provést Upravy dle potieby zjisténé ze zkuSenosti. Schopnost
organizace feSit problémy v oblasti navrhu elektrarny, jeji vystavby, zmén, provozu,
vySetfovani incidentli a periodickych pfezkouméni bezpecnosti zavisi na uc¢innosti, s jakou
probihaji jednotlivé kroky procesu uceni, tak aby bylo mozno v priibéhu ¢asu dosahnout
zlepseni. Dale se organizace mohou ucit tim, zZe se adaptuji na zmény v internim a externim
provoznim prostiedi a tak zvysi svou Uc¢innost a efektivitu. Na vSech trovnich organizace je
vhodné podporovat pocit spolutcasti. Pracovnici budou s vyssi pravdépodobnosti reagovat na
zmény, na kterych se sami podileli.
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Skolici organizace a odborna sdruZeni mohou k podpofe procesu uéeni vyrazné piispét.
5.6 ROLE SKOLENi V PROPAGACI POZITIVNI KULTURY BEZPECNOSTI

Skoleni mtize piedstavovat vyznamny piispévek k budovani povédomi a dovednosti v oblasti
bezpednosti. Skolici potieby by mély byt identifikovany s vyuzitim analyzy pracovniho
mista/ukolu a odkazi na dal3i zdroje, jako jsou posouzeni rizik a nebezpeéi. Skolitelé by také
méli pravidelné navstévovat elektrarnu a pracovisté a pozorovat praci zaméstnanct, aby Iépe
pochopili specifické Skolici potieby.

Skoleni se b&zné provadi pii nastupu pracovnika do organizace a pak pravidelné k osvéZzeni
znalosti, ale poskytuje se také pii zméné pracovniho mista. Bezpecnostni Skoleni pro vyssi
manazery by mélo odrazet pozadavky jejich funkci a v n€kterych aspektech bude odlisné od
Skoleni pracovniki v nizsich vedoucich pozicich.

Piestoze Skoleni o bezpe€nosti zvySuje znalosti a dovednosti, nemusi nutné zmeénit
presvédceni, hodnoty, pistupy a chovani Skolenych pracovnikiim, coz mize branit pienosu
novych znalosti ¢ dovednosti na pracovisté. Skolitelé mohou tento problém piekonat tim, Ze
vedle pouhého pfedavani novych znalosti a dovednosti si uvédomi i potiebu podporovat
zmény v piistupu a chovani $kolenych pracovniki. Skolitelé mohou sehrat vyznamnou roli
v propagaci pozitivni kultury bezpecnosti, protoze piisobi nejenom jako ucitelé, ale také jako
zprostifedkovatelé¢ zmény kultury. Aby mohli tuto dvoji roli Uspé$né zastavat, je mozné, ze i
sami Skolitel¢ budou potiebovat dalsi vzdélavani.

Komplexni a integrované Skoleni v oblasti bezpecnosti je viditelnym diikazem toho, Ze je
organizace odhodlana dosdhnout cile, kterym je zajiSténi bezpecnosti zaméstnancti a ostatnich
osob, které jsou ovlivnény &innostmi organizace. Skoleni pracovnici, véetnd novych
zaméstnanct, budou siln€ ovlivnéni pfistupem a chovanim skoliteld ve vztahu k bezpec¢nosti.
Proto nesou $kolitelé zvlastni odpoveédnost za to, Ze sami budou dobrym piikladem.

5.7 PRISPEVEK ZAMESTNANCU KE ZLEPSOVANI VYSLEDKU V OBLASTI
BEZPECNOSTI

Vsichni zaméstnanci maji primarni odpovédnost piispivat ke své osobni bezpecnosti a
k bezpecnosti svych spoluzaméstnanci. Mnoho organizaci zjistilo ze zkuSenosti, ze takové
prispéni lze nejlépe zajistit podporou angazovanosti zaméstnancii, protoze jednotlivci maji
tendenci vkladat sviij osobni zdjem do véci, které se tykaji jejich osobni bezpecnosti.
Ptiklady angazovanosti zamé&stnancl na bezpecnosti jsou uvedeny dale.

5.7.1. Tymy zlepSovani bezpecnosti

Tyto tymy jsou skupiny jednotlivci, ktefi mohou predstavovat rizné funkce a ktefi se
setkavaji za ucelem feSeni n¢jakého problému v oblasti bezpecnosti. Tento postup je zvlaste
ucinny pii zlepSovani bezpecnosti pii praci, ktera vyzaduje spolupraci riiznych skupin. Spise
nez k feseni technickych problému se tymy zlepSovani bezpecnosti vyuzivaji hlavné k feSeni
mistnich organizacnich problémi.

5.7.2. Vybory pro bezpe¢nost a porady o bezpe¢nosti

Mnoho organizaci podporuje pravidelné porady o bezpe€nosti na Urovni oddéleni nebo
podskupin nebo prostiednictvim vybort. Vybory jsou obvykle slozeny ze jmenovanych
zastupcli vedeni a pracovnikl. Vybory pro bezpecnost nebo porady o bezpecnosti
prezkoumavaji vysledky v oblasti bezpecnosti v ramci své odpovédnosti a diskutuji o zasazich
ke zlepSeni. Doporucuje se komunikace s podobnymi skupinami z jinych ¢asti tak, aby doslo
vzajemnému informovani o novych napadech a postupech. V nékterych organizacich ¢lenové
bezpecnostnich vybori nebo castnici porad o bezpecnosti piebiraji iniciativu a organizuji
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navstévy v externich organizacich, kde sleduji a uc¢i se novym pfistuptim k bezpecnosti.
Vyboru pro bezpecnost obvykle ptredsedd  vedouci pracovnik, avSak v nékterych
organizacich se predsednictvi ujimaji 1 pracovnici v nemanazerské pozici. Pfijatelnost
takového postupu zavisi na kultufe organizace a na narodni kulture.

5.7.3. Konference o bezpecnosti

Nékteré organizace konaji konference o bezpecnosti, které slouzi jako férum pro predstavitele
vSech urovni organizace, na kterém se setkdvaji a diskutuji vysledky v oblasti bezpec¢nosti.
Konference se mlze soustfedit na ur¢ité téma bezpecnosti. Mohou byt pozvani i fecnici
zvenku, aby se pod¢lili o své zkuSenosti a rozsifili obzory ucastnikii. Mezi externimi
pfednasejicimi mohou byt zastupci orgdnii dozoru. Vyro¢ni konference casto kombinuje
prezentace a prednasky s praci ve skupinach, jejimz vysledkem jsou ak¢ni plany na zlepSeni
bezpecnosti. Konference mohou vénovat jeden den diskusi o dllezitosti bezpecnosti a
ocenéni vybranych zaméstnancu za to, jak k bezpec¢nosti prispéli.

58 AKTIVNI UCAST DODAVATELU

Vsichni dodavatelé, ktefi se podileji na projektu, technickém vybaveni, vyrobé, vystavbé,
provozu, udrzbé a dalSich ¢innostech, mohou ke zlepSeni bezpecnosti pfispét, a proto by se
méli na zlepSovani jakosti a bezpecnosti elektrarny podilet. Politika vztahti s dodavateli spada
do rozsahu budovani kultury bezpecnosti, protoze je tfeba zajistit, aby priméarni odpoveédnost
za bezpecnost a jeji sledovani, kterou nese provozovatel nebo elektrarna, nebyla zfedéna a
také proto, aby byl v Cinnostech dodavatelt zdlraznén faktor jakosti. Je tieba klast diiraz na
jakost a bezpecnost prace provadéné dodavatelem, ktery si musi byt védom pozadovanych
standardt. Dodavateltim sluzeb by méla byt vénovéana stejna pozornost a poskytovana stejna
Skoleni v oblasti bezpecnosti jako je tomu u vlastnich zaméstnancti elektrarny. Podobné
dilezity mtze byt vztah s dodavateli zafizeni a péce v tomto sméru by méla byt stejna.

Toto partnerstvi mezi dodavateli sluzeb a elektrarenskou spolecnosti nebo elektrarnou je
vzajemn¢ prospésné z nékolika divodil, napf.

. Dodavateli sluzeb by mélo byt poskytnuto skoleni v oboru bezpecnosti a jakosti.
Zkusenost ukazuje, ze tucCast dodavatele na piipravé praci, analyze rizika a zpétné
vazbé ze zkuSenosti je pfinosem jak pro jakost prace (napf. pfi zkraceni trvani
odstavky), tak k rozvoji dovednosti.

. Smlouvy na né€kolik let dopfedu umoziuji optimalizovat investici do Skoleni,
jakosti a dozimetrie. To je mozné realizovat prostfednictvim koncepce“nejlepsi
nabidky jakosti“ v kombinaci s vyhodnocenim vysledkii dodavatele v oblasti
jakosti, bezpecnosti prace a radiacni ochrany Tento pfistup podporuje sjednocovani
kultury bezpecnosti kupujiciho a dodavatele.

59 KOMUNIKACE BEZPECNOSTNI PROBLEMATIKY SMEREM
K VEREJNOSTI

V mnoha zemich je jadernd energie kontroverznim tématem a je dulezité udrzovat davéru
vefejnosti v jeji bezpecnost. Komunikovani informaci o vysledcich v oblasti bezpec¢nosti
externim skupindm muze pifi budovani této divéry napomoci. Nicméné je tieba, aby
kompetentni pracovnici pfipravili a rozsifovali informace, které minimalizuji moznou
zavadéjici interpretaci.

Nekteré organizace konaji pravidelné schlizky, zvané ,,porady s mistnimi zéastupci, kterych
se UCastni zastupci mistni komunity a mistni samospravy, a na kterych jsou sdélovany
informace o cCinnostech a vysledcich. Je mozné vytvaret podskupiny, které se zabyvaji
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otazkami zivotniho prostiedi a havarijniho planovani. Porady jsou Casto navstiveny zastupci
organu dozoru, ktery pro mistni komunitu zaru¢i pfitomnost nezavislého pohledu na véc.

Vedle schlizek s mistnimi zastupci publikuji nékteré organizace také sviij bulletin obsahujici
informace o tématech bezpecnosti. Mohou v ném byt uvedeny zékladni informace, dusledky
a napravna opatfeni souvisejici s libovolnou odchylkou v oblasti bezpecnosti. V nékterych
ptipadech, pokud je bulletin vyuzivan jako komunikac¢ni kandl, tyto informace pfevezmou
obecnd média (noviny, rozhlas, televize) pro potfebu informovani o udéalostech na jaderném
zafizeni. Tato praxe mize mit za nasledek vice faktické a méné emocionalni informovani o
odchylkach. Zatizeni velkého rozsahu mohou mit prospéch z organizovani prohlidek pro
vefejnost. Tato moZznost vytvaii pocit otevienosti a piilezitost poskytnout navstévnikim
faktické informace. Velkd zafizeni mohou ziidit informacni stfedisko, kde demonstruji
modely jadernych procesti. Modely, které jsou interaktivni, pfitahuji pozornost mladych lidi.
V nekterych zemich konaji jaderné organizace pravidelné tiskové konference se zastupci
médii.

510 PROCESY SEBEHODNOCENI

Organizace, které se zavazaly ke splnéni vysokych standardii v oblasti bezpecnosti, vyuZzivaji
sebehodnoceni jako ,,smycku zpétné vazby* k tomu, aby udrzovaly a rozvijely  svou
schopnost fidit bezpecnost Procesy sebehodnoceni umoziuji organizacim posuzovat jejich
vysledky v oblasti bezpecnosti pomoci internich porovnani s klicovymi provoznimi parametry
a prostfednictvim externiho srovnani s vysledky jinych organizaci.

Sebeposuzovani, vlastni kontroly a prohlidky jsou dualezitymi aspekty jakéhokoli programu
sebehodnoceni a kazdému vedoucimu nebo kontrolorovi by mélo byt doporuceno, aby
vypracoval a uplatnil program sebehodnoceni v ramci své plsobnosti. Nékteré organizace
poskytuji specidlni Skoleni tém svym zaméstnanciim, ktefi jsou za sebehodnoceni odpovédni,
aby zajistili, ze tento kol bude provadén na pfijatelné arovni. Neékteré organizace poskytuji
Skoleni k sebehodnoceni SirSimu spektru svych zaméstnancii proto, aby u zaméstnanci
podpotily piijeti osobni odpovédnosti za jejich vlastni bezpecnost a bezpecnost jejich kolegi.
Pracovnici odpovédni za audit obvykle potfebuji pro svou kompetenci specifické vySkoleni.

V jaderné energetice se b&Zné vyuzivaji ¢innosti hodnoceni a provéfovani (auditu). Cinnosti,
které se soustiedi na pouhé plnéni piedpisti, mohou v o¢ich zaméstnancii vytvaret negativni
obraz auditii a pro auditory mohou znamenat pii provadéni audit obtize. N&které organizace
pozmeénily roli auditli z pouhého urovani neplnéni (nesouladu) na proces, ktery zahrnuje
identifikaci pftilezitosti ke zlepSeni. Auditoii maji z podstaty své prace piilezitost setkat se s
»hejlepsi praxi® v ur€ité organizaci a audity je tak mozné vyuzit jako prostiedek Sifeni
informaci o nejlepsi praxi do vSech casti organizace. Rozhodnuti o tom, co takovou nejlepsi
praxi predstavuje, je do jisté miry subjektivni a zahrnuti tohoto pozadavku do auditu mize
pfedstavovat pro tradicni provérku zajisténi jakosti ur€ity problém.

Vlastnosti mnoha uspéSnych auditi je konani piedbézné porady mezi auditory a
auditovanymi, na které se diskutuje a odsouhlasi rozsah a program auditu. Tato spolutcast
auditovanych znac¢né piispiva k pozitivnimu vnimani prace auditorti.

511 INTEGROVANA HODNOCENI BEZPECNOSTI

Otazky bezpecnosti vyzaduji viceoborovy pftistup, s Gcasti riznych specialisti a odbornych
skupin. Je dilezité, aby problémy nebyly feSeny jeden po druhém, ale integrovanym
zpusobem. To vyzaduje organizaci prace takovym zpusobem, ktera integrovany piistup
umozni, napiiklad pfi planovani a realizaci vyznamné zmény na elektrarné nebo pfi
vySetfovani udalosti. Tyto oblasti obvykle vyzaduji vzit v vahu technické otazky, lidsky
faktor a organizacni aspekty, a to koordinovanym a integrovanym zpusobem. Potieba
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integrovaného piistupu k vyhodnocovani bezpecnosti plati jak pro celé primyslové odvétvi,
tak pro jaderna zatizeni a organy dozoru.

Obecn¢ feceno, ke zlepSeni vysledkll v oblasti bezpecnosti mize prispét i1 integrace znalosti o
lidském faktoru do rutinni kazdodenni prace v oblasti bezpecnosti.

512 PROVOZNI INDIKATORY V OBLASTI BEZPECNOSTI

Tradi¢né vétSina organizaci zaznamenava pocet nehod a udélosti souvisejici s bezpecnosti.
Tyto indikatory poskytuji dilezité informace o trendech, ale maji charakter pasivni a jsou-li
pouzity samy o sobé&, mohou byt pro pracovniky demotivujici. Nékteré organizace vyuzivaji
navic k témto tradi¢nim pasivnim indikatorim indikatory dalsi, které maji pozitivné;si
charakter. Pozitivnimi indikétory jsou napf.:

* Procento zaméstnancii, ktefi byli opakované proSkoleni o bezpecnosti v prubéhu
uplynulého mésice/Ctvrtleti

* Procento navrhi ke zlepSeni bezpecnosti, které byly realizovany v pribéhu uplynulého
mésice/Ctvrtleti

* Procento zlepSovatelskych tymi, které se podilely na rozhodovani o feSeni problému
v oblasti bezpec¢nosti

* Procento sdéleni, ktera obsahovala informace z oblasti bezpecnosti

* Pocet kontrol v oblasti bezpe¢nosti provedenych vyssim vedenim/vedenim/kontrolory
v prubéhu uplynulého tydne/mésice (kontrolu bezpecnosti je mozno spojit s kontrolou
uklidu)

* Procento navrhi zaméstnancti na zlepSeni bezpec¢nosti

* Procento rutinnich porad v organizaci, které mély na programu otazky bezpecnosti

Tento seznam neni Uplny a ma pouze ilustracni charakter. Hodnota pozitivnich indikatort
bezpecnosti spociva v tom, ze slouzi jako mechanismus k ocenéni zaméstnancti, ktefi usiluji o
zvyseni bezpec€nosti prostfednictvim jejich tvah, akci nebo odhodléani. Uznéani za dosazeny
vysledek je mocnym motivacnim nastrojem, ktery podporuje trvalé zlepSovani.

5.13 PRISTUP ORGANU DOZORU A DUSLEDKY PRO KULTURU
BEZPECNOSTI

V riznych zemich existuje v ptistupu organi dozoru vyrazna rozmanitost ve véci diirazu na
jednotlivé aspekty. Pii regulaci lidského faktoru a faktorG organizace ma dozor k dispozici
vice mozZnosti.

Jednou moznosti je pfistup pozadujici plnéni ptedpisii, pii kterém se jednotnym zpiisobem
aplikuji velmi explicitné vyjadiené normy a pozadavky na vSechna jaderna zafizeni a ¢innosti
a vysledkem je standardni pfistup. Nicméné v oblasti organizace a kultury bezpecnosti miize
byt takovy piistup méné ucinny nebo dokonce nevhodny.

Dal§i moznosti je soustfedéni na vystupy — stanoveni indikatord vysledkd v oblasti
bezpecnosti a Usili dozoru se pak zaméti na sledovani téchto indikatora a zahajeni vySetfovani
v pfipadé, Ze tyto indikatory ukazuji zhorSeni nebo nepfijatelnou tUroven vysledki.
Problémem tohoto pfistupu je, ze je velmi obtizné vypracovat prediktivni indikéatory a ty
indikatory, které vypracovat lze, jsou pfiliS snadno manipulovatelné a nejsou dostatecné
citlivé na to, aby umoznily v€asny zasah u vznikajiciho problému.

Dalsi moznosti je pfistup k dozoru vychazejici z procesu, ktery bere zvlastni ohled na to, Ze
bezpecny provoz jaderného zafizeni zavisi na u¢innosti organizacnich procestt zavedenych
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k provozovani, udrzb¢é, zméndm a zlepSovani elektrarny. Strucné feceno se tento piistup
zamé&fuje na organizacni systémy, které si elektrarna vytvofila k zajisténi trvale bezpe¢ného
provozu z pohledu své vlastni vnitini logiky. Regulace zaloZena na procesu bere v uvahu, ze
navrh organizacnich procesii musi zustat flexibilni tak, aby v elektrarné umoznil procesy,
kter¢ jsou vnitiné konzistentni, pfizptisobené jeji minulosti, kultuie a podnikatelské strategii a
které pridéluji zdroje co nejracionalnéji. Pfistup zaloZeny na procesu se snazi umoznit tuto
flexibilitu a soucasné nutit elektrarnu k velmi ditkladnému premysleni o logice jejich procest
tak, aby dozoru prokazala, ze néavrh, realizace a pribézné vyhodnocovani jejich klicovych
procest byly provedeny velmi peclivé a Ze elektrarna pohotové reaguje na prilezitosti ke
zlepseni svych systémtl.

Tyto tii pfistupy je mozné kombinovat, protoZe se vzajemné nevylucuji. Uéinné procesy
mohou mit ftadu riznych forem, ale musi byt zietelné vyjadiené, predvidatelné, logickeé,
realizovatelné a musi obsahovat podklady pro sebehodnoceni. Vyhodou pfistupu zalozené¢ho
na procesu v oblastech organizace a kultury bezpecnosti je, Zze posuzovani soustiedéné na
logiku klicovych organizacnich procest a péce, kterou provozovatel nebo elektrarna vénuje
realizaci procest a jejich sebehodnoceni, umoznuje jisty stupen flexibility, ale pfitom je stejné
nekompromisni jako piistup zaméteny na plnéni predpist.

Bez ohledu na zvoleny pfistup k dozoru bude mit organizace, kterd se zavazala k trvalému
zlepsovani  bezpecnosti, prospéch z oteviené¢ho a upiimného dialogu s orgdnem dozoru,
zvlasté pak kdyz se tento dialog soustiedi na dosazeni zakladnich cili v oblasti bezpecnosti
nez na pouhé formalni plnéni podrobnych pravidel a predpisti. ZkusSenost ukazuje, ze takovy
dialog podporuje zvidavost a uceni, které jsou klicovymi prvky pfi zlepSovani kultury
bezpecnosti. Zvoleny piistup k dozoru miize vyrazné ovlivnit moznosti péce o trvalé
zlepsovani na strané provozovatele nebo elektrarny.

V praxi je nejucinnéjsi optimalni kombinace vSech téchto zminovanych pfistup k dozoru.
Optimalni pfistup k dozoru bude zaviset také na vlivu narodni kultury.

5.14 VLIV DOZORU ORGANU DOZORU

V z4jmu propagace kultury bezpecnosti v organizacich , které jsou v jeho ptisobnosti, by m¢l
organ dozoru zvazit nasledujici:

e  Umoznit urCitou flexibilitu v rdmci omezeni narodni legislativy, aby organizace
mohla provadét fizeni bezpeCnosti a vytvaret zdméry a cile, které piekracuji
pozadavky ze zdkona

e Zamétovat kontrolni ¢innosti na rizikové oblasti a vzit v tivahu, ze nékteré elektrarny
maji ucinné systémy fizeni bezpecnosti. Na takovych elektrarndch mohou jako néstroj
dozoru postacovat kontroly fidicich procesii a vybrané kontroly jejich dasledkli na
elektrarng.

e Pfi vySetfovani incidentll neusilovat o svaleni viny a vyhybat se nevhodnému
udélovani trestl za to, ze incident byl ohlaSen.

* Informovat o ditvodech, které stoji za zdsahy dozoru — napt. jejich publikovanim
» Zavést predvidatelny a stabilni proces rezimu dozoru

* Snazit se o dohodu o vhodnych zakladnich technickych pravidlech hodnoceni
s problematikou bezpecnosti a 0 metodologii posuzovani.

* Vést pravidelny dialog s organizacemi a povzbuzovat je k otevienosti v jednani
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* Vyskolit inspektory tak, aby umeéli o otazkadch jaderné bezpecnosti komplexné
komunikovat s vefejnosti

* Vyskolit inspektory v oblasti fizeni bezpecnosti (vCetné kultury bezpecnosti) a
lidského faktoru

* Podporovat inspektory v tom, aby s pracovniky elektrarny komunikovali a aby pro né
byli viditelni.

5.15 INTERAKCE S ORGANY DOZORU

Zéakonné povinnosti dozoru vyzaduji jeho Casty kontakt s osobami, které jaderna zatizeni
projektuji, stavi, provozuji, udrzuji a z provozu vyfazuji. Kromé tohoto formalniho styku
organizuji nékteré organizace s organy dozoru pravidelna setkani, aby je informovaly o svych
planech a ¢innostech. Tato jedndni pribézné informuji dozor o pokroku dosazeném v téch
pracovnich oblastech, které piestoze jsou mimo oblast jeho bezprostfedniho povinného zajmu,
mohou byt zajimavé. Setkani mohou také dozoru poskytnout $ir§i pohled dale podporujici
jeho diivéru v celkovy bezpeCnostni ramec a organizaci, na kterych dobré vysledky v oblasti
bezpecnosti spocivaji. Na takovych setkanich lze ¢asto diskutovat i otazky tykajici se kultury
bezpecnosti. V ptipade€, ze jedno jaderné zatizeni spadd do plisobnosti vice organt dozoru,
ptredstavuje takové setkani vhodnou pfilezitost pro zéstupce riznych organti dozoru, aby pfisli
do styku jak s organizaci, tak mezi sebou vzajemn¢.

6. POSUZOVANI POKROKU V BUDOVANiI KULTURY
BEZPECNOSTI

Neexistuje zadné univerzalni meétitko kultury bezpecnosti. Protoze charakter kultury ma tak
mnoho aspekti, je 1 nepravdépodobné, ze takové univerzalni méfitko bude nékdy nalezeno.
Zmény obvykle probihaji pomalu a casto nepozorovang, avsak historie ukazuje, Ze zmény
kultury lze po urcitych stanovenych obdobich rozlisit a totéZ by meélo platit i pro kulturu
bezpecnosti. K posouzeni pokroku v budovani kultury bezpecnosti je vhodné upustit od
hledani univerzalniho meéfitka a soustiedit se na urceni celého spektra indikatort, které
odrazeji jednotlivé prvky kultury. Zékladni spektrum by mélo zahrnovat méfitka
pozorovatelného chovani, védomych pfistupt a predstav a presvédceni. Priklady metod, které
byly pouzity k méfeni téchto klicovych komponent, jsou uvedeny na Obrazku 3/9/ a jsoudale
diskutovany podrobné;i.

6.1. OBLAST CHOVANI

Tato slozka kultury je z hlediska zaznamenani zmény nejsnadnéjsi, protoze je ji mozno
pozorovat. Pozorovat je mozno cinnosti obecné nebo konkrétni osobu nebo skupinu.
Pozorovani je tfeba provadét opatrné, abychom zabranili ptfipadnému ovliviiovani chovani,
jinak je mozné dojit k chybnym zavérim. Vyuziti osoby, ktera je pozorovanym jedinctim
znama, by mélo ovlivnéni minimalizovat, ale je zde na druhé strané riziko zaujatosti. Naopak,
vyuzijeme-li k pozorovani tieti stranu, kterd se s pozorovanymi jedinci nezna, zajistime si sice
nezaujaty pristup, ale zvySujeme pravdépodobnost, Ze pozorované chovani nemusi byt nutné
typické.

Pro hloubkové posouzeni chovani, je Casto nutné vyuzit vySkolené a kvalifikované treti
strany. Hodnotitel by mél mit k dispozici urcity piedstih k tomu, aby se seznamil
s hodnocenymi tak, aby bylo mozné zajistit, ze chovani nebude piitomnosti hodnotitele
naruseno. Zmeény v chovani lze zjistit prostfednictvim fady pozorovani nebo hodnoceni
v prub¢hu delsiho ¢asového obdobi. Vysledky téchto pozorovani odhali trend, ktery 1ze vyuzit
jako podklad ke zméteni zmény v chovani.
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6.2 OBLAST PRISTUPU

Nejbéznéjsi metodou k ziskdni informaci na této trovni kultury bezpe€nosti jsou prazkumy
pfistupu zaméstnancii. Pfiprava takového prizkumu u zaméstnancl  vyZaduje osoby
kvalifikované v méfeni takovych pfistupii. Podobné vysokou kvalifikaci vyzaduje analyza a
interpretace  vysledkti. Nékteré organizace vyuzivaji  sluzeb mistnich akademickych
instituci, které se za byvaji védou o lidském chovani nebo psychologii. Pied provedenim
jakéhokoli rozsdhlého prazkumu mezi zaméstnanci se vyplati provést zkuSebni prizkum
malého rozsahu, abychom si ovéfili uziteCnost prizkumu. ZkuSebni prizkum muze
zahrnovat pohovory s malymi skupinkami zaméstnancti, kterym se ovéfi prakticka realizace
prizkumu. Vysledky prizkumu mezi zaméstnanci mohou poskytnout uzite¢né informace,
které¢ vedeni dovoli zaméfit se na oblasti, kde bude zlepSovani bezpecnosti nejucinnéjsi.
Otazky priizkumu se mohou zabyvat nejen osobnimi pfistupy jednotlivct, ale také jejich
vnimanim pfistupu nadfizeného, dalSich liniovych manazerii a kolegii. Opakované pouziti
stejného prizkumu po ur¢itém Case u stejnych pracovnikii muize poskytnout uzitecné
informace o trendech v pfistupech. Vysledky prizkumu o piistupu lze porovnat s vysledky
pozorovaného chovani s cilem nalézt mezi nimi vzajemny vztah.

6.3. OBLAST PREDSTAV A PRESVEDCENI

Me¢éfeni zmén v oblasti pfedstav a pfesvédceni je velmi obtizné, zvlasté proto, Ze mnohé z nich
mohou existovat na urovni podvédomi. Znakem toho, ze presvédceni na urovni podvédomi
ma vyznamny vliv, je existence vyznamného nesouladu mezi pozorovanym chovanim a
veédomym pristupem. Méteni presvédceni vyzaduje psychometrické metody rozvinutého typu
a interpretace vysledki mize byt obtiznd. Za norméalnich okolnosti 1ze dostatek informaci ke
zméfeni zmeény v kultufe ziskat z pozorovani chovani a z prizkumu ptistupti.

6.4 CELKOVE POSOUZENI KULTURY BEZPECNOSTI

Informace nashromazdéné z pozorovani chovani a prizkumi o pfistupech a piesvédcenich
mohou obsahovat  cenné informace o tom, zda se kultura bezpecnosti GspéSné€ rozviji.
Informace je mozné vyuzit k potvrzeni ucinnosti konkrétnich zasahli vedeni v souvislosti
s bezpecnosti. Toto se d¢je navic vedle vice hmatatelnych dikazl zrajici kultury bezpec€nosti,
jmenovité trvale se zlepSujicich vysledkl v oblasti bezpecnosti. Trvale se zlepsSujici kultury
bezpecnosti 1ze dosdhnout vhodnym vySkolenim a uplatnénim stavajicich zdroja.

Pted tim, nez budou uvedeny nékteré konkrétni indikatory progresivni kultury bezpecnosti ve
spolecnosti, bude diskutovan vliv hlavnich faktord prostfedi a interni organizace na kulturu
bezpecnosti. Vliv je mozné posoudit pomoci modelu obecného posouzeni, ktery byl pro dany
ucel vypracovan.

OBR. 3. Metody mereni klicovych slozek kultury bezpecnosti (podle SCHEIN v odkazu /9/,
Kap. 7, Obr. 7.2).

Audit provedeny treti stranou Pozorovatelné chovani
Pozorovani

Sledovani ,, stinem *

Prizkumy mezi zaméstnanci Vedome pristupy
Pohovory

Specifickeé skupiny

Psychometrické nastroje Presveédceni na urovni
Analyza mezer podvédomi
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6.4.1 Obecny model posouzeni

Obrazek 4 predstavuje obecny model, ktery poskytuje ramec pro vyhodnoceni screeningu
kultury bezpecnosti. Model identifikuje faktory, které mohou mit na kulturu bezpecnosti
vyznamny vliv. Potencidlni vyhodou modelu je, Ze podporuje zvazovani rtiznych vlivli na
kulturu bezpecnosti a mize zvyraznit oblasti, které¢ si zaslouzi podrobnéjsi prozkoumani.
Piestoze model je primarné kvalitativni, mize slouzit i jako vychodisko pro jednoduchou
screeningovou matici s kvantitativnim rozmeérem. Vysvétleni, jak 1ze sceeningovou matici
vyuzit, je shrnuto v Pfiloze IV. Matici je mozné pouzit k obecnému vyhodnoceni
synergického vlivu riiznych faktori, které mohou ovlivnit uspé$ny rozvoj kultury organizace.

OBR. 4: Obecny model posouzeni

Podnikatelské prostiedi Nérodni kultura Prosttedi regulace

Historie organizace Kultura bezpecnosti Prosttedi organizace
Pracovni/technologické Spolecensko-politické prostiedi | Charakteristiky pracovnikil
charakteristiky

6.4.2. Konkrétni ukazatele progresivni kultury bezpe¢nosti v organizaci

Kultura bezpec¢nosti neexistuje v izolaci a je ovlivnéna pievladajicim klimatem ¢i kulturou ve
spolecnosti. Je dilezité, aby kultura organizace podporovala bezpecnost a zvlast€¢ pak aby
podporovala vhodné chovéni, pfistupy a hodnoty na strané¢ zaméstnancui. Indikatory
progresivni kultury bezpec¢nosti v organizaci jsou napf-.:

. Mezi zaméstnanci Siroce rozsifené odhodlani k dosazeni dobrych vysledkl v oblasti
bezpecnosti, véetné viditelného vedeni ze strany nejvyssiho managementu

. Dobré¢ vysledky v oblasti bezpe¢nosti, které jsou vnimany jako cil, ktery organizace
povazuje za dllezity sdm osobé a nikoli jen kviili povinnosti splnit pozadavky
vyplyvajici z predpisii

. VySetfovani pfipadli zasadnich udalosti pficin a ,nehod”, kterym se podaftilo
zabranit nebo k nim nedoslo jen ndhodou (near misses), slouzi spiSe k pouceni nez
k ureni viny

. Uc¢inna komunikace informaci o bezpe¢nosti, vcetné trendi vysledkii v oblasti
bezpecnosti

. Pracovnici, ktefi dobrovolné ohlasili chyby nejsou obvinovani

. Odhodlani k trvalému vyhodnocovani a zlepSovani vysledkii v oblasti bezpecnosti
. Koordinovany a pravidelny program provérek

. Povédomi manazerti o otdzkach kultury bezpecnosti

. Angazovanost zaméstnancll v ¢innostech zlepSovani bezpecnosti

. Priméarni cile organizace zahrnuji bezpecnost a nesoustfedi se vyhradné na naklady
nebo financni cile

. Na podporu bezpecnosti jsou pridélovany odpovidajici financni a dal$i zdroje
. Vynaklada se usili na to, aby se organizace poucila z vysledkli v oblasti bezpecnosti

jinych organizaci
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. Meéteni vysledkli v oblasti bezpecnosti zahrnuje méfeni ucinnosti dopadu ¢innosti
na procesy s vlivem na bezpecnost a nikoli jen méfeni vysledkt téchto ¢innosti a
procesti.

Vyse uvedené indikatory odrazeji podle INSAG-4 nehmotné pfistupy osobni angazovanosti
dedikace, mysleni ve vztahu k bezpe¢nosti a zpochybiiujici piistup. Indikatory jsou hmotnym
projevem progresivni kultury bezpecnosti.

7.  DETEKCE POCINAJICI SLABOSTI KULTURY BEZPECNOSTI

Zatimco predchozi ¢ast této zpravy nabizela praktické naméty k rozvoji ¢i zlepSovani kultury
bezpecnosti v organizaci, tato ¢ast se zabyva indikatory pro zjisténi oslabené kultury
bezpecnosti. Mezi rozvojem slabé stranky a udalosti se zavaznymi disledky pro bezpecnost je
Casto zpozdéni. Pozornost v€novana vcasnému zjiSténi varovnych zndmek umozni provést
napravu, kterou se zabrani negativnim disledkiim pro bezpecnost.

organy dozoru maji ziejmy a legitimni zdjem na udrzeni kultury bezpecnosti a prestoze neni
mozné ani vhodné, aby kulturu bezpecnosti ptedepisovaly, hraji vyznamnou roli v podpote
organizace v jejim usili identifikovat, pochopit a uplatnit pozitivni kroky ke zlepSovani
kultury bezpe€nosti. V soucasné dobé se vétSina rezimii dozoru zaméfuje na negativni
zpétnou vazbu; proto tato zprdva muze byt cennd pro organy dozoru tim, ze se soustfed’'uje na
postupy k budovani silné kultury bezpecnosti. Nicméné je dilezité, aby organy dozoru
vénovali pozornost vznikajicimu oslabeni kultury bezpecnosti a tato cCast poskytuje urcCité
voditko k symptomtim, kterym by se mél dozor pfi plnéni svych povinnosti vénovat.

7.1 SYMPTOMY OSLABENE KULTURY BEZPECNOSTI

Orgény dozoru by méli zvlasté pii prohlidkach elektraren a dalSich zafizeni vénovat
pozornost nize uvedenym symptomim. Nékteré symptomy maji souvislost s informacemi,
které byly dozoru i ze strany organizace poskytnuty. Vedeni organizace by mélo vénovat
zvlastni pozornost sledovani téch symptomti v ramci procesu sebehodnoceni. Symptomy se
déli na problémy v oblasti organizace, regulace, zaméstnancli a technologie. V nékterych
pripadech jsou uvedeny naméty, jak tyto symptomy zpruhlednit.

7.1.1 Problémy organizace
7.1.1.1 Tlak vnéjsiho prostiedi

Mnoho organizaci je vystaveno vzristajicim ekonomickym a trznim tlaklim, které je nuti
k podstatnému snizeni ndakladii, c¢asto prostiednictvim snizovani stavu pracovniki.
V nékterych oblastech svéta mély na organizace ptimy ¢i nepiimy vyznamny vliv politické a
spoleCenské zmeény. Tyto zmény vytvaieji v organizacich nejistotu, ktera nevyhnutelné
ovlivituje osobni chovani a piistupy. Cile a priority organizace se mohou vyznamné ménit a
existuje zde potencidlni moznost negativniho vlivu na standardy a vysledky v oblasti
bezpecnosti. VSichni zGc¢astnéni na procesu fizeni a kontroly bezpecnosti by méli vénovat
pozornost tomu, zda zplsob fizeni zmén procest ve spolecnost neohrozuje zasady dobré
bezpecnosti.

7.1.1.2 Neadekvatni FeSeni problému

Symptomy neadekvatniho feSeni problému jsou opakované krize, vyznamnd akumulace
napravnych opatieni, nedostatek U¢inného manazerského stanoveni priorit u napravnych
prostiedkii a neschopnost zabyvat se kofenovymi pfi¢inami problémi. Neadekvatni feSeni
muze mit za nasledek rostouci pfetizeni a situace s nedostatkem zdrojl, které vyusti ve
vysoce ritualizovanou reakci na problémy. Reakce se obvykle skladd z opakovaného volani
po prepracovani zjevné Spatnych postupl, po zlepSeni Skoleni a po tom, aby zaméstnanci
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,venovali vice péce urCité Cinnosti. V praxi vSak je provedeno jen malo opatieni k naprave
nebo viibec zadna. Oddaluji se i modifikace projektu a zatfizeni, protoZe hlavni pozornost se
vénuje ,.haseni” probléml spiSe nez feSeni jejich kofenovych pfic¢in. Neustaly piival
problémi muze vytvofit v zaméstnancich pocit beznad¢je, protoze maji pocit, ze jejich
individualni usili nemé4 zadny ucinek. Frustrace managementu se v takové situaci muze
projevit tim, Ze je zde zvySend tendence ke svalovani viny na ty osoby, které jsou povazovany
za zdroj vzniklych problém1.

7.1.1.3 Izolovanost organizace

Izolovanost organizace mize zpusobit zhorSeni kultury bezpecnosti prosté proto, Ze manazefi
zacnou byt presvédCeni o tom, ze jejich vysledky v oblasti bezpecnosti jsou dostacujici a
proto jsou s nimi spokojeni. Manazeii nemaji k dispozici srovnani ani piilezitost k uceni.
Izolovanost mize byt vlastni ur€ité organizaci. Elektrarny a zafizeni, které patii jedné
energetické spolecnosti Casto vytvareji a vykazuji velmi rizné organizacni a provozni styly a
identity. PfestoZe tyto rozdily mohou posilit pocit firemni identity, pocit soudrznosti a
individualismu dtlezitého k budovani moralky, obsahuji nezadouci prvky s vlivem na kulturu
bezpecnosti.

Organy dozoru musi posuzovat organizaci a provoz kazdé elektrarny a porovnavat takové
aspekty jako je interakce s jinymi elektrarnami, vzdjemné vymény pracovnikil a informaci a
kolektivni feSeni problému. Nedostatek komunikace a interakce neni zdravym jevem a dozor
by mél byt ostrazity na znamky toho, Ze elektrarny ,,spolu nemluvi®. Ur€ité rozdily ve stylu,
pristupu nebo pfizpiisobeni mistnim podminkam jsou pfijatelné, ale cilem by mél byt
konzistentni a otevieny piistup, ktery by mél prevlddat ve vSech elektrarnach jednoho
provozovatele. Organ dozoru ani vedeni elektrarenské spole¢nosti nemusi byt hned na prvni
pohled patrné, ze takové velké rozdily existuji, ale je vzajmu obou téchto subjektl
pifezkoumat a napravit jakékoli nedostatky, které jsou mezi elektrdrnami v tomto sméru
zjistény. Pro dozor je snaz$i zabyvat se standardizovanym piistupem a pro energetické
spolecnosti je ekonomicky vyhodné fungovat jako rodina a profitovat ze soustfedéni napadt a
zdroju.

Tato oblast si ze strany organti dozoru zaslouzi vice pozornosti, tak aby se zajistilo, ze mezi
elektrarnami v jejich plisobnosti mezi organizacemi bézné prevlada otevieny a interaktivni
styl.

7.1.1.4 Otevienost

Pokud ma byt dozor schopen posoudit a vyhodnotit kulturu bezpeCnosti, je nezbytna
otevienost a upfimnost v komunikaci mezi dozorem a zéstupci organizace. Obtize pfi
ziskavani informaci mohou byt zndmkou toho, ze doSlo k oslabeni kultury bezpecnosti.
Organizace usilujici o zlepSeni a své kultury bezpecnosti by méla byt ochotna sdilet své
zkuSenosti s jinymi a také pouzit své zkuSenosti ke zlepSeni vlastni bezpecnosti. S postupem
deregulace a zvySeni konkurence se miize objevit tendence k omezeni poskytovanych
informaci z divodli komer¢nich. Nemélo by k tomu vSak dojit ve vyznamné mire, kterd by
naruSila otevieny vztah mezi dozorem a organizaci. Nartist pozadavki na informace, se
kterymi ma byt zachdzeno jako s davérnymi obchodnimi informacemi, miize byt poc¢atecni
znamkou toho, Ze vznikaji bariéry proti vzajemné prospésné vymeéne informaci a
ptilezitostem k vzdjemnému pouceni, coz mulze v konecném disledkll vést ke zhorSeni
kultury bezpecnosti. Toto omezeni se miize dale rozsifit na ochotu organizace ucastnit se a
pfispivat k mezinarodnim vyméndm a iniciativam.

26



7.1.2 Problematika dozoru
7.1.2.1. Napravna opatieni

Jednou z nejziejméjSich zndmek, ze kultura bezpeCnosti zacind slabnout, je vyznamna
akumulace  napravnych opatieni, ktera nejsou feSena. Existence ucinného programu
sebehodnoceni, analyzy kotfenovych pfi€in a ndpravnych opatfeni je pozitivnhim projevem
dobr¢ kultury bezpe¢nosti. Méfenim poctu otevienych napravnych opatfeni a obdobi, po jako
jsou tato opatieni nedofesena, jsou dobrym indikdtorem obecné manazerské efektivity pii
planovani a organizaci prace, pitidélovani priorit a sledovani pokroku dosazeného pfi jejich
realizaci. To je obzvlast’ dulezité v ptipadé, Ze se napravna opatieni tykaji bezpecnosti.

Mnoho organizaci udrzuje databidze napravnych opatieni a z nich kompiluje index jejich
stavu. V ptiloze V je uveden piiklad jednoho takového mozného indexu, ktery bere v ivahu
jak pocet napravnych opatieni tak obdobi, po které je takové nadpravné opatieni oteviené.

7.1.2.2. Vzorce problémi

Soucasti prubézného sledovani plnéni a kontrol stavu elektrarny, které orgdn dozoru bézné
provadi, je sbér informaci z nejriznéjSich zdroji. Uspotadanim téchto informaci do predem
urcenych kategorii 1ze vytvoftit profil nebo vzorec podobnych situaci, ze kterych je mozno
vyvodit piedbézné zaveéry. Spektrum kategorii zavisi na dostupném systému informaci, které
jsou poskytovany a analyzovany. Nicméné by mélo byt relativné snadné vytvofit seznam
atribut kultury bezpec¢nosti na zaklad¢ napt. INSAG-4, proti kterym budou nahlaSené nebo
pozorované udalosti zaznamendny. Takto shromazdéné informace je pak mozné rozttidit do
oblasti opakovaného vyskytu nebo vzorct problémovych oblasti, ve kterych se zahaji dalsi
vySetfovani pficin.

Opakovani problému obvykle naznacuje, ze nebyla spravné urcena kofenova pfi¢ina a Ze
napravné opatieni nebylo odpovidajici. Informace je mozné =ziskavat z formalnich i
neformalnich zdroji a tam, kde je to mozné, by mély byt informace potvrzovany nebo
provéfovany, zda jsou piesné.

Tento sbér dat a metody analyzy mohou byt pouzity k vytvoreni informaci o trendech, které
uvadéji vysledky pro jednotlivé sekce, skupiny nebo odbory elektrarny. Piestoze tyto
informace nejsou skuteénymi indikatory vysledkii, trendy mohou poslouzit k upozornéni
dozoru na mozné problémové oblasti na zaklad¢ informaci, které elektrarna poskytne.

7.1.2.3. Nedostatky v predpisech

Dokumentace je krvi organizace a pozadavky organy dozoru stanovi, ze musi byt pfijatelna
co do obsahu a kvality. Rovnéz se pozaduje, aby pozadavky bezpecnostni dokumentace byly
plnény, a proto musi byt tato dokumentace aktudlni a odrazet skuteCnou situaci. Tyto
pozadavky by mély byt pokryty normélnimi provérkami a kontrolami zajisténi jakosti, ale
obvykle se neprovadéji tak Casto, aby dokazaly sledovat kazdodenni stav jejich pfezkoumani
arevize.

Diulezitym prvkem kultury bezpecnosti je, Ze zaméstnanci by méli mit davéru v postupy a
spravné je pouzivat. Nicméné je dilezité, aby dozor pochopil systém pravidelného
prezkoumavani dokumentace, a aby jakékoli zhorSeni bylo zjiSt€éno vraném stadiu.
Neschopnost zjistit a napravit situace ,,mimo normalni stav* v souvislosti s postupy atd.
povedou zaméstnance k tomu, ze budou pokyny ignorovat, ztrati divéru v dokumentované
pozadavky a pravdépodobné se wuchyli kjednostrannym a nebezpecnym zasahtim.
Zpozd'ovani v terminech pro prezkoumani dokumentace a vydavani revizi siln¢ pfispiva ke
Spatné kultufe bezpecnosti a mize také naznacovat slabé stranky v jinych oblastech jako je
management, fizeni konfigurace, zdroje a rozhodovani o otazkéch bezpecnosti. Ma také vliv
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na moralku, protoze zaméstnanci Casto vnimaji, ze zanedbavanim dokumentace trpi i dalsi
oblasti zajmu.

Organy dozoru by proto mély Casto kontrolovat nejenom kvalitu prezentace, format a
dostupnost dokumentace, ale také trvat na tom, aby obsahovala seznam revizi, dat a zpravy o
stavajicim stavu a zpozdénich. Seznam je potom mozné zkontrolovat na misté¢ pomoci
nahodnych kontrol ptfedpisti atd. , aby se ovéfilo, Ze dokument byl skute¢né revidovan a ze
systém hlaseni a pfezkoumévani skute¢né funguje. Velky pocet dokumentl , které prekrocily
po datum stanovené revize, indikuje vyznamné oslabeni v fizeni dokumentace a ze strany
organu dozoru vyzaduje naléhavou intervenci.

7.1.2.4. Kvalita analyzy problémii a zmén

Organy dozoru si musi byt jisty, ze jakékoli analyzy provadéné na elektrarn€ jsou provadény
podle systematického a kontrolovatelného systému, ktery zarucuje vyuziti spravnych metod,
provedeni validace a definovani spravnych feseni. Tyto postupy jsou piili§ Casto obchazeny
v disledku nedostate¢né identifikace problému, nedostatku zdroju a znalosti, nebo z diivodu
casovych omezeni, coz muze vést k nevhodnym zasahtim.

Pokud dozor neprovadi pocatecni analyzu sam, coz je soucasné nezaddouci a nepraktické, je
pro n¢ho Casto obtizné urcit Gcinnost systému analyzy.

Pied schvalenim zmén na elektrarné organ dozoru obvykle pozaduje piedlozit zdivodnéni
bezpecnosti a ta by méla byt provedena v souladu s pozadavky, které dozor pfedem stanovil.
Obvykle se tyto pozadavky tykaji filosofie, stanoveni problému, navrhovanych postupt
feSeni, odiivodnéni a nezavislého piezkoumani ze strany energetické spoleCnosti. Musi byt
provedena analyza kofenové pfi€iny, ktera zajisti identifikaci skutecné pfiiny problému. Je
tteba, aby dozor urychlené ovétil adekvatnost této analyzy tim, Ze bude sledovat piipadny
opakovany vyskyt podobnych probléma.

Ziizeni skupiny pro pfezkoumani a analyzu u dané elektrarenské spoleCnosti se spravnou
urovni zkusenosti a kvalifikace bude vzbuzovat divéru v proces analyzy. Nicméné je dualezité,
aby dozor pravideln¢ kontroloval, Ze tato skupina stale existuje. Dozor muze také pozadovat,
aby byla provadéna Skoleni v oblasti kofenovych pficin a prokazovany analyzy kofenovych
pricin. Ke sledovani pifesnosti by mél orgadn dozoru provadét pravidelné kontroly slozeni
skupiny a ndhodna Setfeni analyz kofenovych pficin, které skupina provedla.

U elektrarenskych spolecnosti, které plisobi na vice mistech, mize dozor vziajemné
kontrolovat dokumenty ptfedkladané o podobnych ptipadech, a identifikovat tak piipadné
anomalie, které naznacuji zavazny rozdil v pfezkoumani a metodach analyzy.

Ve vSech pfipadech je nutné klast diraz na systematické a konzervativni predpoklady, které
mohou s rizikem souviset a na piijata kritéria bezpecnosti. Zakladnimi principy kultury
bezpecnosti — opatrny a piesny postup, pristup, zpochybnujici pfistup a komunikace — jsou
divodem pozadavku na piedlozeni dokumentli o vSech bezpecnostnich ptipadech a analyz
kotenovych pficin, které musi byt provedeny s ohledem na mozné duasledky. Pozornost
vénovana technickym zméndm na elektrarné je Casto dostacujici, ale totéz nelze fici o
zménach v organizanim systému. Ale je to pravé organizacni systém, ktery mize mit velmi
zavazné dopady na schopnost organizace vybudovat zdravou kulturu bezpecnosti.

Vysoka kvalita analyzy obvykle také vyzaduje integrovany piistup, tj. SirSi pohled na
bezpecnost a uznani potieby integrované analyzy za Ucasti rtiznych specialisti. Aby byla
analyza u¢inngjsi, musi rovnéz obsahovat dlouhodobé;jsi pohled.
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7.1.2.5. Chybéjici nebo Spatné nezavislé prezkoumani jaderné bezpec¢nosti

U vSech navrhii a zmén souvisejicich s bezpecnosti je tfeba provadét nezavislé posouzeni
jaderné bezpecnosti jinymi osobami nez jsou ty, které¢ provadély ptivodni praci. V piipadé
zdravé kultury bezpecnosti budou takova posouzeni vzdy plné¢ dokumentovana a
zkontrolovéna z hlediska metodologie, vypoctové a technické presnosti a platnosti, s vyuzitim
schvalenych postupii. Soucasné¢ s poskytovanim diikazii o tom, ze kultura bezpecnosti trvale
produkuje dokumentaci v souladu se schvéalenymi standardy dozoru, budou mit organy
dozoru a drzitelé licence zdjem se piesvédcit o tom, Ze stale trva zavazek k tvorbé vysoce
kvalitni nezavislé bezpecnostni dokumentace, ze pravidelné¢ probihaji vSechny potiebné
kontroly, ze posouzeni jsou konzistentni s urovni zamySlené zmény a Ze osoby, které
pirezkoumani provadéji, jsou plné obeznameny s disledky navrhi. Organy dozoru a drzitelé
licence by se také méli presveédCit, ze byla pfijata opatfeni, kterd zajisti Ze navrhy budou
v praxi fungovat.

7.1.2.6. Neshoda s realitou

Dobfie vybudovana kultura bezpecnosti bude vzdy konzistentni s charakterem bezpecnostni
dokumentace a stavem elektrarny. To v praxi znamena, ze stav a konfigurace elektrarny bude
vzdy v souladu s opatienimi uplatnénymi v bezpecnostni dokumentaci a Ze stav elektrarny
pozadavky bezpecnostni dokumentace vzdy podpoii a dale zvysi. Jinymi slovy, stav,
konfigurace a podminky elektrarny musi byt v kazdém okamziku plné¢ konzistentni s naroky
stanovenymi v bezpe€nostni dokumentace a pozadavky narokované na podporu bezpecnostni
dokumentace nesmi nikdy vytvaret nerealistické a nebo nepfimérené pozadavky na elektrarnu
nebo na persondl. Dobfe vybudovand kultura bezpecnosti bude plisobit na vedeni elektrarny
vtom smyslu, aby sami takovy soulad kontrolovali, pfiemz méné rozvinuta kultura
bezpe¢nosti obvykle vede ktomu, ze organ dozoru musi provedeni takové kontroly
pozadovat. Vhodné kontroly lze povést po jednotlivych mistnostech, systémech nebo
funkcich, tak jak je to vhodné podle narokii daného bezpecnostni dokumentace. At jiz se
pouziji jakékoli prostfedky, je dilezité, aby zajisténi bezpecnostni dokumentace bylo neustale
plné reflektovano v realit¢ elektrarny a charakteristikach persondlu, a pokud se zda, zZe tomu
drzitel licence nevénuje dostatek pozornosti, mize dozor takové kontroly provést sém. Pokud
takové okolnosti nastanou, naznacuje to minimalné¢ tfi zékladni nedostatky kultury
bezpecnosti. Za prvé je organ dozoru upozornén na to, ze drzitel povoleni neprovadi potiebné
ktizové kontroly; to mimo jiné indikuje nedostatek zdvazku. Za druhé takovy nedostatek
pozornosti naznacCuje, ze komunikace a spoluprace nejsou v ramci provozni organizace
dostatecné rozvinuty. Za tfeti takova situace nejen nepiiméiené zatéZuje dozor, ale také
indikuje, Ze drzitel povoleni postrada kulturu uceni, coz je vyznamny problém.

7.1.2.7. PoruSeni

VétSina drzitelll povoleni v rizné mife nesoulady (poruseni) zaznamenéva, a to co se tyka
poruseni provoznich ptedpisi a provoznich pokyni. Vysledné zpravy mohou byt v
proménlivé kvalité a podrobnosti, ale vSechny by mély podléhat ohlaSovaci povinnosti vici
prislusSnym organim dozoru. PoruSeni nejenom Zze poskytuji dobry nahled do vysledka
v oblasti provozu a charakteristik plnéni pozadavkl v libovolné organizaci a jsou bohatym
zdrojem informaci pro vySetfovani obecnych a specifickych oblasti problémd, ale slouzi také
k ur€eni toho, zda se drzitel povoleni vyrazné neli§i od jinych provozovatelit podobnych
elektraren. Piestoze je jasné, ze urcité rozdily mezi urovni hlaSeni a kritérii v jednotlivych
zemich nutné¢ budou existovat, je nicméné mozné drzitele povoleni porovnat s ostatnimi
subjekty stejné tiidy, které provozuji podobné elektrarny obdobného stafi. Takové porovnani
muze poskytnout cenny ndhled do relativniho uspéchu, s jakym drzitel povoleni fidi své
zalezitosti a svéd¢i také o tom, do jaké miry kultura bezpecnosti udrzuje krok s vyvojem
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v dalSich porovnatelnych organizacich. Napiiklad pokud ma drzitel povoleni elektrarnu
podobnou ve smyslu projektu, stafi a provozniho rezimu jinému zafizeni jiného drzitele
povoleni, a pokud takova elektrarna vykazuje nepomérné vyssi vyskyt nesouladii v porovnani
se svym partnery jinde, za predpokladu Ze zvazime rozdily v irovni hlaSeni, pak se jedna o
piipad vyzadujici vySetfeni jak ze strany drzitele povoleni tak ze strany dozoru. Minimalné
musi takové Setfeni vzit v uvahu zjevné rozdily mezi jinak podobnymi zafizenimi. To
naznacuje piedevSim piitomnost schopnosti ufeni a tim potencialné 1 silnou kulturu
bezpecnosti. Krom¢ toho takové Setfeni poskytne zdkladni materidl pro nutnd ndpravna
opatfeni, od kterych ocekédvame, ze z Setfeni vyplynou a uspokoji tak pozadavek na trvalé
zlepSovani a snahu zlstat v poptedi jaderné komunity.

7.1.2.8. Opakované pozadavky na vyjimky z poZadavki dozoru

Mohou se objevit pozadavky na povoleni vyjimky ze stavajicich pozadavkll dozoru zvlasté
pred opakovanym spusténim po planované odstavce. Casté zadosti mohou znamenat potiebu
pfezkoumani, zda je pozadavek dozoru adekvatni nebo otdzku, zda nedochazi k ptilisSnému
prosazovani cilli vyroby na tkor bezpecnosti. Pokud dochazi k posledné jmenovanému, je to
znamkou oslabeni kultury bezpecnosti. Pokud se zadosti o vyjimky objevuji na posledni
chvili, dostava se dozor do nezavidénihodné pozice, kdy je nucen zabranit obnové vyroby, se
vSemi ekonomickymi disledky takového kroku, namisto aby se soustiedil na dostatecné
planovani realizace praci ze strany organizace. Popsané okolnosti jsou zndmkou slabosti
kultury organizace, coz ma diisledky pro bezpecnost.

7.1.3 Problematika zaméstnancu
7.1.3.1 Prilis dlouha pracovni doba

Vyznamnym faktorem pii degradaci osobniho vykonu pracovnikii je tunava. Kultura
bezpecnosti spoléhd v oblasti pozornosti, zpochybiiujiciho pfistupu, pracovni pile a
pripravenosti k pracovnimu vykonu na optimdlni vykon. Nicméné vSechny tyto aspekty
mohou byt negativné ovlivnény v pfipadé, Ze je jednotlivec unaven a pod vlivem stresu.
Pracovni doba musi byt stanovena a regulovana tak, aby pracovnikiim umoznila provadét jim
pfidélené povinnosti v pfiméfeném casovém terminu, aniz by byl na pracovnika kladen
nepfiméteny tlak, ktery mize vést k nebezpecnym a nezadoucim duasledktim. Piechod od
normalni pracovni doby na dobu delsi je v primyslu pfijatou soucésti praxe, avSak piehnané
dlouh¢ a neustalé presCasy mohou vést k problémim v oblasti bezpecnosti a jsou bohuzel az
pfili§ Casto vyhledavany pracovniky samotnymi. Organy dozoru mohou kontrolovat hodiny
odpracované pracovniky, at’ jiz se jednd o vlastni zaméstnance nebo dodavatele, aby byly
schopny posoudit piijatelnost pfescasti a identifikovat pfipady, kdy jsou pracovnici v praci
opakovang¢ pfili§ dlouhou dobu.

V piipadé mnoha incidentd byl zjistén vliv unaveného nebo stresovaného jedince a dozor
musi tuto oblast identifikovat a analyzovat jako kategorii, jejiz trend bude sledovéan. Trvalé
zneuzivani presCasii a trvalé opakované pouzivani pracovniki pro ucely pohotovosti nebo
stiidani dozoru indikuje, Ze je tfeba se zabyvat urovni zdroji a pldnovéani prace. Potencial
k vyuzivani pfili§ dlouhé pracovni doby je zvlasté akutni v obdobich odstavky, kdy
v kombinaci s tlaky na plnéni termint a fyzickym stresem, ktery obvykle v dobé odstavky
nastava, muaze vést k vyznamné degradaci kultury bezpecnosti.

7.1.3.2 Pocet osob, které nedokon¢i odpovidajici Skoleni

Skoleni hraje v kultufe bezpe¢nosti organizace vyznamnou ulohu a organ dozoru bude mit
zajem se ujistit, Ze je vénovana dostate¢na pozornost kvalit€¢ a pouzitelnosti Skolicich
programi. Tyto aspekty se kontroluji prostfednictvim kontroly dokumenti ptedlozenych
provozovatelskou organizaci a posouzenim a schvalenim Skoleni, ktera dozor pozaduje.
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Nicméné je tieba sledovat i tc€ast a vykon persondlu na jednotlivych lekcich Skoleni. Snadno
lze provadét pravidelné kontroly o stavu absolvovanych hodin Skoleni a vysledcich Skoleni,
kter¢ mohou v kombinaci s profily, které jsou vysledkem analyzy kultury bezpecnosti
v jinych oblastech, poskytnout dalsi indikaci o Grovni nasazeni ze strany pracovnikil i vedeni.
Tyto informace, pokud jsou dany do souvislosti s vysledky analyzy vyskytu udalosti, a
zvlasté s ohledem na jednotlivé skupiny a oddé€leni, mohou dozoru poskytnout podptrné
dikazy o tom, ze je tieba provést dalsi Setfeni a cilena napravna opatieni v oblasti Skoleni.

7.1.3.3. Neschopnost vyuZit vhodné kvalifikované a zkuSené osoby

Veskeré operace na jaderné elektrarné musi provadét vhodnym zplisobem kvalifikované a
zkusené osoby. Piestoze se jednd o zfejmy pozadavek a u fady provoznich rezimd dokonce o
podminku povoleni, je zjevné, Ze v praxi jej nelze vzdy splnit. Takova neschopnost se
projevuje v hlaSenich o incidentech a nehodéch, ve kterych zavér uvadi, ze je tieba dalSiho
Skoleni/opakovaného Skoleni. Vhodnym zplisobem kvalifikované a zkuSené osoby mohou byt
snadno identifikovany a zamé&stnany, pokud je vénovana pozornost potfebam dané pracovni
pozice. Tento aktivni pfistup zahrnuje identifikaci zakladnich povinnosti a odpovédnosti
pracovnika v dané pozici, vlastnosti potiebnych k provedeni ukold a pfipravu profilu, ktery
obsahuje charakteristiky pozadované¢ od drzitele pozice ktomu, aby vykondval své
povinnosti. Spolecnosti se Spatnou kulturou bezpecnosti obvykle profily pracovnich mist
k dispozici nemaji, ani explicitné nevyjadiuji jejich potiebné vlastnosti. Spole¢nosti s dobrou
kulturou bezpecnosti maji nejenom vSechny zékladni systémy, ale snazi se i o vyuZziti zpétné
vazby z incidentli, mezi jinym k tomu, aby identifikovaly jakékoli nedostatky pracovnikl a
pfipadné identifikované vlastnosti zahrnuji do svych postupli pro vybér a zaméstnavani
novych pracovnikl pro budouci pouziti dle potieby. Pfitomnost nevhodnych a nezkusenych
pracovnikl se stava zjevnou okamzité, pokud se provede piezkoumdéni pozadavki na znalosti
a zkuSenosti se zakladnimi dovednostmi, znalostmi a zplsobilosti pro ukoly u téch
pracovniki, ktefi jsou k dispozici. Takové kontroly lze provést prostfednictvim analyzy
dovednosti a pracovnich ukolii. Realizace ucinného systematického pftistupu ke Skoleni
(SAT) naznacuje silné zkvalitnéni kultury bezpecnosti v oblasti Skoleni a bude mit vyrazny
dopad na to, jak se na provozni organizaci vztahuje text dalsiho odstavce.

7.1.3.4. Porozuméni popisu prace

Pro spolecnosti se Spatnou kulturou bezpecnosti je typické, ze nekteti jedinci si nejsou plné
védomi celkovych pozadavkil, odpovédnosti a povinnosti v ramci svého pracovniho mista. To
muze byt zpiisobeno tim, ze nebyly fadné€ vypracovany popisy pracovnich mist nebo proto, ze
pracovnici nebyli fadné informovani o o¢ekavanich zaméstnavatele. V obou ptipadech je zde
zjevné potencidl k vyraznému nesouladu mezi ofekavanim zaméstnavatele a zaméstnance.
Aby se provéftilo, zda takova skutecnost nema negativni dopad na bezpecnost, musi drzitel
povoleni do popisti pracovnich mist zapracovat nutné komponenty bezpe¢nosti. Dozor by pak
mél pozadovat dikazy o tom, Ze existuje vzdjemné porozumeéni mezi pracovniky o tom, jaké
jsou jejich odpovédnosti a drzitel povoleni musi ptredlozit dikaz, ze jednotlivi pracovnici
skutecné rozumi pozadavkiim svého pracovniho mista tak, jak je drzitel povoleni definoval.
V prvnim pfipad€ takovy dikaz mize mit formu prostého pisemného potvrzeni v tom
smyslu, Ze pracovnici obdrzeli, odsouhlasili a pochopili popisy svych pracovnich mist a ze
drzitel povoleni je ptesvédcen o tom, Ze tito lidé rozumi popisim svych pracovnich mist a
obecnym pozadavkim. Toto pak bude ziejmé tieba nasledné¢ potvrdit dalSimi kontrolami.
Naptiklad, je-li to mozné, pracovnici v klicovych pozicich by méli byt vyzvani, aby popsali
sva pracovni mista, uvedli své kompetence, dovednosti, znalosti, kvalifikaci a zkuSenosti a
tyto parametry pak budou vyhodnoceny v porovnani s pfipravenymi popisy pracovnich mist.
Dle potieby pak muze organ dozoru podle svého uvazeni provést dalsi kontroly, zamétené na
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potvrzeni vhodnost popisu pracovnich mist a jednotlivych osob, které tato mista zastavaji, na
zaklad¢ posouzeni dalSich externich subjektli, jako jsou napiiklad provozovatelé podobnych
elektraren a/nebo odbornici v oblasti vyhledavani/skoleni pracovnikd.

7.1.3.5 Vyuzivani dodavatelii

Trendem, ktery se prosazuje pii udrzbé elektrarny a ¢innostech podpory je vyssi vyuzivani
dodavatelti, kteti nahrazuji tradi¢ni vlastni persondl elektrarny. Tato politika ma své finan¢ni
vyhody pro elektrarenskou spolecnost, avSak Casto na ukor bezpecnosti, a to bud piimo
v disledku nizSich standardii, nebo nepiimo prostfednictvim vlivu na stdlé zaméstnance
elektrarny.

Kontrola a usmériiovani zaméstnanci dodavatele Casto nejsou tak U¢inné, jako v piripade
stalych zaméstnancti elektrarny. Orgdny dozoru mohou sledovat situaci prostfednictvim
pravidelnych kontrol chovani dodavatele, analyzy hlaSenych vysledk dodavatele, kontrol na
misté a prezkoumanim zdznamu dodavatele.

Vyhodnoceni trendll a analyza udalosti nebo problémi miiZze odhalit spoluucast dodavatele a
jeho nedostatky. Nicméné dozor musi byt informovan o zaméru spolecnosti vyuzit dodavatele
jiz vraném stddiu procesu. Pfezkoumani smluvnich specifikaci a podminek jesté pred
uzavienim smlouvy muze dozoru pomoci rozhodnout o piimétenosti bezpecnostnich,
kontrolnich a Skolicich opatieni a nasledné vyzadovat pfisluSna doplnéni smlouvy. Jednim
z problémd, které souviseji s vyuzitim dodavateld, je jejich vliv na bézné zaméstnance, ktefi
se mohou citit ohroZeni, nejisti nebo rozzlobeni, coz vSe miZe mit negativni vliv na jejich
vysledky v oblasti bezpecnosti.

Je tieba, aby orgén dozoru identifikoval jakékoli zmény v politice dodavatele nebo negativni
vysledky, které lze pficist ucasti dodavatele, a to v co nejrannéjSim stadiu tak, aby bylo
mozné rychle uplatnit ndpravna opatieni.

7.1.4. Problematika technologie: podminky na elektrarné

Podminky elektrarny poskytuji uzitecny a cenny pohled na to, zda je kultura bezpec¢nosti
organizace obecn¢ zdrava. Je dlouho znamo, ze Spatnd uroven uklidu je indikatorem chovani
a pristupt, které pravdépodobné nepovedou k rozvoji zdravé kultury bezpecnosti. DalSimi
znamkami jsou nedostatek pozornosti vénovany poplachim nebo neprovedeni oprav Spatné
fungujiciho zafizeni, zpozdéni v provadéni praci na Udrzbé nebo Spatné zaznamenavani
informaci a Spatné systémy archivace. Tyto nedostatky prevladaji tam, kde je ze strany vedeni
a dozoru vénovana nedostatecna pozornost zalezitostem bezpecnosti a ¢asto odrazi nedostatek
ucinného sebehodnoceni a sebekontroly. Tyto nedostatky poSkozuji divéryhodnost jakéhokoli
ptipadné€ vyhlaSeného zavazku organizace ve vztahu k bezpecnosti.

7.2 REVITALIZACE OSLABENE KULTURY BEZPECNOSTI

Casna detekce problémii vede k vEasné diagndze a uplatnéni u¢innych napravnych opatieni.
Vyssi vedeni musi byt viditeln¢ ddvat najevo své odhodlani ke stabilizaci situace tim, ze bude
hrat viidéi roli a ptevezme piislusSnou odpovédnost za problémy. Pokud dojde k oslabeni
kultury bezpecnosti, je zdsadné diilezité¢ opéct ziskat v oblasti bezpecnosti kontrolu a uplatnit
ucinnd napravna opatieni. Realizace vSech stanovenych napravnych opatfeni casto vede
k znovuobnoveni pocitu Uspéchu a ziskani kontroly. Mozn4a, ze bude nutné, aby vedeni
zdiiraznilo, ze bezpecnost méa piednost pied cily stanovenymi v oblasti vyroby. Zavedeni
systému méfeni vysledkil v oblasti bezpecnosti na zaklad¢ indikatorti progresivni kultury
bezpecnosti (viz bod 6.4.2) milize organizaci pomoci, aby své usili v oblasti opétovné
soustiedila spravnym smérem.
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8. ZAVERECNE POZNAMKY

Pro vybudovani silné kultury bezpecnosti neexistuje zadny konzistentni a konkrétni navod.
Nicméné piedpokladem takové kultury je, Ze nejvyssi vedeni organizace pfijme skutecny a
konsistentni zavazek ve smyslu zlepSeni bezpeCnosti. Za piedpokladu, ze takovy zavazek
existuje, nejlepsim doporucenim je podniknout pro zlepSeni bezpecnosti néco hmotného a
viditelného, nejlépe od samého pocatku s ucasti zaméstnancii.

Vybér mezi postupy budovani zlepsené kultury bezpecnosti by mél brat v ivahu stavajici
narodni kulturu a kulturu organizace, tak aby bylo mozné zajistit jejich i€innou realizaci.

Tato zprava zdlraznuje dualezitost procesu uceni. Je nutné mit k dispozici mechanismus
zajistujici pravidelnou a cCastou vyménu mezinarodnich zkuSenosti v postupech budovani
silné kultury bezpecnosti.

Udrzovani a zlepSovani kultury bezpecnosti je procesem trvalého vyvoje. Jsou k dispozici
ukazatele, kterymi se hodnoti pozitivni posun v tomto vyvoji a naopak se zjiStuje oslabeni
kultury bezpecnosti.

Doporucuje se vyuzit publikaci a sluzeb souvisejicich s kulturou bezpecnosti, které jsou
k dispozici od MAAE.

I kdyz ziejm& nebude mozné legislativné¢ ¢i jinak regulovat vSechny atributy kultury
bezpecnosti, role organu dozoru je velmi dulezitd pii zavadéni a péci o pristupy kultury
bezpec¢nosti na téch zafizenich, které spadaji do jeho kompetence.
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PRILOHA 1

POSTUPY VYUZIVANE PRO BUDOVANI
ZLEPSENE KULTURY BEZPECNOSTI,
KTERE NEJSOU KONKRETNE UVEDENY V INSAG-4

SYSTEMY A PROCESY

Pouziti elektronickych informacnich systému, které umoznuji Sirokou a
snadnou dostupnost informaci a udajt

* Snaha o zvyseni uspokojeni z prace

Silna technickd a inzenyrska podpora ve snaze o zlepSeni bezpecnosti

KULTURA ORGANIZACE

* Délat to, co je spravné, nikoli proto, Ze je to pozadovano
* Respekt viic¢i jaderné technologii

Siroky pohled na bezpeénost - véetné radiologickych, pramyslovych,
ekologickych a jadernych aspekti.

VUDCOVSKE SCHOPNOSTI

* Naslouchej, abys porozumél

* Na Skoleni pohlizej jako na investici, nikoli jako na naklad
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PRILOHA II
KLICOVE OTAZKY K DISKUSI PRI POKUSU
0 ZVYSENI POVEDOMI O KULTURE BEZPECNOSTI

* Co znamena ,,kultura bezpecnosti“?
» Jaké klicové postupy ilustruji kulturu bezpecnosti?

* Jak kultura bezpe€nosti souvisi s t¢elem, produktivitou a
realizovatelnosti organizace a proc€ je tato souvislost dilezita?

* Co muzeme udé¢lat pro dosazeni ¢innéjsi kultury bezpecnosti?
* Jakym zptsobem zije kultura bezpecnosti v organizaci?

e Jakym zplsobem dosahujeme soustavy sdilenych postojti, hodnot a
chovani, kterd podporuje kulturu bezpecnosti?

* Jakym zptsobem posuzujeme zmény v kultufe bezpecnosti?

e Jakym zptusobem kulturu bezpecnosti ovliviiuje dozorna/vladni
strategie?

Poznamka: Seznam podrobnéjsich otazek je uveden v INSAG-4 /3/.

35



PRILOHA III
CHARAKTERISTIKY DOBREHO FACILITATORA

. Je respektovan kolegy, sam je respektuje a ma jejich divéru

. Je motivovany, ochotny pfijimat vyzvy a ucit se

. Zosobiiuje hodnoty organizace

. Projevuje silny zavazek vici vizi organizace

. Je otevieny, upfimny, ochotny vzit v tvahu stanovisko ostatnich
. V bézné praci dosahuje vysoké jakosti

. Vyhodou je prokazatelna zkusenost v oblasti facilitace (usnaditovani)

. Ma prokazatelnou schopnost u¢inné jednat v nejednoznaénych situacich
. Ma dobrou schopnost prezentace a mluveného projevu na vetejnosti, dobré
vystupovani

. Projevuje flexibilitu a smysl pro humor

. Je ochotny vénovat sviij osobni Cas a energii uspéchu tkolu

. Ma znalosti v oblasti obchodu /organizace/vztahti se zaméstnanci

. Je ochotny v zajmu facilitace skupin cestovat

. Ma pocit osobni jistoty a odvahu Celit naro¢énym ukoliim a vzit na sebe riziko

. Projevuje ochotu a schopnost poucit se o ,,dynamice jednotlivcl a spolecnosti®“ a
»Zmeéng* v tom smyslu, aby byl schopen pomoci sob¢ a ostatnim

Poznamka: Zadny facilitator nebude mit viechny tyto vlastnosti sou¢asné.
Osobam vybranym do role facilititora musi byt poskytnuto skoleni.
V néekterych organizacich bude facilitatorem feditel/vedouci.

Mnoho z vySe uvedenych vlastnosti jsou vlastnosti poZadované od viid¢i osobnosti.
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PRILOHA IV
SCREENINGOVA MATICE KULTURY BEZPECNOSTI

IV. HODNOCENI FAKTORU S POTENCIALNE VYSOKYM DOPADEM NA
KULTURU BEZPECNOSTI

Nasledujici tabulka predstavuje

navod k hodnoceni faktorti s uvedenym vlivem. Navod je

pouze informativni a mél by byt doplnén vlastnim tsudkem na zdkladé zkuSenosti a

pozorovani.

Faktor

Smér piisobeni

Kritéria hodnoceni

Podnikatelské prostiedi

Pozitivni

Povazovan za Gspés$ny a ziskovy podnik
Stabilni a rostouci podil na trhu

Negativni

Neuspésny podnik
Podil na trhu je ohrozen v dasledku
konkurence

Rezim dozoru

Pozitivni

Dobte zavedeny a vyzraly rezim dozoru
Zkuseny dozor

Negativni

Nedavna deregulace
Nezkuseny dozor

Prostfedi organizace

Pozitivni

ZkuSena v fizeni zmén
Dobra komunikace
Dobie definované cile
Utast zamé&stnanct
Viditelna vidci role

Negativni

NezkuSend v fizeni zmén

Spatna komunikace

Chyb¢jici ucast zaméstnancii

Chybi viditelny zavazek vic¢i bezpecnosti
ze strany vyssiho vedeni

Historie organizace

Pozitivni

Dlouhodoba ( > 20 let) zkuSenost
v jaderném prumyslu

Spolecnost nebyla v posledni  dobé
pfevzata jinou spolecnosti ani nedoSlo
k reorganizaci

Spolec¢nost je mezindrodné uzndvana

Negativni

Omezena zkuSenost v jaderném pramyslu
Spolecnost byla v posledni dobé pievzata
jinou spoleCnosti nebo doslo k jeji
reorganizaci

Nedavno doslo k pokusim zménit kulturu
organizace
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Charakteristika Pozitivni * Flexibilni

pracovniki « Skoleni  zalozené na  skutednych
dovednostech

* ZkuSeni v tymové praci

e Pfiméfené vzdélani

e Vybrani z mistnich zdroju kvalifikovanych
délnik

Negativni * Nepruzni

« Skoleni zaloZzené pouze na teoretické
piipravé

* Nezkuseni v tymové praci

*  Omezené vzdélani

* Nizka moralka

Charakteristika Pozitivni * Vyspéla technologie
technologie * Bezpecnostni  rysy zabudovany do
projektu

* Pozaduji se jen omezené modifikace
* Dobré ergonomie
* Tolerance k chybdm

Negativni * Nerozvinuta technologie

» Zastarala technologie

« Spatny projekt z hlediska bezpeénosti

e Vyznamné prubézné modifikace
 Spatna ergonomie

* Neni tolerantni k chybam

*  Vyznamné dusledky pfii vyskytu chyby

Nérodni kultura Pozitivni + FEtos osobni odpovédnosti
* Nehledi na statut
* Zpochybiujici pristup

Negativni * Orientace na hierarchii
* Nezpochybiiujici pfistup
* Pichnana citlivost na kritiku

Spolecensko- politické | Pozitivni e Stabilni

prostiedi * Odpovidajici financovani
e Zralé instituce

*  Soudrzna spolecnost

* Respekt viici zdkoniim

Negativni * Prelétava

* Nezral¢ instituce

* Roztfisténa spolecnost

* Nedavna zkuSenost s vyznamnou zménou
* Vyraznad omezeni statniho rozpoctu
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IV.2 KRITERIA BODOVANI

Body Kritéria

5 Vsechny pozitivni tendence jsou silné patrné

4 Vsechny pozitivni tendence jsou do jisté miry patrné

3 VétSina tendenci je pozitivnich

2 Vétsina tendenci je negativnich

1 Vétsina tendenci je negativnich a nejméné jedna je patrna
siln¢

0 Vsechny tendence jsou siln€ negativni

IV.3 SCREENINGOVA MATICE

Véahovy faktor |Hodnoceni |Body

Podnikatelské prostredi X2
ReZim dozoru X2
Prosttedi organizace x3
Historie organizace x1
Charakteristika pracovnikt x3
Charakteristika technologie x2
Nérodni kultura X2
Spolecensko- politické prostiedi x 1
Celkem

IV.4 HODNOCENI

Celkovy pocet bodil Obecné hodnoceni

> 60 Uspokojivé

30 -60 Pravdépodobnost ur¢itého vznikajiciho oslabeni
<30 Vyznamny potencial vzniku oslabeni




PRILOHA V
INDEX NAPRAVNYCH OPATRENI

Index umoznuje sledovat stav ndpravnych opatteni v porovnani k zdkladnimu stavu ke dni,
kdy ma index hodnotu 100. Vypocitava se souvisejici index kvantitativni a ¢asovy, s vyuzitim
vahovych faktori ,,Casu po ktery je opatfeni oteviené™ a ,,poCtu napravnych opatieni*
k zakladnimu referenénimu datu.

Index napravného opatteni = 100 x ( index kvantity x index ¢asu)

kde

172

index kvantity = (Zi Toi x Qi)/ (Zi Toi x Qoi)

index Casu = (21 Qoi x T1)/ (21 Qoi x Toi)

i
Toi

Ti

Qoi

pfedstavuje sumu celé databaze napravnych opatieni

pramérnd doba, po kterou je napravné opatieni v databazi i otevieno k referencnimu
zékladnimu datu.

pramérnd doba po kterou je ndpravné opatieni v databazi i otevieno v okamziku
budouciho méteni

pocet napravnych opatieni otevienych v databazi i k referencnimu
zékladnimu datu.

pocet napravnych opatieni otevienych v databazi i v okamziku budouciho méfeni
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PRIKLAD ILUSTRUJICI POUZITI INDEXU NAPRAVNEHO OPATRENI

Nasledujici ptiklad ilustruje organizaci sloZenou ze dvou divizi. Kazda divize ma svou vlastni
databazi napravnych opatteni (NO), ktera zaznamenava kazdé neuzaviené napravné opatieni a
dobu, po jakou zistava oteviené. Za vychozi je povaZzovéan prvni meésic.

Meésic Divize A Divize B
Pocet otevienych | Primérnd  doba|Pocet otevienych|Priméma doba
NO otevieného NO |NO oteviencho NO

(dny) (dny)

1 (vychozi) 10 30 20 45

2 10 45 20 60

3 5 45 10 60

4 5 30 10 45

5 15 20 25 25

Podrobny vypocet indexu kvantity, indexu ¢asu a celkového indexu napravnych opatieni je
uveden pro druhy mésic.

Index kvantity:

Index ¢asu:

Index népravnych opatieni

(30 x 10 + 45 x 20)/ (30 x 10 +45 x 20) = 1

(10 x 45 +20 x 60)/ (10 x 30 +20 x 45) = 1,375

=117

=100 x ( index kvantity x index &asu) ”
=100x (1x1,375)”

Opakovanim vypoctu pro ostatni méesice ziskame nasledujici vysledky:

Meésic Index kvantity Index ¢asu Index népravnych opatieni
1 1 1 100

2 1 1,375 117

3 0,5 1,375 83

4 0,5 1 71

5 1,314 0,583 88
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/1/
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/3/
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/5/

16/

17/
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19/

MEZINARODNI PORADNI SKUPINA PRO JADERNOU BEZPECNOST, Celkové
zprava o jednéni o pohavarijnim prezkouméni nehody JE v Cernobylu. Bezpecnostni
fada ¢. 75 INSAG-1, IAEA, Viden 1986
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principy bezpecnosti pro jaderni elektrarny. Bezpecnostni fada €. 75 INSAG-3, IAEA,
Videti 1988

MEZINARODNI PORADNI SKUPINA PRO JADERNOU BEZPECNOST, Kultura
bezpecnosti. Bezpecnostni fada €. 75 INSAG-4, IAEA, Viden 1991

MEZINARODNI AGENTURA PRO ATOMOVOU ENERGII, Konvence o jaderné
bezpecnosti. Pravni fada €. 16, IAEA, Viden 1994

MEZINARODNI AGENTURA PRO ATOMOVOU  ENERGII, Bezpeénost
jadernych zatizeni. Bezpecnostni fada ¢. 110, IAEA, Viden 1993

MEZINARODNI AGENTURA PRO ATOMOVOU ENERGII, Zavedeni narodniho
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Viden 1995
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KOLB, D., Uceni ze zkuSenosti: Prentice Hall, Englewood Cliff, NJ (1984)
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k fizeni zmén. McGraw-Hill, New York (1994)
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