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Uvod

Kultura bezpelnosti je podstatnou soucasti podnikové kultury. Poji se to kvyznamu
bezpecénosti na pracovistich. V navaznosti si musime uvédomit, Ze pracovnici vyuzivaji razné
stroje a zafizeni, jejichz slozitost postupné roste. Nékdy jen nepatrna chyba muze zpUsobit
zavazny nasledek. V ramci pracovisté se dale mohou vyskytovat nadlimitni hodnoty napf.
hluku, prachu, které predstavuji pro jedince moznost vzniku zdravotnich potiZzi, popfF.
onemocneéni. Rizikové aspekty se také tykaji interpersonalnich vztahl na pracovisti. Nakonec
to jsou tedy charakteristiky daného jedince, jeho schopnosti, dovednosti, které se podileji na

urovni bezpec&nosti prace.

Problematika kultury bezpecénosti se jevi stale vice aktualni. Musime zde uvést, Ze doposud
ze strany mnoha organizaci je tato oblast opomijena nebo je podcenovana jeji dllezitost.
Nicméné pro dlouhodoby rozvoj dané organizace je respektovani a zmapovani této oblasti

opravdu stézejni.

Vyznamny krok pro rozSifeni odborné poznatkové zakladny, ktera se v tomto sméru jevi jako
nedostatecna, ucinil FeSitelsky tym Vyzkumného Ustavu bezpecnosti prace, v.v.i., v ramci
vyzkumného zaméru ¢. MPS0002595001 u projektu €. 2 ,Podnikova kultura — jeji struktura,
vztahy a vlivy“. Zde doSlo ke komplexnimu zpracovani dané problematiky. Napini této

metodické pfirucky je pfedstaveni metody ke zmapovani urovné kultury bezpec€nosti.

V této odborné publikaci se prvotné vénujeme zakladnimu pohledu na kulturu bezpecénosti,
kterou je potfeba vidét jako podstatny clanek. Nasleduje predstaveni vytvofené metody
k zmapovani urovné kultury bezpe&nosti. Nakonec je nastinén postup ke zvySovani kultury

bezpednosti v podnikovém prostfedi.

Véfime, Ze se tato publikace stane inspirativnim podkladem jak pro odborniky, tak pro Siroké

spektrum zajemcl o danou oblast.



1 Kultura bezpeénosti v hlavnim nahledu

1.1 Vymezeni kultury bezpeénosti

Kultura bezpecnosti tvofi podstatnou souéast podnikové kultury. Hraje kli€ovou roli v celkové
urovni bezpecénosti podniku. Nejde vSak jen o uréité hodnoty, postoje a pfesvédéeni dané
organizace. Kultura bezpecnosti je totiz zalozena na aktivité a interakci (Walker, Maune,
2000), resp. souvisi s rustem a dozravanim dané organizace. Je zfejmé, ze kultura
bezpecnosti musi prostupovat vSechny urovné organizace. Tyka se naprosto vSech — od
generalniho feditele az po posledniho fadového pracovnika. V navaznosti na D.A.

Wiegmanna et al. (2002) jde zde celkové o to, do jaké miry jednotlivci:

e citi svou osobni odpovédnost za bezpecénost,
e jednaji s ohledem na zachovavani, zvySovani a sdélovani starosti o bezpecnost,

e se snazi aktivné udit, pfizpusobovat se a upravovat své chovani s ohledem na

pfedchozi zkuSenosti,
e jsou odmérnovani s ohledem na vyse uvedené aspekty.

Zakladnim predpokladem je zde jasné vymezeni, definovani toho, co je pro danou organizaci

Z hlediska bezpecnosti pfijatelné.

Pfi pohledu do historie mizeme konstatovat, ze dulezitost kultury bezpecnosti se zacala
vyrazné&ji prosazovat po havarii jaderné elektrarny v Cernobylu v roce 1986. Kromé oblasti
jaderné energetiky se kultura bezpecénosti, resp. dulezitost bezpecnosti prace jako takova,
dostavala postupné do popfedi i v dalSich odvétvich podnikové praxe. Souviselo to
s uplatfiovanim systémového pohledu na chovani lidi a jejich pracovni vykon. V sou€asnosti je
mozneé konstatovat, Ze nastaveni bezpe&nostnich kritérii je nezanedbatelnym pfedpokladem

pro celkovou uspésnost firmy na trhu.

Nyni se dostavame k definici kultury bezpecnosti. Napf. Mezinarodni komise pro atomovou
energii definuje kulturu bezpecénosti jako ,souhrn charakteristik a postojii u organizace
i jednotlivel, které jako pFevazujici prioritu davaji pozornost problematice bezpec&nosti
jadernych elektraren podle jejiho vyznamu.“ (International Nuclear Safety Advisory Group,
1991). Tato definice zdlrazriuje tfi dulezité body:

e Prvnim bodem je dulezitost kultury bezpec€nosti jako podnécovatele postoju.

e Druhym bodem je zapojeni celé organizace na mnoha urovnich i jejich jednotlivych

pfislusnikd.



e Tretim je dulezitost bezpecnosti jako pfevazujici priority. ACkoli je tato definice Siroce

pfijimana, fika malo o vzajemnych vztazich, které jsou organizaci vlastni.

Merrit a Helmreich (1996) definuji kulturu bezpecnosti jako ,skupinu jednotlivcl, vedenych ve
svém chovani svym spoleCnym pfesvédéenim o dulezitosti bezpeénosti a svym sdilenym
pochopenim, Ze kazdy Clen ochotné podpofi skupinové normy a ostatni Cleny v dosazeni
koneéného cile. Jejich definice pfidava dalSi dva dulezité body: ucast kazdého ¢lena a to, ze
se vsichni uc€astni ochotné na zakladé spolecné viry v bezpeCnost, spise nez na

zakladé pouhého naplfiovani pfedpisu a norem.

Zhuravlyov (1997) povazuje kulturu bezpecnosti za ,mentalitu“ nebo ,stav mysli“ organizace
nebo jednotlivce pfi ¢innosti v organizaci. Pfedstavuje kulturu bezpecnosti jako sdileny vzorec
chovani a jednani, ktery jak véfi, ovliviiuje veSkerou c&innost a interakce. Jeho definice

popisuje vSudypfitomnost kultury bezpeénosti jako zpusob, kterym lidé mysli a pracuiji.

Wert (1986) definuje kulturu bezpecénosti jako ,pracovni prostfedi, kde etika bezpecénosti
prostupuje celou organizaci a chovani lidi se soustfeduje na prevenci Urazd pomoci kritického
sebehodnoceni, na proaktivni identifikaci managementu a technickych problém
a vhodného, v€asného a ucinného feseni problémd jesté predtim, nez se stanou kritickymi.®
Tato definice obsahuje ,management® jako kli€ovy faktor pfi prohlubovani kultury bezpeénosti

a zdlraznuje dulezitost proaktivnich opatfeni a trvalého zlepSovani.

GellerGiv koncept ,totalni kultury bezpecnosti“ popisuje kulturu bezpecnosti jako aktivni péci
kazdého jednotlivce o zdravi a bezpecCnost druhych (Geller, 2000). Stejné jako v TQM - Total
Quality Management, soustfeduje se Geller ve své Totalni kultufe bezpeénosti — Total Safety

Culture na procesni management.

British Health and Safety Commission (Britska komise pro BOZP) definuje kulturu bezpe&nosti
jako ,produkt skupinovych i individualnich hodnot, postojl, zpUsobilosti a vzorct chovani,
které uruji angazovanost, styl a odbornost programi organizace v oblasti BOZP“. Tato
definice je vyznamna, protoze zdlraznuje dllezitost angazovanosti — ktera vznika
z vzajemnych vztahl a z odbornosti, jez vznika ze Skoleni a odborné praxe, z provozni

zkuSenosti.

Je zfejmé, Ze kultura bezpecnosti musi prostupovat vSechny urovné organizace, aniz by byla
deformovana segmentaci, vlastni jednotlivym stupfium organizace. Musi to byt kultura

zaclenéni, kde kazdy ¢len ma svou ulohu a citi se odpovédny za aktivni, ochotné a principialni



upfednostriovani bezpecnosti pfi ovliviiovani kolektivniho chovani. Navic musi vytvaret rlizné

vzajemné vztahy a interakce, které jsou sou€asti riznych fazi pracovniho procesu.

Kulturu bezpelnosti chapeme jako amalgam kolektivniho jednani a technickych pracovnich
postupu, jako kulturu, ktera uznava dynamické a systémové vztahy mezi pracovniky
a pracovnim prostfedim, ktera se snazi omezovat rizika provoznich chyb a nejistot pomoci
sdileného uvazovani, ktera zdUraznuje UCast, zapojeni pracovnikl a predvidavé mysSleni
vSech ¢&lenl organizace. Vyznamné je v tomto ohledu nastaveni duvéry. Toto nahlizeni na
kulturu bezpecnosti je odklonem od vSeobecného nazoru, Ze bezpecnost je pouze otazkou

technické discipliny jako zakladu bezpecnostnich systémd.

Protoze je kultura bezpecénosti nedilnou soucéasti celkové podnikové kultury, vstupuji do ni
prakticky vSechny aspekty ostatnich slozek kultury a je jimi vyrazné a neopominutelné
formovana. Nelze proto uvazovat o zlepSovani bezpe€nostni kultury, aniz by zaroven

neprobihaly adekvatni zmény podnikové kultury vibec.

Kultura bezpec€nosti se stdva dominantni sloZzkou organizaéni kultury podniku, coz zejména
plati pro zvySené rizikové provozy. Jeji funkci je:
e redukce konfliktd uvnitf organizace, dostateCné silna podnikova kultura
podporuje soudrznost, konzistentnost vnimani probléma,
e zabezpecCeni kontinuity, usnadnéni koordinace a kontroly, shodné vnimani
hodnot a norem chovani zjistuje Zadouci chovani a disciplinu,
e redukce nejistoty, vliv na pracovni moralku a emocionalni pohodu — soulad
mezi vnitfnimi normami pracovnika a organizacni kulturou,
e motivace, pocit smysluplnosti prace, dava pracovnikovi pocit, ze je dalezitou
soucasti podniku,

e konkurenéni vyhoda — pokud je organizaéni kultura silna.

Smyslem formovani kultury bezpecénosti je v koneéném vysledku dosahovani co nejvys$Si
mozné spolehlivosti lidského Cinitele, Cili kvality pracovni sily zejména z hlediska

spolehlivostnich ukazatel(.

1.2 Kultura a klima bezpecénosti
Termin klima bezpeénosti s pojmem kultura bezpeénosti uzce souvisi. Nékdy jsou v literature

oba pojmy nespravné ztotoznovany &i zaménovany. Ziejmé je to zplsobeno tim, ze maji



mnoho spole€¢ného. Oba tyto pojmy jsou spojeny s hodnotovym systémem ¢lenl organizace.
Hodnoty jsou zakladni ¢asti kultury a do jisté miry kultura samotna lidem dava jejich hodnoty.
Klima je v8ak Castéji odrazem toho, zda souasné organizaCni podminky jsou v souladu
s hodnotami, které lidé zastavaji. Tudiz, kultura je zase vyznamnym pozadim pro jednotlivé
soustavy podminek klimatu. Ackoli oba pojmy maji vliv na chovani, projevuje se tento vliv
odlisné. Kultura dava lidem kodex, ktery lidem fika, jaké jsou oCekavané a patficné zplsoby
jednani, zatimco klima ma tendenci mit za nasledek stanoveni podminek, na které lidé
reaguji. Kultura je také trvalejSi a hloubégji vrostla, kdezto klima je obvykle povazovano za
spiSe kratkodobéjSi zalezitost. Terminy bezpecCnostni kultura a bezpeénostni klima take
mohou byt uzivany k popisu zplsobu, jakymi ¢lenové organizaci chapou celkovou bezpecénost
jejich pracovniho prostfedi. Napfiklad jak si lidi vS§imaji a popisuji dulezitost bezpe€nostnich

otazek organizace v detailech ¢asu a jak se to v mistnim uspofradani odrazi.

Na rozdil od kultury bezpecnosti, ktera je obecné chapana jako relativné trvala charakteristika
podniku, ktera se odrazi v konzistentnim zplsobu zachazeni s kritickymi zalezitostmi — je
klima bezpelnosti chapano jako doCasny stav podniku, které se méni v zavislosti na
charakteru specifickych operacnich & ekonomickych okolnosti. Je pomérné nestalé. Tyka se
vhimaného stavu bezpecénosti na uréitém misté a v urcité dobé. Klima bezpecCnosti je vlastné
charakteristicka atmosféra v ramci organizace v daném ¢asovém okamziku, ktera se odrazi na

zpusobu, jak jeji €lenové vnimaiji, zakouseji a reaguji na své okoli.

Klima bezpecnosti je vnimano jako atribut, ktery je slozen ze 2 faktor(: zavazki managementu
k bezpecnosti a spoluzodpovédnosti zaméstnancl. Je vlastné jakymsi povrchovym rysem
kultury bezpecénosti odliSujici se od postojli a vnimani zaméstnancl v daném ¢&ase. Faktory
klimatu bezpecénosti by meély odrazet vnimani bezpecnostni politiky, provoznich predpisu
a odménovani. Dalsi bezpecCnostni Cinitelé klimatu by mély odrazet Sifi, ve které zaméstnanci

Véfi, Ze bezpecénost je hodnota uvnitf organizace.

Klima bezpelnosti Ize popisovat a hodnotit pomoci tvrdych faktll o provedeni riaznych
opatfeni, kultura bezpecCnosti se zase odrazi v meékkych udajich o subjektivni percepci
bezpetnosti, zjiStovanych zpravidla pomoci rozhovorli a dotaznikd. Ovlivhovanim
a zlepSovanim bezpecCnostniho klimatu Ize dosahnout i zlepSeni kultury bezpecénosti.
Bezpeclnostni klima existuje ve vice lokalizovatelnych urovnich, a tak poskytuje hmatatelné
ohnisko pro stanoveni hledisek bezpecnostni kultury. Pozitivni bezpenostni klima ma za

nasledek lepsi vykon i bezpeénostni vysledky.



Pokud to shrneme, klima bezpeénosti se od kultury bezpecnosti liSi pfedevsim takto:

e Klima bezpec&nosti je psychologicky fenomén, ktery byva obvykle definovan jako

vhimani stavu bezpecnosti v konkrétnim ¢ase a prostoru.

¢ Klima bezpecnosti se zabyva neurcitymi, nehmotnymi otazkami (problémy) jako napf.

situanimi Ciniteli faktory prostfedi.

e Klima bezpecCnosti je doCasny (pfechodny) jev, ,momentka“ kultury bezpecnosti,

relativné nestala a podléhajici zméné.

Oba vyrazy — kultura bezpec¢nosti a bezpecnostni klima — lze pouzit pro zplsob, jakym
pfisludnici organizace davaji smysl celkové bezpecnosti svého pracovniho prostiedi. Kultura
bezpelnosti vSak existuje na vySSi urovni a CasteCné se vztahuje k pfesahujicim politikam
a cilim. Bezpecnostni klima na druhé strané se Casto pouziva pro popis ,hmatatelngjSich®
vystupl kultury bezpecnosti dané organizace. Na pfiklad jak lidé vnimaji a popisuji dulezitost,
kterou organizace pfiklada otazkam bezpecnosti vdaném ¢asovém obdobi, a jak vnimaji, ze
lokalni opatfeni tuto dllezitost odrazeji. Bezpecnostni klima existuje na urovni vice lokalni,

a tudiz poskytuje hmatatelny cil pro hodnoceni nékterych aspektl kultury bezpecnosti.

Klima v organizaci je popsano jako ,zplsob, jakym délame véci tady a nyni“ nebo jako
,sdilené” vnimani politik, praxi a postupll. Jako takové popisuje bezpeénostni klima ten
bezpec&nostni aspekt organizace, ktery je ovlivnén zpusobem, jakym se lidé chovaji s ohledem

na bezpecnost, jak mysli a jak pocituji problematiku bezpecCnosti.

1.3 Kultura bezpeénosti, jeji struktura a rozvoj
Pokud se zaméfime na kulturu bezpec&nosti z hlediska jeji struktury, nabizi se vice moznosti

pohledu. Podle koncepce E.H. Scheina (2004) mizeme prezentovat modifikovany tfidrovriovy

model kultury bezpeénosti, ktery obsahuje:

I. droveri zakladnich predpokladi: Zakladni pfedpoklady jsou prvni, nejhlubsi, a tedy nejméné

viditelnou Udrovni kultury bezpecCnosti. Jedna se o jakékoli zafixované predstavy
o fungovani reality, jez jsou jak spolecnosti, tak jednotlivci povazovany za nezpochybnitelné Ci
uplné samoziejmé a pravdivé. U &lovéka funguji zcela automaticky a nevédomé, a proto je
také obtizné je identifikovat. Pfikladem takového predpokladu je napfiklad tvrzeni, Zze dané

organizaci (osobé) Ize véfit.

Il. _droven uznavanych hodnot: Uznavané hodnoty jsou ¢asto uvadéné ve formalnich

dokumentech, jako jsou strategické plany, které mohou obsahovat prohlaseni o poslani
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organizace a jeji vize. Jedna se o obecné uznavané hodnotové preference, zasady a pravidla
pracovni moralky, loajality kfirmé&, vztahu k podnikovym partnerim, zakaznikdm,
akcionarim... Tato uroven podnikové kultury je méné zfetelna a viditelna. Hodnoty a normy
spolecnosti se totiz pfi prvni navstéve obtizné poznavaji, je tieba je dlouhodobé zkoumat.

Vv

Jsou oznacCovany jako vnéjSi projevy kultury a mohou byt déleny na artefakty materialni
a nematerialni povahy. Patfi sem napf. kodex oblékani, architektura budov, uroven formalit ve
vztahu s autoritami, pracovni doba, schlze (jak €asto, jak jsou dlouhé, kdy se konaji), jak se

provadéji rozhodnuti, komunikace, ritualy a ceremonie, feSeni konfliktl, zvyky, logo, apod.

Jakoukoli skupinovou kulturu Ize studovat na téchto tfech Urovnich — na drovni artefakt(l, na
urovni uznavanych hodnot a na drovni zakladnich pfedpokladd. Pokud clovék nedesifruje
vzorec, model zakladnich pfedpokladdl, tak nebude umét spravné desifrovat artefakty nebo
nebude védét, jak mnoho muze dlvérovat prohlaSovanym hodnotam. Jinymi slovy, podstata
kultury spocCiva ve vzorci, modelu, zakladnich pFedpokladech, a pokud jim jednou
porozumime, muzeme pochopit i ostatni Urovné kultury a mizeme potom s nimi patficné

pracovat.

Pro pochopeni kultury bezpecnosti v jeji celistvosti, musime identifikovat artefakty, uznavané
hodnoty a =zakladni pfedpoklady, které tvofi celek pojmu kultury, jak je uplathovana

v bezpednosti.

Rozvoj je jednou z potfebnych podminek k dosazZeni vysoké urovné kultury bezpecnosti. Na
zakladé dostupnych zdroju (INTERNATIONAL ATOMIC ENERGY AGENCY, 1998)
a zkuSenosti muzeme identifikovat nize uvedena 3 zakladni stadia, se kterymi se muzeme

setkat v podnikové praxi:

|. stadium: Bezpeénost je zalozena na pravidlech a pfedpisech.

V tomto stadiu organizace vidi bezpecnost jako externi pozadavek a ne jako aspekt chovani,
ktery ji dopomuze k Uspéchu. Bezpeclnost povazuje za technicky problém, ktery se da reSit

shodou s predpisy a pravidly.

Il. stadium: Bezpecnost je povazovana za vyznamny cil organizace.

Organizace vtomto stadiu povazuje bezpeCnost za dulezity cil, a to i bez externich
pozadavkl. Management se soustfeduje hlavné na technicka a procesni feSeni. Bezpecénost

je brana jako soustava cild a ukoll, s odpovédnosti za splnéni danych ukoll. Organizace
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v tomto stadiu Casto zjistuje, Ze po jisté dobé, kdy se trendy bezpecnosti zlepsily, je dosazeno

stavu, kdy uz dalSi zlepSeni nenastava.

1. stadium: Bezpecnost Ize vzdy zlepSit.

Organizace v tomto stadiu pfijala za svou mysSlenku trvalého zlepSovani a aplikovala tento
koncept na bezpec€nost. V organizaci se klade silny ddraz na komunikaci, Skoleni, styl
managementu a zvySovani ucinnosti a efektivity. Lidé v organizaci chapou dopad problematiky

kultury na bezpec¢nost.

KdyZ se podivame na prezentovana stadia, vidime zde posun od pfistupu k bezpecnosti jako
urCité pozadované nutnosti k pristupu, ktery bezpecnost bere jako samozifejmost a bytostnou
soucast jednani Clovéka v pracovnim systému. Nastinény posun vSak neni o tom, Ze by se

néjakym zpusobem snizoval vyznam stanovenych bezpecnostnich norem a pfedpisu.

Soucasna organizacni kultura a kultura bezpecnosti organizace se budou vyvijet po celou
dobu existence organizace a budou ovladany hodnotami a vizemi svych zakladateld, jejich
zakladnimi kulturnimi pfedpoklady a sou¢asnou zkuSenosti organizace. Béhem tohoto vyvoje
se hlavni prvky kultury zabuduji do vznikajici kultury organizace. Jakmile se tyto prvky kultury
stabilizuji, stadva se dalSi zmé&na komplikovanéjsi. V této fazi to uz pfedstavuje odnaucit se
stara pfesvédceni, postoje, hodnoty a zakladni pfedpoklady a naucit se nové prvky kultury.
Lidé tomuto odnauéovani vzdoruji, protoZe to pfinasi sebou nepohodli, neklid a obavy. Mohou
byt donuceni zménit své viditelné, ziejmé chovani, ale takové behavioralni zmény nejsou
stabilni, pokud hlubSi drovné kultury neprojdou stejnym druhem transformace. Abychom

zménili kulturu at' jiz podniku nebo bezpe&nosti, musime vzit v Uvahu transformacni procesy.

V této souvislosti muzeme prezentovat jednoduchy model transformaéni zmény. Ten obsahuje
tfi hlavni faze, pficemz kazda faze obsahuje jesté nizsi faze (substages). Bez pochopeni
psychologické a sociologické dynamiky, ktera je vtomto procesu obsaZena, je obtizné
skuteéné pochopit, pro¢ je zména kultury tak obtiZzna a proc€ to trva tak dlouho, nez se zména

zavede.
Faze 1: ,Unfreezing“ — rozmrazeni — vytvofeni motivace ke zméné

1) Zpochybnéni (Disconfirmation).
2) Vytvoreni strachu o pfeziti, nebo pocitu viny.

3) Vytvofeni psychologické bezpeénosti pro pfekonani obav z uéeni.
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Faze 2: Nauceni se novym konceptlim a novym vyznamm starych konceptu

1) Imitace modelovych uloh a identifikace s nimi.

2) Skenovani feSeni a u¢eni se pokusem a omylem.

Faze 3: Internalizace novych konceptt a vyznamu

1) VClenéni do konceptu sebe sama a do identity.

2) Vclenéni do vztahu.

Prvotné se zaméfime v bliz§im nahledu na fazi 1. Mize Uspésna organizace provést zavazné
zmény, nebo tu musi byt néjakad hrozba, pocit prohry, nebo krize, dfive nez jsou lidé
motivovani provést zmény? Usp&sna organizace muze byt ohroZena svou spokojenosti, ktera
vede k vaznéjSim problémim. Obecna zkuSenost je takova, ze ve vyspélé organizaci musi
nastat jisty druh nespokojenosti nebo hrozby, dfive nez je ochotna provadét zmény. Kurt

Lewin, znamy socialni psycholog, pojmenoval tento proces jako ,unfreezing — rozmrazeni®.

Lidské systémy maji tendenci pokouSet se udrzovat stabilni rovnovahu. M4 li nastat zména,
musi tuto rovnovahu zrusit néjaké nové sily; poznani a fizeni téchto sil vytvari motivaci ke

zméné. Jakakoli zména zacina zpochybnénim (disconfirmation).

Zpochybriujici informace mlze obsahovat kteroukoli nebo vSechny nasledujici moznosti:

e ekonomickd hrozba,

e politicka hrozba,

e technologicka hrozba,

e pravni hrozba,

e hrozba kolapsu,

e skandal, nebo uraz,

¢ slouceni s jinym podnikem, nebo joint venture,
e charismatické vidcovstvi,

e vzdélani a Skoleni.

Soustfedéni na zpochybriujici udalosti znamenda, Ze dfive FeSite problém podnikani, nez
zaCnete premyslet o kultufe. Zpochybriujici Udaje nemusi byt problémem, ale pouze
symptomy, které by mély spustit jistou diagnostickou praci. Musite zjistit, o jaky zakladni,

prvotni problém jde. Problémy mohou mit mnohonasobné pficiny.
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Jestlize zpochybnujici informace proniknou skrze vas obranny systém, mUizete pocitovat
obavy nebo vinu. Uznate nutnost zmény a pfijmete nové zplsoby mysleni. Jakmile uznate
nutnost zmény, zaCnete také zakousSet uzkost z ueni. Tato Uzkost z u€eni je kombinaci
nékolika strachu, kterykoli z nich muze byt aktivni, kdykoli uvazujete o zméné. Specifické
obavy jsou:

e Strach z do¢asné neschopnosti.

e Strach z trestu za neschopnost.

e Strach ze ztraty osobni identity.

e Strach ze ztraty Clenstvi ve skupiné.

NejtéZsi je pfekonat posledni uvedeny strach, protoZe to vyZaduje, aby cela skupina zménila

zpusob svého mysleni.

Jste- |li pfedmétem, cilem zmény a jste postaven pred nutnost odnaudit se staré zpusoby
a naucit se nové, mizete se snazit vzdorovat, abyste ochranili své postaveni, svou identitu
a své Clenstvi ve skupiné, i kdyz to znamena strach o preziti a pocit viny. Vas vzdor je zalozen
na vasi uzkosti z uéeni. Abyste za této situace vyvolali transformaéni zmény, museji vstoupit

do hry dvé zasady:
Zasada 1: strach o preziti a pocit viny musi byt vétsi nez Gzkost z u€eni, laxnost ¢i nechut.
Zasada 2: musi se redukovat spiSe uzkost z uceni, nez zvySovat strach o preziti.

Uzkost z ugeni Ize u &lovéka redukovat zvy$enim pocitu psychologické jistoty.

Dale si blize nastinime fazi 2. Nejlepsi zpusob, jak charakterizovat to, co se déje v ucicim se
Clovéku, je nazvat tento proces jako kognitivni redefinici. Podstata nového uceni je obvykle
kognitivni redefinici nékterych kli€ovych konceptl v soustavé zakladnich prfedpokladu. Vétsina
procesti zmén klade dlraz na potfebu behavioralni zmény. Tato zména je dllezita pro
polozeni zakladl kognitivni redefinice, ale neni dostacujici, pokud nenastane redefinice na
urovni predpokladd. Prikladem, ilustrujicim kognitivni redefinici, je pFistup k bezpecnosti.
(Povaha a puvod jaderného pramyslu vedly k znaénému zdUraznéni technické bezpecénosti pfi
mensim ddrazu na lidsky prvek.) Pfi jakémkoli pokusu o zménu kultury bezpecnosti budou lidé
potfebovat redefinovat své chapani toho, co tvofi bezpecénost, z Cisté technického pohledu na
pohled socio-technicky a kulturni. Kognitivni redefinice umozni myslet jinym zpusobem.
Takové Kkognitivni posuny jsou mozné, pokud organizace umozni vytvofit dostate¢nou

»psychologickou jistotu®, aby zmény mohly nastat.
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Jsou v podstaté dva mechanizmy, jak je mozno se nau€it nové koncepty, nové vyznamy
starych konceptll a nové standardy hodnoceni. Mizeme se ucit napodobovanim modelu
a psychologicky se identifikovat s timto ¢lovékem; nebo se mizeme drzet vlastniho feseni. Je
na vybér, ktery mechanizmus podpofime. Jako ¢ast Skoliciho programu muzeme pozvat
pracovniky, ktefi jiz uspésné pfijali novy zplsob mysleni a chovani a podporovat ostatni, aby
Zjistili, jak to dokazali. Tento pfistup nejlépe funguje, jestlize je jasné, jaké jsou nové zpusoby
prace a jestlize jsou také jasné nové koncepty. Avdak my sami se né&kdy u¢ime nové veéci
napodobovanim jenom proto, abychom pozdé&ji zjistili, ze nevyhovuji nasi osobnosti nebo
nevyhovuji prostredi, ve kterém pracujeme a Zijeme. Jakmile jsme potom ponechani sami

sobé a model uz neni dostupny, vracime se ke starému chovani.

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

cile dosahnout svou vlastni cestou.

Posledni faze, tj. kone¢ny krok v jakémkoli procesu transformacni zmény je internalizace
novych konceptu, jejimz vysledkem bude novy zplsob chovani. Pokud chovani vyhovuje
ostatni Casti osobnosti a je vsouladu s oc€ekavanim druhych osob, dulezitych v praci
a socialnim prostfedi Skoleného, stane se potom trvalou ¢asti osobnosti Skoleného, pfipadné i
skupiny. Pokud nové koncepty nejsou ve shodé s oCekavanim pracovni nebo socialni skupiny,
je tfeba se vratit bud ke starému konceptu a chovani, pokud si skupiny cenime vice, nebo
skupinu opustit, jestlize si nyni cenime vice nové koncepce a chovani. Lewin nazyva tuto

koneénou fazi jako ,refreezing — opétné zmrazeni®.

1.4 Silna a slabnouci kultura bezpec¢nosti

Kultura bezpecnosti je slozity pojem a neexistuji Zadné jednoduché indikatory, kterymi by bylo
mozneé méfit jeji stav. Mnohouroviiova povaha kultury a nevyslovena, nezfejma povaha
nékterych jejich urovni (zakladnich prfedpokladl) pouze zvysuji obtiznost jejiho méfeni.

Co se tyCe indikatorl silné kultury bezpec€nosti, mizeme zde fadit nasleduijici:

A) Bezpecénost je jasné uznavanou hodnotou:

Vysoka priorita bezpecCnosti je prokazovana v dokumentaci, v komunikaci a pfi rozhodovani.

PFi alokaci zdroju je bezpecénost na prvnim misté.

V obchodnim planu (business plan) se odrazi strategicka dulezitost bezpecnosti.
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Lidé jsou pfesvédceni, Ze vyrobni produkce a bezpeénost jdou ruku v ruce.
Pfi rozhodovani se ukazuje proaktivni a dlouhodoby pfistup k bezpeénosti.

Chovani s ohledem na bezpec€nost je spoleCensky akceptované a podporované jak formalné,

tak i neformalné.

B) Je jasné projevovano viudcovstvi (leadership) orientované na bezpeénost:

Vy8Si management nepodcefiuje bezpeCnost a otazkam spojenych s bezpeénosti se

dostatecné vénuje.

BezpecCnost je upfednostiiovana pfed ostatnimi prioritami, a to na vSech urovnich

managementu.

Vidcovstvi managementu, projevované zapojenim managementu do cinnosti spojenych

s bezpecnosti, je jasné viditelné.

- Schopnosti pro vedeni jsou systematicky rozvijeny.

- Management zajistuje dostateCné odborné schopné pracovniky.

- Management se snazi zapojovat jednotlivce do aktivniho zlepSovani bezpecnosti.

- Dusledky bezpec&nosti jsou zvazovany pfi zménach manazerskych postupu.

- Management projevuje trvalé usili o otevienost a dobrou komunikaci v celé organizaci.
- Management ma v pfipadé potfeby schopnost feSit konflikty.

- Vztahy mezi manazery a pracovniky jsou postaveny na dlvére.

C) Odpovédnost za bezpeénost je jasné stanovena:
Existuje vhodny vztah s dozorovymi organy, zajiStujici, ze odpovédnost za bezpecnost

zUstava na dozorované organizaci.
Ulohy a odpovédnosti jsou jasné stanoveny a chapany.
V organizaci je vysoka kompatibilita s pfedpisy a postupy.

Management deleguje odpovédnost spolu s pfisluSnymi pravomocemi, které umozriuji urcit

jasnou odpovédnost.

~,LOwnership“ (brani za vlastni) odpovédnosti je na vSech uUrovnich organizace a u vSech

pracovniku evidentni.

D) Bezpeénost je integrovana do vSech éinnosti:

Duvéra pronika do celé organizace.
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Je evidentni zvazovani vSech druhU bezpecnosti, v€etné bezpecnosti technické, Zivotniho

prostfedi a fyzické (security-zabezpeceni, ochranky).

Dokumentace je na vysoké kvalitativni urovni.

Postupy pro planovani, implementaci a provéfovani jsou dobfe a srozumitelné zpracovany.
Jednotlivci maji potfebné znalosti pro pochopeni pracovniho procesu.

Jsou brany v tvahu faktory ovliviujici motivaci a upokojeni z prace.

Existuji dobré pracovni podminky s ohledem na ¢asovy tlak, pracovni zatiZzeni a stres.
Existuje interdisciplinarni spoluprace a spoluprace mezi funkcemi.

Udrzba objektt a zafizeni a materialni podminky odraZeji snahu po dokonalosti.

E) Bezpeénost je prosazovana uéenim:

Na v8ech organizacnich urovnich pfevazuje tazaci posto;.
Je podporovano oteviené hlaseni provoznich odchylek a chyb.
Je pouzivano interni a externi hodnoceni.

Jsou vyuzivany organizaéni i provozni zkuSenosti (jak externi, tak interni vzhledem

k zafizeni).

UCeni je usnadnovano pomoci schopnosti uznat a diagnostikovat odchylky, formulovat

a zavadét feSeni problém0 a monitorovat u€inky napravnych opatfeni.

Jsou sledovany indikatory vykonu bezpecnosti a jejich trendy, které jsou vyhodnocovany

s naslednou realizaci napravnych opatfeni.
Existuje systematicky rozvoj odbornosti jednotlivce.

Nasledné se podivame na indikatory slabnouci kultury bezpeénosti. Casto existuje ¢asova
prodleva mezi vyvojem slabych mist v kultufe bezpeénosti a vyskytem udalosti, nehod, které
maji vyznamné dopady na bezpecénost. Slaba mista mohou mezi sebou reagovat a vytvaret
potencialné nestabilni kulturu bezpec¢nosti, coz ¢&ini organizaci nachylnou k vyskytu
bezpecénostnich nehod. V oblasti jaderného primyslu se v rlznych ¢astech svéta pfihodila
fada velmi zavaznych nehod, které byly spojeny s oslabenou kulturou bezpeénosti. Tim, Zze se
vénuje pozornost ¢asnym varovnym signalim, je mozné dostate¢né vcas podniknout akce na

odvraceni moznych dopadld na bezpe€nost. Jak organizace (coz mulze byt urcity zavod,
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zafizeni, nebo vefejné sluzby), tak i dozorovy organ musi vénovat pozornost témto signaliim
potencialni slabosti. Nékteré organizace, které se setkaly s problémy ve své kultufe
bezpec€nosti, byly pfedtim povaZzovany obdobnymi organizacemi zoboru za dobré

v bezpelnosti. Dobré vykony v minulosti jsou nékdy prvni fazi procesu oslabovani.

Nasledujici model ma pét fazi oslabovani kultury bezpecnosti (viz tab. 1), kazda faze ma
vaznéjsi nasledky nez faze predchozi. Model odpovida spiSe organizaci, kterd dlouhodobé

oslabuje, nez organizaci, kterou nahle potkala katastrofa, ktera se rozumné nedala predvidat.

Faze Nazev faze Charakteristika faze
1 Pfehnana Dobry vykon v minulosti, vedouci k sebeuspokojeni.
davéra
2 Spokojenost | Vyskyt menSich nehod, které jsou podrobeny minimalnimu

sebehodnoceni a odkladani napravnych akci.

3 Popirani PocCet malych nehod se zvySuje, s mozna i vaznéjSimi nasledky.
Tyto udalosti jsou brany jako ojedinélé pfipady. Vysledky auditu
jsou povazovany za bezcenné, nepouziva se analyza prvotnich
pricin.

4 Nebezpedi Vyskytlo se uz nékolik vaznych nehod, ale management
a zaméstnanci kritiku auditorl a dozoru odmitaji stim, Ze je
zaujata. Dozorové  funkce se obavaji  konfrontace
S managementem.

5 Kolaps Dozor zasahuje, aby provedl zvlastni hodnoceni. Management je
zaplaven ukoly a mozna je tfeba management vymeénit. Musi se

zavést rozsahla a nakladna opatfeni pro zlepSeni.

Tabulka 1: Pohled na 5 fazi oslabovani kultury bezpeénosti

VySe uvedenym sekvencim fazi je mozné se vyhnout, pokud organizace provadi kritické
sebehodnoceni a stanovi prioritu planovanych akci, které jsou zaméfené na prvotni pficiny

(root causes) problému. Tyto plany se musi implementovat s rozhodnosti a dirazem.

Ohledné slabnouci kultury bezpe€nosti musime jeSté€ zminit symptomy, které jsou zvlasté
zavazné z interniho pohledu organizace. Jejich pfitomnost by mélo zjistit jakékoli
sebehodnoceni kultury bezpecénosti. Pro nékteré symptomy je mozné vypracovat indikatory,

které mohou byt obzvlasté cenné pro zjiStovani negativnich trendd. Jedna se o nasleduijici:
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Nedostatek systematického pristupu: tento nedostatek mlze ovlivnit vSechny
aspekty €innosti organizace. Organizaci €ini nachylnou k opakovanym krizim, z nichz
nékteré mohou mit i vazné dopady na bezpecnost. Pfitomnost tohoto nedostatku se
projevuje nejistou odpovédnosti, Spatnym rozhodovacim procesem a nedostatkem
spolehlivych informaci a omezenym pochopenim procesu. Z hlediska bezpe€nosti se
tento nedostatek projevuje ve slabém procesu hodnoceni. Organizace se
systematickym pfistupem nehodnoti svou U€innost pouze na zakladé plnéni ukold, ale
hodnoti také svou efektivitu pfi ziskavani zdroju, zpracovani zdrojl, sméfovani vystupl
a udrzovani stability a rovnovahy. V pfipadé kultury bezpeénosti se systematicky
pfistup projevuje existenci pland na zlepSeni, jasnych cild a odpovédnosti,
monitorovanim pokroku a alokaci odpovidajicich zdroji. DalSim indikatorem

nedostatku systematického pristupu je neexistence procesu fizeni zmén.

Nespravné udrzované postupy: postupy, které nejsou pravidelné provéfovany
a aktualizovany se stavaji bezcennymi a neplatnymi, s moznymi nasledky pro
bezpecénost. Priprava, vydavani a novelizace postupl by mély byt pfedmétem Fizeni
kvality. Maji byt jasné odpovédnosti za provéfovani postupl. Pozitivnim znakem je

fakt, ze lidé, ktefi maji postupy pouzivat, jsou zapojeni i do jejich provéfovani.

Nehody nejsou podrobné analyzovadny a neziskdva se z nich pouceni: opakovani
problému obvykle ukazuje, ze nebyla spravné ur€ena zakladni pfi€ina (nebo pficiny)
problému. Systematicka podrobna analyza uUrazu, nehody je nutna, pokud z ni ma byt
ziskano pouceni a maji byt stanoveny prvotni pficiny. Analyza prvotnich pfi€in (root
cause analysis) vyzaduje, aby se stanovily jak pfimé, tak i nepfimé pfi€iny nehody.
PFic¢iny mohou byt technické. Aspekty jsou lidsky faktor, kultura organizace, proces,
postup, zafizeni a prostfedi. Minulé zkuSenosti prokazaly, Ze kultura bezpeénosti hraje
velkou ulohu v mnoha udalostech s dopadem na bezpe&nost. Analyza prvotnich pficin
umoznuje lépe pochopit udalost v celé jeji slozitosti. Opakovani udalosti muze také
naznacit, Ze organizace nema dostateCnou kulturu uceni se. Pozitivhim znakem je, Ze
je vénovana pozornost systematické analyze nehod, Ze jsou na to S$koleni

zameéstnanci, ktefi tuto odbornost maji vyuzivat.

Neshoda zdroju: neshoda zdrojii se mulze projevit ve formé prehnanych skluzl
v dokonCovani projektl, prehnaném mnozstvi prace pres C¢as, nedostatkem
zaméstnancl s vhodnou kvalifikaci a praxi, zvySenym poctem subdodavatel( kli¢ovych
¢innosti organizace po dlouhou dobu a opakovanymi zadostmi u dozorovych organt
o vyjimky z pozadavk( pfredpisu. V planovacim procesu neni rezerva pro nepfedvidané

udalosti, coz ma za nasledek nedostatek vile pro dokonéeni prace. PFi probirani
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neshody zdroji se musi vénovat pozornost jak kvantité, tak i kvalité zdroju a tomu, je-li
neshoda zdroji kratkodoba, &i dlouhodoba. Neshoda zdroji nastava €asto po obdobi

zmensovani (zeStihlovani) organizace.

Zvysujici se pocet poruseni predpisu: poruseni (védoma odchylka od pravidel, napf.
zkraceni cesty) poskytuje pohled na kulturu bezpecnosti. VSechna poruseni by se méla
ddkladné vysetfit, aby se umoznilo zjistit prvotni pfi€inu. Pokud se pocet poruseni
zvySuje, mlUze to byt znamenim neteCnosti managementu, nebo né&jakym napétim
v organizaci. Poruseni by se neméla plést s chybami, zplisobenymi opominutim nebo

omylem. To jsou neumysina odchyleni.

Nardstajici seznam nesplnénych akci: zvysSujici se pocCet napravnych akci, které
nebyly v daném terminu dokonceny, je znamenim toho, Ze bezpecnost nema tu
prioritu, kterou si zasluhuje. Tento pocet je indikatorem manaZerské ucinnosti
v planovani, alokace zdrojl, udélovani priorit a monitorovani prace. Je tfeba vénovat
pozornost jak po¢tu napravnych akci, které prekrocily termin dokonceni, tak i velikosti

onoho opoZdéni realizace.

Ovéreni pripravenosti pro provoz nebo udrzbu: nehody se Casto stavaji pfi zahajeni
provozu po odstavce pro udrzbu, nebo kdyZz zafizeni neni spravné obsluhou
pfipraveno pro planovanou udrzbu. Nehody mohou byt zplUsobeny fadou faktor(:
Spatné planovani pfed zahajenim praci, neodpovidajici hodnoceni rizik, Spatna
komunikace nebo Spatny systém udélovani povoleni k praci, neodpovidajici Skoleni
nebo nedostatek kvalifikovanych a zkuSsenych zaméstnanc(. Existence systematického
procesu pro pfipravu zafizeni na spusténi nebo pro udrzbu, je indikatorem toho, ze je
vénovana patfi€na pozornost tomuto dualezitému aspektu provozu. Zaméstnanci jak

udrzby, tak i provozni zaméstnanci by méli byt zapojeni do jakéhokoli ovéfovani.

Obavy zaméstnancu nejsou bezodkladné Feseny: zaméstnanci budou frustrovani a
demotivovani, pokud postiehnou, Ze jejich obavy o bezpeénost jsou ignorovany, nebo
Ze museji nékolikrat své obavy hlasit, nez dojde k akci. Ziskaji tim dojem, ze
bezpec€nost neni dllezita — to je Spatny zaklad pro rozvoj pozitivni kultury bezpec€nosti.
Nedostatek komunikace mezi zaméstnanci a vrcholovymi manazery mulze branit
pfenosu obav zaméstnancl k tém, kdo maji pravomoc zafidit napravu. Vrcholovi
manazefi, ktefi pravidelné navstévuji pracovisté, budou mit mnohem pravdépodobné;ji
védomi o problémech s bezpelnosti. Mél by byt zaveden systém, ktery podporuje
zameéstnance, aby sdélovali své obavy o bezpelnost a ktery umozruje oznamovat

pokrok v napravnych akcich.
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e Neumérné soustfedéni na technické problémy: tato slabina se projevuje
nedostateCnou pozornosti k lidskému faktoru prace. Problémy jsou vnimany pouze
jako technickd vyzva a feSi se bez uvazovani s jakymikoli lidskymi slabostmi.
Pozitivnim indikatorem, Ze tato slabina neexistuje, je zaclenéni lidského faktoru
a problematiky kultury do Skoleni zaméstnancu, zvlasté pak do Skoleni manazer(.

Lidsky faktor by mél byt integralni sou€asti hodnoceni rizik.

e Hlaseni skoronehod: absence systému pro hlaseni skoronehod nemusi nutné byt
indikatorem oslabuijici se kultury bezpec&nosti, ale je to spiSe znamenim, Ze organizace
neuznava hodnotu informaci, ziskanych ztohoto druhu udalosti. Muze to byt také
proto, Ze se organizace nachazi v raném stadiu rozvoje kultury u€eni se, nebo Ze
zaméstnanci maji stale jesté zakladni pfedpoklad, Ze ti, co udélaji chybu, budou
potrestani. Existence systému pro hlasSeni skoronehod je znamenim, Ze organizace

dosahla vysSi urovné sofistikovanosti ve svém pfistupu k bezpecénosti.

e Chybéjici proces sebehodnoceni: chybéjici proces sebehodnoceni je vyraznym
indikatorem potencialni slabosti kultury bezpelnosti. Organizace bez takovychto
procesi bude slepa knedostatkim v postojich k bezpeénosti a v chovani
a neuvédomi si prvotni pfiCiny mnoha udalosti. Organizace, ktera neprovadi

sebehodnoceni, téZko pfijme za svou filozofii “trvalého zlepSovani*.

e Poradek a udrzba budov: nizka uroven pofadku a udrzby budov obvykle signalizuje
management bez zajmu a Spatné& motivovanou pracovni silu, bez hrdosti na prostfedi
na pracovisti. Tyto slabosti se obvykle $ifi i do kultury bezpeénosti. Uroveri poradku

a Cistoty a udrZzovanosti je dobrym indikatorem vSeobecného étosu organizace.

2  Zjistovani urovné kultury bezpeénosti

Kultura bezpecnosti je setrvavajici hodnota a priorita kladena na pracovniky a na bezpeénost
vefejnosti kymkoli v kazdé skupiné a na kazdé urovni podniku. Tyka se miry, v niz jednotlivci
a skupiny osob citi svou osobni odpovédnost za bezpecnost, jednaji tak, aby zachovavali,
zvySovali a sdélovali starost o bezpecnost, snazi se aktivné se ucit pfizpusobovat
a modifikovat (jak individualné, tak podnikové) chovani zaloZzené na pouceni z chyb a byt

odménovani zpUsoby, které jsou v souladu s témito hodnotami.

Kultura bezpe€nosti ma v kazdém prostfedi a dobé& odliSné determinanty a projevy.

Z odlinych narodnich kultur je nevhodné prenaset celé metodické nastroje. Ve VUBP, v.v.i.,
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jsme se snazili vybrat ty determinanty, které jsou typické pro sougasné organizace v celé CR
a souCasné maiji vyssi miru univerzality z hlediska specifiky riznych odvétvi. Metoda se tak
stava univerzalni a umoznuje srovnani raznych vybranych podnikd, coz by nastroj

jednorazové navrzeny pro konkrétni podnik neumoznoval.

Nejpfinosné&jSi je srovnani urovné determinant v podobnych utvarech nebo organizacich
a srovnani pred a po provedeném komplexu opatfeni. Neni-li takové srovnani, je mozné se pfi
interpretaci opfit o hodnoty minima a maxima z dosud nasnimanych dotaznik( (viz Rozmezi

AD KB) a jiné relevantni srovnani.

DalSi pomoc pfi interpretaci vysledku je diskuse s vybranymi pfedstaviteli vybranych kli€ovych

skupin (management, odbory, BOZP, Cerstvé penzionovani,...) nad vysledky AD KB.

1) Audit determinant kultury bezpeénosti (AD KB)

Inventaf obsahuje 100 tvrzeni, které se tedy poji ke kultufe bezpelnosti. Z tvrzeni Ize

vypocitat 14 Kritérii:
1. Hodnoceni mé prace
2. Vztahy s kolegy
3. Moje perspektiva ve firmé
4. Komunikace o BOZP
5. Vedeni a dohled nad BOZP
6. Postup podle predpisti BOZP
7. Povédomi o BOZP
8. Spoluprace osazenstva na BOZP jako tymu
9. BOZP jako hodnota
10. Duslednost uplatihovani BOZP
11. Postoj k inovaci v BOZP
12. Skoleni BOZP
13. Uginnost BOZP

14. Stav provozu z hlediska BOZP.
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Kazdé kritérium je posuzovano 5 nebo 10 tvrzenimi na Sestistupfiové Skale. Jeho vysledné
skore se pohybuje vrozmezi 10 az 60. S vySi skore roste naplnénost daného kritéria.
Zminéna kritéria byla vytvofena na zakladé studia podkladi a zkuSenosti z praxe. BlizSi
informace ohledné& konkrétniho pfifazeni jednotlivych polozek k pfislusnym kritériim apod.,
jsou poskytovany zajemcum individualné. Jesté zdUraznime, Ze nékteré polozky inventare
jsou formulovany zaporné, coz vyZaduje od hodnotitele vice pozornosti nez bézné
(sociologicky pojaté) nastroje. Vyplnéni trva cca 30 minut. Za nejvhodnéjsi zpusob vyplnéni
povazujeme: anonymné, ve vétSich skupinach, spole¢né v pracovni dobé&, vybranymi utvary
a kolektivy (nejvy$si management, nizSi management, odborovi funkcionafi, kliC¢ové profese

nebo provozy, Cerstvi loajalni dichodci).

Pfi hledani souvislosti determinace kultury bezpecnosti nelze zapominat na vliv nadfazenych
kultur (kultura oboru, firmy, regionalni, narodni,...). Dotaznikové Setfeni je vhodné doplnit
zjisténimi  z jinych poznavacich postupd (rozhovory, pozorovani, dokumenty, Focus

Groups,...).

Vyhodnoceni téchto dotazniki je uzpusobeno pocitatovému zpracovani. Aplikace je
vytvofena v prostfedi Microsoft Excel s pouzitim programovaciho jazyka Visual Basic 6.3.
Muzeme zde kromé& zminénych kritérii vyuzivat pochopitelné k interpretaci také jednotlivé

polozZky.

Konkrétni pohled na predlohy obou verzi dotaznik( pokracuje na nasledujicich strankach.
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Nyni se dostavame k ukazce vystupl z dotazniku AD KB, ktery byl aplikovan v soukromé

firmé se zaméfenim na stavebni hmoty.

B 10 ] ] ] 50 60 -
Popis Skaly

1| A139,3 Hodnoceni mé prace
2 B (416 Vztahy s kolegy
3 C (350 Moje perspektiva ve firmé
4D (331 Komunikace o BOZP
5 E (341 Vedeni a dohled nad BOZP
6 F |36,3 Postup podle predpisu BOZP
7 G |36,0 Povédomi 0 BOZP
8 H|355 Spoluprace osazenstva na BOZP jako tym
9 1 (385 BOZP jako hodnota
10{ J 39,5 Dislednost uplatiiovani BOZP
1| K |36,3 Postoj k inovaci v BOZP
12| M |35,8 Skoleni v BOZP
13 N (29,8 Uinnost BOZP
14 0139,0 Stav provozu z hlediska BOZP
SUMA | 509,8
3  Postup ke zvySovani kultury bezpecnosti

Na tomto misté pfedstavime postup, na jehoz zakladé by organizace mohla rozvijet efektivni

kulturu bezpecnosti. Ten ma tfi hlavni cile:

Poskytnout vhodny zplsob pro zajisténi trvalého rozvoje efektivni bezpecnostni kultury.

Poskytnout prostfedky pro vyhodnoceni sou€asného pfistupu organizace k rozvoji

kultury bezpecnosti.

Vytvorit systém trvalého sledovani (monitorovani) rozvoje bezpe&nostni kultury.

Hlavni prvky modelu odpovidaji prvkim modelu spravné provozni praxe.
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Pro uspédné zavedeni systému zvySovani bezpeénosti prostfednictvim trvalého zlepSovani
kultury bezpec€nosti je nezbytné identifikovat a porozumét rozdildm mezi té€mito kulturnimi cili
a stavajici kulturou organizace, tzn. provést zakladni vyhodnoceni stavu, stanovit cile,

planovat a realizovat vhodna opatfeni, sledovat pInéni cilt a korigovat odchylky.

Vyse uvedeny pfistup je obdobou postupu pfi zavadéni systému Fizeni kvality (ISO 9000)
pfipadné environmentalniho fizeni (ISO 14000) nebo bezpec€nosti a ochrany zdravi (OHSAS

18001). Obecné je vyzadovano provedeni nasledujicich kroku:

1. Organizace by meéla porozumét tomu, co od ni oéekavaji ,hlavni zainteresované
osoby“ v oblasti bezpec¢nosti, a zaroven vyhodnotit svou stavajici kulturu bezpecnosti.

Toto mUzeme oznacit za ,pfedbézné posouzeni stavajici situace®.

2. Na zakladé porozuméni tomu, co od organizace oCekavaji zainteresované osoby,
a pfizpUsobeni stavajici kultury témto o¢ekavanim, by méla organizace byt schopna
definovat, jaké by meély byt jeji kulturni cile (politika) a nasledné o téchto cilech

informovat v§echny osoby v organizaci.

3. Poté, co organizace definovala své cile a informovala o nich vSechny osoby
v organizaci, nasleduje vyvoj a realizace zavazk, struktur a procesu, jez jsou tfeba
pro dosazeni téchto cil(, jako napf. zmocnéni zaméstnancu, zajisténi efektivniho

vedeni, odstranéni organizaCnich prekazek &i pfijeti bezpecnostnich pravidel atd.

4. Po provedeni poc¢ateCnich zmén nasleduje faze zavedeni procesu pro nepfetrZitou
kontrolu a rozvoj kultury bezpecnosti, a to vCetné zavedeni procesu pro dalSi
planovani a vyhodnocovani kultury bezpeCnosti a vyhodnocovani toho, jak

zainteresované osoby vnimaiji kulturu bezpec&nosti organizace.

Na zakladé zjisténych poznatkll o stavu kultury bezpecnosti a s ohledem na ocekavani

zainteresovanych subjektl by organizace méla nasledné zavést proces trvalého zlepSovani.

Proces trvalého zlepSovani by mél zahrnovat aktualizaci pohledu na kulturni cile v souladu se
zménami v oCekavani zainteresovanych osob a rovnéz upravu pfistupu k dosahovani téchto

cilt ve svétle zpétné vazby pro uspéch vyvoje kultury.

Aby bylo zlepSeni uc€inné a udrzitelné, musi mit organizace jasnou pfredstavu o tom, jaké by
mély byt jeji kulturni normy, jak jich dosahovat a zda se je (po realizaci dohodnutych iniciativ)

dafi dosahovat.
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Efektivni kulturu bezpecnosti je tfeba chapat jako vhodné sladéni chovani, hodnot a postojl
pracovnikli organizace s ocekavanim zainteresovanych subjektl. Jak se mohou ménit
oCekavani, tak by se mélo ménit i chovani, hodnoty a postoje organizace. Z toho plyne, Ze
efektivni kultura bezpecnosti neni nécim statickym, nybrz se jedna o neustale se vyvijejici

a zdokonalujici soubor chovani, hodnot a postoj.

Jednotlivé kroky a jejich provazani jsou vyjadfeny nasledujicim obrazkem 1.

Vstupni Rizeni, Kontrola
stupnt ; planovani

hodnoceni Strategie a zdroje na

a J\ podporu J\ a
cile “/ kultury /
Zdokonalovani

Pozadavky i

Ocekavani i

| I

Obrazek 1: Pohled na kroky ke zvySovani urovné kultury bezpecénosti

Z hlediska podnikového prostiedi je vSeobecné dulezitym Cinitelem pro zvySovani urovné

kultury bezpecnosti zkuSenost.

Pro jednotlivé kroky byly vytvofeny nastroje a metody umoziuijici jejich efektivni napinéni.

3.1 Vstupni hodnoceni kultury bezpeénosti
Cilem vstupniho hodnoceni je zjistovani a vyhodnocovani aktualni urovné Kkultury

bezpecCnosti. Ktomu Ize vyuzit idealné pravé dotaznik AB KB, ktery byl predstaven

v pfedchozim oddilu.
Na zakladni posouzeni urovné kultury bezpecnosti a podnikové kultury navazuje podrobnéjsi

analyza provadéna metodou hodnoceni stadia vyvoje kultury bezpec¢nosti, pfipadné metodou

hodnoceni pomoci tfiuroviiového modelu.
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¢ Metoda hodnoceni stadia vyvoje kultury bezpeénosti

Stadium rozvoje kultury bezpeénosti v organizaci Ize hodnotit pomoci nasledujici jednoduché
metody. Jednotlivei mohou tuto metodu provadét oddélené nebo ve skupiné. Metoda je
zaloZena na tom, jak hodnocena organizace nazira na nékteré faktory, jako jsou chyby, &as,
uloha managementu, feSeni konflikt( a lidska povaha. Kazdy z téchto faktoru je v kazdém ze
tfi stadii vyvoje kultury bezpecénosti nahlizen mirné odliSnym zpUsobem. Pfistup je takovy, ze
se zvaZuje, které stadium nejvice odpovida uvazovanému faktoru. Udéla-li se tento proces pro
kazdy z uvedenych péti faktor(, zjisti se obvykle, ze jedno urcité stadium bylo vybrano ¢astéji,
nez ostatni. Stadium s vétSinou vybérl je povazovano za stadium, do kterého zvazovana
organizace vyvinula svou kulturu bezpecnosti. Pro rizné faktory mohou byt vybrana rdzna
stadia. Jednotlivé osoby z téZze organizace mohou vykazovat rozdily pfi svém vybéru. To neni

pro pfedstavitele z riznych drovni organizace nebo z riznych funkci nic neobvyklého.

Informace z hodnoceni lze pouzit pro zpracovani plant budouciho zlepSovani. Nize jsou
popsany charakteristiky kazdého stadia, které jsou relevantni pro pét faktord, pouzitych pfi

metodé hodnoceni.
a) Nazor na chyby
Stadium Charakteristika
i. Kultura, zaloZzena na pfredpisech Lidé jsou obvifiovani za nedodrzovani pfedpisa.

Organizace na kritiku reaguje spiSe defenzivné, nez

jako na prilezitost naslouchat a ucit se.

ii. Kultura, zaloZzena na plnéni ukold Chyby maiji za nasledek vice kontrol a Skoleni.

iii. Kultura, zaloZena na zlepSovani Chyby jsou pfilezitosti porozumét a zlepSovat.

b) Soustredéni na ¢as
Stadium Charakteristika

i. Kultura, zaloZena na pfedpisech Kratkodobé ukoly jsou nejdulezitéjsi.
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ii. Kultura, zalozena na pInéni ukol(

iii. Kultura, zalozena na zlepSovani

c) Uloha managementu
Stadium

i. Kultura, zalozena na predpisech

ii. Kultura, zalozena na pInéni ukol(

iii. Kultura, zaloZzena na zlepSovani

d) Reseni konfliktu
Stadium

i. Kultura, zalozena na predpisech

ii. Kultura, zaloZzena na pInéni ukol(

iii. Kultura, zaloZzena na zlepSovani

Lidé jsou odmérovani za pfekracovani ukolu, bez

ohledu na dlouhodobé nasledky.
Pro bezpecnost jsou stanovovany numerickeé cile.

Kratkodobé vykony jsou analyzovany, aby se zlepsil

vykon dlouhodoby.

Dlouhodobé terminy se soustfeduji na dlouhodobé

nasledky.

Charakteristika

Manazefi prosazuji predpisy, tvrdé pozaduji

vysledky.

Manazefi pouZzivaji takove techniky, jako je
management pomoci Ukolu (management by

objectives).
Manazefi lidi vedou (coaching) ke zlepSeni vykonu.

Manazefi podporuji spolupraci.

Charakteristika

Konflikty jsou malokdy feSeny a skupiny pokracuji

v soutéZeni jedna s druhou.

Pfed konfliktem se varuje ve jménu tymoveé prace.

Konflikt je feSen pomoci vzajemné vyhodnych

reseni.
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e) Nazor na pracovniky

Stadium Charakteristika
i. Kultura, zaloZena na pfedpisech Lidé jsou prvky v systému.
ii. Kultura, zaloZena na pInéni ukol( Narusta védomi, Ze postoje lidi ovliviuji jejich
vykon.
iii. Kultura, zalozena na zlepSovani Lidé jsou za svuj pFinos respektovani a ocefiovani.
Pro kazdy zpéti faktord vybereme stadium (i., ii. nebo iii.), které nejvice odpovida

organizaci/podniku.

Oznacime svoji volbu ,X* v pfislusném ramecku.

Nazev faktoru (napf. nazor na chyby)

Kultura, zalozena Kultura, zalozena Kultura, zalozena

na predpisech na plnéni ukold na zlepSovani

Stadium vyvoje kultury bezpeénosti je stadium s vétSinou voleb. Je-li pro vybér pouzit
skupinovy konsensus, je mozné, Ze zadné ze stadii nebude mit vétSinu voleb. V tom pfipadé
umistime ,X* na hranici mezi stadii, nebo pouZzijeme Sipku pro spojeni prvého a tfetiho stadia,

maji- li stejny pocet voleb.

Hodnotit kulturu bezpecnosti organizace neni snadné. Musime mit na paméti, Ze kultura
bezpecnosti bude ovliviiovana kulturou organizace a mozna také i ostatnimi kulturami. Kultura
je slozity pojem, obsahujici mnoho urovni, jako jsou zakladni kulturni predpoklady, které jsou
nevyslovené a mimo védomi. Na trhu nejsou k dispozici dotazniky, které jsou schopné
uspokojivé hodnotit kulturu bezpecnosti organizace.To neni nijak pfekvapujici, protoZze kazda
organizace je jedine€na, co se tyCe jeji historie, organizacni kultury a jejich zaméstnanc.
Vzhledem k této jedine¢nosti se mnoho organizaci rozhodlo pro vlastni hodnoceni své kultury

bezpecénosti. Toto hodnoceni muize byt zaloZzeno na tfilroviiovém modelu, vypracovaném
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Scheinem a na kombinaci tohoto modelu se znalosti charakteristik kultury bezpecnosti
a znalosti, jak navrhnout a provadét prlizkum zaméstnancl. Znalost téchto tfi oblasti Ize

vyuzit pro vyvoj metody hodnoceni kultury bezpecnosti v organizaci.

e Metoda hodnoceni kultury bezpecénosti pomoci tiidiroviiového modelu

TFiurovhovy model je uZiteCna metoda, umozhujici hloub&ji pochopit kulturu bezpeénosti

v organizaci. Vychazi z Scheinova modelu, ktery je zalozen na tfech urovnich kultury:
a) artefakty, které jsou viditelné,
b) uznavané hodnoty, které Ize urcit,

¢) zakladni pfedpoklady, které jsou nevyslovené a jsou mimo védomi.

Nejlepsi zpusob, jak tuto metodu uplatnit, je shromazdit skupinu, obsahujici predstavitele
z kliGovych ¢asti organizace. Mlze to byt skupina, ktera v zavéru bude zapojena do projektu,
aby hodnotila kulturu bezpecnosti. Je-li to tento pfipad, potom by jednotlivi ¢lenové skupiny
méli mit vhodné zkuSenosti, napf. nejméné jeden Clovék by mél mit znalosti statistiky a také
by tam mél byt Clovék s jistou znalosti psychologie. Po vytvofeni skupiny nasleduji nize

uvedené kroky:

a) Urceni artefaktt

Zacneme uréenim nékterych z mnoha artefaktu, které charakterizuji organizaci/podnik. Ptame
se pracovnikl na to, ¢eho si vSimli, kdyz poprvé nastoupili do prace v organizaci
a zda je to v organizaci stale pfitomno. ZapiSeme zjisténi. Nasledujici seznam muze slouzit

jako pomucka, abychom na nic, na zadnou oblast, nezapomnéli:

Kodex oblékani

Uroven formalit ve vztahu s autoritami, vedenim
Pracovni doba

Schuze (jak ¢asto, jak jsou dlouhé, kdy se konaji)
Jak se provadéji rozhodnuti

Komunikace: jak jsou lidé informovani

Zargon, uniformy, symboly identity

Ritualy a ceremonie

© © No a bk e bdh-=

Jak jsou feSeny konflikty a nesouhlas
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10. Politika a postupy
11. Plany: ¢eho se tykaji

12. Viditelnost vrcholovych manazeru.

Neomezujeme se vSak pouze na urCovani artefaktll spojenych s bezpec€nosti. Mizeme
k artefaktu, spojenému s bezpec€nosti, pfipsat hvézdiCku, abychom si usnadnili pozdé&jsi

identifikaci.

b) Uréeni uznavané hodnoty

Ptame se skupiny pracovniki na hodnoty, v organizaci uznavané a udrzované. Nékteré
hodnoty mohly byt jiz zminéné pfi ur€ovani artefaktd. Nastane-li tento pfipad, zafadime je pod
uznavané hodnoty. Uznavané hodnoty jsou ¢asto uvadéné ve formalnich dokumentech, jako
jsou strategické plany, které mohou obsahovat prohlaSeni o poslani organizace a jeji vize.
Opét se v této fazi neomezujeme pouze na hodnoty, spojené s bezpecnosti, ale mizeme

jakékoliv hodnoty z této kategorie zvyraznit.

c) Porovnani uznavané hodnoty s artefakty

Ur¢ime, jak mohou byt uznavané hodnoty propojené s rlznymi artefakty z vypracovaného
seznamu. Napf. muze byt uznavana tymova prace, ale na urovni artefaktl je systém
hodnoceni zaloZen na soutéZeni mezi jednotlivci. Tam, kde se objevil nesoulad mezi tim, co je
pozorovano na urovni artefaktd a mezi uznavanymi hodnotami, narazili jsme pravdépodobné
na oblast, kde se projevuji ucinky hlubSich nevyslovenych pfedpoklad(i. Nyni musime hledat
tyto hlubsi pfedpoklady. Ur¢ovanim nesouladu mezi zjevnym chovanim, politikami organizace,
pravidly, praxi a uznavanymi hodnotami postupné urCime hlubsi urovné kultury organizace.
Muzeme zadit pozorovat vzory mezi zakladnimi pfedpoklady, které jsou hnaci silou celého

systému a které vysvétluji pfitomnost vétsiny artefakt zafazenych do seznamu.

Pokud mohou byt pfitomny také subkulturni skupiny se svymi vlastnimi zakladnimi
pfedpoklady, mizeme to otestovat vytvofenim skupin, které budou odrazet mozné kulturni

rozdily.

Vyhodnoceni a odvozeni zakladnich predpokladu

Vyhodnotime zjistény model zakladnich pfredpokladl podle toho jak pomahaji, ¢i brani
v dosahovani bezpecnosti a jejich cill. ProtozZe je velmi obtizné zménit kulturu, soustfedime
se na urceni zakladnich pfedpokladu, které nam mohou pomoci. Pfitom chapeme kulturu jako
pozitivni silu, kterou Ize pouzit, a ne jako pfekazku, kterou je tfeba prekonat. Pokud jsme urcili

nékteré predpoklady, které povazujeme za opravdové prekazky pfi zlepSovani bezpelnosti,
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zaznamename je jako predpoklady, vyzadujici v budoucnosti akci pro zménu téchto prvkl

kultury.

Tyto vySe uvedené kroky poskytnou uziteCné udaje o celkové kultufe organizace a o vlivu této
kultury na kulturu bezpeénosti. Tento postup je vhodné provadét tymové za ucasti facilitatora,
ktery chape pojem kultury bezpeCnosti a ktery neni €lenem organizace, provadéjici
sebehodnoceni.

Nasledujici krok je wurCeni zvlasté téch artefaktd, uznavanych hodnot a zakladnich

predpokladd, které jsou relevantni pro rizné charakteristiky pozitivni kultury bezpe&nosti.

Prifrazeni artefakti, uznavanych hodnot a zakladnich predpokladl k charakteristikam
kultury bezpeénosti

V organizaci, kde bezpecnost je ustfednim bodem kultury, jsme jiz urCili nékteré artefakty,
uznavané hodnoty a zakladni pFfedpoklady, které jsou s bezpelnosti spojené. Nyni se
pokusime spojit kazdou z Urovni kultury s charakteristikami kultury bezpeénosti. Za tim ucelem
vezmeme jednu po druhé kazdou charakteristiku kultury bezpecnosti a urCime jednotlivé
artefakty, uznavané hodnoty a zakladni pfedpoklady, které jsou pro danou charakteristiku
relevantni. Nékteré artefakty, uznavané hodnoty a zakladni pfedpoklady budou spojeny s vice

nez jednou charakteristikou kultury bezpec¢nosti.
Postup je zfejmy z nasledujiciho pfikladu.
Charakteristika: zapojeni vSech zaméstnanct
Artefakty Tymy pro zlepSovani bezpecnosti.
Zapojeni zaméstnancu do inspekci bezpecénosti.
Prizkum postoju zaméstnancu k bezpec€nosti.
Prispévek zaméstnancl k plandm bezpecnosti.
Uznavané hodnoty Tymova prace.
Kazdy je za bezpe&nost odpovédny.
Vybaveni zaméstnancu pravomocemi.

Zakladni predpoklady Lidé maji pravo byt zapojeni do iniciativ, které maji dopad na

jejich zivoty.
Lidem Ize duvérovat v tom, co délaji.
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Vyse uvedeny seznam neni vyCerpavajici a maze byt rozSifen. PFfinos tohoto postupu je dvoji,
za prvé prokazuje, jak hluboce je kultura bezpeénosti zakofenéna v kultufe organizace,
protoze jsme schopni prokazat spojeni mezi jednotlivymi charakteristikami kultury
bezpec€nosti, uzndvanymi hodnotami a zakladnimi pfedpoklady kultury organizace; za druhé
uréuje charakteristiky kultury bezpeé&nosti, které v ni mohou chybét, protoze nelze nalézt
zadné artefakty, které odrazeji pfitomnost charakteristik. Tato informace je dllezita,
uvazujeme-li o budoucim zlep3eni kultury bezpe&nosti v organizaci. Nejsou-li vysledky Setfeni
dostate¢né vypovidajici, je to nejastéji zplsobeno zakladnimi chybami v navrhu takovych

nastroju prlizkumu, jako je dotaznik.

3.2 Nastroje podporujici rozvoj kultury bezpeénosti

Existuje fada zplsobl, které mohou pomoci organizaci pfi rozvoji své kultury bezpecnosti.
Mnoho ztéchto nastroji mlze organizaci prospét i vjinych oblastech, nez je kultura
bezpecénosti. Zavedeni téchto metod do organizace poskytne hmatatelny dikaz o zaméru
organizace zlepSovat bezpeénost a prokaze pochopeni organizace, Ze rozvoj kultury
bezpectnosti vyZzaduje Sirokou fadu akci. V dalSim jsou popsany specifické praktiky, ale nejsou

vvvvvv

nez ty druhé.
Praktiky pro vrcholovy management

Zapojeni vrcholovych manazertl do snahy o dosahovani vysokych standardd bezpecnosti je
v organizaci dulezité podle slov a chovani vrcholového managementu. Toto plati obzviasté
u stfednich a nizSich manazer(, ktefi si berou vzor svého chovani u svych starSich, vySe

postavenych kolegu.
Vrcholovi manazefi museji podporovat rozvoj kultury bezpecnosti tim, Ze:

Pochopi kulturu bezpecnosti jako koncept.

2. Budou viditelné zainteresovani na bezpec¢nosti a budou integrovat bezpeénost do
svych ostatnich €innosti.
Budou podporovat zaméstnance v jejich tazavém postoji k bezpecnosti.

4. Zajisti zaclenéni bezpeénosti do planovaci ¢innosti.
Budou pravidelné provérovat bezpecnost pro zajisténi patiicné bezpeénosti
v soucasnosti i budoucnosti.

6. Budou monitorovat trendy v bezpecnosti, aby se zajistilo plnéni cili v této oblasti.

Budou uznavat a ocenovat ty, ktefi bezpeénost zlepsuiji.
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Vrcholovi manazefi by méli také zajistit, aby organizace méla ucinny systém Fizeni pro udrzeni
vysokého standardu bezpec&nosti. Hlavni prvky takového systému jsou zobrazeny na obrazku
2.

Politika

Organizace

Audit Planovani a

implementace

Méreni vykonu

Provérka

Obrazek 2: Hlavni prvky u€inného systému fizeni pro udrzeni vysokého standardu

bezpecénosti

Vrcholovi manazefi nesméji omezovat svij zajem pouze na problémy bezpecnosti, jako jsou
urazy a jiné nehody. To je reaktivni pfistup. Pro rozvoj kultury bezpecnosti by vrcholovi
manazefi méli mit zajem také o to, co se déla pro prevenci Urazl a havarii a demonstrovat tak,

Ze prevence je lepsi nez lécba.

Hodnoceni rizik

Analyza rizik a jejich nasledkl je dulezitou Cinnosti pfi zlepSovani bezpecénosti. Organizace
s aktivnim zajmem o bezpec€nost bude provadét hodnoceni rizik pro vSechny své vyznamngjsi
¢innosti a toto hodnoceni se stane integralni soucasti jeji Cinnosti vZdy pfed zahajenim prace.
Kdyz byla rizika vyhodnocena, je tfeba stanovit opatfeni pro jejich omezeni, nebo odstranéni.
zajisti, ze rizika jsou zvazovana z mnoha uhlu pohledu. Multidisciplinarni pfistup podporuje
lepSi pochopeni a komunikaci mezi funk&nimi skupinami. Hodnoceni rizik je neju€innéjsi, kdyz

zaméstnanci véfi, ze mohou néjakym zplsobem ovlivnit vysledek udalosti. To bude pfipad,
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kdy jeden ze zakladnich pfedpokladu je predpoklad, Ze lidé mohou ovladat pfirodu.

Fatalisticky pfistup k Zivotu neni pfili§ pfiznivy pro hodnoceni rizik.

Chyby jako prilezitost k pouceni se

Je dulezité podporovat zaméstnance, aby brali chyby jako pfilezitost se poudit a aby manazefi
vytvareli ovzdusi dlvéry, kdy lidé mohou hlasit chyby beze strachu z obvifiovani. Pouze
poucenim se z chyb Ize procesy zlepSovat. Jeden z nasledkd tohoto pfistupu je to, Zze se
mulze zvySit mnozstvi hlasenych udalosti. To je vSak dlsledkem zvySené pozornosti,
vénované bezpecnosti a zvySené dlveéry v pfinos hlaseni chyb, neni to znamkou zhorsujici se
bezpecénosti. Az po del§im Case zacne klesat pocet hlasenych udalosti jako disledek toho, ze
se uceni zacina projevovat. Je dulezité, aby manazefi nebyli pomyleni indikatory, které
ukazuji kratkodoby narast poctu udalosti. A stale se je§té mohou uplatnit disciplinarni opatfeni
organizace vu¢i zaméstnanci, pokud dosSlo kumysinému zanedbani s nasledkem.
Skoronehody (udalosti, které nemély hmatatelné nasledky) by se rovnéz mély brat jako cenny

zdroj pouceni.

Podrobna analyza udalosti

Pro ziskani prospéchu z nehod je zasadné dulezita podrobna analyza jejich pficin. Analyza by
méla obsahovat analyzu lidského faktoru a neméla by se omezit pouze na technickou stranku
véci. Analyza by se méla pokusit zjistit pfimé a nepfimé pfi€iny nehody za ucelem stanovit
prvotni pfi€inu (root cause). Pfi¢ina muze byt jedna, nebo jich muze byt nékolik podle
nasledujiciho vyc&tu: technické pfiCiny, lidské chovani, kultura organizace, procesy, postupy,
zarizeni, prostfedi, nebo skryté nedostatky v ochrannych opatfenich. Také by se méla provést
ddkladna analyza skuteCnych, nebo potenciadlnich nasledkl a zvazit kvalitu zbyvajicich
ochrannych opatfeni. Analyza prvotnich pfiin uznava multikauzalni povahu nehod. Malokdy
nehoda ma jednu pfi€inu a jednoduchy nasledek. Pro provedeni analyzy prvotnich pficin se
doporucuje zapojeni expertll se zkuSenosti v oblasti lidského faktoru zvlasté tehdy, je-li lidska
chyba soucasti souboru pfi€in. Analyza prvotnich pfi¢in muze byt uc¢inna pouze tehdy, kdyz

hlaSeni chyb a nehod je Cestné a oteviené.

Uceni se organizace

Mnoho organizaci pfijalo pfistup, ktery obsahuje trvalé pFfehodnocovani prostfedi, spolu
s kreativnim pfizplisobovanim se, coz umoznuje pfedvidani zmén prostfedi a vyvoj vhodnych
reakci na tyto zmény. Nékteré organizace jsou €asto nazyvany jako ,ucici se organizace®.

Tento proaktivni pristup je idealni pro zlepSovani bezpeénosti. V ucicich se organizacich
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existuje ochota ucit se od druhych a naopak, sdilet informace s druhymi externimi skupinami.
Schopnost uznat a diagnostikovat problémy a stanovit feSeni se zlepSuje, je-li v organizaci
pfitomna filozofie u€eni se. UCici se organizace pravdépodobné nepodceni vliv kultury
organizace na vykon bezpeénosti a mnohem pravdépodobnéji vyuZije schopnosti kultury

zlepSovat bezpec€nost.

Uloha $koleni pfi zlep$ovani kultury bezpeénosti

Skoleni muzZe vyznamnym zpdsobem pfispét k rozvoji uvédoméni a odbornosti v oblasti
bezpeénosti. Skoleni je potfeba stanovit pomoci analyzy pracovni &innosti (job and task
analysis) a s ohledem na hodnoceni rizik. ACkoli $koleni v oboru bezpeénosti zvySuje znalosti
a odbornost, nem(ize zménit postoje, hodnoty nebo chovani zaméstnancd. Skolitelé mohou
tomuto problému c&elit podporovanim pozitivni kultury bezpecnosti pfi své Skolici &innosti.
Tomu mlze pomoci, jestlize Skolitelé pravidelné navstévuji podnik a jeho pracovisté a pozoruji
tam pracovni Cinnost, aby Iépe pochopili, jaké specifické Skoleni je zapotfebi. Pokud manazefi
maji projevovat své vudcovstvi v rozvoji kultury bezpecnosti, bude dobré, aby byli Skoleni
v zakladnich konceptech kultury bezpecCnosti a v charakteristikach pozitivni  kultury

bezpelnosti.

Prispévek zaméstnancu ke zlepsSeni vykonu bezpeénosti

VSichni zaméstnanci maji povinnost pfispivat ke své osobni bezpelnosti a k bezpeénosti
svych kolegl. Toho se nejlépe dosahne, jsou-li pracovnici pobizeni k aktivni uc€asti na
bezpecnosti tim, Ze jsou pfizvani k u€asti na praci v tymech pro zlepSovani bezpecnosti — tyto
tymy mohou obsahovat predstavitele riznych funkci a profesi. Mnoho organizaci porada
pravidelné schlze na urovni oddéleni nebo na urovni pracovnich skupin, vénované
bezpecénosti. Vybory pro bezpecnost prace obvykle obsahuji predstavitele jak manazeru, tak
i fadovych zaméstnancu. Nékteré organizace poradaji také vyroéni konference nebo vystavy,
vénované bezpecnosti, které slouzi jako férum pro predstavitele vSech uUrovni a casti
organizace, kde se setkavaji a diskutuji o otazkach bezpecnosti. Konference mohou mit
i specifické bezpecénostni t¢éma. Mohou byt pozvani i externi fe€nici, aby sdélili své zkuSenosti.
Vyroéni konference Casto kombinuje pfednasky se skupinovou praci, cilenou na zpracovani
pland ¢innosti na zlepSeni bezpecnosti. Zaméstnanci se po konferenci mohou vratit ke své

normalni praci a implementovat plany na zlepSeni bezpec€nosti.
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Zapojeni dodavateld

Dodavatelé jsou v mnoha organizacich kliC¢ovym zdrojem a neméli by byt vylou€eni z usili
o zlepSovani bezpeénosti. Je dobré, dostane-li se dodavatelim stejné pozornosti a Skoleni
o kultufe bezpecnosti, jako dostavaji zaméstnanci organizace. To muze byt oboustranné
prospésné pro zlepSovani vykonu bezpecnosti a v prosazovani nazoru u dodavatell, ze
kultura bezpecnosti je dullezita. Mélo by se uznat, Zze dodavatelé mohou mit kulturu
bezpec€nosti odliSnou od kultury bezpeénosti v organizaci, pro kterou pracuji. Nejlep3i cestou
vpfed mulze byt soustfedit se na kliCové charakteristiky pozitivni kultury bezpecnosti

a pfipustit jistou pruznost v tom, jak jsou tyto charakteristiky vrostlé do organizace dodavatele.

Sdélovani otazek bezpecnosti verejnosti

Je dulezité udrzovat duvéru vefejnosti v bezpecénost, zvlasté pak v jadernou ¢€i chemickou
bezpectnost. Pfedavani informaci o vykonu bezpecnosti externim skupinam muze napomoci
pfi vytvareni jejich davéry. Informace vSak museji byt predavané zplsobem, ktery
minimalizuje moznost dezinterpretace. Nékteré organizace pofradaji pravidelna setkani, ¢asto
nazyvana jako ,setkani pro mistni styk- local liaison meeting“ s pfedstaviteli mistni komunity a
mistni vlady, aby je informovali o ¢innostech organizace a o jejim vykonu bezpeénosti. Schizi
se nékdy ucastni predstavitelé dozorovych organd a statni spravy, aby uijistili mistni komunitu,
Ze existuje nezavisly pohled na Cinnost organizace. Vedle setkani pro mistni styk nékteré
organizace publikuji informacni bulletiny, sinformacemi o rGznych otazkach, vcetné
problematiky bezpecnosti. Nékdy je tento bulletin pouzivan jako komunikacni kanal s médii,
ktera tento bulletin vyuzivaji jako vhodny zdroj souhrnnych informaci. Tim se muze omezit
mozné prekrouceni faktll, zvlasté téch, spojenych s nehodami z oblasti bezpec€nosti. Vétsi
organizace také mohou nabidnout vefejnosti navstévu a prohlidku své organizace. Tim se
vytvafi pocit otevienosti a nabizi se tak pfilezitost poskytnout navstévnikim faktické
informace. Velmi velké organizace mohou vybudovat vystavni prostory, kde na modelech

mohou ukazat pouzivané procesy. Interaktivni modely jsou zvlasté oblibené u mladeze.

Procesy pro sebehodnoceni

Organizace, odhodlana k dosahovani vysokych standardd bezpec€nosti, pouziva
sebehodnoceni jako nastroj pro udrZzeni a rozvoj schopnosti uU€inné fidit bezpeénost.
Sebehodnoceni umoziuje organizaci hodnotit svij vykon bezpecnosti vzhledem k internim

indikatordm nebo v porovnani s vykonem druhych organizaci.
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Sebehodnoceni muze obsahovat interni inspekci, interni ohodnoceni a interni audit.
Sebehodnoceni by méli provadét odborné schopni zaméstnanci. Provadi-li se audit, méli by
lidé, provadéjici audit, byt nezavisli na auditované €innosti. To lze zajistit pouZzitim externich
konzultantli nebo zaméstnancl zruznych oddéleni, nebo skupin organizace nebo
i pracovist, pro audit svych kolegu. Lidé s odpovédnosti za audit budou obvykle potfebovat
specialni Skoleni v technikach auditu. Audity, zaméfené pouze na shodu s pfedpisy, mohou
v oCich zaméstnancu vytvofit negativni obraz a tim zpusobit auditordm potiZe v jejich praci.
Nékteré organizace rozS$ifily ulohu auditu z role vyluéné zaméfené na shodu s pfedpisy, na
ulohu, obsahujici ur€ovani moznosti zlepseni, zaloZzenych na nejlepsi praxi. Auditofi, jiz z titulu
sveé cinnosti, maji prilezitost pozorovat nejlepSi praxi v organizaci, ¢i v organizacich, jde-li

o externi auditory. Auditorské zpravy lIze vyuzit k rozsifovani informaci o nejlepSi praxi.

Integrované hodnoceni bezpeénosti

Problematika bezpecnosti vyzaduje multidisciplinarni pfistup se zapojenim raznych
specialistu. To bude vyzadovat, aby prace byla organizovana zplsobem, ktery umozni
integrovany pfistup, napf. pfi planovani a implementaci velkych zmén podniku nebo pfi
vySetfovani nehod. To obvykle vyzaduje integrovanym zpusobem vzit v uvahu riznou
problematiku: technické faktory, lidsky faktor a organizacni aspekty. Integrace znalosti
lidského faktoru do bézné, rutinni prace také poskytne uziteCny zpUsob, jak zlepsit vykon

bezpelnosti.

Indikatory vykonu bezpecnosti

Mnoho organizaci tradicné zaznamenava pocet Urazu a nehod. Ackoli poskytuji uzite¢né
informace, jsou tyto indikatory pasivni povahy. Mnoho organizaci pouziva k doplnéni jako
doplnék tradi€nich, pasivnich indikatort, indikatory pozitivnéjsi povahy. V kontextu
bezpectnosti pozitivni indikatory méfi to, co se udélalo pro zvySeni bezpecnosti a pro prevenci

nehod. Pfiklady pozitivnich indikator( jsou:

1. Procento implementovanych navrhl pro zlepseni bezpecnosti za predchozi
mésic ¢i kvartal.

2. Pocet provérek bezpecnosti, provedenych vrcholovym managementem za
posledni mésic.

3. Pocet zaméstnancu, ktefi byli opakované proskoleni v bezpe¢nosti za minuly
mésic.

4. Pocet doporuceni z auditu bezpecnosti, implementovanych za minuly mésic.
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VySe uvedeny seznam neni vyCerpavajici a je pouze ilustrativni. Hodnota pozitivnich
indikatorl je v tom, Ze slouZzi jako prostfedek pro uznani lidi, ktefi se snazi zlepSit bezpecnost.
Uznani je mocna motivujici sila, ktera povzbuzuje trvalé zlepSovani. Trendy ve vykonu

bezpecnosti by se mély dat na védomi v§em zaméstnancim, aby si byli védomi pokroku.

Pristup zalozeny na shodé s predpisy a jeho dopad na kulturu bezpeénosti

V tomto pfistupu k bezpecnosti je zna¢na rozdilnost vzhledem k tomu, na co je kladen dlraz.
Jedna moznost je pfistup zaloZeny na shodé s pfedpisy, kdy se pouzivaji velmi explicitni
normy a pozadavky. Tento pfistup mGze byt méné ucinny pfi zvaZzovani, jak nejlépe rozvijet
kulturu bezpec€nosti. DalS$i mozZnosti je soustfedit se na vystupy — stanovit indikatory
a vénovat usili na jejich sledovani a vySetfovat opacné trendy. Problém s timto pfistupem je
v obtiznosti urcit prediktivni indikatory. Indikatory jsou Casto pfili§ snadno manipulovatelné,
nebo nejsou dostate¢né citlivé, aby zdaraznily vznikajici problémy. Dal$i moznosti je pFijmout
pristup k pfedpisim, zaloZzeny na procesech, ktery bere Uvahu fakt, Ze bezpeény provoz
podniku zavisi na uc€innosti jeho organiza¢nich procesl. Tento posledni pfistup se zaméfuje
na systémy organizace, vyvinuté pro zajisténi trvale bezpecného provozu. Regulace zaloZena
na procesech uznava, ze navrh procesu organizace musi zUstat flexibilni, aby umoznil
organizaci adaptovat se na ménici se prostfedi. Organizace musi dozoru prokazat, ze ma
stale probihajici hodnoceni klicovych procesl a Ze organizace vénuje pozornost k moznostem

ZlepSovat své systémy. Tyto pfistupy Ize kombinovat, protoZze nejsou navzajem se vylucujici.

Vyhoda regulace, zaloZzené na procesech, je pro kulturu organizace a kulturu bezpecénosti
vtom, Ze hodnoceni, zalozené na ucinnosti kliCovych procesli, umoziuje jisty stupen
flexibility, ale zachovava dulkladnou pfisnost, ktera neni o nic mensi nez u procesu,
zalozenych na shodé. Bez ohledu na to, jaky druh regulaéniho pfistupu organizace pfijme,
ziska organizace, snazici se o trvalé zlepSovani bezpecCnosti, otevieny a Cestny dialog
s pfislusnymi dozorovymi ufady, zvlasté bude-li se dialog tykat bezpecnostni problematiky.
ZkuSenosti prokazaly, ze takovy dialog podporuje proces uceni se, ktery je tak dulezity pro

zlepSovani kultury bezpeénosti.

Vliv dozorového organu

Je dulezité, aby dozorové organy podporovaly rozvoj kultury bezpeénosti v organizacich, které
spadaji pod jejich pravomoc. Inspektofi dozoru by méli byt Skoleni ve vSech aspektech Fizeni
bezpelnosti, kultury bezpeCnosti a vtom, jak provadét zmény v organizaci. Bez tohoto
porozuméni mizou dozorové organy nespravné zaméfit své Usili a zpomalit nebo ohrozit

vyvoj kultury bezpeénosti. Napf. pokud inspektofi projevuji zajem na shodé s postupy,
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organizace muze zacit postupné chapat bezpecnost pouze jako technickou zalezitost a brat

lidsky faktor mechanisticky. Celistvost a slozitost kultury bezpeénosti by tak byla ignorovana.

Organizaci napomaha, jestlize je vregulaénim procesu jisty stupen pfedvidatelnosti
a stability. Je dulezité, aby se pracovnici dozorovych organ(l pravidelné setkavali

s predstaviteli organizaci a sdileli s nimi do budoucna zamérené mysleni.

Interakce s dozorovymi organy

Statutarni povinnosti dozorovych organt vyzaduji cGasty kontakt s organizacemi. Takze
nékteré organizace, navic ktémto formalnim kontaktim, pofadaji pravidelna setkani
neformalni povahy za Ucelem prodiskutovani obecnych pland organizace nebo za ucelem
sdélovani informaci o nastavajicich problémech. Tato neformalni setkani udrzuji
informovanost regulacniho organu pokroku v oblastech prace, které ho zajimaji. Umoziuiji
dozoru ziskat SirSi pohled na ¢innosti organizace. Na téchto neformalnich setkanich Ize €asto
diskutovat o kultufe bezpec€nosti a tim umoznit jak dozoru, tak i organizaci vypracovat
vtandemu své chapani kultury bezpecnosti. MUze nastat pfipad, kdy organizace je
v pravomoci nékolika dozorovych organu. V tomto pfipadé neformaini setkani mohou také
poskytnout pfilezitost pro vzajemny kontakt dozorovych organt mezi sebou navzajem. Také

jakakoli nekompatibilita v dozorovych strategiich se tak stane ziejmou.

3.3 Kontrola plnéni cila pfi zvySovani urovné kultury bezpecénosti
Pro zajisténi funkce celého systému je nezbytné, aby organizace vyhodnocovala, zda metody

rozvoje a zvySovani kultury bezpec&nosti, které si zvolila, efektivné funguiji.
To vyzaduje méfeni pokroku v dosahovani stanovenych cil(. Pokrok Ize sledovat pomoci

metod, jako jsou napf.:
a) pruzkumy postojd,
b) Setfeni nehod,
c) audity chovani zaméstnancu a fidicich pracovnikd,
d) jednani s cilovymi skupinami,

e) kontrola toho, jak jsou realizovana doporuceni.

Pro tuto oblast je mozné pouzit dotaznikové metody uvedené vySe a nové vyvinutou metodu
umoznujici identifikovat a analyzovat pficiny vzniklych nehod, chyby pfi praci a jejich pfi€iny,

zmeénu postojl pracovnikll k bezpecnosti apod. PFfi méfeni pokroku provadime porovnani
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a vyhodnoceni vysledku posledniho aktualniho Setfeni s vysledky vstupniho pfedchoziho

Setfeni.

3.3.1 Monitorovani a méreni

Systém fizeni by mél zajiStovat zavedeni standard(l vykonu. Tyto standardy by mély byt pfimo
spojené s produkty, které organizace vyrabi a zaloZeny na cilech, stanovenych vrcholovym
managementem. Jakmile jsou stanoveny standardy vykonu, mél by se vykon podle nich
poméfovat. Toto pomé&fovani by se mélo konat v pravidelnych intervalech, aby se zjistilo, zda
je €i neni zapotiebi zlepsit kvalitu produktl €i procesu. Mély by se pouzivat indikatory vykonu

a vypracovat i ostatni vhodné metody méfeni.

Monitorovani a méieni —» VRCHOLOVY
procesﬁ MANAGEMENT
Zlepseni
Napravné preventivhi — [Rozhodni a jednej]
akce, zamérené proti
neshodé s predpisy I T
Nezavislé ——— | L——— S Provérka systému
4 fizeni
Sebehodnoceni -

Obrazek 3: Vztahy mezi €éinnostmi méreni, hodnoceni a zlepSovani

(Vysvétlivka.: PferuSsované Cary ukazuji, kde je jedna ¢innost pouzita jako vstup pro zaméreni

¢innosti na jiné hodnoceni.)

VsSeobecné zasady méreni, hodnoceni a zlepSovani

Mé&rFeni, hodnoceni a zlepSovani by mélo byt soucasti kultury u€eni se v organizaci. Jednotlivci
na vSech urovnich by méli rutinnim zpasobem kriticky hodnotit svou praci, aby zjistili oblasti,

které vyZaduji zlepSeni prostfedky, jak tohoto zlepSeni dosahnout.

Aby se vrcholovy management vyhnul jakémukoli poklesu ve vykonu bezpeénosti, mél by byt
bdély a objektivné sebekriticky. Jako kli¢ k tomuto postoji by se mély ustanovit ¢innosti pro
objektivni hodnoceni. Povaha a druh hodnotici €innosti by mély byt pfizplsobeny velikosti
a typu organizace, mely by snizovat nebezpeci, plynouci ze sebeuspokojeni a mély by plsobit
jako zabrana jakékoli tendence smérem k popirani negativnich skute¢nosti. Navic k véasnému

zjiStovani jakéhokoli zhorSeni by se také mohlo vyuzZit hodnoceni slabych mist v systému
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fizeni pro zjidténi mozného zlepSeni vykonu a bezpec€nosti a pro pouéeni jak z internich, tak

i z externich zkuSenosti.

Vztahy mezi ¢innostmi méfeni, hodnoceni a zlepSovani jsou graficky znazornény na obrazku
3. Nezavislé hodnoceni zahrnuje interni audit, externi audit, dozor a provéfovani, kontroly,
inspekce a zkousky. Sebehodnoceni by mélo byt provadéno na vSech urovnich organizace za
ucelem hodnoceni vykonu a kultury bezpecnosti. Na urovni organizace muze toto hodnoceni
provadét vrcholovy management, na urovni oddéleni nebo pracovni skupiny mohou toto
hodnoceni provadét ostatni manazefi Ci osoby. Provérka systému fizeni se provadi pro
vrcholovy management, aby se urCila vhodnost, pfiméfenost a ucinnost systému fizeni pro
dosahovani cill a pro zlepSovani vykonu. Vrcholovy management by mél informace, které mu
vS8echny tyto Cinnosti skytaji, vyuzit pro zvysSeni vykonu a bezpecénosti; i malé zlepSeni muze

byt vZdy zavedeno, kdyz se objevi.

a) Sebehodnoceni (Self-audit)

Sebehodnoceni vrcholovym managementem

Ugel sebehodnoceni vrcholovym managementem by mél urdit, napravit a predejit problémam
managementu, branicim dosahovani cill organizace. Sebehodnoceni vrcholovym mana-
gementem by mélo jit dale nez k takovym zaleZitostem, jako jsou shoda s predpisy, s vy-
robkovymi normami, nebo se stanovenymi postupy. Sebehodnoceni vrcholovym

managementem by mélo hodnotit takové problémy, jako:

— Jsou plany a cile organizace stale jesté platné a vhodné?

— Hodnoti manazefi pravidelné plany a cile a dosahovani téchto cil(?

— Chapou jednotlivi pracovnici plany a cile organizace?

— Je celkovy vykon soustfedén na pInéni cil(?

— Co se od organizace ocekava?

— Co se oCekava od jednotlivych pracovniku?

— Jsou oCekavani naplhovana?

— Jaké jsou prilezitosti pro zvySeni bezpecnosti a zlepseni kvality?

— Objevuji se néjaké trendy smérem ke snizeni ucinnosti a bezpecnosti?

— Jak by mohla organizace zlepsit vyuzivani lidskych zdroju?

Uginné sebehodnoceni vrcholovym managementem by mélo hodnotit takové podminky, jako

jsou: stav znalosti, motivaci a moralku jednotlivcl; kulturu bezpec€nosti; vzajemnou davéru
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a komunikaci mezi jednotlivci; existenci atmosféry tvofivosti a zlepSovani; a pfiméfenost

lidskych i materialnich zdroja.

Vysledky a rozhodnuti sebehodnoceni vrcholovym managementem by se mély zaznamenat
a s nim spojené akce, vychazejici z doporuceni, by mély byt neodkladné provedeny. Vrcholovy

management by mél ucinnost téchto akci vyhodnotit.

ManaZerské zpravy, sumarizované vysledky sebehodnoceni a nezavislych hodnoceni
a zpétna vazba jsou uziteCnymi zdroji informaci o celkovém vykonu organizace a mély by byt

pouZzity na pomoc vyrcholovému managementu pfi cileni akci na zlepseni.

Vrcholovy management by si mél zachovat celkovou odpovédnost za provadéni sebehodnoceni
managementu. Pfima ucast vrcholového managementu je pro uspéch procesu zasadni, protoze

vrcholovy management je v postaveni, kde ma pfehled o organizaci jako celku.

Vysledky sebehodnoceni vrcholovym managementem by se mély pouzit jako vstup do procesu
trvalého zlepSovani v organizaci. Proces zlepSovani by mél vést ke zvySené urovni bezpelnosti

a vykonu.

Sebehodnoceni manazery a jednotlivci
Jednotlivei a management (jiny nez vrcholovy management) na vSech urovnich organizace by
méli periodicky porovnavat soucasny vykon s oCekavanim managementu, se svétovymi

standardy excelence a s pozadavky predpisu, aby tak urcili oblasti, vyzadujici zlepSeni.

Kazda jednotka v ramci organizace by méla rutinné provadét své vlastni sebehodnoceni

procesu a vykonu.

Manazefi a jednotlivci by méli vyhledavat trvalé zlepSovani urCovanim oblasti, které vyzaduiji
zlepSeni, a naslednym provadénim napravnych akci. Potfeba zlepSovani by méla byt

povazovana za normalni ¢ast bézné pracovni ¢innosti.

Vrcholovy management by mél posilovat zpochybriujici postoje jednotlivych pracovniku
a podporovat objevovani a hlaSeni v3ech oblasti, potfebujicich zlepSeni. ManaZzefi by se méli
vyhybat trestani jednotlivych pracovnikd, ¢i jejich zastraSovani za neumysiné chyby a neméli by

reagovat obrané na navrhy na zlepSeni.

Manazefi na kazdé urovni by méli periodicky hodnotit vykon oddéleni jim podléhajicich, aby
stanovili kvalitu poskytovaného vedeni (leadership-vidcovstvi) a umoznili organizaci splnit
poZadavky a ocekavani. Toto sebehodnoceni by meélo klast ddraz na vyuZivani lidskych

i materialnich zdroju za ucelem dosazeni cill organizace.
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Sebehodnoceni by mélo aktivné uréovat pfileZitosti pro zlepSovani. Aby se zabranilo vzniku
vyraznych problém( ve vykonnosti, mélo by sebehodnoceni vyhledavat slaba mista , ktera by

mohla pUsobit vaznéjsi chyby, nebo nehody.

Sebehodnoceni by se mélo spoléhat na nékteré charakteristické rysy organizace, které
podporuji a zlepsuji u€innost sebehodnoceni. Tyto charakteristické rysy, které jsou bézné ve

vysoce efektivnich organizacich, jsou nasledujici:

- Organizace vytvari prostfedi, nebo kulturu organizace, které podporuji jednotlivce
(a pracovniky docasné vyslané do organizace) v aktivni UcCasti na procesu
sebehodnoceni.

- Vrcholovy management podporuje toto prostfedi komunikaci s jednotlivci o dilezitosti
sebehodnoceni a tymové prace pro uspéch pfi zlepSovani vykonu.

- V tomto prostfedi dochazi k sebekritickému chovani.

—  Vrcholovy management prokazuje vlastnictvi procesu sebehodnoceni vedenim,
uréovanim priorit a poskytovanim potfebné podpory.

- Jednotlivci uznavaji, Zze i malé problémy mohou vést k vétSim nehodam, zjistuji
nezadouci pracovni praktiky a chovani a slaba mista v procesech, ktera z téchto malych

problému nastavaiji.

Mohou se pouzivat rizné metody sebehodnoceni. PFiklady sebehodnoticich technik jsou

nasledujici:

- Inspekce na pracovisti nebo pozorovani na pracovisti a rutinni komunikace
s jednotlivymi pracovniky, véetné neformalnich pohovorli, za ucelem Zzjistit, zda
pracovnici chapou, co se od nich o¢ekava.

- .KouCovani“ nebo pozorovaci programy, pfi kterych se dokumentuji slaba mista pro
dalSi akce.

- Provéfovani, analyzy a zjiStovani trendd dullezitych Gdaji o vykonu a bezpecnosti.

- Provérky provadéné vysSim managementem, zpravy o novych napravnych akcich.

- Provérky dllezitych udaji o vykonnosti procesu.

- Benchmarking pro zjisténi moznosti pro zlep3eni vykonu.

- Periodické provérky vykonu, provadéné vys$Sim managementem, jako jsou periodické
porady, pfi kterych manazefi uvadéji souhrn klicovych silnych ¢&i slabych mist ve vykonu

v oblastech, za které jsou odpovédni.
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Sebehodnoceni by mélo byt iniciovano jako reakce na situace, které naznaduji potfebu

podrobnéjsi provérky vykonu, jako jsou:

- Negativni trendy v udajich o vykonu, nebo problémy, vysledované pfi programu
napravnych akci.

- Naznaky neucinnosti procesu.

- Vstup z probihajicich Cinnosti sebehodnoceni, nebo informace, poskytnuté nezavislou,
nebo externi hodnotici skupinou.

- Vyrazné zmeény, pro které je zapotiebi v€asna kontrola postupu.

- Implementace novych programu, nebo revize stavajicich programi nebo procesu.

- Noveé nebo nedavno vzniklé probléemy.

Informace, pouzivané pfi pfipravé nebo pfi provadéni sebehodnoceni, obvykle obsahuiji:

Informace i historii akci z napravného programu, jako které akce jsou oteviené (akce

jesté nedokoncené, probihajici) a které jsou jiz dokonCené, trendy vykonu, ziskané

zkuSenosti, kritika, provozni zkuSenosti a zavazky vuci tfadum a jiné zavazky.

— Bézné informace o vykonu, jako jsou vysledky pozorovacich programd &i méreni
vykonu.

— Informace, naznadujici, ze by mohly nastat vaznéjsi problémy, pokud nedojde k napravé

chyby, jako jsou vysledky pozorovacich programu.

—  Zpravy z pfedchozich sebehodnoceni nebo inspekci.

b) Nezavislé hodnoceni

Nezavislé hodnoceni muize zahrnovat provéfovani, kontroly, inspekci/dozor, zkousky, audit
provadény externimi organizacemi a dozor. Nezavislé hodnoceni by se mélo soustfedit na
bezpelnostni aspekty a na oblasti, kde se zjistily problémy. Plany hodnoceni by mély byt
provéfovany a upravovany podle novych nebo vznikajicich problém( managementu. Pro
vyvazené hodnoceni vykonu by se méla pouzit vhodna kombinace raznych typl hodnoceni.
Vysledky by se mély ovéfovat v souladu s pisemnymi kritérii a tam, kde je to mozné, by se mély

objektivné hodnotit podle specifickych standard a/nebo pozadavku.
Dozor

Dozor nad vykonem prace je povazovan za nejlepsi techniku hodnoceni specifické oblasti nebo
probihajici ¢innosti. Je flexibilni a méné formalni nez audit a mlize byt proveden v relativné

kratké dobé bez dlouhych pfiprav. Je v8ak tfeba na dozor pfedem upozornit.
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Dozor by se mél provadét:

— Pro ziskani informaci a udajla ze specifické oblasti vykonu.
—  Pro ziskani informaci a udajl o jednotlivé ¢innosti.
— Poskytnuti okamzité zpétné vazby a vysledku.

— Sledovani zjisténi z pfedchozich hodnoceni.

Dozor by se mél pouzit tam, kde:

— Je zZadouci flexibilita v ¢ase, metodach, osobach a hlaseni.
— Je zapotfebi dodate¢nych informaci pro vypracovani zavér( z pfedchozich pozorovani.

— Je zapotfebi reagovat na nenadale nastalé okolnosti.

Pro Casto se opakujici praci nebo ukoly by se mély provadét periodické inspekéni navstévy

s cilem urcit, zda se neobjevuji negativni trendy.

Prosty dozor by nemél byt povazovan za dostatecny pro uplné hodnoceni celkové ucinnosti
systému Fizeni. Vedle monitorovaci a pozorovaci ¢innosti, ktera jiz byla provedena, méla by se

také provést provérka dokumentace a pohovory.

Materialy tykajici se manazerského systému a kultury bezpecnosti musi obsahovat informace

0 jejich platnosti, rozsahu a souvislostech.

Ukolem dozorového organu by pak mélo byt posouzeni, jak jsou tyto zasady naplnény.

VYKON NEZAVISLEHO HODNOCENI
A) PLANOVANI A CASOVY ROZVRH

Mél by byt stanoven €asovy rozvrh nezavislého hodnoceni, s vyétem téch cinnosti, které
ovliviiuji bezpe&nost. Casovy rozvrh by mél obsahovat hodnoceni véech hlavnich postupl

v definovaném ¢asovém obdobi.
Casovy rozvrh by mél byt flexibilni a mél by umozfiovat zmény na zakladé:

— Cetnosti a vysledki predchozich hodnoceni.

— Jakychkoli vyraznych zmén v pozadavcich na zakladé novych predpis(.
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— Zmén vorganizaci nebo zmén vrozsahu odpovédnosti jednotlivych oddéleni
organizace.

— Jakychkoli vyznamnych zjisténi pfi externim hodnoceni nebo hodnoceni tfeti stranou.

— Zpétné vazby o neshodach a z procesu preventivnich a napravnych ¢innosti.

— Externich udalosti, které mohou mit potencialni dopad na vysledky hodnoceni.

— Vzniklé moznosti uzavfit smlouvu o dodavce s organizaci, se kterou nebylo dfive

spolupracovano.

Tento asovy plan by mél byt také aktualizovan po odsouhlaseni novych smluv o dodavce.

Plan hodnoceni by mél také poskytovat dostateCny €as na pfipravu a provedeni hodnoceni,

vyhodnoceni zji§ténych problému a na hlaseni vysledka.

Pro kazdé hodnoceni by mél byt vypracovan plan na vybér oblasti, procesu nebo Cinnosti

a pozadavkd, které se budou hodnotit.

B) PROVEDENI HODNOCENI

Hodnoceni by se mélo soustfedovat na pozorovani, jak jsou jednotlivé Cinnosti skute¢né
provadény. Hodnotitel by také mél vést pohovory s jednotlivymi osobami a vyhodnotit

celkovou pracovni ¢innost.

Meély by byt hodnoceny informace o kvalifikaci a Skoleni osob. Hodnotitel mize mit potfebu
klast osobam specifické otazky, aby urlil napf. jejich znalost a zkuSenost v provadéném

postupu. Hodnotitel také maze kontrolovat shodu s postupy a pfimérenost téchto postupu.

Hodnoceni by se mélo provadét podle planu, ale mohou nastat okolnosti, které budou
vyZadovat pruznou zménu postupu. Hodnotitel by mél, po dohodé s vedoucim tymu
hodnotiteld, sledovat svym hodnocenim jakoukoli oblast, vzbuzujici pochyby. Tato konzultace

by méla zjistit, zda je toto vySetfovani zapotiebi.

Nastane-li podezieni na neshodu, mél by hodnotitel nejdfive zjistit, zda vrcholovy
management jiz tuto neshodu zjistil a zda jiz zavedl napravné akce. Skute€nosti, zjiSténé pfi
hodnoceni, které vyZzaduji neodkladné jednani, by se mély neprodlené hlasit vrcholovému

managementu.
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Hodnotitel by mél upozorfiovat na podminky, které odrazeji dobrou praxi, ze které se
organizace mUlze poucit. To mize obsahovat oblasti, ve kterych jsou trvale dosahovany nebo

prfekraCovany dané cile.

Je-li zjisténo podezfeni na neshodu, je tfeba toto neprodlené prodiskutovat s prislusnymi

pracovniky, aby se predeslo nedorozumeni.

C) HODNOCENI

Hodnotitel by mél analyzovat pfi€iny neshod za u€elem stanoveni a ohodnoceni napravnych
akci. Zjisténi by méla popisovat neshodu a uréit jakékoli oblasti, kde Ize provést zlepSeni.
Podobné, zjisti-li se dobra praxe, méla by se analyzovat a stanovit ty faktory, které vedly

k tomuto uspéchu.

D) HLASENI
Vysledky hodnoceni by se mély hlasit jasné a neprodlené. Hodnotitelska zprava by méla
sdélovat sva zjisténi takovym zpusobem, ktery vyznam téchto zjisténi ucini snadno
pochopitelnym. Aby zprava byla ucinna, méla by byt co mozno nejdfive pfedlozena ve své
finalni formé a je-li to zapotfebi, méla by zd(razriovat jednotlivé vyrobky. Zprava by méla

obsahovat:

— soupis pozitivnich a negativnich zjisténi,

— seznam kontaktovanych osob, provérenych procedur a navstivenych oblasti,

— popis hodnoticich metod, které hodnotitel pouzil,

— odkazy na plan hodnoceni, které naznacuji, které oblasti byly hodnocené a pro¢ jsou
tyto oblasti dulezité,

— souhrnné prohladeni, zda hodnocené Cinnosti byly uspokojivé, €i ne,

— moznosti zlepSeni a dobré praxe.

E) NASLEDNE CINNOST]

Vrcholovy management by mél vyhodnotit a vysetfit nalezy, u¢inéné pfi hodnoceni a mél by
zajistit, Ze manazefi urCi, naplanuji a odsouhlasi napravné akce. Pfi planovani ¢asového sledu

napravnych akci by se mél vzit v ivahu jejich dopad na bezpecnost.
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Hodnocena organizace by méla hlasit oddéleni pro hodnoceni a vrcholovému managementu

pokrok, dosazeny pfi provadéni napravnych akci.
Zavadéni napravnych akci by mélo byt predmétem hodnoceni oddélenim pro hodnoceni.

Nezavislé hodnoceni by se mélo soustfedit na bezpenostni aspekty a na oblasti, kde se
zjistily problémy. Plany hodnoceni by mély byt provéfovany a upravovany podle novych nebo
vznikajicich problému managementu. Pro vyvazené hodnoceni vykonu by se méla pouzit
vhodna kombinace ridznych typd hodnoceni. Vysledky by se mély ovéfovat v souladu
s pisemnymi kritérii a tam, kde je to mozné, by se mély objektivné hodnotit podle specifickych

standard(l a/nebo pozadavka.

V oblasti kultury bezpe&nosti by se dozor mél zamé&fit na posouzeni, zda:

- Systém fizeni poskytuje strukturu a vedeni takovym zplsobem, ktery dovoluje
a podporuje rozvoj silné kultury bezpec€nosti spolu s dosahovanim vysoké urovné
vykonu bezpecnosti. Systém fFizeni by mél vytvofit takové pracovni prostiedi, ve
kterém zaméstnanci mohou vznasSet pfipominky k bezpe€nosti bez strachu ze Sikany,

vyhroZovani nebo diskriminace.

- Systém fizeni ovliviiuje celkovou kulturu organizace a je ji ovliviiovan. Vztah mezi

systémem fizeni a kulturou organizace musi byt chapan vSemi pfislusniky organizace.

- Vy88i management chape kliCové charakteristiky a atributy, které podporuji silnou
kulturu bezpec€nosti a poskytuje prostfedky k zajisténi toho, Ze toto pochopeni je
sdileno véemi jednotlivci. Vy$§3i management musi stanovit hlavni principy a posilovat

takové vzorce chovani, které podporuji trvaly rozvoj silné kultury bezpec¢nosti.

- Management na vSech urovnich musi podporovat ty typy chovani, hodnot
a pfesvéd&eni, které vedou krozvoji silné kultury bezpelnosti. ManaZefi musi
monitorovat a podporovat znaky, které byly ur€eny jako zasadni pro dosahovani silné
kultury bezpecnosti a davat pozor na prvni znamky poklesu téchto pfiznakd a tim

i kultury bezpec€nosti.

c) Interni audity

Oddéleni pro hodnoceni by mélo vypracovat €asovy rozvrh hodnoceni a predlozit ke

schvaleni vys§imu managementu organizace.
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Interni audity by nemély byt provadény s jedinym cilem, a to urcit shodu s pfedpisy. Mély by
hodnotit potfebu napravnych akci, s dirazem na vyhledavani moznosti, jak zlepSit a zvysit

vykon.

Interni audit by mél také byt uspiSen vyznamnymi zménami v systému fizeni nebo

v souvisejicich procesech nebo slabymi misty ve vykonu ¢&i bezpeénosti.

Bezpecénostni audit

Jeho obsah a rozsah musi odpovidat dané organizaci a musi zahrnovat kontrolu na rtiznych

urovnich vedeni i samotnych zaméstnancd.

Tento audit musi, kromé& obecného systému bezpecnosti, zahrnovat rovné vSechny otazky

tykajici se kultury bezpecnosti.
Za ucelem auditu musi organizace predloZit nasledujici materialy:

a) Strukturu organizace vcéetné internich a externich vazeb.

b) Vymezeni obchodnich aktivit ve formé pfislusnych diagramu.

c) Specifikace, opatreni, postupy, pfirucky a zpravu o zavadéni a realizaci systému
kontroly kvality, a rovnéz popis integrace vSech pfislusnych aspektu fizeni
organizace s témi prvky, jiz se tykaji kultury bezpecénosti.

d) Specifikace, pfirucky a materidly, které se tykaji rozvoje a realizace
bezpecnostniho systému.

e) Filosofie a zpravy souvisejici se zavadénim a rozvijenim kultury bezpecnosti.

f) Specifikace tykajici se kvality jakosti a kultury bezpec¢nosti aplikované dodavateli.

g) Dokument o internim a externim hodnoceni a zdokonalovani v oblasti kultury

bezpecdnosti.

Organizace interniho auditu

V ramci organizacni struktury velkého podniku je vyhodné zfidit utvar pro hodnoceni, pfipadné
vytvofit staly tym. Tento Gtvar/tym by mél byt odpovédny minimalné za hodnoceni toho, zda
provadéné ¢innosti jsou v souladu se specifickymi pozadavky a mél by tam, kde je to mozné,

ur€it moznosti pro zlep3eni.
Utvar/tym pro hodnoceni, v souginnosti s vy$§im managementem, by mél:

- urcit hodnotici techniky,

- urcit potfebné zdroje pro dosazeni u€inného hodnoceni,
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- ziskat pro hodnotici tym pfistup na udrovenn vysSiho managementu, ktery ma
odpovédnost za provedeni napravnych akci,

- ucinit opatfeni pro do€asné jmenovani specialisti do hodnoticiho tymu,

- definovat rozsah, metody a asovy rozvrh pro iniciaci, provedeni a hlaSeni hodnoceni,

- vypracovat distribucni seznam lidi, ktefi obdrzi zpravu o hodnoceni,

- ucCinit opatfeni pro provedeni naslednych akci.

Utvar/tym pro hodnoceni by mél byt prodlouzenou rukou a poradcem pro vrcholovy
management. Hodnoceni by se mélo soustfedit na hodnoceni vykonu prace &innosti a mélo

by obsahovat provérku a hodnoceni dokumentace systému fizeni.

Jednotlivci, provadéjici hodnoceni, by méli hodnocenou organizaci brat, jako by byl
zainteresovanou stranou organizace, aby tak poskytli smysluplnou zpétnou vazbu o vykonu

organizace.

Hodnoceni mohou také provadét technicky schopni pracovnici, ktefi jsou na stejné urovni jako
hodnoceni pracovnici (,peers®). Neméli by to vSak byt osoby s pfimou odpovédnosti za

hodnocenou oblast.

Nezavislé hodnoceni nemusi byt vzdy provadéno oddélenim pro hodnoceni. Nezavislé
hodnoceni mlze byt také provadéno jinymi osobami, které jsou dany dohromady pro
specifické hodnoceni nebo spojenym tymem, ktery tvofi ¢lenové oddéleni pro hodnoceni

a dal8i pracovnici organizace.

Jednotlivci z ostatnich oddéleni mohou na kratkodoby Uvazek doplnit oddéleni pro hodnoceni
nebo se mohou uc€astnit hodnoceni, které provadi externi organizace. Takové osoby by mély
mit znalosti v pracovni oblasti, ktera ma byt hodnocena, a odpovidat pouzitému typu

hodnoceni.

Osoby, které jsou =z organizace, kterd provadi nezavislé hodnoceni, by nemély mit
odpovédnost za vykon hodnocené prace. Hodnotici osoby by mély projevovat objektivitu pfi

provéfovani dukazl a pfi formulaci zaveéra.

Vedouci tymu by mél byt povéfen fizenim vSech fazi kazdého hodnoceni. Vedouci tymu by

mél mit odpovédnost za:
— vybér ¢lenl tymu,
— planovani,
— pfedstaveni tymu,

— fizeni tymu b&hem hodnoceni,
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— styk s manazery hodnocené pracovni ¢innosti,
— pfipravu a pfedlozeni zpravy,

— ovéfeni u€innosti napravnych akci.

Clenové tymu by méli respektovat vedeni, fizeni a instrukce vedouciho tymu.

NezkuSeni ¢lenové tymu by meéli byt odpovidajicim zplsobem sledovani a dozorovani do té

doby, nez budou povazovani za zbéhlé v oblasti, kterou maji hodnotit.

Hodnotitel by mél byt schopen vyhledavat moznosti zlepSeni a poskytovat vysSimu
managementu doporuceni. Problémy a doporuceni pro dobrou praxi maji byt hlaseny takovym
zplUsobem, ktery napomize vrcholovému managementu pochopit, které akce je tfeba

podniknout.
Osoby, provadéjici hodnoceni, by mély byt Skolené a obeznamené s:

—  principy systému fizeni,

—  zpUsoby hodnoceni,

— technikami pohovoru a pozorovani,

— vyhodnocovanim a objektivnim hlasenim,

— komunikaci a znalostmi vidcovstvi (,leadership®).

Pracovnici by méli byt jmenovani do hodnotitelského tymu na principu rotace jako soucast

svého kariérniho rdstu.

Provérka systému rizeni

Vrcholovy management by mél mit na mysli, ze problémy ¢asto maiji svlj plvod v systému
fizeni a Ze jednotlivi pracovnici maji malou nebo Zadnou mozZnost omezit tyto problémy nebo
zlepsit vykon. Kdyz je zjisténa potieba zménit manazerské postupy, mély by tyto zmény byt
formalné navrzeny, odsouhlaseny a zavedeny. Mlze byt zapotfebi doporucit zmény vySSimu

managementu.

Vrcholovy management by mél rozvinout €innosti, spojené s provérkou systému fizeni do
procesu, ktery se rozsifi na celou organizaci. Provérky systému Fizeni by mély byt platformou
pro vyménu novych myslenek, otevienou diskusi a hodnocenim vstupl a mély by byt

stimulované vidcovstvim vy§§iho managementu.

54



Cetnost provérek by méla byt uréena potfebami organizace. Vstupy do procesu provérky by

mély vyustit do vystupu, ktery poskytuje udaje pro zlepSeni vykonu organizace.

A) Vstupy pro provérku
Vstupy, které umoziuji hodnoceni ucinnosti a hospodarnosti systému fizeni pfi provérkach,

by mély obsahovat:

— Stav organizace a jeji cile a vysledky akci pro zlepseni.

—  Stav akci, provadénych na zakladé minulych provérek.

— Vykon organizace pfi pInéni jejich plana a cild.

— Vysledky vSech druhd hodnoceni.

—  Zpétnou vazbu na zakladé spokojenosti zainteresovanych stran.

—  Pokrok v technologii, vyzkumu vyvoiji.

— Vysledky z €innosti pro benchmarking.

— Vykony dodavateld.

— Nové moznosti zlep3eni.

—  Kontrolu neshody procesu a vyrobki.

— Stav Cinnosti ve strategickém partnerstvi.

— Ostatni faktory, které mohou mit dopad na organizaci, jako jsou finanéni a socialni
podminky a podminky Zivotniho prostiedi.

— Zmény v pfisludnych pfedpisech a nafizenich.

B) Vystupy provérky

Vrcholovy management by mél vyuzivat vystupy z provérky systému fizeni jako vstupy do
procesu zlepSovani. Vrcholovy management by mél vyuZivat tuto provérku jako mocny nastroj
pro zjistovani moznosti dal$iho zlep$ovani vykonu organizace. Casovy rozvrh provérek by
mél usnadnit v€asné ziskani udaji pro strategické planovani v organizaci. Vybrané vystupy
maiji byt sdéleny zaméstnancim organizace jako projev toho, jak proces provéfovani systému
fizeni, provadény vrcholovym managementem, vede k novym cilim, které pfinesou organizaci

prospéch.
Dodatecné vystupy pro zvyseni ucinnosti by mély obsahovat:

— Vykonnostni cile pro oblast bezpec¢nosti, vyrobku a procesu.
— Cile pro zlepseni organizace v oblasti vykonu a bezpecénosti.
— Ohodnoceni vhodnosti struktury a zdroji organizace.

— Strategie a iniciativy pro uspokojeni zainteresovanych stran.
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— Prevence ztrat a plany pro omezeni zjiSténych rizik.

— Informace pro strategické planovani pro zajisténi budoucich potfeb organizace.

3.3.2 Neshoda a napravné a preventivni akce
V mnoha organizacich existuje nékolik procesu, uréenych pro kontrolu neshody vyrobkd nebo

procesu, na priklad vyrobkova (vystupni) kontrola. Proces nebo procesy by mély obsahovat
opatfeni k zabranéni nechténému pouzivani nebo instalaci vyrobk(, nebo procest, které

neodpovidaji pfedpisim a zajistit, aby se podnikly akce na napravu.

Neshoda by méla byt brana jako moznost pro zlepSeni a jako takova by méla byt vstupem do

procesu zlepSovani systému fizeni.

VyS8Si management by mél péstovat kulturu ,neobvifiovani“, aby povzbuzoval pracovniky
zjistovat neshodné vyrobky a procesy. Vy$8i management by mél byt také zapojen do feseni

obtiznych problém( a mél by poskytovat postup pro feSeni rozdilu v odbornych stanoviscich.

VyS8Si management by mél zajistit, aby pracovnici znali a pouZivali procesy pro okamzité

hlaseni a notifikaci neshod.

VSichni pracovnici by méli mit moznost a méli by byt povzbuzovani zjistovat neshodné
vyrobky a procesy a méli by mit také pfileZitost zjiStovat zlepSeni a navrhovat je k realizaci

prostfednictvim systému fizeni.

Vys8i management by mél rozdélit odpovédnost tak, aby neshody byly monitorovany
a sledovany do té doby, dokud se neovéfi, Ze odsouhlasené akce na napravu byly dokonéeny,

v€etné opatfeni pro zpétnou vazbu smérem k jednotliveim, ktefi dané neshody zijistili.

Osoby, odpovédné za klasifikaci a analyzu neshod, by mély mit odpovidajici znalost oblasti,
ve které pracuji a mély by mit pfistup k pfisluSnym informacim ohledné neshod. Pfi klasifikaci

a analyze neshod by mély otazky bezpeénosti mit pfednost pfed naklady.

Uréeni pfi¢in neshod mlze vyzadovat dikladné vySetfovani, provadéné technicky
kvalifikovanymi a zkuSenymi osobami. VySetfovani také mulze vyzadovat ucast
zainteresovanych osob a ucast téch, kdo neshodu zjistili, aby se ziskalo kompletni pochopeni
problému. Manazefi, ktefi jsou odpovédni za zjiSténi pfiCin neshody, by méli zajistit dostatecné

zdroje pro tento ukol.

Neshodné produkty by mély byt spravné identifikovany, oddéleny, zaznamenany a hlaseny.

Dopad neshody by mél byt vyhodnocen, provéfen a neshodné vyrobky by mély byt a)
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akceptovany; nebo b) opraveny €i pfedélany v uréené dobé&; nebo c) vyhozeny, zlikvidovany,

aby se zabranilo nechténému pouZiti.

Kontrola neshody

A) Zjistovani neshod

Kdokoli zjisti vyrobek nebo proces, ktery nespliiuje specifické pozadavky, nebo kdo zjisti
abnormaini chovani, mél by byt povinen hlasit zalezitost pfedepsanym, formalnim zplisobem,

pomoci pfislusného postupu.
Podminky a udalosti, které maiji byt vyfizeny procesem kontroly neshod, maji obsahovat:

— Odchylky od schvalenych parametru, nebo postupu.

— Dodavku, nebo nakup véci, nebo sluzeb, které nevyhovuji pfedpisim.

— Selhani jednotlivel pfi zavadéni pracovnich instrukci.

— Neodpovidajici dokumentace, obsahujici nespravné nebo neupiné informace.

— Skoleni, neodpovidajici ukolim, spojenym s bezpeé&nosti, osob, které maji za tyto

ukoly odpovédnost.

B) Hiaseni
Formalni zprava o neshodach by méla obsahovat:

— Urceni, kdo hlasi neshodu, kdy byla neshoda zjisténa a komu byla nejdfive nahlasena.

— ldentifikaci neshodného vyrobku, nebo procesu a popis jeho umisténi a zpusob jeho
fyzického oznaceni, nalepky, oddéleni, nebo jiny zplsob zabranéni jeho nechténému
uziti.

— Popis neshody.

— Popis okamzitych akci, které podnikla osoba hlasici neshodu, nebo jiné osoby, pro

minimalizaci dopadd neshody.

Neshoda by méla byt nahlaSena dostate¢né detailnim zpusobem, aby bylo mozné provést
provérku. Kazda zprava by méla byt oznacena jedine€nym zpuisobem, aby bylo mozné ucinné

vysledovani neshodnych produktd a procesu.
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C) Pocateéni akce
Bezprostfedné po té, co se manazer dozvi o neshodé, mél by:

— Zjistit, zda byla vypracovana zprava, ovéfit detaily v ni obsazené a potvrdit notifikaci.

— Iniciovat okamzité potfebné akce pro minimalizaci dopadd neshody.

— Potvrdit, ze produkty, nebo procesy byly oznacené (tj. fyzicky oznacené, opatiené
nalepkou, oddélené nebo jinak zajisténé) jako neshodné.

— Rozhodnout, jakda omezeni se uplatni na dal8i pouzivani produktu nebo procesu.

— Zajistit detailn&jsi proSetfeni neshody.

— Provéfit daldi mozné neshody v souvislosti s danou neshodou.

Neshoda by méla byt co mozna nejdfive provéfena pfislusnymi osobami. Provérka by méla

stanovit:

- PFiCinu zjisténé neshody.
— Jakékoli mozné dopady neshody na bezpecnost.
- Akce, nutné pro napravu neshod a pro zabranéni opakovani podobnych neshod; tyto

napravné akce by mély byt odsouhlasené a schvalené.

Informace o neshodé a jejim ucinku na bezpecnost by mély byt pouZity pro uréeni dopadu na
dotCené Cinnosti po dobu, po kterou nebudou dostatecné dokonéeny odsouhlasené napravné

akce.

Napravné akce
Cilem napravného procesu by mélo byt stanovit, zdokumentovat, vyhodnotit a zjistit trendy

neshod a podniknout akce pro napravu neshod.
Vrcholovy management by mél podporovat napravny proces povzbuzovanim ucinného
zjistovani neshod a jejich napravy.

Intenzita hodnoceni, pouzitého pro nahlasené neshody, které jsou pfedmétem napravnych
akci, se muze Siroce rznit. Vzhledem k ¢asu a Usili, které vyhodnoceni neshod vyzaduje, mél
by se pouzit odstupfiovany pfistup, ktery zajisti, Ze nejintenzivnéjSi hodnoceni bude

rezervovano pro nejvyznamnéjsi problémy.
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Pro Uuspésné napravné akce by se obvykle méla brat v ivahu nasleduijici kritéria:

— Vrcholovy management povzbuzuje jednotlivce na vSech urovnich organizace, aby
zjistovali a hlasili vSechny druhy problému.
— Problémy, vCetné zaleZitosti, vyzadujicich hlubsi hodnoceni, stejné tak i ty problémy,
které jsou snadno napravitelné a jsou zdokumentované pouze pro zjistovani trendu.
— Jednotlivi pracovnici maji rozsahlé znalosti o procesu hlaseni probléma.
— Osoby maji snadny pfistup k metodam hlaseni probléma.
— Osoba, ktera problém zjistila, podnika okamzité akce, obsahuijici:
e Hiaseni problému pfislusnym nadfizenym.
e Zajisténi iniciace vypracovani dokumentace o problému.
e Uzavieni dokumentace, ktera je zaméfena na problém, bez dalSiho Setfeni, jsou-li
napravné akce povazované za dostatecné pro feSeni problému. Mensi problémy
mohou byt indikatory nebo symptomy vaznéjSich problémd a zjiStovani trendu

muze poskytnout v€asnou indikaci hrozicich problému.

Noveé neshody, hlasené v procesu napravnych akci, by se mély bezodkladné provéfit

vzhledem Kk jejich dopadu na bezpec€nost.

Vrcholovy management by mél zajistit, aby napravné akce byly pfedmétem schvalovani,
dostaly spravnou prioritu a byly dokon€eny v daném Casovém limitu. ManaZefi by méli byt
odpovédni za spInéni napravnych akci v daném c¢ase. Prodlouzeni a vyjimky z lhat na
dokonéeni napravnych akci by se mély kontrolovat a mély by se povolovat pouze v reakci na

nove vzniklé problémy s vysSi prioritou.

Neshody a s nimi spojené pfipady by se mély Setfit z hlediska sledovani trend(, aby se zjistily
opakované prihody, béZné problémy a slaba mista, pfi ¢emz tato slaba mista zatim

nepfedstavuji vyznamné riziko.

Udaje z analyzy trend(l by se mély periodicky provéfovat a sumarizovat. Vy$$i management

by mél dostavat pfehled o vysledcich.

Napravné akce, navrzené pro zabranéni jakémukoli opakovani vyznamnych neshod, by se

mély provéfovat s ohledem na ucinnost téchto akci.

Vrcholovy management by mél provéfovat stav napravnych akci a mél by brat v uvahu:

- zda je zpozdéni napravnych akci, které jsou jeSté oteviené (nedokoncené)
zdlvodnitelné,
- zda jsou k dispozici zdroje potfebné pro dokonc&eni otevienych napravnych akci,

- Zda jsou manazefi odpovédni za dokonc€eni napravnych akci.
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Preventivni akce

Ugelem preventivnich akci je zabranit potencialnim pti¢inam neshod a udrzovat bezpe&nost

a vykon. Proces preventivnich akci by mél:

- zahrnovat proaktivni kroky k tomu, aby se potencialni neshoda nestala,

- pouzivat analyzu procesu pro ur¢eni, jak zaclenit do procesu potifebné zmény.

Preventivni akce by mély zahrnovat, ale nemély by se omezit jen na nasledujici akce:

- Zmény procesU a organizacni struktury.
- PreSkoleni a rekvalifikaci pracovnika.

- ZlepSeni kultury bezpecnosti.

- Zmény a upravy dokumentace.

- ZlepSeni systému fizeni.

- Prosazovani pozadavku na dokumenty.

- Vydavani novych dokumentd.

Zlepseni

Strategickym cilem organizace by mélo byt trvalé zlepSovani procest za ucelem zvySeni

vykonu organizace. Moznosti zlepSeni by se mohly zjistit z:

vykonu systému fizeni v dosahovani cild,

zpétné vazby z praxe,

zkuSenosti externich organizaci,

rozvoje techniky v dané oblasti,

zlepSeni navrzenych jednotlivymi pracovniky,

ZlepSeni, zjisténych z provéfovani charakteristik produkti a procesU, jako je tfeba

spolehlivost,

vysledl hodnoceni napravnych a preventivnich akci a z provérek systému fizeni.

Trvalé zlepSovani Ize dosahnout:

- na pracovni Urovni zavadénim malych inkrementalnich d&innosti pro zlepseni,
provadénych v ramci stavajicich procest témi pracovniky, ktefi jsou s problematikou
denné pfimo ve styku,

- naurovni procesu, kdy kazdy jednotlivy vlastnik procesu je odpovédny za zlepSovani,
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- na urovni organizace, pomoci vyznamnych projektd na zlepSeni vramci celé
organizace (na urovni systému fizeni), které vedou bud k revizi a zlepSeni stavajicich
procesuU, nebo k zavedeni novych procesu. Tyto projekty jsou obvykle provadény tymy

s obsazenim napfi€ riznymi funkcemi a odliSuji se od rutinnich innosti.

Vyznamné projekty na zlepSeni €asti obsahuji podstatné prepracovani stavajicich procesu

a mély by obsahovat:

- Definici cilt a nastin projektu na zlepseni.

- Analyzu stavajicich procest (tzv. proces ,as is“) a zjiSténi moznosti zmén.
- Specifikace a planovani zlepSeni procesu.

- Zavedeni zlep$eni.

- Ovéfeni a pfezkouSeni procesu zlepseni.

- Vyhodnoceni dosazeného zlep3eni vEetné ziskaného pouceni.

Zavazna zlepSeni by se méla provadét ucinnym zplisobem za pouziti manazerskych metod.

Jako nejlepsi zdroj napadu na zlepSeni by se méli brat pracovnici organizace. | mala zlepseni

by se méla provérovat, aby se pochopil jejich kumulativni ucinek.

Ti pracovnici organizace, zapojeni do zavadéni zlepSeni, by méli mit pravomoci, technickou

podporu a zdroje, potfebné pro zmény, spojené se zlepSenim.
Trvalé zlepSovani by se mélo provadét pomoci procesu, ktery obsahuje nasledujici prvky:

- Duvod pro zlepSeni: mél by byt uréen procesni problém a oblast, vybrané pro zlepSeni,
s poznamkou o dlivodech prace na tomto procesu.

- Soucasnou situaci: Méla by se vyhodnotit U€innost stavajicich procest. Mély by se
ziskat a analyzovat udaje pro urceni, které druhy problému nejcastéji nastavaji. Mél by
se vybrat specificky problém a stanovit cil pro proces zlepSeni.

- Analyzu: mély by se urc€it a ovéfit pfiCiny problému.

- Stanoveni moznych feSeni: méla by se prozkoumat alternativni feSeni a vybrat
a implementovat proces s nejlepSim FeSenim. NejlepSi feSenim je to fedeni, které
eliminuje pfi€iny problému a zabranuje opakovani problému.

- Vyhodnoceni G&inka: Zde by se mélo potvrdit, Ze problém a jeho pfiCiny byly
eliminovany, nebo jejich uc€inky omezeny, Ze FeSeni je ufinné a Ze cile procesu

ZlepSeni byly dosazeny.
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- Implementaci a standardizaci novych fedeni: Stary proces by mél byt nahrazen
zlepSenym procesem a tim zabrané&no opakovani se problému a jeho pficin.
- Vyhodnoceni ucinnosti nového procesu: uc€innost zlepSdeného procesu by méla byt

vyhodnocena a mélo by se zvazit jeho vyuZiti i jinde v organizaci.

3.4 Trvalé zvySovani kultury bezpe€nosti
Poznatky ziskané monitorovanim, kontrolou a méfenim/Setfenim jsou vychodiskem pro dalSi

zvySovani urovné kultury bezpec€nosti.

Mezi nastroje a zpusoby podporujici zvySovani urovné kultury bezpecnosti patfi zejména
a) interni metody jako jsou:
e debaty zaméstnancl s fidicimi pracovniky o tom, jak zlepSit kulturu bezpecénosti,
e zavedeni auditd kultury bezpecnosti a rozvojovych schémat,

e dalSi zplsoby, pomoci kterych mohou zaméstnanci svymi nazory pfispivat

k rozvoji organizace.
b) externi metody, jako jsou napf.:
e aplikace nejnovéjSich poznatkll a metod, jakymi Ize zlepsit kulturu bezpeénosti,

e uplatfiovani nejlepsi praxe pro fizeni kultury bezpeénosti v ramci i mimo ramec

daného prumyslového odvétvi,
e sdileni informaci a zkuSenosti v rozvoji kultury bezpelnosti s provozovateli
jinych zavodd.
c¢) zohlednovani kultury bezpec¢nosti v celém Fizeni organizace.

Dulezitou uUlohu pfi zvySovani urovné kultury bezpe€nosti ma i inspekéni €innost provadéna

dozorovymi organy.
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