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len ní íru ky kvality lidského výkonu 
Nástroje p edcházení lidské chyb  

íru ka je len na do í ástí: 

1. Nástroje p edcházení lidské chyb  pro vedoucí 

2. Nástroje p edcházení lidské chyb  pro inženýry a specialisty 

3. Nástroje p edcházení lidské chyb  pro výkonné zam stnance 

Každý z požadavk  na systém ízení kvality lidského výkonu nebo nástroj  p edcházení latentním 
nebo aktivním lidské chyb  je popsán v následující form : 

1 . el 
- informace o elu a možných omezeních 

2 . Doporu ený postup 
- innosti nebo chování pro vhodné a efektivní použití 

3. Kdy použít 
- situace nebo podmínky vhodné pro použití 

4. emu se vyhnout 
- nedostatky nebo chyby snižující efektivitu 
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Nástroje edcházení lidské chyb  pro vedoucí 

obecný úvod 
Pro zamezení vzniku bezpe nostn  významných událostí, iniciovaných lidskou chybou, 
jsou k dispozici nástroje pro p edcházení lidské chyb . Tyto nástroje musí být 
aplikovány v souladu s bezpe nostním významem realizovaných inností a také dle výskytu 
situací se zvýšenou pravd podobností vzniku chyb. Vý et situací se zvýšenou 
pravd podobností vzniku chyb je uveden v samostatné kapitole v záv ru této p íru ky. P i 
použití nástroje je vždy eba aplikovat odstup ovaný ístup. 

Nástroje edcházení lidské chyb  pro vedoucí 
Tyto nástroje (metody, prost edky) podporují vedoucí ve snaze o dosažení vynikající úrovn  
kvality lidského výkonu. 

Nástroje (metody, prost edky) tvo í také osnovu aktivit, které je eba realizovat v procesu 
neustálého zlepšování, a to se zam ením na oblast lidského výkonu: 

1 

2 

3 

4 

. stanovení požadavk  a ekávání – rozhodn te se, co chcete. 

. plánování a implementace – ekn te lidem, co chcete. 

. monitorování a hodnocení – zjist te, zda dostanete to, co chcete. 

. ov ování, posilování a zp tná vazba – prove te úpravy, abyste získali to, co 
chcete. 

Tyto nástroje (metody, prost edky) sm ují k minimalizaci etnosti a závažnosti událostí 
vyvolaných aktivními chybami jednotlivc , a to dv ma základními zp soby: 

- pomáhají identifikovat a eliminovat latentní chyby, které by za ur itých okolností 
mohly vést k událostem, 

- pomáhají identifikovat a eliminovat nevhodné pracovní podmínky, které ispívají 
k závažnosti událostí nebo jsou dokonce p inou aktivních chyb jednotlivc . 

Smyslem používání chto nástroj  (metod, prost edk ) je návrh a implementace r zných, 
i p ekrývajících se, systémových opat ení, bariér a dohledových inností, v etn  hodnocení 
jejich ú innosti. 

Vedoucí i výkonní zam stnanci spole  minimalizují pravd podobnost 
události tím, že snižují výskyt aktivních chyb a ídí ú innost systémových 
opat ení a bariér. 
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1 . í postoj (Leadership) 

Jdeš p íkladem – nep edpokládej, že pod ízení budou lepší než Ty 
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el 
Pro každého vedoucího platí tato základní v ta: eho nejhoršího se dopustíte 

ed Vašimi pod ízenými, to je to nejlepší, co od nich m žete o ekávat! 
V podstat  se jedná o velmi výstižnou definici správného v ího postoje. 
Odpov dností každého vedoucího je v první ad  jít osobním íkladem. 

Pokud existuje konflikt mezi bezpe ností a výrobou, musí pokaždé zvít zit bezpe nost. Vedoucí 
nují bezpe nosti obzvláštní pozornost, reagují na otázky bezpe nosti a asto prosazují 

bezpe nost. Tímto p ístupem stimulují pod ízené a p esv ují je, že bezpe nost je v jaderném 
pr myslu prvo adou prioritou. V nují pozornost tomu, jaké hodnoty, p esv ení a p edpoklady 
sd lují. Tím zajiš ují dostate nou odolnost, podporu a efektivní monitoring realizovaných inností. 
Vedoucí p edpokládají, že lidé (pod ízení) cht jí d lat svoji práci dob e. Sd lují svá o ekávání 
a kritéria pro dob e odvedenou práci. Leadership pomáhá vedoucím zd raz uje správné reakce 
lidí v situacích s potenciálním dopadem do bezpe nosti. Nejen ízení lidského výkonu, ale 
i kultura bezpe nosti vyžaduje výrazný leadership vedoucích, který zd raz uje zásady a atributy 
silné kultury bezpe nosti. 

Úloha vedoucích je nacházet/podporovat/nastavovat správnou vyváženost mezi 
výrobou/ekonomikou (na jedné stran ) a prevencí bezpe nosti (na stran  druhé). Pro 
dlouhodobý úsp šný provoz je t eba zajistit produkci elektrické energie i bezpe nost. N kdy však 
vedoucí chybn  p edpokládají, že se lidé „automaticky“ zachovají bezpe . Vedoucí si musí být 
jistí, že výrobní cíle a prevence bezpe nosti a spolehlivosti jaderného za ízení, nejsou ve 
vzájemném rozporu. 

Pokles výroby má zp tnou vazbu ve form  okamžité finan ní ztráty. Naopak prevence 
bezpe nosti nemá žádný p irozený prost edek k poskytnutí takové okamžité zp tné vazby, dokud 
nenastane n co negativního. Pokud není v organizaci zavedená kultura bezpe nosti 
podporovaná silným/konzistentním leadershipem, tak má výroba tendence p evzít prioritní 
postavení bezpe nosti. Bez silného leadershipu se chování lidí nebude orientovat na bezpe nost 
ani v dlouhodobém horizontu. Chování lidí je výrazn  ovlivn no hodnotami. Zam stnanci nemusí 
zvolit konzervativní a bezpe jší p ístup, protože jejich p ímý nad ízený podv dom  
up ednost uje výrobu p ed prevencí bezpe nosti. D ležitý je i zp sob komunikace vedoucích, 
kte í si musí uv domit, jak mohou ovlivnit postoj pod ízených bu  více k bezpe nosti, nebo 
k výrob . 

Doporu ený postup 
Šest níže uvedených praktik správného leadera v po adí ú innosti komunikace 
tvo í klí  k úsp chu organizace. Tyto praktiky poskytují vedoucím ú inné 
prost edky, jak sledn  a systematicky sd lovat své priority, hodnoty a 

esv ení o bezpe nosti. Aplikace t chto praktik je za átkem dlouhé cesty 
utvá ení toho, jak lidé myslí, cítí a chovají se k bezpe nosti a spolehlivosti jaderného za ízení. 

1. 

2. 

3. 

4. 

ekávání – emu vedoucí pravideln  v nují pozornost, co hodnotí a kontrolují – tím vším 
sd lují svoji jasnou vizi požadované kvality lidského výkonu a chování 
Reakce – osobní reakce na kritické události nebo krizové situace – bez ohledu na 

sledky nebo vnímání rizika musí trvat na dodržování vysokých standard  
Zdroje – priority používané p i p id lování nedostatkových zdroj  – musí ukazovat, že 
kvalita lidského výkonu je klí ový aspekt úsp chu 
Kou ování – etelná snaha o to být vzorem, kou em, lektorem „v terénu“ (mezi 
výkonnými zam stnanci) p i zachování zdravých profesionálních vztah  (nesmí se jednat 
o populismus) 

5 . 

. 

Ocen ní a uznání – kritéria používaná k ocen ní, uznání a ukázn ní zam stnanc  musí 
posilovat prevenci bezpe ného chování a zamezit trestání poctiv  p iznaných chyb 

6 Povzbuzení – vedoucí demonstrují sv j postoj tím, že vybírají, povyšují a odvolávají 
zam stnance spravedliv  a estn  
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Kdy použít: 
- 

- 
- 
- 
- 
- 
- 

když je ohrožena výroba 
hem rozhodovacího procesu o provozu jaderného za ízení 

když dojde k událostem 
i plánování 
i interakci s pod ízenými 
hem pravidelných pracovních porad 
i oce ování nebo odm ování zam stnanc  

emu se vyhnout: 
- vedoucí nekonají, nebo se nechovají v souladu s propagovanými hodnotami, které iní 

bezpe nost prioritní (káže vodu, pije víno) 
- 
- 

vedoucí tla í na as, bez ohledu na negativní dopad do kvality pln ní úkolu 
erozd lování zdroj  z bezpe nosti do výroby s p esv ením, že bezpe nost nebude 

negativn  ovlivn na 
- 
- 

využívání odm n v rozporu s uznávanými (propagovanými) hodnotami a jejich komunikací 
odm ování nebo oce ování zam stnanc , kte í dosahují výsledky prost ednictvím 
nebezpe ného, riskantního nebo neetického chování 

- 

- 

nejsou oce ováni zam stnanci, kte í se díky pe livé p íprav  a používání nástroj  pro 
bezpe né chování dokážou vyhýbat nebezpe ným nebo rizikovým situacím 
oce ování nebo odm ování zam stnanc , kte í dokážou operativn ešit urgentní, 
nebezpe né nebo rizikové situace (tzv. hasi i požár ) 

- 
- 

aplikaci opat ení, která jsou ur ena výhrad  pro výrobu 
kvalita lidského výkonu není považována za problém na úrovni hlavního p edm tu 
podnikání 

- 

- 

- 

edpokladu, že všechny lidské chyby jsou sledkem špatného p ístupu, bezstarostnosti 
nebo nedbalosti 
šet ení událostí se soust edí primárn  na jednotlivce – výkonné zam stnance (d lníky, 
inženýry, specialisty) a jejich chyby 
vedoucí se p ed lidmi chovají impulsivn  a emocionáln  a neuv domují si možný 
negativní dopad na budoucí chování ítomných osob 

- 
- 
- 
- 

vydávání nesrozumitelných nebo nekonzistentních informací o bezpe nosti a o výrob  
snaze financovat všechny nebo p íliš mnoho projekt  
stejné chování zných zam stnanc  je jednou odm no a podruhé potrestáno 
dosazování nekvalifikovaných nebo nezkušených zam stnanc  na pozice s vlivem na 
bezpe nost 

- kritériem pro povýšení zam stnance je výhradn  jeho odbornost, chování nehraje roli 
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2 . Stanovení ekávání na chování (Behavioral Expectations) 

Stanovuj reálné požadavky na chování 
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el 
V dokumentaci asto nejsou dostate  popsána o ekávání (p ístup, chování, 
znalosti a dovednosti jednotlivc ). Zpracovatelé dokumentace tyto aspekty bu  
automaticky edpokládají, nebo p ehlíží. Bezpe nost však siln  závisí na 
správném chování výkonných zam stnanc  v konkrétních situacích, které asto 

ani nejsou (ani nemohou být) v dokumentaci popsány. Stanovení o ekávaného chování 
výkonných zam stnanc  ze strany vedoucích dává lidem návod, jaký p ístup v nejistých situacích 
zvolit. Zejména specifikuje chování nutné pro p edcházení lidské chyb  a up es uje situace, 
kdy stanovená o ekávání na chování použít. 

ekávané chování je nutné dostat do pov domí lidí, aby si vždy uv domovali možný dopad na 
bezpe nost nebo spolehlivost za ízení. Vedoucí povzbuzují zájem výkonných zam stnanc  
o nástroje pro p edcházení lidské chyb  jejich p ímým zapojením do stanovování pravidel pro 
jejich použití. 

ekávání je to, co vedoucí cht jí. Vedoucí stanovují, jaké chování jejich pod ízených je pro n  
akceptovatelné. P ijatelná o ekávání definují standardy (normy) chování, které musí být z pohledu 
výkonného zam stnance konkrétní, použitelné a reálné. Správné o ekávání je pro výkonného 
zam stnance srozumitelné, smysluplné, jednoduché, lehce zapamatovatelné a snadno 
aplikovatelné v požadovaných situacích. Velmi d ležité je, aby vedoucí, kte í stanovují o ekávání, 
pochopili vnímání výkonného zam stnance a jeho chápání o ekávání. Nenapl ování o ekávání 
vedoucího ze strany zam stnance m že být d sledkem toho, že jsou o ekávání nejasná nebo 
jejich používání nedává smysl (je nelogické/ …). 

Pokud vedoucí jasn  nekomunikuje svá o ekávání, nedokáže jejich napl ování d sledn  
a konzistentn  podporovat a vyžadovat (leadership, kou ování), tak se chování zam stnanc  velmi 
pravd podobn  za ne zhoršovat a zam stnanci si za nou hledat „zkratky“ v používání nástroj  pro 

edcházení lidské chyb . Pokud vedoucí budou toto chování tolerovat, tak se posléze stane 
ijatelnou praxí (normou) bez ohledu na to, co je v dokumentaci napsáno. Pokud je konkrétní 
ekávání soustavn  nepln no, la by být im enost tohoto ekávání ezkoumána. 

Doporu ený postup 
Dobré o ekávání má tyto atributy: 

1. 
2. 
3. 

platné – o ekávání vedoucího musí odpovídat popsaným pravidl m, 
konkrétní – požadované chování musí být definováno jasn , 
proveditelné – výkonný zam stnanec musí být schopen požadované chování v praxi 
uskute nit, 

4 . 
. 

pozorovatelné – každý musí být schopen požadované chování rozpoznat, 
názorné – nezávislí pozorovatelé musí vid t stejné chování. 5 

Kdy použít: 
- 

- 

- 

i definování bezpe ných praktik nebo postup , které nejsou uvedeny v edpisech 

když odchylky v chování a výsledcích ukazují na absenci o ekávání 

když jsou používané praktiky (chování) v rozporu s výcvikem 
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emu se vyhnout: 
- 

- 

- 

ekávané chování pro situace s bezpe nostním rizikem není popsáno v dokumentaci 

ekávané chování a jeho el není sd lován výkonným zam stnanc m 

vedoucí nechválí (nepodporují) výkonné zam stnance, kte í se chovají v souladu 
s ekáváním 

- 

- 

- 

používaná o ekávání nejsou porovnávána s nejlepší sv tovou praxí 

ekávání jsou žce pochopitelná a proveditelná 

ekávané chování je vyžadováno, ale výkonným zam stnanc m není vysv tlen jeho 
ínos 

- sou ástí o ekávání je i požadavek na chování bez p idané hodnoty jen proto, že to 
usnad uje pozorovatel m zaškrtnout si ANO nebo NE ve formulá i 

- 

- 

- 

edpokladu, že o ekávané chování je automatickou sou ástí emeslné dovednosti 

edpokladu, že ekávané chování je automatickou sou ástí „zdravého rozumu“ 

snaze obhajovat (zd vod ovat) sou asnou kvalitu lidského výkonu navzdory jasným 
kaz m o poklesu respektu k ekávání 

ipomínka ležitých myšlenek z oblasti kvality 
lidského výkonu pro vedoucí 

 Pro ú inné zabrán ní vzniku lidské chyby musí výkonní zam stnanci (jednotlivci) 
efektivn  používat nástroje pro p edcházení lidské chyb . 

 Výkonní zam stnanci pot ebují tyto nástroje znát a rozum t jim, aby je um li 
správn  aplikovat. 

 Vedoucí pot ebují rozum t (chápat) nástroje pro p edcházení lidské chyb  lépe než 
výkonní zam stnanci. P edevším linioví vedoucí musí dob e znát p ijatá o ekávání, 
um t je výkonným zam stnanc m vysv tlit a být schopni efektivního kou ování. 
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3. Hodnocení rizika (Risk Assessment) 

Riziko = pravd podobnost × následky 
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el 
Nástroj hodnocení rizika identifikuje a vyhodnocuje rizika p i innostech 
provád ných lov kem (jednotlivcem) a ur uje zp soby jeho kontroly. 
Hodnocení rizik kvality lidského výkonu identifikuje hrozby, které potenciáln  

edstavuje lidská chyba pro pracovní innosti, do kterých zahrnujeme vlastní 
innost na za ízení, která má vliv na bezpe nost (potrubí, ventily, p epína e 

apod.) i inženýrskou innost nap . tvorbu p edpis  nebo projektové dokumentace. Hodnocení 
rizik umožní vedoucím (vedení) pochopit, která systémová opat ení a bariéry jsou nejvhodn jší 
k eliminaci, nebo minimalizaci hrozeb, zejména pro vysoce rizikové aktivity, které mají potenciál 
snižovat bezpe nost, zp sobovat úrazy, poškozovat životní prost edí a za ízení, nebo jinak 
negativn  ovliv ovat provoz. 

Riziko kvality lidského výkonu kombinuje pravd podobnost vzniku lidské chyby a její následky. 

Riziko = Pravd podobnost × Následky 

Po identifikaci kritických krok  nebo fází innosti, je pravd podobnost vyhodnocena pomocí 
prekurzor  lidských chyb (chybové pasti viz kapitola na konci p íru ky) a složitostí innosti. 
Následky jsou vyhodnoceny jako nejhorší možné dopady lidské chyby do za ízení elektrárny, 
majetku a bezpe nosti personálu. Jakmile je riziko identifikováno, lze stanovit vhodné bariéry pro 
jeho minimalizaci. 

Níže uvedený obrázek ilustruje koncept hodnocení rizik. S rostoucím rizikem se zvyšuje pot eba 
ízení a dohledu. Všechny pracovní innosti vyžadují ur itou úrove ízení, dohledu a zapojení 

vedoucích. Hodnocení rizik ukazuje, kde je pot eba posílit a implementovat dodate né nástroje 
ke snížení pravd podobnosti vzniku chyby, nebo bariéry pro minimalizaci d sledk  události 
v p ípad  vzniku chyby. Tento p ístup k hodnocení rizik se liší od konven ních proces ízení rizik 
tím, že se zam uje výhradn  na nebezpe í plynoucí z nízké kvality lidského výkonu. 

vysoká 

pot eba 
ízení, 

bariér, 
dohledu 

Interakce lidí se za ízením nebo s 
dokumentací 

nízká 

nízké riziko vysoké 

Hodnocení rizik obvykle obsahuje seznam rizikových systém , inností souvisejících s t mito 
systémy, rizikových faktor  spojených s t mito innostmi a r zných zp sob  pro eliminaci rizik. 
Opakované innosti s vysokým rizikem již obvykle mají specifikované zp soby ízení rizika. 
Ovšem ne všechny vysoce rizikové aktivity jsou identifikovány p edem. Tento jednoduchý nástroj 
poskytuje neformální zp sob monitorování rizika pro lidské innosti, které nemusí být vhodn  
naplánovány. 
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Hodnocení rizik se v zásad  dotazuje na ty i otázky týkající se dané innosti: 

1. 

2. 

3. 

4. 

Dotýkají se lidé za ízení s vlivem na bezpe nost? 

Jaké je riziko vzniku lidské chyby b hem innosti? 

Co lze ud lat pro odstran ní nebo snížení rizika? 

Jak dob e fungují opat ení pro eliminaci rizik? 

Doporu ený postup 
1 . 

. 

Ur ení rizikových inností – p i použití dotazovacího p ístupu prostudujte pracovní 
innost s cílem identifikovat významné lidské interakce (lidské hrozby) s bezpe nostn  

ležitým za ízením. Takovou analýzu m žete ud lat „od stolu“, ale n kdy je vhodné 
projít s výkonnými zam stnanci dané pracovišt . Využívejte interní i externí zp tnou vazbu 
provozních zkušeností relevantních pro danou innost. 

2 Vyhodnocení rizika – ur ete úrove  rizika (pravd podobnost a d sledky) spojeného 
s chybami v kontaktních bodech. 

• Co se že stát špatn ? 

- 

- 

Identifikujte ípadné kritické kroky. 

edvídejte chyby, které by mohly nastat v každém kritickém kroku. 

• Jaká je pravd podobnost? 

- Identifikujte hlavní prekurzory lidských chyb (chybové pasti viz kapitola na konci 
íru ky) v každém kritickém kroku. 

- Posu te úrove  složitosti, stupe  vzájemné závislosti lidí a za ízení, asovou 
závislost, po et soub žných inností a toleranci chyb souvisejících s inností. 
Obvykle se jedná o subjektivní posouzení. 

• Jaké jsou možné d sledky? 

edvídejte možné nejhorší následky chyb pro každý kritický krok. - 

• Pokud je to vhodné, ozna te innost za vysoce rizikovou a informujte odpov dného 
vedoucího. 

3. ízení rizika – zvažte p im enost sou asných kontrol a bariér. Pokud je to nutné, 
aplikujte dodate né vzájemn  se ekrývající bariéry. 

• Stanovte jednozna nou odpov dnost za konkrétní opat ení k eliminaci rizika. 

• Minimalizujte pravd podobnost. 

- Pokud je innost složitá, zapojte do plánování zam stnance s p íslušnými 
odbornými znalostmi. 

- Eliminujte hlavní prekurzory lidských chyb v situacích se zvýšenou 
pravd podobností vzniku chyby (chybové pasti viz kapitola na konci p íru ky) v 
kritických krocích. 

- 

- 

Ur ete p íslušné nástroje pro p edcházení lidské chyb  pro konkrétní kritické 
kroky. 

Ur ete úrove  systémových opat ení a dohledu pro kritické fáze nebo kroky 
innosti. 
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• Minimalizujte potenciální následky. 

- 

- 

Ur ete bariéry pro vylou ení nebo zmírn ní ípadných negativních sledk . 

Specifikujte možné mén  pravd podobné (ale ne vylou ené) negativní vývoje 
situací a kritéria pro p erušení nebo zastavení práce. 

- Pokud by innost mohla ovlivnit bezpe nostní limity nebo poškodit odvod tepla 
z aktivní zóny, postupujte striktn  podle provozních edpis . 

4. ezkoumání ízení rizik – Sledujte ú innosti opat ení pro ízení rizik s cílem p edvídat, 
edcházet a zmírnit dopady lidské chyby na bezpe nost. Podle pot eby ízení rizik 

upravte systémová opat ení a bariéry. 

Kdy použít: 
- ed rizikovými pracovními innostmi, které zahrnují provoz, údržbu, modifikace, 

odstra ování problém , kontroly nebo testování 

- 

- 

i plánování rizikových inností v asové tísni 

i tvorb  nových edpis  nebo významných revizích stávajících edpis  

emu se vyhnout: 
- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

edpokladu „to je bezpe né“ (samo o sob ) 

edpokladu, že riziko posoudil kdo jiný 

není poskytován (plánován) dostatek asu pro p emýšlení o rizicích 

nejsou identifikovány všechny rizikov  významné kontaktní body 

nedostate né p íprav  na úkol nebo porada p ed prací 

nejsou identifikovány všechny kritické kroky nebo fáze innosti 

nejsou zohledn ny všechny potenciáln  možné negativní dopady chyb i innosti 

jiné dovednosti, než jsou popsány v této metodice, jsou ignorovány, nap . emeslná 
dovednost 

- 

- 

- 

existují nejistoty spojené s realizací úkolu, ale z obavy ze zastavení nebo zpožd ní práce 
se v innosti pokra uje 

lidé mají p i práci pocit nebo instinkt, že všechno (nebo n co) není úpln  v po ádku, ale 
esto nedojde k zastavení práce, nebo vyhledání pomoci u koleg  nebo nad ízených 

emršt né používání tohoto nástroje (hodnocení/ ízení rizik) pro nízkorizikové aktivity 
vede k tomu, že p i vysoce rizikových innostech bude nástroj používán formáln  a 
neú inn  
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4. ízení zm n (Change Management) 

 zm ny systematicky – nevynechávej jejich hodnocení 
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el 
ízení zm n je aplikace systematických nástroj  a technik, které podporují 

úsp šný vývoj, plánování, komunikaci, implementaci a hodnocení zm n. 
Úsp šnost neustálého zlepšování závisí na efektivním ízení zm n. 
Pravd podobnost vzniku chyby se zvyšuje, když vedoucí provád jí složité 
a dalekosáhlé zm ny. Strukturovaný p ístup k plánování a provád ní zm n 

snižuje možnost vzniku chyb vedoucích. Existuje n kolik p ístup  k ízení zm n. Nicmén  platí 
pravidlo, že vedoucí by m li metodu popsanou a aplikovanou v organizaci d sledn  dodržovat. 

Proces ízení zm n se používá v nezbytném rozsahu pro dosažení úsp šné zm ny. Složitost 
a riziko s ní spojené jsou p evládajícími faktory, které ur ují požadovaný stupe  manažerské 
kontroly a angažovanosti p i jejím ízení. Složitost je ur ena množstvím dot ených za ízení, 
komponent, systém , proces , útvar  atd. Riziko je posouzení ohrožení bezpe nosti 
a spolehlivosti jaderného za ízení, které by zm na mohla zp sobit. 

Systematický proces ízení zm n se zam uje na následující klí ové prvky: 

• Popis požadovaného cílového stavu 

• Ur ení rozsahu zm ny 

• Plánování zm ny s ohledem na její složitost a riziko 

• Analýza dopad  zm ny na dot ené útvary a výkonné zam stnance 

• P azení pravomocí a odpov dností 

• Komunikace pro , co, kdo, jak, kde a kdy 

• ízení implementace zm ny 

• Zhodnocení innosti zm ny 

Doporu ený postup 
1 . 

. 

Identifikace nutnosti realizovat zm nu. V tomto kroku je nezbytné si uv domit, co a pro  
má být zm no, jaká bude idaná hodnota zm ny a popsat cílový stav. 

2 Posouzení složitosti a rizik navrhované zm ny. Ur ete všechny dot ené subjekty 
a všechny dopady zm ny na bezpe nost, spolehlivost, výrobu, regula ní limity 
a akceptovatelnost ze strany ve ejnosti. 

3. Naplánování zm ny. Identifikujte dot ené výkonné zam stnance a útvary a zajist te jejich 
podporu pro tuto zm nu. Ur ete cíle, vize, možné eventuality, d ležité kroky, zdroje, role 
a odpov dnosti za provedení zm ny. Rozhodn te, jak bude zm na sd lena dot eným 
výkonným zam stnanc m a útvar m. 

4 . 

. 

Realizace zm ny. Provád jte d ležité kroky podle plánu, sledujte pokrok, implementujte 
stanovenou komunika ní strategii a vyzdvihn te po áte ní úsp chy. Zavád ní zm ny lze 
podle vývoje možných eventualit i upravit. 

5 Zhodnocení innosti zm ny po její implementaci. Pokud zm na inesla požadovaný 
efekt, je t eba ji „ukotvit“ v systému / organizaci. Vyzdvihujte úsp šnou implementaci 
zm ny a oce te úsilí klí ových zam stnanc . Zaznamenejte získané poznatky a nastavte 
klí ové ukazatele výkonu pro zm nou dot ené subjekty. 
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Co je považováno za zm nu? 

lat n co jinak, než dosud – alternativním zp sobem, n co vym nit, dát na jinou pozici, zm nit 
postup nebo sm r, co etvo it, instalovat nebo implementovat co nového. 

Na obrázku je graficky znázorn n proces ízení zm n. 

lám Žádné další 
zm nu? innosti / kroky 

NE 

ANO 

Zajist te, že je vaše zm na ízena! 

Do plánování 
zm ny zapojte 

zm nou 
dot ené 

zam stnance. 
Spole  
najd te 

optimální 
zp sob 

Zrealizujte 
zm nu podle 

plánu, 

Vyhodno te 
efektivitu 
zm ny po 

její realizaci 

Posu te 
složitost a 

rizika zm ny 
pro 

stanovení 
správné 

Identifikujte 
nutnost 
realizace 
zm ny, 

etn  
nutnosti 
aplikace 
nástroje 

ízení zm n 

zam te se 
na 

komunikaci 
kategorie 

zm ny 

implementace 

edb žná 
fáze 

Fáze 1 Fáze 2 Fáze 3 Fáze 4 

Vysoká 
Složitost 
Množství dot ených Pravd podobnost 

dopadu zm ny do 

Riziko 

2 

3 

1 

2 
systém , proces , 
za ízení, komponent, provozu bez událostí. 
pravomocí, útvar  atd. 

Nízké Vysoké 
Riziko 

NE NE 
Kat.3? 

ANO 

Kat.2? 

ANO 

Kat.1? 

ANO 

Doporu ena 
zvýšená 

pozornost 
ízení zm ny 

Vyžadovaná 
zvýšená 

pozornost 

Není pot eba 
zvýšená 

pozornost 
ízení zm ny ízení zm ny 
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Kdy použít: 
- 

- 

- 

- 

- 

- 

i realizaci zlepšování v souladu s podnikatelským plánem 

zm na má pr ezový dopad a týká se více než jedné organiza ní jednotky 

zm na ovliv uje v tší množství zam stnanc  nebo útvar  (netýká se jen jednotlivc ) 

zm na je nezbytná pro bezpe nost 

zm na výrazn  m ní technologii 

zm na ovliv uje klí ové ukazatele výkonu elektrárny 

emu se vyhnout: 
- realizaci dalších zm n ed vyhodnocením innosti minulé zm ny – vede k výrazné 

degradaci efektivity 

- 

- 

- 

- 

provedení zm ny bez jasného popisu cílového stavu 

vágní vysv tlení p idané hodnoty zm ny dot eným zam stnanc m a útvar m 

složité nebo vysoce rizikové zm ny probíhají neplánovan  (operativn ) 

plánování zm n bez zohledn ní nových hodnot, postoj , p esv ení a chování, které 
jsou pot ebné k zajišt ní úsp chu 

- 

- 

zm na nebyla konzultovaná s dot enými zam stnanci nebo útvary 

v organizaci není vyžadována konkrétní osobní odpov dnost za používání nástroje ízení 
zm n 

- 

- 

- 

- 

- 

esv ení, že systematický nástroj ízení zm n je zbyte ný 

ztrát  trp livosti, vytrvalosti a odhodlání pro aplikaci nástroje ízení zm n 

výcvik a školení nástroje ízení zm n není provád no 

esko ení nebo výrazné zkrácení kterého z bod  nástroje ízení zm n 

edpokladu, že lidské problémy (potíže – p . ztráta jistoty) nejsou tak významné jako 
problémy s procesy, organiza ní strukturou a financemi 
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5 . id lení úkolu (Task Assignment) 

Úkol id l tomu, kdo ho vykoná efektivn  a bezpe  
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Bez ohledu na to, zda se jedná o manuální nebo duševní práci, p id lují vedoucí 
úkoly výkonným zam stnanc m, kte í jsou schopni je vykonávat efektivn  
a bezpe . Míra zapojení (angažovanosti) vedoucího závisí na rizikových 
faktorech úkolu, v etn  ztížených podmínek na pracovišti (horko, stísn ný 
prostor, hluk atd.). Vyšší míra zapojení je nezbytná pro složité, vysoce rizikové 

úkoly a pro úkoly zahrnující významné zm ny ležitých proces  nebo oblastí ízení. 

Vedoucí posoudí úkol z pohledu rizika, složitosti a etnosti a na základ  toho ur í nejvhodn jšího 
výkonného zam stnance pro realizaci. Prvním a nejd ležit jším kritériem pro výb r správného 
zam stnance je jeho kvalifikace. Ale nejedná se o jediné kritérium. Velmi d ležitá kritéria jsou 
i p irozené schopnosti, nedávné zkušenosti, dovednosti a morální postoje („žeb ek hodnot“). 

které úkoly jsou specifického charakteru, nap . za ú elem dalšího vývoje, a pro jejich pln ní 
se hodí ur itý typ výkonných zam stnanc  s vyšší dávkou kreativity. P i p id lování úkolu je t eba 
posoudit i další faktory související s momentální psychickou, fyzickou a emocionální p ipraveností 
lov ka na práci. Mezi n  pat í osobní preference, únava, nemoc, fyzická kondice a stres. 

Porovnání jednotlivých faktor  s požadavky úkolu pomáhá vedoucímu p adit úlohu správnému 
výkonnému zam stnanci. 

Doporu ený postup 
1 . 

. 

Faktory spojené s výkonným zam stnancem – Zvažte kvalifikaci výkonného zam stnance, 
jeho dovednost, zkušenosti, fyzickou zdatnost, morální postoj, zako en né pracovní 
zvyky, náchylnost k rozrušení nebo rozptýlení, a dokonce i jeho osobní preference 
(uznávané hodnoty) z úhlu pohledu požadavk  na úkol. 

2 Faktory spojené s úkolem – Ov te, zda ur ení výkonní zam stnanci chápou ú el, cíle 
a kritéria úsp šnosti úkolu. Zvažte možný dopad souvisejících pracovních podmínek na 
pln ní úkolu nap íklad fyzická zát ž, dostupnost p edpis  a pracovních postup , asový 
tlak plynoucí z harmonogramu, dohled, nebezpe né pracovní podmínky, nástroje 
a pom cky a úrove  koordinace. 

3. Rizikové faktory – Vybírejte výkonné zam stnance s ohledem na rizikovost a složitost 
úkolu. P edevším zvažte riziko samostatného rozhodování, které bude muset 
zam stnanec absolvovat. 

4 . 

. 

Pracovní podmínky – Posu te, zda se jedná se o denní as, o asté erušování práce, 
rozptylování, stísn ný prostor, hluk atd. 

5 Další faktory – Zvažte pot ebu dalšího školení (just-in-time); aplikovatelnost provozních 
zkušenosti; dostupnost jiného kvalifikovaného a zkušeného personálu; možnost rozvoje 
ostatních výkonných zam stnanc  b hem pln ní práce, úkol  nebo projekt ; a zda byla 

ed zahájením práce provedena obhlídka pracovišt . 
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Kdy použít: 
- 

- 

i výb ru výkonných zam stnanc  pro úkol, který vyžaduje p ímý kontakt se za ízením, 
které že mít dopad do bezpe nosti 

i výb ru výkonných zam stnanc  k realizaci projektu, který je relevantní pro konfiguraci 
bezpe nostn  d ležitého za ízení 

emu se vyhnout: 
- 

- 

- 

- 

v organizaci není dostatek kvalifikovaného personálu pro pln ní stanovených úkol  

jediným kritériem pro výb r zam stnance je kvalifikace (odbornost) 

nejlepší zam stnanci jsou pravideln  pov ováni pln ním rizikových úkol  

vedoucí osobn  není dostate  obeznámen s úkolem a souvisejícími okolnostmi, 
a p esto nekonzultuje výb r výkonných zam stnanc  s dalšími zkušenými zam stnanci 
nebo kolegy 

- 

- 

- 

nad ízený nekonzultuje osobn  s vybraným výkonným zam stnancem pln ní vysoce 
rizikového a složitého úkolu 

pro pln ní rizikového úkolu je vybrán nezkušený nebo odborn  nezp sobilý zam stnanec 
a není mu poskytnuta žádná další podpora, ani není v záloze žádný krizový plán 

z d vodu nedostatku vhodného personálu je pro pln ní úkolu vybrán nevhodný 
zam stnanec 

- 

- 

pro dohled nad pln ním rizikového úkolu je id len nezkušený zam stnanec 

pro pln ní n kterých úkol  je v organizaci prakticky použitelný pouze jeden zam stnanec, 
nikdo další se v dané odbornosti ani nezau uje 

- 

- 

vedoucí nemá jasnou p edstavu o vhodném výkonném zam stnanci pro daný úkol 

vedoucí i výb ru nezohled uje dosavadní praxi výkonného zam stnance a id lí mu 
úkol, který se provádí nap . na více blocích 

Nástroje edcházení lidské chyb  pro vedoucí strana 22/158 



VP_C, EZ_PP_0446 - P íru ka zlepšování lidského výkonu 
  
  

6. Konzervativní rozhodování (Conservative Decision-Making) 

Vždy up ednostni bezpe nost za ízení a personálu 
– vnímej možné následky 
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el 
Konzervativní rozhodování (postoj) up ednost uje bezpe nost za ízení 
a personálu elektrárny nad krátkodobé výrobní cíle a úkoly. Pokud jsou 
ohroženy nebo dokonce p ekro eny požadavky na bezpe nost, nebo když 
za ízení reaguje neo ekávan , tak lidé okamžit  reagují tak, aby bylo dosaženo 
bezpe ného stavu. Ve v tšin  situací jsou reakce správné. V situacích, jejichž 

ešení je založeno pouze na znalostech, nemusí být dosaženo správné reakce. Konzervativní 
rozhodování (postoj) reaguje na takovéto situace, aby bylo dosaženo vyšší pravd podobnosti 
správné reakce. 

Výkonní zam stnanci jsou školeni, aby v p ípad  nejistoty zastavili práci, uvedli za ízení do 
bezpe ného stavu a vyhledali podporu. To je obzvlášt  d ležité, pokud pracují samostatn  
a pokyny nejsou úpln  jasné. V takových p ípadech se musí spolehnout na znalosti. Rozhodovací 
proces založený na znalostech je (m že být) negativn  ovlivn n krizovou atmosférou, která 
násobí šance zp sobit chybným rozhodnutím závažnou chybu s významnými dopady. 

O krizové atmosfé e lze uvažovat, pokud jsou spln ny následující podmínky: 

• Rozhodování pod tlakem. 

• Nesmí dojít k p ekro ení stanoveného termínu. 

• Chybné rozhodnutí povede k závažným následk m. 

• Vyskytují se nesrovnalosti nebo nejistoty. 

• Není jasné, jak situaci ešit. 

Pro zajišt ní bezpe né odezvy v situacích založených na znalostech v krizové atmosfé e. Tato 
filozofie musí být nep etržit  a d sledn  posilována prost ednictvím d sledného leadershipu 
vedoucích. Podpora konzervativního rozhodování vedením musí být jasn  a jednozna  
sd lována a asto posilována b hem školení, výcviku a každodenních interakcích s výkonnými 
zam stnanci. Výkonní zam stnanci, kte í napl ují požadavky konzervativního rozhodování 
(odstavení za ízení do bezpe ného, ale nevýkonového stavu nebo zastavení práce) v reakci na 
neo ekávanou situaci, by m li být vedením ve ejn  ocen ni tak, aby byl ostatním vyslán jasný 
signál o ležitosti a ínosu konzervativního rozhodování. 

Tento p ístup ke konzervativnímu rozhodování se liší od operativního rozhodování tím, že pomáhá 
výkonným zam stnanc m se správn  rozhodnout v krizové situaci bez okamžité podpory 
specialist  nebo písemných postup . Bez takové podpory lidé vnímají možné následky svého 
selhání siln ji než možnost úsp šného pokra ování innosti. 

Doporu ený postup 
1 . 

. 

Rozpoznejte zhoršený stav nebo nejistou situaci, která ohrožuje bezpe nost. 

Identifikujte možné následky pro: 2 

• 

• 

• 

bezpe nost a spolehlivost elektrárny 

bezpe nost personálu 

ochranu životního prost edí 
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3. Za použití zvídavého p ístupu vyhodno te situaci a snažte se ur it podmínky, které by 
mohly ohrozit bezpe nost, nap íklad: 

• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 

nátlak na pokra ování v práci podle plánu, i když je to v rozporu s bezpe ností 
jedná se o novou, dosud nikdy nezažitou situaci 
blízkost bezpe nostních limit  nebo snížení bezpe nostních rezerv za ízení 
další vývoj situace závisí siln  na lidech (lidském faktoru) 
omezený as pro rozhodování 
situace vyžaduje náro nou koordinaci, je složitá a rezervy nejsou 
jedná se o stresovou situaci 
nedostupnost zdroj  nebo další podpory 
vývoj situace je ovlivn n edpoklady, které je eba ov it 

Poznámka: ím mén  asu je k dispozici pro kvalifikované rozhodnutí (založené na 
faktech), tím ochotn ji by l lov k zvolit BEZPE NOST. 

4 . 

. 

Rozhodn te se, co d lat, abyste bezpe  vy ešili situaci. Srovnejte vyhodnocení dle 
kroku 3 s kritickými parametry, bezpe nostními limity nebo kritérii pro p erušení innosti. 
Zvažte, co se jednozna  musí ud lat správn . Zastavte se, když si nejste jisti 
a nepokra ujte tvá í v tvá  nejistot . 

5 Vyhodno te ú innost kroku 4 – zda jste dosáhli požadovaného bezpe ného stavu. 
Ud lejte poradu po práci, nebo jiné vyhodnocení získané zkušenosti – obojí s písemným 
záznamem. 

Kdy použít: 
Konzervativní p ístup je nezbytný, jestliže se p i realizaci inností, které by mohly ovlivnit 
bezpe nost, objeví: 

- 
- 
- 
- 
- 
- 
- 
- 
- 
- 
- 
- 

neo ekávané výsledky 
nejisté, zhoršené nebo nestabilní podmínky 
pro p ípadné chyby je velmi nízká tolerance 

které kroky nebo akce jsou nevratné, bez možnosti nápravy 
nemožnost improvizace, pokud se situace vyvine negativn  
innost je složitá a žko pochopitelná 

nejasné pokyny v edpisech 
pro realizaci je nezbytná vysoká úrove  esnosti 
pro realizaci je nezbytná náro ná koordinace 
více soub žných inností 
nedostate ná zp tná vazba – nemožnost sledovat kritické innosti nebo parametry 
schopnosti výkonných zam stnanc  provád jících innost jsou siln  omezené ve 
srovnání s ideálními požadavky 

- 

- 

lidé mohou být negativn  ovlivn ni p ipravovanými závažnými zm nami (organiza ní, 
procesní, technické) 
pracovní innosti nebo úkoly následují v rychlém sledu 
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emu se vyhnout: 
- 

- 

- 

- 

volným pravidl m a o ekávání vedení pro krizové situace 

nízké citlivosti pro správnou identifikaci nebezpe ných podmínek (nedostatek školení) 

problém není definován jasn  

emýšlení z hlediska pravd podobnosti (chybu asi neud lám), nikoli z hlediska možných 
následk  (co nejhoršího se m že stát) 

- 

- 

- 

- 

- 

spoléhání se na hrubý (nep esný) odhad 

spoléhat se, že dosud tato innost probíhala úsp šn  (ješt  se nám to nestalo) 

následky rozhodnutí nejsou posouzeny 

na zlepšování rozhodovacího procesu není dost asu 

klí ová rozhodnutí jsou in na bez toho, aby byla komunikována, v etn  d vod  
pro rozhodnutí s osobami, kterých se týká (v tšinou v tší množství osob, více útvar ) 

- stanovení nereálných cíl  a plán , které vyvíjejí nadm rný tlak na personál v kritických / 
klí ových pozicích 

ipomínka ležitých myšlenek z oblasti kvality 
lidského výkonu pro vedoucí 
 Zavedení princip  zlepšování kvality lidského výkonu v útvaru není hlavním cílem 

innosti p íslušného vedoucího. 
 Skute ným cílem je minimalizace po tu chyb jeho spolupracovník  a z nich 

plynoucích událostí na jaderné elektrárn . 
 Vedoucí vede své pod ízené k aplikaci pouze t ch nástroj  pro p edcházení 

chybám a bariér pro p em  chyb na události, které odpovídají charakteru práce 
jeho útvaru. 

 ed aplikací nástroj  pro p edcházení chybám je t eba vysv tlovat pod ízeným, 
že nástroje zavádíme ne proto, že to po nás požaduje vedení naší spole nosti, ale 
proto, že nám to pom že p i naší práci. 

 Je d ležité, aby vedoucí využíval každé p íležitosti pro vysv tlování a zd raz ování 
významu a pot eby používání nástroj  pro p edcházení chybám. 

 Vedoucí se musí vyvarovat jakéhokoliv zleh ování nebo zpochyb ování systému 
zlepšování kvality lidského výkonu. 

 i používání nástroj  pro p edcházení chybám musí být vedoucí skute ným 
vzorem pro své pod ízené. 

 Vedoucí si je v dom, že i p i používání nástroj  pro p edcházení chybám se nikdy 
nedostane do stavu, kdy na elektrárn  nedojde k žádné lidské chyb , a proto 
podporuje tvorbu administrativních a technických bariér proti p em  chyb na 
události. 
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7 . Pozorování (Observation Program) 

Hledej a využívej klady pozorování – nepozoruj formáln  
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el 
Prost ednictvím pozorování v terénu mohou vedoucí získávat informace tzv. 
z první ruky. Kvalita individuálního výkonu a dohledu, dodržování standard  
a o ekávání, efektivita administrativních proces , p edpis  a školení, stejn  jako 
stav za ízení a prosazování uznávaných hodnot organizace a kultury bezpe nosti 
vyžadují neustálou kontrolu. Pozorování v terénu také poskytuje vedoucím 

íležitost posoudit innost opat ení pro zvyšování kvality lidského výkonu. 

Pozorování poskytuje vedoucím íležitost: 

• Vid t na vlastní i skute né pracovní podmínky a používané pracovní praktiky. 
• Poskytnout vlastním výkonným zam stnanc m osobn  zp tnou vazbu prost ednictvím 
podpory, kou ování a korekce (nástroj . 10 - Coaching and Correcting) nesprávného 
chování. 

• Zjistit organiza ní a další nedostatky související s podporou pracovních inností 
vykonávaných v terénu (technologii). 

• Zvýšit pov domí o o ekávání vedoucích a hodnotách uznávaných v organizaci. 

• ímo na míst  realizovat okamžité nápravné kroky. 

• Posoudit innost opat ení pro zvyšování kvality lidského výkonu. 

Pozorování v terénu mají i ten efekt, že výkonní zam stnanci v dí, že jejich nad ízení mají p ehled 
o skute ném stavu v cí na pracovištích a znají silné a slabé stránky. Sou asn  je to p íležitost pro 
výkonné zam stnance sd lit nad ízeným své názory, pocity a obavy týkající se práce. Osobní 
angažovanost zvyšuje d ryhodnost vedoucího v o ích pod ízených. 

Trendy z dat zaznamenaných vedoucími i pozorování pomáhají odhalovat zdánlivé mali kosti, 
které by však mohly vést k závažn jším problém m. Na základ  vývoje trend  plánují vedoucí svá 
budoucí pozorování. Zkušenosti ukázaly, že p iny nevýznamných událostí jsou podobné 

inám událostí s vážnými následky. Identifikace a v asná náprava nedostatk  v kvalit  lidského 
výkonu (nap . nevhodné pracovní praktiky), zjišt ná vedoucím p i pozorování, zabra ují vzniku 
závažných událostí. 

Stejn  jako pot ebuje výkonný zam stnanec zp tnou vazbu o svém výkonu, tak pot ebují vedoucí 
zp tnou vazbu ze svých pozorování a kou ování. Pot ebují v t, zda to d lají správn  a zda je to 
pro výkonné zam stnance užite né. Vedoucí zam stnanci provád jí pozorování spole  se 
svými pod ízenými (také vedoucí) = „párové pozorování“, aby zjistili, zda jejich pod ízení správn  
pozorování a kou ování zvládají a zda identifikují smysluplné silné a slabé stránky kvality lidského 
výkonu. Po ukon ení pozorování a kou ování si vedoucí zam stnanec a jeho pod ízený vzájemn  
porovnají svoje poznámky / poznatky. Pokud jsou výrazn  odlišné, znamená to rozdílné chápání 

ístup , postoj  a pohled  na stejnou v c, odlišný žeb ek hodnot anebo profesní slepotu. 
Pod ízený pozorovatel tak získá zp tnou vazbu od nad ízeného o kvalit  svého pozorování 
(p íp. efektivit  svého kou ování). 
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Doporu ený postup 
1. Kvalitní  p íprava – p esné ur ení chování, pracovních praktik (návyk ) a okolností 

(podmínek) souvisejících s kvalitou lidského výkonu. Prostudujte si relevantní provozní 
zkušenosti a pracovní dokumentaci, p itom si všimn te rozsahu práce, potenciálních 
nástrah a kritických krok  nebo fází pracovní innosti. B hem sledování kritických krok  
nebo fází innosti v nujte velkou pozornost t mto aspekt m: 

• Souvislosti – prakticky se jedná o „nastavení práce“ na pracovišti výkonným 
zam stnancem, tzn. p ítomnost / dostupnost p edpis , ná adí a nástroj  a dalších 
zdroj  (komunika ní technika), opat ení na specifické podmínky na pracovišti 
a vše co ovliv uje chování výkonného zam stnance. 

• 

• 

Nebezpe í – p ekážky, hrozby nebo zdroje energie v bezprost ední blízkosti, které 
by mohly poškodit elektrárnu, zranit personál nebo zp sobit škodu na majetku. 

Pozornost – jak výkonný zam stnanec používá smysly (zrak, sluch) a nakolik je 
manuáln  zru ný nebo naopak nepraktický. P ípadn  položte otázku, abyste 
zjistil, jaké pov domí má výkonný zam stnanec o aktuální situaci. 

• Obrana – kontroly a bariéry používané pro podporu správného chování 
výkonného zam stnance, aby se p edešlo lidské chyb  nebo nep íznivým 

sledk m. Porovnejte realizovanou innost s kontextem úkolu, riziky a 
kontrolními mechanismy zmín nými p i porad  p ed prací nebo v p íslušných 
dokumentech. Poukažte na správnou i na nep ijatelnou kvalitu lidského výkonu. 

2 . 

. 

Dostate ný as – nujte as pozorování kvality lidského výkonu a shromážd te dostatek 
údaj , abyste získali informace o tom, jak je skute  práce provád na. 

3 Zp tná vazba – bezprost edn  i pozorování poskytn te podporu, kou ování a korekci: 

• 

• 

• 

Pochvalte výkonné zam stnance, kte í jednají v souladu s manažerským 
ekáváním. 

Kou ujte výkonné zam stnance, kte í pracují ne zcela v souladu s manažerským 
ekáváním. 

Korigujte jednání zam stnanc , kte í se projevují nebezpe , riskantn  nebo 
neeticky. 

Vždy využijte p íležitost a zeptejte se výkonných zam stnanc  na jejich názor o podpo e 
ze strany organizace (p íprava na provedení práce, školení, termíny pro pln ní úkol , 
dohled a kontroly, koordinace, administrativní zát ž, edpisy a pracovní postupy a další). 

4 . 

. 

Trendy – shromaž ujte a sledujte data z pozorování za ur ité asové období s cílem zjistit 
silné a slabé stránky kvality lidského výkonu. Negativní trendy by m ly být zaneseny do 
elektrárenského programu nápravných opat ení. 

5 Zlepšení – vypracujte plán pro zlepšení zam ený na identifikované slabé oblasti. iny 
mohou být ur eny pomocí analýzy nepln ní ekávání. 
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Kdy použít: 
- 

- 

i pozorování v terénu nebo na školení / výcviku 

i pozorování za asti nad ízeného pozorovatele (zp tná vazba pro pozorovatele) 

emu se vyhnout: 
- 

- 

pozorování je provád no formáln , pouze pro spln ní plánu 

ke konci období, nap . roku je provedeno n kolik pozorování, aby se splnil plán, bez 
ohledu na to, že v terénu již neprobíhají tém  žádné innosti, které naopak probíhaly 
v odstávce, ale to nem l vedoucí na pozorování as 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

výsledky pozorování nejsou používány pro procesy zlepšování (výkonu) 

pozorovatel je málo kritický, je íliš zdvo ilý 

pozorování je aplikováno na jednoduché práce, nap . vým na zá ivky 

pozorovatel si p ed pozorováním neprostuduje relevantní pracovní dokumentaci 

pozorovatel si p edem neidentifikoval (nenastudoval) kritické kroky nebo fáze innosti 

pozorovatel neposuzuje ne/používání nástroj  pro p edcházení lidské chyb  

pozorovatel není dostate  d sledný, aby mohl pozorovat chování d ležité pro dobrou 
kvalitu lidského výkonu 

- 

- 

- 

- 

pozorovatel p erušuje výkonného zam stnance, když provádí rizikové operace 

pozorovatel není z techniky pozorování a kou ování dostate  vycvi en 

pozorovatel neposkytuje výkonným zam stnanc m okamžitou zp tnou vazbu 

pozorovatel je p esv en, že pozorování je jeden z kontrolních nástroj , proto považuje 
za zbyte né poskytovat výkonným zam stnanc m zp tnou vazbu 

- 

- 

- 

pozorovat pouze plní konkrétní úkol (pozorování) a ignoruje celkovou pracovní situaci 

pozorovatel se nesnaží vyšet it, pro  došlo k nevhodnému chování, které práv  pozoroval 

pozorovatel nesdílí využitelné informace z pozorování s kolegy 
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8 . Identifikace oblastí ke zlepšení  (Identifying Focus Areas) 

Identifikuj trendy (vyhni se Paretovu principu) 
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Každý vedoucí musí znát významná slabá místa v oblasti kvality lidského výkonu 
v rámci jeho odpov dnosti. Musí v t, zda se kvalita lidského výkonu zlepšuje, 
klesá nebo stává stejná. Vedoucí musí být schopni odpov t na otázky: 

1) 

2) 

3) 

"Co vidíš?" 

"Co s tím láš?" 

"Je kvalita lidského výkonu lepší? Pokud ne, tak pro ? " 

Problémy s kvalitou lidského výkonu se nemusí projevovat každý den. Vedoucí proto vyhodnocují 
ukazatele / symptomy kvality lidského výkonu s ur itou periodou, aby odhalili nep ijatelné trendy. 
Informace shromážd né z r zných zdroj  jsou pravideln  analyzovány s cílem identifikovat 
trendy, které usnad ují identifikaci problém  nebo problémových oblastí. Na druhou stranu je 

eba identifikovat i silné stránky, dobré praxe a p íklady pozitivního chování, aby se ostatní 
výkonní zam stnanci v organizaci mohli it od ch nejlepších. 

Z procesu zp tné vazby provozních zkušeností lze analyzovat trendy související s kvalitou 
lidského výkonu. Jedná se p edevším o aktivní a latentní lidské chyby u všech kategorií neshod 
(událostí). Trendy vytvo ené na základ  t chto chyb mohou poskytnout v asné varovné signály 
pro oblasti, které si zaslouží bližší zam ení, aby se zabránilo vzniku událostí. 

Vedoucí si musí stanovit, jaké ukazatele v oblasti kvality lidského výkonu cht jí sledovat, co cht jí 
trendovat. Následn  to musí vysv tlit svým pod ízeným a analytik m, kte í trendy d lají (pracují 
s daty). Tito pod ízení musí pochopit zám r vedoucího. Je nezbytné, aby každý stejn  chápal, co 
který ukazatel kvality lidského výkonu sleduje a k emu je užite né ho vyhodnocovat. 

Úkolem je identifikovat potenciální nep íznivé trendy definovaných ukazatel , nikoli p iny. 
Jakmile je zjišt n potenciální nep íznivý trend, následuje detailní zpráva o stavu oblasti, na kterou 
navazuje hlubší analýza in a stanovení nápravných opat ení. 

Pro pozorování v poli (v technologii) je výhodné používat strukturovaný formulá . Na n kterých 
elektrárnách se osv ila praxe provád t b hem odstávky 2x denn  krátká pozorování zam ená 

edevším na po ádek na pracovištích, používání osobních ochranných prost edk , dodržování 
pravidel radia ní ochrany, zamezení vniknutí cizích p edm  do otev ené technologie a požární 
ochranu. Pozorování jsou analyzována s velmi krátkou periodou (dny), aby vedoucí mohli p ijmout 

ípadná nápravná opat ení ješt  b hem probíhající odstávky a p edešli tak nebezpe ných 
úraz m nebo vzniku závažných událostí. 

Doporu ený postup 
1 . 

. 

Rozhodn te, jaké parametry / ukazatele kvality lidského výkonu chcete sledovat. 

• 

• 

Definujte kritéria pro nedostate nou kvalitu lidského výkonu. 

Ur ete významná bezpe nostní rizika plynoucí z nepln ní kritérií kvality lidského 
výkonu. 

• 

• 

Definujte kategorie nebo kódy vhodné pro trendování kvality lidského výkonu. 

Odsouhlaste si s pod ízenými, kontrolními zam stnanci a analytiky výše uvedené. 

2 Sbírejte vybrané parametry / ukazatele kvality lidského výkonu. 

• Rozhodn te, zda bude sb r dat formalizován nebo bude neformální. 
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• 

• 

Údaje zaznamenávejte ve form , která umož uje jejich zpracování v elektronické 
podob . 

Z pozice vedoucího se snažte, aby sb r údaj  íliš nezat žoval pod ízené. 

3. Analyzujte data. Rozd lujte a analyzujte data podle zvolených kategorií nebo kód . 
Následující aspekty kvality lidského výkonu vám pomohou p i identifikaci nejzávažn jších 
problém : 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

typy problém  (chyby, návyky chování apod.) 

frekvence – jak asto se problém nebo jeho p íznak vyskytuje 

závažnost – jaké jsou sledky (i potenciální) 

aktivita – jak asto je úkol nebo innost provád na 

za ízení, na kterém se úkol nebo innost provádí 

pracovní skupina nebo jednotlivec – rozd lení, zda se jedná o kolektiv nebo 
výkonného zam stnance 

4. Identifikujte oblasti pro zlepšení. Srovnejte data tak, aby byla rozd lena podle etnosti 
výskytu a možného dopadu do bezpe nosti a spolehlivosti jaderného za ízení. 

Kdy použít: 
Používá se periodicky – periodu ur í odpov dný vedoucí v závislosti na získaných trendech a 
v souladu s požadavky neustálého zlepšování. 

emu se vyhnout: 
- aplikaci Paretova principu, když je n kolik stejn  problematických kategorií (je nezbytné 

se novat všem) 

- 

- 

zam stnanci, kte í azují kódy, nejsou dostate  školení 

nejednotnému posuzování symptom  nebo kategorií problém , které mohou mít více 
význam  

- chybnému edpokladu, že vedoucím vytvo ená teorie, pro  je problém s kvalitou 
lidského výkonu, je skute nou p inou problému s kvalitou lidského výkonu (skute ná 

ina m že být odlišná od p edpokladu vedoucího) 

- 

- 

- 

s definicemi kategorií nebo kód  nepanuje všeobecná shoda 

analyzuje se problém, který ve skute nosti neexistuje 

velké množství fakt  nebo statistických ísel je prezentováno, bez analýzy p in (nebo 
alespo  diskuse) 

- nep íznivé trendy se nesledují, a tak není možné zjistit jejich iny 
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9. Povzbuzování (Positive Reinforcement) 

Víš, co umí a co lají tvoji pod ízení? 
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Lidé mají tendenci p izp sobovat svoje chování v závislosti na odm nách nebo 
sankcích s tím spojených. Vedoucí tak mohou správnou úpravou odm n a trest  
(sankcí, postih ) motivovat výkonné zam stnance k požadované kvalit  lidského 
výkonu. Nejedná se však pouze o finan ní obnos. Ten je zpravidla vázán na 
hodnocení delšího období, a proto není nejvhodn jší k úprav  požadovaného 

chování. Zpožd ní mezi okamžitým chováním a tím vyvolaným d sledkem (pozitivní nebo 
negativní) zp sobuje nejistotu pro výkonného zam stnance a výrazn  snižuje efekt odm ny nebo 
sankce. 

Vedoucí mohou zlepšit lidský výkon tím, že otev en  vyjad ují souhlas s požadovaným chováním 
zajišt ním pozitivního d sledk  (odm ny), které bezprost edn  následují požadované chování, 
stejn  jako jasn  vyjad ují nesouhlas s nežádoucím chováním a stanoví d sledky (restrikce), které 
bezprost edn  následují toto chování. 

Vedoucí musí být p ipraven okamžit  v terénu (na pracovištích) reagovat na pozitivní i negativní 
projevy chování výkonných zam stnanc . Systematicky musí být odstra ovány pohnutky, které 
vedou výkonné zam stnance k riskantnímu nebo neuváženému chování. Vedoucí nepoužívá 
sankce, které mohou dopadnout na výkonné zam stnance, kte í používají správný ístup. 

Povzbuzování, které zahrnuje jednoduché osobní interakce, jsou nejsiln jšími, nejjednoduššími 
a nejhospodárn jšími prost edky k posílení chování. Nejvyšší efektivitu má posílení od p ímého 
nad ízeného nebo od kolegy. V závislosti na typu osobnosti výkonného zam stnance musí 
vedoucí vhodn  zvolit formu vyjád ení uznání. N kdo up ednostní ve ejné pod kování, jiný lov k 
naopak preferuje pod kování osobním dopisem. Spoustu lidí jen pot ší, když se vedoucí o jejich 
práci zajímá a oni se s ním o své práci mohou bavit. 

Podstatným aspektem povzbuzování je pro jednotlivce samotný fakt, že vedoucí vid l, co d lají 
a zná je (zajímá se ). 

Doporu ený postup 
Principy povzbuzování: 

1. Konkrétní – ekn te výkonnému zam stnanci esn , co se vám na jeho práci líbí 
(zam te se na chování ležité pro bezpe nost a spolehlivost jaderného za ízení). 

2. 

3. 

4. 

Osobní – hovo te osobn  s výkonným zam stnancem, jehož chování chcete posílit. 

Bezprost ední – reagujte bezprost edn , když vidíte požadované chování. 

Soustavné – povzbuzujte výkonné zam stnance pravideln  (opakovan ), zvyknou si tak 
na správné chování. 

5. Up ímné – íkejte up ímn , co si opravdu myslíte, vyhýbejte se sarkasm m nebo 
lichocení. 
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Kdy použít: 
- 

- 

okamžit  (co nejd íve je to prakticky možné) když vidíte požadované chování 

pokud p i pozorování v terénu vidíte správné používání nástroj  pro p edcházení lidským 
chybám, zejména p i realizaci kritických krok  

- 

- 

v p ípad , že byl zjišt n nežádoucí trend v konkrétních praktikách v oblasti kvality 
lidského výkonu 

i hodnocení úsp šné innosti zd razn te ínos správného chování 

emu se vyhnout: 
- 

- 

povzbuzování je poskytnuto pozd  a výkonný zam stnanec si už na situaci nepamatuje 

vedoucí povzbuzuje z ídka nebo p ehlíží správné chování – výkonný zam stnanec 
postupn  dojde k názoru, že není d ležité se takto chovat 

- 

- 

vedoucí si myslí, že finan ní odm na má na chování stejný efekt jako povzbuzování 

vedoucí konkrétního výkonného zam stnance ve stejný as povzbuzuje a sou asn  mu 
vytýká nedostatky 

- 

- 

- 

- 

- 

oce ování týmu namísto jednotlivc  se správným chováním 

vedoucí je i povzbuzování (odm ování, oce ování) neosobní 

vedoucí obecn íká „dobrá práce“, ale nehovo í o konkrétních projevech chování 

i hodnocení úsp šné innosti vedoucí nezd razní ínos správného chování 

odm ování nebo oce ování výkonných zam stnanc , kte í se nezasloužili o výsledky 
a kte í neprojevují symptomy správného chování (pokud jsou lidé odm ování za to, že 

li jen št stí nebo za bezvýznamné výsledky, tak roste mezi lidmi cynismus) 

- 

- 

vedoucí je p i povzbuzování v rozporu s motiva ními pobídkami, zákazy nebo závazky 
obecn  platnými v organizaci 

vedoucí i povzbuzování preferuje asné pln ní úkolu nad bezpe ným chováním 
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10. Kou ování a korekce (Coaching and Correcting) 

Zam  se na fakta nikoliv na domn nky 
(nau  se jednat se všemi typy lidí) 
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Kou ování a korekce jsou manažerské aktivity (praktiky), které je t eba v zásad  
od sebe odlišovat. Vedoucí by si m l vždy uv domit, kdy je vhodné zvolit 
kou ování a kdy korekci. Kou ování i korekce se aplikují p i manažerském 
pozorování v terénu. Vedoucí okamžitou reakcí na aktuální chování 
pod ízeného, resp. vývoj situace na pracovišti iniciuje okamžité zm ny. 

Kou ování pomáhá rozvinout potenciál pod ízeného k lepší kvalit  lidského výkonu, pod ízený 
zam stnanec se v podstat  u í. Korekce znamená konfrontaci s lov kem, který se chová 
nebezpe , neeticky nebo ohrožuje okolí. 

Lidé asto setrvávají v ur itých schématech svého chování a neuv domují si, že kvalita jejich 
lidského výkonu není dostate ná nebo je dokonce nep ijatelná. Uv domí si to, až když je na to 
upozorní jiná osoba. Je žádoucí, aby touto osobou byl p ímý nad ízený, jehož pokyny nem že 
pod ízený ignorovat. 

Když vedoucí kou uje, lidé si uv domují, že jejich práce je d ležitá. Že na ní vedoucímu záleží. 
Kou ování musí být zam ené na chování, nikoli na osobu. Pokud se vedoucí vyjad uje stylem 
„tohle a tohle nesmíš lat, to a to je zakázané“, tak nekou uje. Úsp šný kou  (vedoucí) pomáhá 
lidem uv domit si pot ebu zm ny chování a p ijmout za ni osobní odpov dnost. Zjednodušen , 
kou ování se zam uje v zásad  na tyto faktory: 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

um t pozorovat chování pod ízených (nikoli pr h innosti nebo pln ní úkolu) 

uv domit si manažerská o ekávání v oblasti kvality lidského výkonu 

um t identifikovat rozdíl mezi pozorovaným chováním a o ekáváním 

návrh možných ešení pro odstran ní rozdílu (ad bod 3) 

dohodnout se s pod ízeným o zp sobu odstran ní rozdílu (ad bod 3) 

Zachování zdravého profesionálního vztahu mezi kou em a kou ovaným vedoucím a pod ízeným 
má p i kou ování a korekci nejvyšší prioritu. Korekce má ze své podstaty tendenci ke konfrontaci. 
To m že vést u pod ízených k pocitu zahanbení nebo i k ivdy. Zvláš , pokud se jedná 
o dlouholetého p ítele, zkušeného zam stnance nebo dokonce vedoucího zam stnance. 
Korekce v t chto p ípadech vyžaduje odvahu kou e. Vedoucí se však nesmí vyhýbat t mto 
situacím, protože bezpe nost má na elektrárn  nejvyšší prioritu. A pod ízení si sv j negativní 

ísp vek ke snížení bezpe nosti nemusí uv domovat. N kdo je více uv dom lý a má sklon 
korekci od kou e p ijmout. N kdo má naopak sklon k ignoraci. Kou  se musí nau it jednat se 
všemi typy lidí. D ležité je zam it se p i kou ování a korekci na fakta, nikoli na pocity nebo 
dojmy. Uv domte si, že korekce je vždy v zájmu kou ovaného zam stnance i bezpe nosti 
elektrárny. 

Nejv tší nebezpe í plynoucí z kou ování a korekce je v tom, že vedoucí je p ítomen a nereaguje 
na nesprávné nebo dokonce nebezpe né chování. 

Pod ízený m že vnímat toto tiché p ehlížení jako schválení aktuálního stavu a nastaví si nižší 
standard svého chování. Pokaždé, když se na pracovišti objeví nad ízený, tak je jeho p ítomnost 
vnímána jako kontrola. Vedoucí by si m l také uv domit, že výsledné chování pod ízených 
zam stnanc  je siln  ovliv ováno organiza ními vlivy – prost edí, dokumentace, kultura. Proto p i 
kou ování a korekci lidského chování vždy zohledn te i tyto vlivy. 
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Doporu ený postup 
1. Postavte se k problému elem. Nep ipus te, aby nevhodné chování pod ízeného stalo 

bez povšimnutí. 

• Zdvo ilým zp sobem na sebe upoutejte pozornost pod ízeného. Snažte se o co 
nejv tší diskrétnost, aby se pod ízený necítil p i kou ování jako ve ejn  
zahanbený. 

• 

• 

Než se vyjád íte, tak se vnit  ujist te, že problém skute  souvisí 
s bezpe ností, spolehlivostí jaderného za ízení nebo výrobou. 

Popište, co jste vid l a slyšel za použití konkrétních fakt , vyhýbejte se termín m, 
které by mohly být chápány jako výhr žka. 

2. Uv domte si situaci také z perspektivy pod ízeného. Vyhn te se unáhleným záv m. 

• 

• 

Vy kejte na odpov di pod ízeného, nechejte ho, aby se vyjád il. 

Poslouchejte s dostate nou dávkou empatie (schopnost vcítit se do emocí 
a motiv  druhé osoby). To ovšem neznamená, že s pod ízeným souhlasíte. 

• 

• 

Pohovo te o tom, co prob hlo správn . Oce te dobré úmysly pod ízeného. 

Bez ohledu na argumenty / odpov di pod ízeného sta te zam eni 
na podstatu, tj. správné chování. 

3. Porovnejte pozorované chování pod ízeného s ekáváním. V diskusi pomozte 
pod ízenému, aby si uv domil rozdíl mezi skute ností a ekáváním. 

• 

• 

• 

Sd lte pod ízenému ekávání, tj. správné chování. 

Popište rozdíly mezi skute ným chováním a ekáváním. 

Zeptejte se pod ízeného, jaké jsou následky jeho chování v p ípad , že v takovém 
jednání bude pokra ovat. 

• V ípad  pot eby popište negativní sledky nesprávného chování nebo 
vysv tlete ekávání. 

4. Identifikujte možná nápravná opat ení / ešení k odstran ní rozdílu mezi skute ným 
chováním a ekáváním managementu. ešení si s pod ízeným odsouhlaste. 

• 

• 

• 

Požádejte pod ízeného o jeho návrhy nápravných opat ení nebo ešení. 

Dohodn te se s pod ízeným kdo, co a kdy pro nápravu ud lá. 

Rozhodn te, jakým zp sobem a kdy si ov íte, že došlo ke skute né náprav . 
Sd lte to pod ízenému zam stnanci. 

• Stru  shr te spole nou dohodu a vyjád ete svoji ochotu podporovat 
pod ízeného ve zlepšování. 
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Kdy použít: 
- 

- 

- 

pokud pod ízení provádí úkoly neefektivn , nesprávn  nebo v rozporu s o ekáváním 

pokud mají pod ízení problémy s pln ním id lené práce 

pokud p i pln ní úkol  došlo k lidské chyb  nebo nebylo dosaženo o ekávaného 
výsledku 

- 

- 

- 

- 

kdykoli pozorujete nebezpe né, rizikové nebo neetické chování 

hem pozorování v terénu (na pracovištích) 

hem školení a výcviku na simulátorech 

kou ujte kdykoli na to máte as, abyste pod ízené zam stnance povzbudili, i i 
neplánovaných setkáních. 

emu se vyhnout: 
- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

nedostatku sebed ry „kou e“ (vedoucího), necítí pravomoc korigovat ostatní 

„kou “ (vedoucí) se obává negativní reakce pod ízeného 

„kou “ (vedoucí) si není jistý svojí schopností efektivn  kou ovat 

„kou “ (vedoucí) poskytuje pod ízenému málo zp tné vazby 

„kou “ (vedoucí) neumí dostate  p esn  vysv tlit o ekávání, nebo ho ani nezná 

„kou “ (vedoucí) poskytuje pod ízenému zp tnou vazbu p íliš podrobn  

„kou “ (vedoucí) se domnívá, že není i pod ízenému na dostate né technické úrovni 

vedoucí si myslí, že je p íliš zaneprázdn n a že kou ování a korekce zabere p íliš mnoho 
asu, resp. pocitu, že „na to není as“ 

- 

- 

- 

korigovat pod ízeného, jestliže je roz ílený 

i kou ování a korekci není dostatek soukromí, pod ízený se cítí ve ejn  ponížený 

„kou “ (vedoucí) p ehlíží nevhodné chování pod ízených, a to se pro n  velmi 
pravd podobn  stane novým ijatým standardem 

- „kou “ (vedoucí) si vytvo í p edpoklady o tom, co se stane, když poskytne pod ízenému 
zp tnou vazbu, a následn  podv dom  ovliv uje kou ování, aby dosáhl svých 

edpoklad  

- 

- 

„kou “ (vedoucí) je zklamaný chováním pod ízeného, a proto reaguje ehnan  kriticky 

„kou “ (vedoucí) vede dialog zp sobem, že se pod ízený necítí v bezpe í; neumožní 
pod ízenému vyjád it situaci z jeho perspektivy a nedá mu šanci „neztratit tvá “ 

- 

- 

„kou “ (vedoucí) nedokázal na pracovišti vytvo it vhodné prost edí otev ené komunikace 
nezbytné k poskytování zp tné vazby 

„kou “ (vedoucí) p i kou ování nebo korekci porovnává pozorované chování 
s neoficiálními ekáváními, evládají u j osobní preference 
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11. Analýza nepln ní ekávání (Performance Gap Analysis) 

Definuj, analyzuj, identifikuj 
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el 
Vedoucí pot ebují nástroj, který jim pomáhá pochopit nedostatky v oblasti 
kvality lidského výkonu a d vody t chto nedostatk . Analýza nepln ní 

ekávání identifikuje rozdíl mezi tím, co se d lá a tím, co by se m lo d lat 
a p iny tohoto rozdílu. Analýza pomáhá definovat problém nebo p íležitost pro 
zlepšení v oblasti kvality lidského výkonu tím, že srovnává aktuální kvalitu 

lidského výkonu s požadavky / o ekáváním managementu a systematicky zjiš uje p ispívající 
faktory k nedostatk m. Systematický p ístup ke zjiš ování problém  s kvalitou lidského výkonu 
poskytuje p íležitost k identifikaci slabin z pohledu za ízení, systému ízení, nebo kultury 
bezpe nosti. 

Níže popsaný postup je nezbytné aplikovat systematicky a d kladn . V opa ném p ípad  
navrhovaná opat ení nebudou zam ena na odstran ní skute ných p in nedostatk  v kvalit  
lidského výkonu a pozitivní efekt se nedostaví. 

Doporu ený postup 
1 . 

. 

Definujte nedostatky v kvalit  lidského výkonu. Identifikujte a kvantifikujte problémy ve 
form  rozdílu mezi stávajícím a požadovaným stavem a posu te jejich dopad na 
bezpe nost a spolehlivost jaderného za ízení. 

2 Analyzujte nedostatky v kvalit  lidského výkonu. Pro identifikaci hlavních in 
nedostatk  prov te následující faktory / otázky: 

• Definují pokyny a o ekávání managementu relevantní pro vykonávané innosti 
jednozna  co, v jaké kvalit  a jakým zp sobem (požadované chování) mají 
výkonní zam stnanci d lat? Jsou tyto informace výkonným zam stnanc m k 
dispozici? 

• 

• 

Jsou k dispozici všechny pot ebné zdroje pro vykonávané innosti? 

Jsou pracovní podmínky nastaveny tak, že podporují ú inné a efektivní pln ní 
úkol ? 

• 

• 

Podporují pobídky a sankce bezpe né a spolehlivé pln ní úkol ? 

Odpovídají osobní pot eby, hodnoty a postoje jednotlivc  požadavk m na 
bezpe nou práci? Jsou lidé ochotni ud lat to, co je nezbytné k zajišt ní bezpe né 
práce? 

• 

• 

Jsou výkonní zam stnanci schopní a ipravení vykonávat práci nebo úkol 
v souladu s požadavky? Nemají n jaká osobní omezení s negativním dopadem na 
realizaci práce? 

Mají výkonní zam stnanci všechny pot ebné znalosti, dovednosti, zkušenosti 
a kvalifikaci pro realizaci práce nebo úkolu? 

Poznámka: Pro identifikaci p ípadných dalších p in nedostatk  s kvalitou lidského 
výkonu lze prov it i výskyt dalších ekážek, nad rámec výše uvedených otázek. 

3. Identifikujte systémové slabé stránky, které zp sobují nedostatky v kvalit  lidského 
výkonu. Výše uvedené faktory mají potenciál ukázat organiza ní slabiny v oblasti proces , 
technologie a kultury bezpe nosti. P ijm te nápravná opat ení pro odstran ní t chto 
slabin. 
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Kdy použít: 
- 

- 

- 

- 

- 

po použití nástroje identifikace oblastí ke zlepšení (nástroj . 8 Identifying Focus Areas) 

i nep íznivém trendu nebo opakovaných problémech s kvalitou lidského výkonu 

i zavád ní nové technologie 

i zm  obchodní strategie 

pokud zp tná vazba provozních zkušeností identifikovala nedostatky v kvalit  lidského 
výkonu 

- 

- 

i analýze in události zp sobené lidským initelem (faktorem) 

pokud byla p i více událostech identifikována spole ná p ina v oblasti kvality lidského 
výkonu 

- 

- 

pokud n jaká externí strana (SÚJB, WANO, MAAE) identifikuje problém s kvalitou 
lidského výkonu 

pokud benchmarking odhalí íležitost ke zlepšení kvality lidského výkonu 

emu se vyhnout: 
- edpokladu, že výkonní zam stnanci nenapl ují o ekávání z d vodu nedostatku 

motivace nebo školení 

- 

- 

- 

edpokladu, že pracovní prost edí na elektrárn  a technologie jsou v zásad  bezpe né 

používání nesystematického ístupu i analýze nepln ní ekávání 

definování nedostatk  v kvalit  lidského výkonu bez p edchozího porovnání skute ného 
a požadovaného stavu 

- ijetí snadno splnitelných nápravných opat ení, které však neodstraní skute né p iny 
nedostatk  v kvalit  lidského výkonu 
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1 2. Analýza lidského faktoru (Human Error Causal Analysis) 

Co mohlo zabránit lidské chyb ? 
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Lidská chyba, která zp sobila významnou událost, je p íznakem systémových 
nedostatk  (chyb jící bariéra). Událost vždy odhalí slabiny, které staly skryté. 

Významné události jsou selháním organizace, nikoli následkem nedostatk  
jednotlivce. 

tšina šet ení událostí s lidskou chybou je zkreslena 'zp tným pohledem' – vedoucí nebo 
specialista šet ení událostí má k dispozici informace, které astník události v její dob  neznal. 

Takový pohled má tendenci ovlivnit vedoucí nebo specialisty šet ení událostí tak, že se bude 
soust edit na skute nosti, které potvrdí nedostatky na stran  ú astníka události. Vysv tlení toho, 
co lidé mohli nebo m li ud lat, nevysv tluje nic o tom, pro  to ud lali jinak (chybn ). Primárním 
cílem pro vedoucí a specialisty šet ení událostí ko enové p iny je proto zjistit, pro  se 
rozhodnutí a jednání astník  události zdála být v dané dob  rozumná nebo ijatelná. 

Odpov  na tuto otázku poskytne strukturované šet ení události založené na shromážd ní údaj , 
analýze vzájemných interakcí (mezi lidmi, lidí a technologie, lidí a bariér) a posouzení 
bezprost edního pracovního prost edí. Vedoucí nebo specialista šet ení událostí musí shromáždit 
okolnosti rozhodnutí a inností tím, že pro každého astníka události ur í následující: 

- 

- 

- 

eho se pokoušel dosáhnout (cíl), 

emu noval pozornost (objekt zam ení), 

co l v dob  rozhodování nebo konání innosti (pov domí o situaci). 

Tyto informace lze získat od astník  události jedin  prost ednictvím rozhovor  
a p ezkoumáním podmínek na pracovišti každého z nich (p edpisy, záznamy, provozní deníky, 
data z po íta e apod.). 

Obvyklým úskalím analýzy ko enových p in je p ed asné ozna ení ko enové p iny události 
jako nev nování pozornosti detail m nebo nedodržování p edpis . 

Nev nování pozornosti detail m nebo nedodržování edpis  nejsou skute nými ko enovými 
inami, protože neexistují žádná spolehlivá nápravná opat ení, která by mohla zcela zabránit 

opakování takové lidské chyby. 

Posun myšlení z „kdo to zp sobil?” na „co tomu mohlo zabránit?” je d ležité pro efektivní 
analýzu p in událostí s kvalitou lidského výkonu. 

Doporu ený postup 
1 . 

. 

Sestavte asový plán. Popište sled inností, úkol , trend  parametr  a komunikace. 
Poznamenejte, co kdy a jak probíhalo v kontextu s kvalitou lidského výkonu. 

2 Popište okolnosti. Popište bezprost ední okolnosti v dob  vzniku události, resp. lidské 
chyby tak, jak se vyvíjely z úhlu pohledu aktéra události. Odhalte, jak r zné události, 
okolnosti, parametry atd. spole  ovlivnily vnímání a chování aktéra události v kritickém 
okamžiku. 

3. Popište vnímání astníka události. Identifikujte klí ové faktory, které ovlivnily jeho 
vnímání skute ného sv ta (situa ní pov domí) v dob  realizace kritických krok . 

Mezi klí ové faktory, které je eba posoudit, pat í: 

• okamžitý cíl(e) a kritéria události – eho se snažil dosáhnout a pro ? Vyžadovala 
situace rozhodování mezi bezpe ností a výrobou? U inil kompromis, aby práci 
dokon il? 
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• 

• 

osobní pozornost – co vid l, slyšel, eho se dotýkal, jaké l pocity, co ekával? 

osobní mentální obraz dané situace – porozum t situaci tak, jak ji vnímal aktér 
události. 

4 . 

. 

Vysv tlete postup ú astníka události. Vypracujte vysv tlení (závislé na všech 
souvislostech) postupu inností z úhlu pohledu aktéra události – pro  mu tento postup p i 
vzniku události dával smysl? 

5 Objasn te systémové faktory. Použijte vhodnou metodu analýzy ko enových p in, pro 
identifikaci organiza ních faktor , které zp sobily, že se vnímání aktéra události odchýlilo 
od reality. 

Kdy použít: 
- 

- 

i významné události, která vyžaduje analýzu ko enových p in 

i analýze zdánlivých in 

emu se vyhnout: 
- 
- 

ozna ení individuálních nedostatk  astníka( ) události za ko enové iny 
vysv tlení toho, pro  lidé chybovali tím, co neud lali, nap íklad nedodržení edpis  / 
postup  (nástroj . 5 Procedure Use and Adherence – NPLCH pro výkonné zam.) nebo 
nedostate ná sebekontrola (nástroj . 4 Self-Checking – NPLCH pro výkonné zam.) 

- používání „zást rek / nálepek“, jako nap . „p ílišné uspokojení” nebo „ztráta p ehledu 
o situaci” pro vysv tlení lidské chyby. Tato špatná praxe zakrývá faktická data d ležitá pro 
pochopení toho, pro  lidé chybovali. 

- 
- 
- 

edpokladu, že lidé nejsou náležit  motivováni k bezpe né práci 
edpokladu, že lidé mají možnost výb ru mezi chybováním a bezchybným výkonem 
esv ení, že lidské chyby nesouvisí se specifickými charakteristikami daného úkolu, 

pracovními podmínkami nebo s kulturou bezpe nosti v organizaci 
- 

- 

- 

edjímání p iny události a následný výb r skute ností, které tuto p inu nejlépe 
podporují 
zaujatému vyšet ování – hledání jen ch ástí informací, které potvrzují edem zvolenou 
teorii o tom, co se stalo 
vyšet ování p in události se soust edí pouze na výkonné zam stnance, relevantní 
organiza ní faktory a faktory související s pracovišt m nejsou zohledn ny 

- 
- 

esv ení, že je jen jedna ko enová ina 
edpokladu, že technologie je v zásad  bezpe ná, a že bezpe nosti lze dosáhnout 

ochranou technologie ed nespolehlivými lidmi 
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13. Hodnocení zavin ní  (Culpability Assessment Tool) 

Opravdu jde o selhání jednotlivce? 
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Událost je obvykle kombinací slabin (selhání systémových opat ení nebo bariér) 
na n kolika úrovních v organizaci, nikoliv pouze selháním jednotlivce. Zkušenost 
nazna uje, že v tšina nebezpe ných jednání - 90 % a více – je neúmyslná. 
Osobní odpov dnost se nevztahuje pouze na osoby, které se p ímo podílely na 
události, ale la by být vztažena i na nep ímé aktéry události – dohled, 

plánování a koordinace prací, nastavení proces , edpisy a školení. 

Nelze tedy init rychlé záv ry „jde o selhání lov ka“ 

Zavin ní je míra odpov dnosti za událost zp sobenou chováním jednotlivce. Hodnocení zavin ní 
v situaci, ve které došlo k události, se provádí na základ : 

 povahy (charakteru) odchylky od o ekávaného chování, 
 sledk  odchylky 
 odpov dností a pravomocí dot eného jednotlivce. 

V rámci hodnocení zavin ní musí být zajišt no, aby s každým bylo zacházeno spravedliv , 
up ímn  a s respektem. P ed ur ením p iny události je t eba identifikovat a zohlednit (pochopit 
jejich vliv) existující okolnosti nebo faktory. Vedoucí, kte í v í, že jednotlivci cht jí d lat dobrou 
práci, i když se ci pokazí, jsou citliv jší k vnímání organiza ních nedostatk . 

Nástroj pro hodnocení zavin ní (dle vývojového diagramu níže), je ur en primárn  pro vedoucí 
a specialisty šet ení událostí jako pom cka k ur ení míry zavin ní mezi jednotlivcem, vedoucím 
a organizací v souvislosti s událostí. Vývojový diagram pomáhá vedoucím a specialist m šet ení 
událostí stanovit p evládající individuální nebo organiza ní faktory, které p isp ly k události. 
Vedoucí a specialista šet ení událostí vyjas uje podmínky, které byly pro ú astníka d ležité 
v okamžiku chyby a události. To pomáhá vedoucím a specialist m šet ení událostí vyhnout se 
zp tnému zkreslení. 
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Doporu ený postup 
Jednalo se o zám r? 

Otázka pomáhá zjistit úmysl jednotlivce ve vztahu k jeho práv  provád né innosti. Pokud by 
jednání nebylo zamýšlené, nap . „cht l jsem stisknout tla ítko A, ale stiskl jsem tla ítko B", tak 
došlo k ehlédnutí nebo k omylu. 

Byly sledky chybné innosti výkonného zam stnance plánované? 

Pokud jednotlivec provedl innost úmysln , ale nedomyslel všechny možné d sledky, je toto 
možné posuzovat jako chybu, rutinní zlozvyk nebo neautorizované zkrácení p edepsaného 
postupu. Je-li odpov  "ANO", tak se nejedná o neúmyslnou chybu, ale o úmyslný in se 
zám rem ublížit nebo zp sobit škodu. 

Úmyslný in se zám rem ublížit nebo zp sobit škodu. 

Zam stnanec, který chce v dom  poškodit provozovatele elektrárny. Prakticky se jedná 
o sabotáž. 

Posouzení opat ení k eliminaci opakování sabotáže. 

Podle bezpe nostního významu události zvažte vyvození personálních d sledk  v souladu 
s legislativou. Zohledn te i dosavadní pracovní výkony jednotlivce. Sou asn  si však uv domte, 
že neadekvátní (p íliš tvrdé) opat ení že podlomit ru a respekt v organizaci. 

Jednalo se o domé porušení edpis  nebo ekávání? 

Porušení znamená v domé rozhodnutí jednotlivce nerespektovat nebo porušovat pravidla. 
Identifikoval jednotlivec rizika plynoucí z innosti a byl jeho odhad rizik správný? Odpov  "ANO" 
znamená, že si uv domil ekávání, ale dom  se rozhodl, že se s ním neztotožní. 

inou m že být pouze áste ný soulad ve výkladu písemných standard  (p edpisy) 
s o ekáváním vedení. Sou asná praxe se možná stala p ijatelnou díky nedostate né korekci 
vedoucích nebo slabému dohledu. Porušování a neautorizované zkracování p edepsaných 
postup  se asem m že stát normou v organizaci a jednotlivec si není v dom nedodržování 
psaných pravidel. 

Byly edpisy nebo ekávání dostupné, srozumitelné, proveditelné a správné? 

Správné p edpisy a p im ená o ekávání musí být rozumné, logické a praktické pro použití 
v reálné pracovní situaci. P edpis nebo o ekávání nemusí p esn  odpovídat reálné situaci, ale 
jednotlivec chce práci dokon it. Pokud lze doložit, že se jednotlivec pokoušel dosáhnout 
požadovaného výsledku, ale p edpisy nebo o ekávání nebyly pro danou situaci vhodné, tak je 
odpov  "NE". Pokud je odpov  "NE" nebo nem že být jednozna  stanovena, m že se 
jednat o systémové porušování psaných pravidel. 

Pokud by však p edpisy a o ekávání byly snadno dostupné, proveditelné vzhledem k pracovní 
situaci, srozumitelné, správné a jednotlivec byl s nimi seznámen, pak je odpov  „ANO" 
a jednotlivec že být obvin n z domého nedodržování edpis . 
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domé nedodržování edpis . 

domé nedodržování p edpis  zahrnuje zám rné a neod vodn né riziko – takové, které je 
edvídatelné a kde je špatný výsledek pravd podobný. Samoz ejm , jako každá lidská aktivita 

na jaderné elektrárn , tak i domé nedodržování edpis  závisí na: 

1) Leadershipu – jak vysoko na žeb ku hodnot je dodržování p edpis  cen no vedoucími 
a jak razn  je tato hodnota v organizaci prosazována. 

2) Pravd podobnosti p edvídatelných škodlivých následk . A koli to není tak závažné jako 
sabotáž, takové iny vyžadují okamžité vyšet ování a disciplinární ízení. 

Systémové porušování psaných pravidel. 

Jednotlivci pracují v rámci nastaveného systému, jehož cílem má být usnadnit pln ní poslání 
a cíl  organizace. Tento systém zahrnuje technologii, organiza ní procesy a ídící dokumenty, 

edpisy a organizací uznávané hodnoty. A vedoucí tyto nástroje používají k prosazování 
požadovaného chování a pracovních praktik. V daném p ípad  nedostatky s jedním nebo s více 

mito organiza ními faktory pravd podobn  vytvo ily podmínky pro porušení pravidel. Znamená 
to, že je nutné provést další kontrolu kvality a použitelnosti p edpis  a dokument . Je t eba 
revidovat o ekávání vedení z pohledu vhodnosti a p im enosti. Také je t ena p ezkoumat 
zp soby ízení a praktiky vedoucích, protože i to mohlo p isp t k systémovému nedodržování 
pravidel. 

Je t eba p ejít k testu náhradníka pro posouzení viny jednotlivce. 

Test náhradníka? 

Test v podstat  znamená, že se hypoteticky dosadí na pozici jednotlivce, který se dopustil chyby, 
jiná osoba a zkoumá se, zda by tato osoba za stejných podmínek a okolností jednala stejným 
(chybným) zp sobem. V zásad  jsou možné dva zp soby, lze je i kombinovat. 

1) Vedoucí nebo specialista šet ení událostí se zeptá sám sebe: „Zachoval bych se za dané 
situace, stejných podmínek a s uvážením znalostí a zkušeností p vodního jednotlivce 
stejn  jako aktér události?“ Pokud je odpov  „pravd podobn  / asi ano“, tak je 
výsledek testu "ANO". 

2) Koleg m se stejnou kvalifikací a zkušeností jako má chybující jednotlivec je položen 
dotaz: „Jste si jistý, že byste se za dané situace a stejných podmínek nechoval stejn  
nebo podobn  jako p ímý aktér události?“ Pokud je odpov  „pravd podobn  / asi ne“, 
tak je výsledek testu "ANO". 

Pokud je výsledek testu "NE", ukazuje to na problém specifický pro jednotlivce nebo na 
nevhodné pracovní podmínky. 

Nedostatky s pracovními podmínkami, školením, výb rem zam stnanc  na pracovní pozice, 
zdroji nebo motivací? 

Pokud v souvislosti s chybn  vykonanou inností existují nedostatky týkající se pracovních 
podmínek; školení a ízení kvalifikace chybujícího jednotlivce; výb ru zam stnanc  na pracovní 
pozice; zdroj  (lidských, materiálních, finan ních); nebo motivace, pak je pravd podobné, že vina 
je na stran  organizace – odpov  "ANO". V tomto kroku je také vhodné posoudit osobní faktory 
jednotlivce, které ho mohly v danou chvíli ovlivnit, tj. zkušenost, dovednost, únava, rozrušení. 
Pokud nebyly identifikovány nedostatky v organiza ních faktorech, pak je odpov  "NE" 
a jednalo se o chybu z nedbalosti. 
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Chyba z nedbalosti. 

Chyby z nedbalosti se dopustí jednotlivec, který nejedná rozumn  a obez etn  a nep edvídá 
následky svého jednání. Zkušenosti ukazují, že více chyb je chybou z nedbalosti, než v domým 
porušováním pravidel (bezohledností). P i chyb  z nedbalosti se jedná o situaci, kdy zám r 
jednotlivce byl správný, ale jeho reakce ( innost) nebyla správná. Obvykle existují i ur ité 
poleh ující okolnosti pro chybujícího jednotlivce, které mohou vysv tlovat, pro  nev l nebo si 
neuv domil možné d sledky svého konání. Také roztržitost, která se mezi jednotlivci zna  liší, 

že sehrát roli. Musí však z stat jasné, že roztržitost nemá nic spole ného se schopností nebo 
inteligencí osoby. 

V závislosti na mí e zavin ní a dosavadních pracovních výsledcích chybujícího jednotlivce m že 
být zvolena vhodná forma výcviku, konzultace nebo i disciplinární opat ení. 

Systémová chyba. 

Podmínky související s chybou jednotlivce jsou výsledkem organiza ních proces  nebo 
evládající kultury organizace. S velkou pravd podobností se jednalo o situaci se zvýšenou 

pravd podobností vzniku lidských chyb. V tomto bod  je d ležité si uv domit, že závažnost 
následk  události je výsledkem nedokonalých nebo chyb jících bariér, nikoliv následkem zásahu 
nebo ne innosti jednotlivce. Významné události mají ko eny práv  v organiza ních slabinách. 

Vyskytl se u výkonného zam stnance již kdy problém s kvalitou lidského výkonu? 

Otázka pomáhá vedoucím a specialist m šet ení událostí zam it se na zlepšování kvality 
lidského výkonu. Bu  lze zlepšit kvalitu lidského výkonu jednotlivce na dané pozici, nebo ho lze 

esunout na vhodn jší pozici. Zvažte, zda má jednotlivec pro danou pozici pot ebné 
kompetence. Pokud ne, tak disciplinární opat ení není vhodným ešením. Po ítejte s tím, že 
i když m že po et chyb nebo chybovost jednotlivce kolísat, tak každý chybuje v podstat  
soustavn  (tj. s konstantní periodou). Na základ  minulých chyb nebo uložených disciplinárních 
opat ení u konkrétního jednotlivce nelze usuzovat, že je vinen i tentokrát. Vždy je t eba posoudit 
relevanci minulých pochybení k prov ované události. Na druhou stranu nelze vylou it, že se 
jedná o ast ji chybujícího jednotlivce, tj. jeho kvalita lidského výkonu je nedostate ná. 

Systémová chyba s nápravou. 

Pokud se chybující jednotlivec už v minulosti dopustil chyb, nebezpe ného jednání nebo s ním 
bylo vedeno disciplinární opat ení, tak je eba zvážit tyto varianty: 

- 

- 

azení na jinou pracovní pozici, 

speciální trénink nebo konzultaci. 

Pokud se jednalo o systémovou chybu, tak identifikujete organiza ní p ispívající faktory. V tšina 
neúmyslných lidských chyb má vazbu na prvky systému. I dentifikaci a nápravná opat ení k 
organiza ním ispívajícím faktor m lze vy ešit prost ednictvím programu nápravných opat ení 

Nahlásil výkonný zam stnanec svoji chybu sám? 

Po všech výkonných zam stnancích pracujících na jaderné elektrárn  se požaduje: 

• Okamžit  nahlaste svoji chybu ímému nad ízenému nebo jiné adekvátní osob . 

• V pr hu vyšet ování události spolupracujte, poskytn te všechny relevantní informace 
a pomozte i ur ování nápravných opat ení. 

Pokud jednotlivci dobrovoln  nehlásí svoje chyby, iní tak pravd podobn  proto, že se obávají 
postihu. V organizaci je asi nastaven nevhodný zp sob ízení nebo aktuáln  p ijaté normy 
a hodnoty mezi jednotlivci nejsou správné. 
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Posouzení stávajících relevantních organiza ních proces , standard  a manažerského dohledu. 

Úkolem je zjistit, jak organizace formovala chování jedince. Klí em je identifikace konkrétních 
podmínek na pracovišti, které ovliv ují kvalitu lidského výkonu, a  už jsou to situace se zvýšenou 
pravd podobností výskytu lidských chyb nebo jiné faktory. Dobrá znalost vlivu proces , 
standard , technologie a kultury na chování výkonných zam stnanc  je základním p edpokladem 
pro možnost zlepšení kvality lidského výkonu. Sebehodnocení souvisejících proces  a kulturních 
faktor  a analýza nepln ní o ekávání jsou dv  metody, které poskytují možnost identifikovat 
konkrétní organiza ní ispívající faktory a konkrétní problémy v oblasti kvality lidského výkonu. 

Kdy použít: 
- 

- 

po události vyvolané lidskou chybou 

i zvažování použití disciplinárních opat ení 

emu se vyhnout: 
- 

- 

- 

aplikovat vývojový diagram pouze pro stanovení zavin ní jednotlivce 

vyhýbání se disciplinárnímu opat ení v ípadech, kdy je vhodné jej použít 

edpokladu, že jednotlivec v dom  porušil o ekávání jen proto, že ho dob e zná – m že 
se jednat o žnou praxi tší skupiny osob 

- 

- 

- 

použití menšího po tu osob pro test náhradníka 

edpokladu, že lidé necht jí lat svou práci dob e 

aplikovat diagram pro zjišt ní zavin ní nep íznivého trendu kvality lidského výkonu 
(diagram lze aplikovat pouze na jednotlivce) 
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14. Efektivní komunikace 

el 
Jedním z nejd ležit jších faktor  pro p edcházení událostem je komunikace. 
Pokud je astá, povzbuzovaná ze strany vedoucích, otev ená, odm ovaná 
a relevantní k vykonávaným innostem, tak je to možná nejsiln jší obrana proti 
významným událostem. Otev ená komunikace je kdy riskantní. Lidé pot ebují 

odvahu, aby byli schopni íkat pravdu odpov dným vedoucím. A vedoucím musí být jasné, že 
pot ebují slyšet pravdu. Z tohoto d vodu by vedoucí odpov dní za bezpe nost m li identifikovat 
a odstranit všechny p ekážky v komunikaci a nastavit efektivní komunikaci v celé organizaci, tj. 
neustálý tok informací o rizicích, slabinách, klí ových aktivitách a prioritách. Vedoucí by m li zárove  
vytvá et a podporovat atmosféru d ry a otev ené komunikace bez obav z následk . 

Efektivní komunikace ídí mluvené a písemné interakce mezi vedoucími a výkonnými 
zam stnanci tak, aby byly p edávány jasné zprávy o kvalit  lidského výkonu a bezpe nosti. 
Strategie nebo plán jsou v souladu s posláním, vizemi, hodnotami, prioritami a o ekáváními 
organizace. Využívá s výhodou r zná fóra, média a p íležitosti pro formální i neformální zapojení 
zam stnanc . Vedoucí využívají všechny p íležitosti k vysílání a p ijímání d ležitých informací o 
bezpe nosti a kvalit  lidského výkonu – pravidelné porady a jednání, údržbá ské dílny, u ebny, 

zná pracovišt  v celém areálu elektrárny, a dokonce i chodby. Vedoucí musí být citliví na 
neformální komunikaci, p i které m že neopatrné nebo jinak zamýšlené slovo nebo slovní spojení 
vyslat necht nou zprávu k výkonným zam stnanc m. Nekonzistence mezi obecn  p ijatými 
hodnotami v organizaci a neobez etnými reakcemi vedoucího m že do jisté míry negativn  
ovlivnit uznávané hodnoty a esv ení výkonných zam stnanc . 

Efektivní komunikace obsahuje chto t charakteristik: 

• esnost – informace jsou esné. 

• Aktuálnost – fakta jsou edávána as (protože se v ase ní). 

• Stru nost – jednoduchá zpráva má lepší vypovídací schopnost než mnoho zbyte ných 
detail . 

• Souvislost – informace jsou sd lovány v logickém po adí, pomocí vhodného jazyka a slov, 
které chápou všichni, kte í informaci pot ebují. 

• Kompletnost – všechny relevantní údaje jsou edány, aby íjemce mohl dosp t ke 
správným záv m. Domn nky se nesd lují. 

Vedoucí asto spoléhají na své oblíbené prost edky komunikace. Výsledkem je, že i když vedoucí 
prokazateln  vysílají informace a svá o ekávání, tak výkonní zam stnanci nemusí pochopit 
zamýšlené poselství, nebo se s ním neztotožní. Taková komunikace je nedostate ná. 

Lidé by li mít pocit bezpe í a li by cítit, že je eba sdílet ležité informace o bezpe nosti, 
spolehlivosti jaderného za ízení a kvalit  lidského výkonu. Ve správn  fungující organizaci lidé 
instinktivn  v dí, že se špatné zprávy musí ší it rychle. Pokud lidé mezi sebou jednají poctiv , 
spravedliv  a se vzájemným respektem, tak se vytvá í bezpe ná atmosféra a správné „zdravé“ 
vztahy. Vedoucí by m li vést výkonné zam stnance k tomu, aby hlásili problémy a doporu ovali 
ešení. Vedoucí musí p edpokládat, že lidé cht jí d lat svou práci dob e a být nejlepší 

a nep edjímat, že na tom lidem nezáleží. 
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Doporu ený postup 
1 . 

. 
el – vyjasn te si el a cíle zprávy. 

2 Zpráva – shr te klí ové body. Zvažte, emu je t eba v novat pozornost – zprávu 
koncipujte podle druhu adresát  (cílové publikum), aktuální situace nebo specifik lokality, 
abyste edešli odesílání konfliktních zpráv. 

3 . 

. 

Cílové publikum – ur ete cílovou skupinu (skupiny). Zam te se více na ovlivn ní 
klí ových osob – neformálních v dc  než na ty, kte í obvykle odporují, anebo si jen 
st žují. 

4 Fóra – vytipujte si nejr zn jší íležitosti, i kterých se schází vedoucí a výkonní 
zam stnanci, nap íklad odstávkové porady, obchodní jednání, školení, pozorování 
a kou ování, p echodná pracovišt  dodavatel , výjezdní jednání s volno asovými 
aktivitami a porady ed prací. 

5. 

6. 

7. 

Média – vytvo te si r zné komunika ní kanály, nap íklad elektrárenský zpravodaj, 
e-mailové zprávy, televize a plakáty. Verbální kanály podporujte vždy i písemnou formou. 
Doru ování – zprávami reagujte na aktuální d ní, bezpe nostní témata sd lujte pravideln  
a v souladu s plánem. Kontrolujte emo ní reakce na události nebo konflikty. 
Kontrola – ov te si, zda zpráva byla správn  ijata a pochopena cílovým publikem. 
Použijte zné metody pro potvrzení, že všichni dostali tu správnou zprávu. 

Kdy  použít: 
- 
- 

trvale – posilováním domí, že bezpe nost je prvo adou prioritou 
pokud dochází k významným procesním nebo organiza ním zm nám, 
nebo ke zm  zam ení organizace 

- když dojde k významné provozní události v organizaci nebo i jinde 
v jaderném pr myslu 

emu  se vyhnout: 
- 
- 

zprávy jsou v rozporu s hodnotami ijatými v organizaci 
není z ejmé klí ové poselství zprávy 

- 
- 
- 

vedoucí neumí komunikovat s výkonnými zam stnanci 
vedoucí sobí i sd lování zpráv nev rohodn  
posel zprávy s negativním sd lením je pro její obsah potrestán, nebo je mu p id lena další 
práce (jedná se o zp tnou vazbu od výkonných zam stnanc  vedoucím) 

- 
- 
- 

zpráva vyjad uje p íliš emocí, nap . p i komunikaci tragické události 
není ov ováno, jak byla zpráva ijata nebo pochopena 
zpráva je sd lována pomocí prezentace snímk , které nejsou dostate  podrobné 
a vyžadují dodate ný výklad 

- 

- 

ke komunikaci je používána pouze jedna metoda a vedení o ekává, že všechny osoby 
zprávy p ijímají a chápou správn  

zpráva není sd lována opakovan  
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15. Indikátor kvality lidského výkonu – dopl kový nástroj 

el 
Jeden z asto používaných indikátor  pro ení kvality lidského výkonu je as 
od poslední události zap in né lidskou chybou na dané elektrárn . Vedení 
elektrárny by m lo využít „vynulování asu“, tedy vznik nové události, 
k d razn jšímu prosazování svých o ekávání v oblasti lidského výkonu a 
upozor ování na ležitost používat nástroje pro edcházení lidské chyb . 

Výkonní zam stnanci naopak mnohdy vidí ve ejnou prezentaci události s l idskou chybou jako 
nástroj k zahanbení ímých aktér  události. 

Skute ná p idaná hodnota tohoto indikátoru je ve schopnosti zm it, nakolik je elektrárna „u ící 
se organizací“. Technici mohou sledovat st ední dobu mezi poruchami za ízení pro hodnocení 
jeho spolehlivosti. Kvalitu lidského výkonu lze m it podobnou metodou. Pr rný po et dn  
mezi vznikem událostí s lidskou chybou je vhodný ukazatel toho, jak organizace podporuje kvalitu 
lidského výkonu. Musí selhat n kolik obraných bariér, aby ke vzniku události s lidskou chybou 
došlo. Významné události mají ko enové p iny vždy v organiza ních nedostatcích, proto by m la 
být událost vedoucí k „vynulování asu“ vždy kladn  prošet ena. 

Není vhodné nastavit kritérium „po et dní bez události zap in né lidskou chybu“. Vedoucí mají 
tendenci „oslavovat vít zství“ pokud je kritérium spln no nebo p ekro eno. Vede to však 
k všeobecnému uspokojení a nadm rné sebed e. Na druhou stranu výkonní zam stnanci 
mohou vlastní lidské chyby tajit, aby nebylo ohroženo pln ní kritéria. Lepším kritériem je pozitivní 
trend v pr rném po tu dní mezi událostmi s lidskou chybou. Pozitivní trend skute  znamená, 
že v organizaci dochází k neustálému zlepšování kvality lidského výkonu. Statisticky validovaný 
negativní trend by l být impulsem pro hlubší analýzu, ípadn  identifikaci oblastí pro zlepšení. 

Tento ukazatel je vhodný také k porovnání úrovn  kvality lidského výkonu mezi elektrárnami. Je 
však nezbytné, aby byla na obou elektrárnách (EDU a ETE) aplikována stejná kritéria pro za azení 
události do dané kategorie významnosti, a aby byla stejn  chápána a posuzována kvalita lidského 
výkonu. 

Užite né je nastavit tento ukazatel pro jednotlivé odbory a útvary. Ovšem s nižší prahovou 
hodnotou, než jaká je nastavena pro úrove  elektrárny, nap . pro události / neshody kategorie 3. 
Na úrovni odbor  a útvaru jsou korigovány latentní chyby, a tak lze úsp šn  dosáhnout lepších 
výsledk  u ukazatele na úrovni elektrárny. 

Doporu ený postup 
1. Definujte kritéria ukazatele vynulování asu na úrovni elektrárny pro události s lidskou 

chybou. Jedná se o události kategorie 1 a 2 s identifikovanou p inou „lidský výkon“ 
(WANO kódy 0801, 0802, 0803, 0804). Obdobn  si vedoucí odbor  a útvar  na úrovni D-2 
definují kritéria pro události kategorie 3. Z úrovn  divize jaderná energetika zajist te 
stejná kritéria na EDU i na ETE i aplikaci v identických lokalitních odborech nebo 
útvarech. 

2. 

3. 

4. 

Spo ítejte po et dn  mezi poslední a šestou nejstarší událostí s lidskou chybou pro 
každou elektrárnu zvláš . Získané íslo vyd lte íslem 5. 

i novém vynulování je nutné pr r p epo ítat. Po každé události s lidskou chybou je 
stanoven nový pr rný po et dn  bez události. 

Pro snadný ehled sledujte hodnoty pr rného po tu dn  bez události v grafu. 
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Kdy použít: 
- 

- 

kontinuáln  pro ení celkové kvality lidského výkonu na elektrárn  

jako ukazatel úrovn  podpory výkonným zam stnanc m ze strany organizace 

emu se vyhnout: 
- událost spl uje prahovou hodnotu pro vynulování asu, ale vedoucí rozhodne, že 

k vynulování nedojde 

- 

- 

v souvislosti s vynulováním jsou zd raz ovány chyby ímých aktér  události 

zam stnanc m elektrárny a dodavatel  není jasn  vysv tlena podstata ukazatele (co se 
po ítá, trenduje a jaký to má význam) 

- 

- 

jako kritérium je stanoven jen „absolutní po et dní mezi dv ma událostmi s lidskou 
chybou“, nikoli výše popsaný pr r 

vedení se spokojí se stabilním (plochým) trendem, nepodniká kroky ke zlepšení kvality 
lidského výkonu 

- 

- 

vynulování asu po události, která nebyla zp sobena lidskou chybou 

pro vynulování jsou použita subjektivní kritéria (osoby, skupiny osob), nikoli definovaná 
kritéria (standardní zp tná vazba provozních zkušeností) 

- 

- 

vynulování na základ  události, která má ko eny v minulosti (starší než 18 síc ) 

ukazatel je využíván pro hodnocení zam stnanc  nebo pro zné bonusové programy (je 
nutné mít stále na pam ti, že se jedná o ukazatel sledující organiza ní faktory, nikoli 
jednotlivce) 

- odborový nebo útvarový ukazatel trvale p esahuje 100 dní a vedoucí nepodnikl žádné 
kroky pro snížení prahové hodnoty zaznamenání události 
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Nástroje edcházení latentní lidské chyb  pro inženýry 
a specialisty 

Jedná se o sadu nástroj  ur ených pro inženýry, techniky a specialisty, kte í mají hluboké znalosti 
o jaderné energetice. Práv  chyby tv rc  dokumentace, podle které probíhají modifikace za ízení 
nebo výkon inností operátor  nebo pracovník  dodavatel , mají nejv tší potenciální dopad do 
bezpe nosti a spolehlivosti provozu. 

Latentní chyby mají odlišný charakter od aktivních chyb, které se projeví bezprost edn . Latentní 
chyby jsou velmi nebezpe né, protože mohou z stat skryté i velmi dlouho. Latentní charakter 
chyb siln  omezuje funkci zp tné vazby a schopnost prevence. O to vyšší význam pro 
bezpe nost mají zde uvedené nástroje. 

Nástroje p edcházení latentní chyb  pomáhají jednotlivc m p edvídat, p edcházet p íp. zachytit 
latentní chyby i realizaci inženýrských inností. 

Ud lejte svou práci napoprvé správn ! 
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Použitelnost nástroj  v jednotlivých etapách inženýrské innosti 
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1 . Porada ed zahájením inženýrské innosti 
(Technical Task Prejob Briefing) 

Neodcházej, pokud máš nezodpov zenou otázku 
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el 

Cílem je správn  p ipravit inženýrskou innost, rozd lení rolí 
a odpov dností, metod, zdroj , identifikovat rizika. 

elem porady je: 

1. 

2. 

3. 

4. 

zjistit, zda výkonní zam stnanci jsou pro realizaci innosti dostate  kvalifikovaní, 

diskutovat možnou sníženou kvalitu lidského výkonu a její potenciální negativní následky,  

identifikovat bariéry proti em  chyb na události, 

upozornit na kritické innosti a situace se zvýšenou pravd podobností chyby. 

Doporu ený postup 
1 . 

. 

Nominovat výkonného zam stnance k realizaci úkolu s uvážením: 

• 

• 

rizik a složitosti úkolu 

jeho dovednosti, zkušenosti, kvalifikace, fyzické kondice a projevovaného 
ístupu k úkolu 

• zda la nominovaná osoba íležitost prostudovat relevantní edpisy a postupy 
ed poradou 

2 Shrnout postup realizace úkolu a existenci souvisejících rizik se zohledn ním: 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

rozsahu a technických aspekt  úkolu 

rolí a odpov dností 

kritických atribut  nebo krok  souvisejících s úkolem 

kritických parametr , rozhraní a provozních podmínek 

navrhovaných metod a nástroj  

aplikovatelné dokumentace (legislativa, p edpisy, standardy, postupy apod.) 

vstupních dat a jejich aktuálnosti 

klí ových rozhraní s dalšími osobami nebo i organizacemi 

3. Pro prevenci lidských chyb použijte tyto body (postup): 

• 

• 

shr te kritické atributy nebo kroky úkolu 

ekávejte specifické lidské chyby i pln ní úkolu ve vztahu k rizikovým 
atribut m a zkušenostem z minula 

• 

• 

• 

edvídejte nejhorší možné d sledky skryté latentní chyby pro elektrárnu, 
personál a životní prost edí 

vyhodno te použitelné metody edcházení chybám a ijm te opat ení nebo 
náhradní ešení pro zmírn ní následk  chyb 

posu te zkušenosti získané i pln ní tohoto nebo podobného úkolu v minulosti 

4. Požádat nominovanou(é) osobu(y), aby se vlastními slovy vyjád ila k: 

požadavk m úkolu a navrženým metodám ešení • 
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• 

• 

• 

• 

• 

kritickým atribut m nebo krok m 

možným následk m chyb nebo omyl  

kritériím pro zastavení práce 

splnitelnosti úkolu v p epokládaném ase – p ípadn  dohodnout nový termín 

osobní ipravenosti pro bezchybný výsledek 

Kdy použít: 
- 

- 

i id lování nového úkolu (inženýrské innosti) 

ed provád ním nástroje partnerské posouzení (nástroj . 9 Peer Review) nebo nezávislé 
kontroly (verifikace) 

- 

- 

- 

- 

i použití nástroje p edávání informací (nástroj . 12 Turnover) 

ed realizací funk ních zkoušek nebo testování za ízení 

po delším p erušení provád né innosti (n kolik dn ) 

když bude úkol provád t dodavatel 

emu se vyhnout: 
- 

- 

porada je vedena v obecné rovin , bez diskuse o konkrétnostech a specifikách 

i porad  neprobíhá diskuse o situacích se zvýšenou pravd podobností chyby, rizicích a 
jejich možných následcích a o bariérách proti em  chyb na události 

- 

- 

- 

- 

- 

vedoucí vede poradu jako monolog, ostatní v tšinou ml í 

pro poradu nebyl naplánován dostate ný asový prostor 

astník m nebyl poskytnut dostate ný as pro p ípravu na poradu 

i porad  nejsou diskutovány zkušenosti z pln ní úkolu v minulosti 

pro pln ní úkolu byl id len nezkušený výkonný zam stnanec 
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2 . Sebekontrola 4Z (Self-Checking) 

Zastav se, zamysli se, zrealizuj, zkontroluj 
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el 
Sebekontrola je technika, která p edevším pomáhá soust edit se na danou 
innost nebo za ízení, p emýšlet o ní, uv domovat si o ekávané výsledky 

a ov ovat, že výsledk  bylo dosaženo. Sebekontrola pomáhá vyhnout se chyb  
i fyzickém kontaktu se za ízením. Zam stnanec, který dob e zvládne používání 

tohoto nástroje, je schopen ovládat (kontrolovat) svoji pozornost a zvýšit ji 
v rozhodující okamžik, nap íklad když m ní stav bezpe nostn  d ležitého za ízení. 

Doporu ený postup 
1 . 

. 

Zastav se 

• 

• 

ed realizací kritických fází nebo krok  se zastavte 

eliminuj rozptýlení a soust  se na innost 

2 Zamysli se 

• 

• 

ješt  p ed zahájením práce pochopte, co máte lat 

ov te, že aktuální podmínky na pracovišti odpovídají t m, které byly diskutovány 
hem porady ed prací 

• 

• 

• 

• 

porovnejte shodu podmínek s dokumentací (p edpisy, postupy, programy) 

potvr te platnost vstupních dat a zdroj  

uv domte si ekávané výstupy nebo výsledky 

v ípad  nejistoty použijte dotazovací ístup 

3 . 

. 

Zrealizuj innost 

• 

• 

• 

postupujte podle relevantní dokumentace (p edpisy, postupy, programy) 

vykonejte požadované innosti 

práci si usnadn te vhodnými nástroji, nap . výpo etními programy 

4 Zkontroluj realizovanou innost 

• 

• 

ov te, že výsledky se shodují s ekávanými 

v ípad  pot eby informujte nad ízeného 
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Kdy použít: 
- 

- 

- 

- 

- 

i fyzickém kontaktu s bezpe nostn  d ležitým za ízením 

i výpo tech 

pokud je p i porad  p ed prací identifikováno, že bude provád na kritická fáze nebo krok 

i asovém stresu a po erušení innosti (nap . ob d) 

i tení hodnot z po íta e nebo jakýchkoli indikátor  vztahujících se k n jakému 
rozhodujícímu místu 

- i zadávání dat do po íta e (nebo jiné digitální technologie) nebo zaznamenávání dat do 
formulá e 

emu se vyhnout: 
- 

- 

ed zahájením innosti nebyly identifikovány kritické fáze nebo kroky 

po ztrát  vizuálního nebo fyzického kontaktu nedojde k op tovnému použití tohoto 
nástroje (sebekontrola 4Z) 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

telefonování nebo diskusi s jinou osobou b hem realizace innosti 

provád ní tohoto nástroje (sebekontrola 4Z) bez znalosti tohoto dokumentu 

provád ní více inností sou asn  

pokra ování v innosti, když nejsou objasn ny nejistoty 

sledování n eho jiného než za ízení, na kterém innosti nebo manipulace probíhají 

realizátor se cítí ospalý nebo unavený 
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3. Dotazovací postoj (zvídavý ístup) (Questioning Attitude) 

Když si nejsi jistý – zeptej se 
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el 
Hlavní d vod použití nástroje je vyhledat a vysv tlit nejistoty a pochybnosti 
spojené s realizací úkolu. Zam stnanci se v pr hu p ípravy na práci seznámí 
s aktuálními informacemi a dostupnými zkušenostmi souvisejícími s provád nou 
inností. Lidská irozenost edpokládá, že vše je v po ádku, a že innosti 

prob hnou v souladu s plánem. Proto je eba v lidech budovat dotazovací 
(zvídavý) p ístup, aby sami zjiš ovali, co všechno ješt  nev dí a pro realizaci úkolu by v t m li. 
Je vhodné mít alternativní plán pro p ípad neo ekávaných reakcí. P ístup posiluje uv dom ní si 
nejistot, p edpoklad , rizikových faktor  a významnosti rozhodnutí p edtím, než je n jaká innost 
provedena. Pomáhá lov ku správn  postupovat, posuzovat situaci, rozhodovat se a eliminovat 
tak aktuální (již ud lané), nebo potenciální budoucí chyby. 

Doporu ený postup 
1 . 

. 

edvídejte technické innosti, které budou obsahovat jeden nebo více kritických 
atribut . 

2 Pokládejte si nezodpov zené dotazy: 

• 
• 
• 
• 
• 

vstupy? 
metody? 
výstupy? 
priority? 
uv dom ní si situací, kdy se „to se nezdá být v po ádku“? 

3 . 

. 

Pro kritické innosti si ujasn te, co je známo a co je neznámé: 

• identifikujte a prov ujte rizikové skute nosti (jejich zdroje a opodstatn nost) 
v dané situaci i podmínkách 

• 

• 

• 

identifikujte neshody a neov ené edpoklady 

sumarizujte ležité parametry 

poznejte rizikové faktory a situace se zvýšenou pravd podobností chyby 

4 Prov ujte pr žn  situaci: 

• 

• 

• 

edvídejte možné následky práv  probíhající situace 

bu te vnímavý i otázkám jiných, zvažujte nejhorší možné scéná e 

požádejte kvalifikovaného kolegu, aby zkontroloval a ov il informace (kolegiální 
kontrola) 

• porovnejte aktuální situaci s relevantní dokumentací, inženýrskými standardy 
a legislativními požadavky 

• zvažujte testování, alternativní analýzy a výpo ty 

5. Zastavte se, pokud si nejste jistí 

• 

• 

nepokra ujte v innosti, pokud narazíte na nejistotu 

informujte nad ízeného 
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Kdy použít: 
- 
- 

i nejistot  nebo podez ení, že co není správn  
když používáte dokumentaci, která nemusí být aktuální pro stávající situaci (dokumentace 

že vycházet z odlišných podmínek, konfigurace za ízení atd.) 
- 

- 
- 
- 
- 

i dosažení neo ekávaných výsledk  nebo vzniku dosud neznámé situace 
i vzniku nejistot kolem inností dodavatele 

když se rozhodujete a omyl že mít nep íznivé následky 
hem po áte ní fáze kritické innosti bez ohledu na to, jak asto se provádí 
i obdržení neo ekávané informace nebo instrukce, která není v souladu s návodem 

nebo postupem 

- 

- 
- 
- 
- 
- 

hem inženýrského hodnocení 
i použití nástroje posouzení inženýrského produktu (nástroj . 15 Work Product Review) 
i íprav  a ezkoumání výpo  
i p ehodnocování výkres , projektových kritérií nebo popis  systém  
i ezkoumání dodaných (nakoupených) dokument  

pokud není jistota, že produkt (výrobek, služba) je v souladu s ekáváním, edpisy, 
zákony a vyhláškami 

- 
- 
- 

když je definice úsp šnosti nejasná 
i schvalování inženýrského produktu 
hem analýzy ko enové a zjevné iny a i ešení problému 

emu se vyhnout: 
- 

- 
- 
- 
- 
- 
- 
- 
- 
- 
- 
- 

odmítání opa ných názor  
vycházení pouze z edpoklad  
používání hrubých odhad  
nezdravá d ra, že zdrojové informace jsou absolutn  spolehlivé 
ízení se pouze p edpisem nebo postupem bez kritického p emýšlení 

od vod ování anomálií 
edpokladu, že úkol je rutinní a jednoduchý 

nezdravá d ra, že se nem že stát nic špatného 
ignorování nepodstatných nebo jemných rozdíl  
nepožádání o pomoc nebo spolupráci 
neuv domování si kritických atribut  projektu nebo úkolu 
pokládání dotaz  týkajících se nep íznivých vliv , které by mohly nastat v pozd jších 
etapách projektu mimo rámec nebo odpov dnost výkonného zam stnance 

- edpokladu, že dodavatel je bezchybný 
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4. Ov ení edpoklad  (Validate Assumptions) 

Uvažuj konzervativn  a bezpe  
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el 
V p ípad ešení problému jednotlivcem je pro jeho ohrani ení (up esn ní) 
možné použít inženýrský p edpoklad. Inženýrský p edpoklad musí být 
dostate  konzervativní. Pro ov ení konzervativismu p edpokladu lze využít 

zné metody (postupy) v etn  inženýrského odhadu (úsudku). Použití 
inženýrského edpokladu musí být sledn  dokumentováno. 

Využití inženýrských p edpoklad  je více obvyklé p i situacích založených na znalostech. Jejich 
využití umožní jednotlivc m jednodušší ešení problém . Nedostatek pot ebných znalostí však 
asto podporuje chybné p edpoklady, které mohou vést k chybám (událostem). Riziko stanovení 

mylných p edpoklad  se výrazn  zvyšuje v situacích se zvýšenou pravd podobností chyby (stres, 
tlak na dokon ení úkolu atd. – viz kapitola na konci íru ky). 

Doporu ený postup 
1. Dokumentování – Napište edpoklad (inženýrský) a uve te itom: 

• 

• 

• 

• 

• 

použitelnost na inženýrský problém 

kritické atributy ovlivn né p edpokladem 

zd vodn ní a logiku 

rozsah podmínek a výsledky nejhorší varianty 

úrove  jistoty, pravdivosti a konzervativismu 

2. Zd vodn ní (d kaz) – Existuje objektivní kaz, který podporuje nebo od vod uje 
edpoklad? 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

edcházející úsp šný ípad 

provozní zkušenosti 

názor experta – znalecký posudek 

referen ní dokumenty (odborná literatura, výkresy, p edpisy) 

alternativní techniky nebo po íta ové simulace 

technické od vodn ní esnosti edpokladu 

3 . 

. 

Poch zka v terénu – Byly faktory z terénu (na pracovištích) uvažovány? Prove te vizuální 
prohlídku fyzického prost edí. 

4 Sledování a vy azení – Vylu te všechny neov ené edpoklady ed ukon ením díla / 
projektu, resp. ed jeho uvedením do provozu elektrárny. 
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Kdy použít: 
- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

hem koncep ní fáze projektu 

i sch zce k ezkoumání díla nebo projektu 

ed p edáním produktu (díla nebo projektu) zákazníkovi na elektrárn  

i ov ování výstupního (kone ného, záv re ného) dokumentu 

hem výpo  

i uzavírání kontrakt  s dodavatelem nebo nakupování 

ed použitím p edb žných nebo neplatných dat od dodavatele 

když odpovídáte na technické dotazy v souvislosti s provozem elektrárny 

emu se vyhnout: 
- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

neov ování edpoklad , protože zdroj je vnímán jako kvalifikovaný 

spoléhání se na p edpoklady jako na skute ná fakta 

neov ené p edpoklady z stanou formáln  nevylou ené 

nerozpoznání edpoklad  

nerozpoznání konfliktních vstupních dat ze dvou nebo více dokument  

nedokumentování edpoklad  

neov ení p edpoklad  p ed dodáním inženýrského produktu zákazníkovi 

nedokumentování podklad  pro inženýrské zd vodn ní 

protich dné nebo vzájemn  se vyvracející zdroje informací nejsou vysv tleny 

používání edešlých úsp ch  pro zd vodn ní sou asných p edpoklad  
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5 . Podepisování (Signature) 

Tv j podpis = Tvá odpov dnost 
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el 
elem tohoto nástroje je p ipomenout uživateli, co podpis nebo razítko na 

inženýrském dokumentu znamená. P edtím než je inženýrský produkt uvoln n 
do další fáze zpracování, uzavírá inženýr svoji práci podpisem, p ípadn  
razítkem. Tím stvrzuje, že práce byla provedena v celém rozsahu, správn  
a v souladu se všemi požadavky relevantních standard , p edpis  a legislativy. 

Sou asn  tím vyjad uje úrove  kontroly, kterou uplatnil na funk nost, p esnost a bezpe nost 
produktu. Vzhledem k tomu, že osobní podpis odráží profesionalitu a charakter osoby, je 

ležité, aby zam stnanci své podpisy nerozdávali. 

Doporu ený postup 
Jednotlivec svým podpisem potvrzuje, že: 

1. Znalosti – má znalosti, kvalifikaci, oprávn ní a rozumí práci, kterou odvedl za oblast, 
kterou podepisuje. Zná role nebo funkce, pro které byl ur en jako podepisující (autor, 
posuzovatel, doporu ující, dozor nebo schvalující). 

2. 

3. 

4. 

Odpov dnost – osobn  vypracoval, p ezkoumával nebo kontroloval produkt, který 
podepisuje. 

Nezávislost – m l dostate ný odstup od ostatních podepisujících (nebyl jimi v pr hu 
tvorby inženýrského produktu ovlivn n). 

Kvalita – produkt spl uje následující kritéria: 

• 

• 

• 

• 

obsahuje vhodné projektové a bezpe nostní rezervy 

plní všechny požadavky projektových východisek a eší daný problém 

je v souladu s ijatými standardy a legislativou 

je úplný a bezchybný ve všech ohledech 

5 . 

. 

Správnost a vhodnost – je esv en o správnosti a naprosté vhodnosti produktu. 

6 Jistota – nemá pochybnosti nebo nejistoty ohledn  produktu v této fázi vývoje. Je 
ochoten p ijmout odpov dnost za jeho technickou p esnost a úplnost. Jinak práci zastaví 
a požádá o pomoc. 
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Kdy použít: 
- i p íprav , kontrole, p ezkoumání, prov ování a schvalování produkt  a služeb 

ležitých pro bezpe nost a spolehlivost elektrárny 

- 

- 

- 

- 

ed uvoln ním / p edáním produktu do dalšího kroku v procesu 

i inženýrském hodnocení pro ešení urgentních problém  

i schvalování nákupní objednávky na nové za ízení elektrárny 

i obstarávání komponent souvisejících s bezpe ností 

emu se vyhnout: 
- 

- 

- 

- 

- 

podepsat dokument, který je mimo kvalifikaci a rozsah znalostí inženýra 

podepsat dokument pro práci, kterou inženýr ned lal, nekontroloval ani ne ídil 

inženýr se podpisem podrobí tlaku vedení bez toho, aby kriticky p emýšlel 

elov  snížit požadavky projektových standard  

edpokladu, že p edchozí osoba v procesu odvedla dobrou práci jenom proto, že je 
uznávaným odborníkem 

- 

- 

- 

- 

spoléhat se na vlastní pam  (znalost) a nevyhledat si aktuální požadavky legislativy 

ijímat všechno jako fakt (bez dalšího ov ení) 

neov it edpoklad nebo ho použít jako základ inženýrského zd vodn ní 

sp chu 
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6. ízení projekt  (Project Planning) 

Dobrý plán – strukturovaný ístup a disciplína 
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el 
ízení projekt  poskytuje obecný návod pro inženýrské innosti typu modifikace 

za ízení. Nástroj pomáhá dosahovat cíl  v termínech uvedených v podnikatelském 
plánu elektrárny. Strukturovaný p ístup a disciplína pomáhá inženýr m pe liv  
plánovat rozsah prací. Tím, že zlepšuje komunikaci, p edvídavost a plánování, tak 
snižuje stres a asový tlak. Metodický p ístup k ízení projekt  snižuje riziko lidské 

chyby, protože lidská mysl si nedokáže zejména u složitých projekt  spolehliv  a d sledn  
uv domovat všechny prvky a souvislosti projektu a vzpomenout si na n  ve správný as. 

Doporu ený postup 
Životní cyklus úkolu (projektu) obsahuje následující typické fáze: 

1. íprava – vypracování dokumentu, který jasn  definuje problém, který je eba ešit 
projektem. Dokument by l obsahovat: 

• 
• 
• 
• 
• 
• 

odpov dný vedoucí ( ešitel) projektu 
lenové (pracovního) projektového týmu 

el, cíle a rozsah projektu 
projektant (design authority) 
zákazník a dot ené osoby (problematika se jich p ímo týká) 

edm t pln ní – definice úsp chu 

2. Plánování – ur ení zp sobu ešení problému. V této fázi je vhodné posoudit: 

• 
• 
• 
• 
• 

projektová organizace, role, jednotlivci (inžený i), odpov dnosti 
ekávání zákazníka a zapojení dot ených osob 

organiza ní a technické vazby 
vizuální prohlídky v terénu 
harmonogram pracovních aktivit v etn  porad p ed zahájením inností (nástroj 

. 1 Porada p ed zahájením inženýrské innosti – Technical Task PreJob Briefing) 
a vyhodnocení po ukon ení innosti (nástroj . 14 Vyhodnocení inženýrské 
innosti – Technical Task Postjob Review) 

• 
• 

pr žné kontroly pro eliminaci chyb hem kritických inností 
zdroje, rozpo et a podpora (dosažitelnost, kde se nachází, pot ebné speciální 
znalosti, zkušenosti) 

• 
• 

plán pracovního zatížení, etn  posouzení rezerv pro urgentní stavy 
požadované hlavní projektové vstupy a výstupy v etn  specifikací, zákon , 
standard , instrukcí, postup  a výkres  nezbytné pro realizaci projektu 

• 
• 

pou ení získané z ezkoumání databáze provozních zkušeností 
metody ízení rizik, minimáln  – kolegiální kontrola (nástroj . 9 Peer Review), 
nezávislá kontrola, ov ení platnosti p edpoklad  (nástroj . 4 Validate 
Assumption) 

• 
• 
• 
• 

monitoring a kontrola dodavatele 
komunika ní plán 
dostupnost dat a informací 
zapojení dot ených osob 
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3 . 

. 

Realizace inženýrského úkolu – tato fáze není edm tem tohoto nástroje 

4 Kontroly a monitoring – kontrolní innost dle edem vypracovaného plánu by la 
zahrnovat: 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

pravidelné sledování pln ní úkol  zvlášt  u kritických inností 

dodržování postupu / procesu / plánu (progres, opat ení a reporting) 

smysluplné výkonové ukazatele 

ízení konflikt  

spolupráce a vztahy se zákazníkem a dot enými osobami 

používání nástroj  pro p edcházení lidské chyb  

identifikace dopad  zm n do projektu 

harmonogram kontrolních sch zek 

zp soby interní a externí komunikace 

monitorování dodavatele 

metody pro kontrolu dokument , dat a software v etn  kontroly elektronických 
soubor  a vypl ovaných formulá  

• odm ny a ocen ní zam ené na používání nástroj  pro p edcházení lidským 
chybám 

5. Ukon ení – edání díla zákazníkovi: 

• 

• 

• 

• 

• 

zhodnocení kvality produktu 

dosažení cíl  – efektivita realizovaných opat ení 

spokojenost zákazníka 

získaná zkušenost 

odm ny a ocen ní zam ené na používání nástroj  pro p edcházení lidským 
chybám 
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Kdy použít: 
Použití tohoto nástroje není typické pro pravideln  probíhající innosti, které jsou ízeny 
zavedenými administrativními edpisy / postupy. 

- 

- 

- 

i íprav  a realizaci projektu 

i innostech, které nejsou popsány v dokumentaci 

i innostech v sou innosti se zam stnanci dodavatele 

emu se vyhnout: 
- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

komunikovat ídka nebo neefektivn  

vylou ení dot ených osob a zákazník  z plánování inženýrského úkolu 

chyb jící vstupy od dot ených osob nebo zákazník  

zákazník a klí ové dot ené osoby necítí v i inženýrskému úkolu závazek vlastnictví 

rozd lení odpov dnosti za inženýrský úkol na více, než jednoho lov ka 

zacházet lehkovážn  s riziky inženýrského úkolu 

plán inženýrského úkolu neobsahuje ízení kvality lidského výkonu 

plán inženýrského úkolu nebyl zve ejn n 

echodná / do asná / pr žná rozhodnutí nejsou dokumentována 

neaktualizovat leny pracovního týmu v závislosti na zm nách plánu 

protich dné priority nejsou s ohledem na zdroje ešeny 

nedostate  definovaný nebo dokumentovaný rozsah inženýrského úkolu 

zm na len  projektového týmu po zahájení inženýrského úkolu 

ijímat neur ité závazky nebo lat nejasné sliby 
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7 . Dohled nad dodavatelem (Vendor Oversight) 

Standardy platí pro všechny 

Nástroje p edcházení latentní lidské chyb  pro inženýry a specialisty strana 79/158 



VP_C, EZ_PP_0446 - P íru ka zlepšování lidského výkonu 
  
  

el 
Sv tová praxe ukazuje, že dodavatelé se podílejí na zhruba 50 % významných 
událostech v jaderných elektrárnách. Základní i periodická školení dodavatel  
nejsou dostate  ú inná zvlášt  s ohledem na bezpe nost a kvalitu lidského 
výkonu. Zejména v oblasti kvality lidského výkonu je žádoucí, aby dodavatel 
dodržoval stejné standardy jako personál elektrárny, a to i v p ípadech, že práci 

vykonává ve své firemní kancelá i, díln  apod. Pokud nelze pro dodavatele spolehliv  zajistit 
stejnou úrove  kvality lidského výkonu jako pro zam stnance elektrárny, tak je nezbytné aplikovat 
tento nástroj. 

Doporu ený postup 
ekávání v rámci vztahu jednotlivc  a tým  k dodavatel m: 

1. Ov ování informací (údaj , fakt , podklad ) poskytnutých dodavatelem (d uj, ale 
prov uj). 

2. ekávání související se specifikací produktu, výcvikem a kvalifikací personálu, programy 
kvality, bezpe nosti a nástroji pro p edcházení chybám jsou jasn  a z eteln  
komunikována. Bu te zvláš  pozorní na slabé stránky dodavatel  odhalené ze získaných 
provozních zkušeností. 

3 . 

. 

Partnerství (Vztah) mezi dodavatelem a zákazníkem – vyvíjejte t sné pracovní vazby, které 
generují ducha spolupráce a porozum ní pro bezpe nost. 

4 Dokumentace vztažená k produktu nebo služb  je jasná, podrobná a srozumitelná. 
Problémy s dodavatelem jsou dokumentovány v procesu zp tné vazby provozních 
zkušeností, resp. v programu nápravných opat ení. 

5 . 

. 

Dohled nad innostmi dodavatele musí probíhat v míst  realizace všech inností 
(v kancelá i, v technologii apod.). Ur ete jednotlivce odpov dného dohled nad 
dodavatelem. Rozsah dohledu reflektuje rizikovost innosti dodavatele a p edchozí 
zkušenosti s dodavatelem. Dohled m že být stanoven jako nep etržitý, ob asný nebo 
žádný. 

6 ezkoumání a vyhodnocení p edm tu dodávky, p edané dokumentace a souvisejících 
produkt  musí být provedeno po ukon ení innosti. P i hodnocení se zohlední kritické 
atributy dodávky informace z pr hu realizace, výsledky dohledu (kontrol), zkušenosti 
dodavatele a výsledek vyhodnocení inženýrské innosti (nástroj . 14 Technical Task 
Postjob Review). 
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Kdy použít: 
- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

i íprav  smlouvy s dodavatelem služeb 

i nákupu nového za ízení 

i výkonu služby nebo práce dodavatele jak v elektrárn , tak i mimo 

po podepsání kontraktu, ale p ed zahájením vlastní innosti 

hem innosti dodavatele 

když se za ízení vrací dodavateli k oprav , zjišt ní problému nebo údržb  

ed dokon ením kontrahované služby nebo innosti 

následn  po dokon ení služby nebo práce ( innosti) 

když je podez ení nebo d kaz nekvalitního provedení innosti nebo výsledk  

ed použitím informace dodané dodavatelem 

emu se vyhnout: 
- 

- 

- 

- 

- 

edpokladu, že dodavatel je zkušený expert a ned lá chyby 

edpokladu, že dodavatel má stejné pracovní standardy jako provozovatel elektrárny 

nedostate nému ov ení nebo otestování projektu dodaného dodavatelem 

nedostate nému dohledu nad procesními innostmi dodavatele 

edpokladu, že dodavatel rozpozná (uv domuje si) dopady zm n na sv j standardní 
produkt 
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8. Tabulka „NERUŠIT“ ('Do Not Disturb' Sign) 

Složité a bezpe nostn  významné innosti lej v klidu 
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el 
Pro bezchybné provedení innosti s vlivem na bezpe nost je t eba zajistit 
soust ed ní a pozornost realizátor . Týká se to i kontrol po provedení práce. 
Ochranou proti vyrušování je tabulka „NERUŠIT“ (zamknout kancelá ). Tabulka 
se používá v závislosti na bezpe nostním významu a složitosti práce. Za 
rozhodnutí o jejím ne / použití je vždy odpov dný vedoucí, který práci výkonným 

zam stnanc m (inženýr m / specialist m) id luje. 

Doporu ený postup 
1 . 

. 

Vyv ste tabulku – umíst te tabulku na viditelném míst  u vchodu na pracovišt , kde se 
innost bude realizovat 

2 Informujte ostatní – tabulka sd luje tyto informace: 

• 

• 

• 

probíhá bezpe nostn  ležitá innost 

výkonný zam stnanec nemá být vyrušován 

jméno a telefonní íslo na ímého nad ízeného výkonného zam stnance 

Kdy použít: 
- hem bezpe nostn  d ležité innosti, v etn  p ezkoumávání nebo ov ování 

inženýrského produktu 

- 

- 

- 

i nedostatku asu na komplexní nebo kritické ezkoumání 

i jakékoli úloze zvlášt  opakované, p i které p erušení m že vést k chyb  (události) 

kdykoli je požadováno vysoké soust ed ní se na innost 

emu se vyhnout: 
- 

- 

- 

- 

- 

nepoužití tabulky p i bezpe nostn  d ležité innosti 

umíst ní tabulky na nenápadné místo, takže je t žko post ehnutelná 

ignorování tabulky ostatními zam stnanci 

na tabulce není uvedeno jména a telefonní kontakt na nad ízeného 

použití tabulky bez souhlasu nad ízeného 
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9. Partnerské posouzení (Peer Review) 

Nespoléhej na to, že tvou chybu odhalí jiní 
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el 
Provedení partnerského posouzení je prost edkem k detekci chyby p ed 
dokon ením dokumentu a jeho uvoln ním pro další používání. Obvykle se takto 
posuzují dokumenty zpracované odbornými útvary (provozní p edpisy, 
programy test  a zkoušek, projektová dokumentace apod.). Posuzovatel využívá 
výhody nového pohledu, nezatíženého mentalitou vodního tv rce a jeho 

soust ed ní se na úkol. Sou asn  je ú elem tohoto nástroje i ov ení, že dokument spl uje 
zamýšlený ú el. Za kvalitu dokumentu je posuzovatel zodpov dný stejnou m rou jako jeho 
tv rce. Následující praktiky pomohou snížit výskyt chyb i posuzování a zvýšit jeho efektivitu: 

• nep et žujte posuzovatele 

• poskytn te posuzovateli dostatek asu 

• zabra te týmové chyb  nominací ebyte ného po tu posuzovatel  (eliminace týmové 
chyby) 

• poskytn te posuzovateli pom cku – kontrolní list 

• nominujte kvalifikovaného posuzovatele 

• vedoucí pravideln  kontrolujte práci posuzovatel  

• poskytn te posuzovateli relevantní vstupní technické dokumenty 

Podle míry složitosti a rizikových aspekt  produktu m že být zaveden specifický postup, resp. 
standard pro konkrétní kontrolu – íkladem mohou být inženýrské výpo ty. 

Je d ležité, aby m l posuzovatel minimáln  stejnou kvalifikaci jako zpracovatel dokumentu. 
Dokumentování výsledk  posuzování (chyby a jejich trendy, p ijatá rozhodnutí atd.) je používáno 
pro pou ení do budoucna. 

Doporu ený postup 
1. Definujte posouzení – vyjasn te následující atributy: 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

Nominování kvalifikovaného posuzovatele – KDO to bude d lat 

el – PRO  se lá 

Rozsah – CO bude kontrolováno 

Metody kontroly – JAK 

Akcepta ní a vylu ující kritéria – KVALITA 

Doba provedení – KDY 

2. Ozna te kritické atributy – posuzovatel na základ  provozních zkušeností a znalostí 
identifikuje kritické atributy, které by mohly být dot eny vlastnostmi inženýrského 
produkt. 
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3. Prostudujte podrobn  fakta – použijte dotazovací/zvídavý p ístup (nástroj . 3 
Questioning Attitude) v následujících krocích: 

1. tení: vytvo te si rámcový ehled, který zvýraz uje kritické atributy nebo podmínky, 
které by mohly vést k chyb  (poruše, události). 

2. tení: ov te data a technickou esnost, potvr te edpoklady vztažené ke kritickým 
atribut m inženýrského produktu. 

3. tení: identifikujte a dokumentujte obavy a možná ešení použitím 
dotazovacího/zvídavého p ístupu (nástroj . 3 Questioning Attitude) ov te své záv ry a 
to, že inženýrský produkt eší zadaný problém. 

Kdy použít: 
- 

- 

- 

pro posouzení nových (neevidovaných) dokument , které nem ly p edch dce 

pro projektové dokumenty 

pro finální posouzení p ed uvoln ním inženýrského produktu do další etapy (nevratný 
krok) 

- 

- 

- 

hem inženýrského hodnocení 

když kolega neformáln  požádá o posouzení 

i ov ování inženýrského produktu 

emu se vyhnout: 
- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

zapojení posuzovatele do vypracování nebo p ípravy dokumentu 

harmonogram nezahrnuje as na posouzení 

posouzení je zkráceno z d vodu asového tlaku, posuzovatel pracuje ve sp chu 

posuzovatel pracuje sou asn  na více úkolech 

posuzovatel je erušován nebo vyrušován 

posouzení není dokumentováno 

posouzení je používáno jako školení pro mén  zkušené výkonné pracovníky 

posuzovatel neaplikuje dotazovací/zvídavý ístup 

Nástroje edcházení latentní lidské chyb  pro inženýry a specialisty strana 86/158 



VP_C, EZ_PP_0446 - P íru ka zlepšování lidského výkonu 
  
  

1 0. ešení problému  (Problem-Solving) 

Identifikuj iny a sledky problému 
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el 
ešení problému je technikou (nástrojem) k ešení situací založených na 

znalostech, situací, kde neexistují jasná ešení, vzory, pravidla nebo dovednosti. 
ešení problému zahrnuje p edevším identifikaci p in a d sledk  vzniklého 

problému. Pro ur ení možných p in problém  je zapot ebí systematická 
analýza. Nejlepší p ístupy k ešení problému jsou ty, které jsou strukturované, 

jednoduché, zapamatovatelné a které dopl ují všeobecné nástroje pro sb r dat a analýzu. Níže 
popsaná technika poskytuje takovou strukturu pro ešení problému. 

i vzniku situace, jejíž ešení je založené na znalostech, se inžený i ocitají v ur ité nejistot , která 
sebou nese vyšší pravd podobnost chyby. Nejlepším postupem v této situaci je zastavit práci 
a požádat o spolupráci na ešení problému další osobu – kvalifikovaného kolegu, zam stnance 
provozu, nebo externího odborníka. Ti mohou poskytnout další d ležité informace a pohledy na 
problém. 

Doporu ený postup 
1. Formulujte problém – popište rozdíly mezi tím „co je“ a „co by m lo být“. Formulaci si 

musí odsouhlasit všechny dot ené osoby. Mnohdy je užite né rozd lit problém na 
množinu menších problém . 

2. 

3. 

4. 

5. 

Analyzujte – použijte objektivní, strukturované, opakovatelné a schválené metody, která  
odpovídají významnosti a složitosti problému. 

Ur ete p iny – shr te p iny, které jste identifikovali v bod  2, jejichž odstran ním 
zabráníte opakování problému. 

Zkoušejte – potvr te iny vhodným zp sobem testování, nezávislou kontrolou a 
aplikací dotazovacího/zvídavého p ístupu u osob, které mají k problému nejblíže. 

Vy ešte – navrhn te nápravná opat ení pro každou inu s ohodnocením rizik, benefit  
a náklad . 
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Kdy použít: 
- 

- 

- 

i odstra ování poruch 

i tvorb  koncep ního návrhu 

i p íprav  prezentace o posouzení produktu (viz nástroj . 13 Týmové posouzení – 
Product Review Meeting a nástroj . 15 Posouzení inženýrského produktu – Work 
Product Review) 

- 

- 

- 

i analýze ko enových in 

pokud aplikace dotazovacího/zvídavého p ístupu nebyla úsp šná 

v situacích jejichž ešení je založeného na znalostech 

emu se vyhnout: 
- 

- 

- 

definovat problém pouze na základ  možných p in, nikoli ko enových 

usilovat o ešení nebo zm ny íve, než je problém definován 

ipustit opakování situace nerealizací okamžitých nápravných opat ení ed realizací 
dlouhodobých nápravných opat ení 

- používání subjektivních a nestrukturovaných p ístup  a metod, jako je nap . intuice, 
zkušenost a hledání nápad  v ípad  problému s významným rizikem 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

ur ovat ko enovou p inu, jestliže nelze ur it ani p ímou p inu 

realizovat nápravná opat ení bez znalosti in 

rozhodovat bez jasného pochopení rizik 

vylou it potenciální p iny bez zd vodn ní nebo fakt  

dominantní jedinec prosazující pouze své návrhy a myšlenky 

vyhýbat se diskusi o výrazn  opa ných názorech 

nezapojit všechny dot ené osoby a omezit tím vhodnost ijatého ešení 
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1 1. Konzervativní rozhodování (Decision-Making) 

Zvažuj rizika, edvídej sledky 
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el 
Konzervativní rozhodování je preventivní metodou používanou pro p edvídání 

ípadných d sledk  rozhodnutí. Inžený i se snaží porozum t všem možným 
dopad m r zných variant ešení a vybrat tu nejlepší, která umožní dosáhnout 
cíle v rámci daných podmínek. Metoda chrání proti chyb  vznikající p i ešení 
situací založených na znalostech a pravidlech. Konzervativní rozhodování dává 

ednost bezpe nostním požadavk m ed krátkodobými, výrobními cíli. 

Konzervativní rozhodování se je jak v krátkodobém, tak v dlouhodobém horizontu. Za ur itých 
okolností se musí lidé rozhodnout okamžit , zatímco jindy je dostatek asu na detailní analýzu 
a formalizovaný postup rozhodování. Konzervativní rozhodování podporují tyto aspekty: 

• Vždy sta te v „bezpe nostních mantinelech“ elektrárny nebo za ízení. 

• Zabývejte se všemi dostupnými informacemi. Nepodlehn te pokušení ignorovat 
protich dná nebo vzájemn  se vyvracející údaje, které vám nevyhovují. 

• Kontaktujte, resp. využijte všechny dostupné osoby (experty), které mohou p inést další 
pohled na v c. Do rozhodování zapojte vedení, využijte informace od výkonných 
zam stnanc  v první linii (dot ené osoby). 

• Vypracujte náhradní plány pro mén  edvídané nebo pravd podobné vývoje. 

• Minimalizujte co nejvíce neur itostí, spoléhejte se na fakta a zpochyb ujte p edpoklady. 

• Nesnižujte úrove  bezpe nosti ve vztahu k požadavk m výroby. 

• Zvažujte kumulativní riziko ijatých rozhodnutí. 

Pokud je pro konzervativní rozhodování ustanoven tým, je vedoucí týmu odpov dný za ur ení 
oponenta v týmu, tzv. „ ábl v advokát“. Jedná se o velmi d ležitou roli, protože v tšina lidí 

irozen  preferuje spln ní úkolu p ed identifikací p ípadných nebezpe ných scéná . 

Doporu ený postup 
1. 

2. 

3. 

Cíl – stru  popište, jakého stavu chcete dosáhnout a kritické atributy pro dosažení 
úsp chu. 

Varianty – vytvo te n kolik alternativ, které mohou být cestami k dosažení cíle a jsou 
sou asn  v souladu s kritickými atributy pro jeho dosažení. 

Analýza – zjist te detailní informace pro každou variantu, abyste mohli provést detailní 
rozvahu následujících položek: 

• 

• 

• 

• 

• 

rozhodující edpoklady 

potenciální dopad na dot ené osoby 

klady a zápory pro každou variantu 

krátkodobá a dlouhodobá rizika, benefity a náklady pro každou variantu 

provozní zkušenosti relevantní pro rozhodnutí in ná v minulosti 
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4. Plán – na základ  následujících bod  vyberte varianty, které jsou v souladu s kritickými 
atributy, a umož ují dosažení cíle s nejv tším prosp chem a nejnižším rizikem a náklady: 

• 

• 

• 

• 

• 

ak ní plán, který identifikuje kdo, co a kdy 

konzervativnost s ohledem na kritické atributy 

náhradní plány pro p ípad nep edpokládaných následk  

kritéria pro erušení nebo ukon ení 

komunikace a zapojení klí ových dot ených osob 

5. Kontrola – pov te dot ené osoby provád ním pravidelných prov rek efektivity a zadejte 
nezávislé posouzení navrhovaných rozhodnutí. 

Kdy použít: 
- 

- 

- 

- 

pokud chyba nebo omyl mohou mít nep íznivé d sledky 

hem po áte ní nebo koncep ní fáze kritické innosti 

i tvorb  pracovních plán  projektu 

i sch zkách zam ených na posouzení inženýrského produktu (nástroj . 13 Týmové 
posouzení – Product Review Meeting) 

- 

- 

i odstra ování poruch nebo i ešení problém  

i íprav  prezentace o posouzení inženýrského produktu (viz nástroj . 13 Týmové 
posouzení – Product Review Meeting a nástroj . 15 Posouzení inženýrského produktu – 
Work Product Review) 

- 

- 

- 

hem inženýrského hodnocení a p i provozním rozhodování 

hem finální fáze ur ování ko enové iny 

i nákupu náhrady komponenty, která není dostupná 

emu se vyhnout: 
- 

- 

init rozhodnutí íve, než je definován cíl 

používání subjektivních a nestrukturovaných p ístup  a metod, jako je nap . intuice, 
zkušenost a hledání nápad  (brainstorming) v ípad  problému s významným rizikem 

- 

- 

rozhodovat bez jasného pochopení rizik 

nezabránit opakování situace realizací okamžitých nápravných opat ení p ed realizací 
dlouhodobých nápravných opat ení 
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1 2. edání informací (Turnover) 

Informuj kladn  a esn , esto stru  a jasn  
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el 
edání informací je nejjednodušší formou, jak systematicky p edat informace 

vztahující se k realizaci inností mezi dv ma osobami nebo týmy (pracovními 
skupinami). P edání informací m že být provád no v p ípad  d ležitých 
dlouhodobých inností, ale také p i standardním st ídání sm n nebo v p ípad  
jednoduchých projekt . Rozsah p edání informací je r zný v závislosti na rizicích 

nebo specifikách innosti. Ú elem je p edání informací další osob , jinému týmu, p íp. pracovní 
skupin  je zajistit kontinuitu (s minimálním p erušením), efektivitu a bezpe nost v dalším 
pokra ování innosti. 

Doporu ený postup 
1. Identifikujte konkrétní innosti, které bude st ídající osoba vykonávat. Zvažte následující 

faktory: 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

cíle a úkoly, které mají být spln ny 

požadavky harmonogramu 

klí ové kontakty, dot ené osoby a organiza ní vazby 

aktuální stav práce, tj. co bylo dosud vykonáno 

používané p edpisy nebo jiné závazné dokumenty 

problémy nebo neobvyklé situace, které byly identifikovány 

situace se zvýšenou pravd podobností vzniku chyb u kritických inností 

dislokace zdroj  souvisejících s provád nou inností 

2 . 

. 

Písemn  zaznamenejte okolnosti ležité pro edání informací viz výše uvedené 
položky. D ležitým zdrojem informací jsou písemné záznamy o dosud provedených 
innostech (krocích) – pokud jsou k dispozici (r zné formy deník , záznam  apod.). 

3 edejte informaci – komunikujte. Základem je osobní p edání p i použití správné 
komunikace v p ípad  d ležitých dat nebo informací. Naslouchejte pozorn , 
zpochyb ujte domn nky, pokládejte objas ující dotazy. 

Kdy použít: 
- 

- 

- 

i st ídání sm n 

pro neplánovanou práci, která esahuje víc jak jednu pracovní sm nu 

pro zkompletovanou dokumentaci zm ny, která nebude b hem jednoho nebo více rok  
implementována 

- 

- 

- 

i provád ní kritických nebo složitých inností b hem více sm n 

pokud se ní odpov dnosti za probíhající úkoly 

pokud se enáší odpov dnosti mezi zam stnanci 
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emu se vyhnout: 
- 

- 

- 

- 

- 

- 

ležité informace nezbytné pro rozhodování nejsou sd leny 

edání neprobíhá osobn  

dokumentování klí ových aktivit v písemných záznamech sm ny není dostate né 

edání probíhá v rušivém prost edí 

edání je erušováno 

edání probíhá ve sp chu, nebo pro  není dosta ený asový prostor 

ipomínka ležitých myšlenek z oblasti kvality 
lidského výkonu pro inženýry a specialisty 

• 

• 

Nejd ležit jším úkolem inženýra nebo specialisty v oblasti zlepšování kvality 
lidského výkonu je aktivn  se podílet na výb ru nástroj  pro p edcházení chybám 
vhodných pro práci ve svém útvaru. 
Každý inženýr nebo specialista si uv domuje nebezpe í pouze formálního zavedení 
systému zlepšování kvality lidského výkonu, a proto pomáhá p i úprav  a aplikaci 
nástroj  pro p edcházení chybám tak, aby vyhovovaly co nejlépe pot ebám 
pracovník  jeho útvaru. 

• 

• 

Je d ležité, aby každý inženýr nebo specialista po diskusi se svým nad ízeným 
získal opravdové vnit ní p esv ení o vhodnosti p ijatých nástroj  
pro p edcházení chybám a využíval každé p íležitosti pro jejich obhajobu 
a prosazování. 
Vzhledem ke své znalosti proces  na jaderné elektrárn  a možných komplikací 
inženýr nebo specialista rutinn  a zcela samoz ejm  využívá nástroje pro 

echázení chybám p i své každodenní práci, ímž také p esv uje své kolegy i 
ostatní pracovníky o jejich pot eb  a výhodnosti. 

• 

• 

• 

• 

• 

i tvorb  p edpis  a pracovních postup  iniciativn  vyhledává možnosti vložení 
vhodných kontrolních bod  jako bariér proti p em  chyb na události. 
Uv domuje si nebezpe í latentních chyb v projektech a p edpisech, a proto trvá 
na ádném posouzení a projednání jím vytvo ených pracovních materiál . 
Nikdy neodsouhlasí bez ádného vyhledání možných latentních chyb materiál, 
který mu byl zaslán na p ipomínkování. 
Iniciativn  se v nuje pozorování inností spadajících do kompetence jeho útvaru, 
odhaluje aktivní i latentní chyby a aktivn  prosazuje jejich odstra ování. 
Proaktivn  p edkládá svým vedoucím pracovník m návrhy na úpravy systému 
zlepšování kvality lidského výkonu a dokladuje, že investice do této oblasti, jsou 

bec nejlépe investované peníze. 
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1 3. Týmové  posouzení (Product Review Meeting) 

Tým = možnost dosažení bezpe ného a efektivního výsledku 
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el 
Práce inženýra zahrnuje použití odhad , p edpoklad  a práci s riziky. 
K dosažení bezpe ného a efektivního výsledku (práce, innosti) jsou tak 
zapot ebí kontroly, p ezkoumání a ov ování. Týmové posouzení s výhodou 
využívá kolektivní znalosti, dovednosti a zkušenosti. Tým musí rozum t 
používaným metodám, podstat  identifikovaných problém  a výsledk m, 

kterých je t eba dosáhnout. Rozdílné a kritické myšlení je vítáno. V zásad  tým eší problémy, 
které lze obtížn ešit individuáln . Sou ástí týmu musí být odpov dná osoba zajiš ující, že se 
tým soust uje na ešenou otázku a podporuje kolektivní spolupráci. Program jednání musí 
obsahovat asový plán na projednání jednotlivých bod  a požadovaný cílový stav. Jednání se 

astní pouze zam stnanci, kte í mohou být p ínosem k ešení projednávaného problému. 
Výsledkem jednání je to, že ú astníci v dí, co se musí ud lat, kdo to musí ud lat a v jakém 
termínu. 

Klí ovým edpokladem práce týmu je otev ená komunikace a možnost vznášení jakýchkoli 
pochybností. Je nutné si uv domit, že v rámci komunikace mezi leny týmu m že vzniknout 
situace, kterou lenové týmu vnímají odlišn . Nesprávný výklad kritických informací m že vést 
k negativním následk m. Velice vhodné je z ízení pozice „ áblova advokáta“, který napadá 
rozhodnutí, domn nky, p esv ení a p edpoklady, které mohou vést leny týmu ke 
kolektivnímu omylu. 

Doporu ený postup 
1 . 

. 

lenové týmu – vedoucí jmenuje leny ed svoláním zahajovacího jednání. 

2 Program jednání – p ed každým jednáním týmu p ipravte, p edejte a komunikujte 
podklady, v etn  relevantních projektových dokument  se všemi leny týmu 
a v dostate ném asovém edstihu. 

3. Odpov dnosti – ekávání vedoucího od všech len  týmu: 

• 

• 

aktivní ast na každém jednání 

kladné seznámení se všemi podklady – astník je na jednání dokonale 
ipraven 

• 

• 

veškeré p ipomínky nebo komentá e ú astníka k podklad m jsou k dispozici 
všem len m týmu v dostate ném asovém edstihu ed vlastním jednáním 

len týmu s sebou na jednání inese relevantní dokumenty nebo ležité údaje 
vztahující se k projednávané problematice 

• 

• 

• 

komunikují obavy dot ených osob a ur ují omezení 

ur ují budoucí postup a stanovují odpov dné ešitele 

zabra ují zm  rozsahu projektových zm n po pouze áste ném posouzení 
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Kdy použít: 
- pokud se jedná o zm ny úvodního projektu nebo zm ny konstrukcí, systém  

a komponent, zejména souvisejí s bezpe ností a podléhající ízení konfigurace 

- 

- 

ed zavedením jakékoli složité nebo do asné modifikace 

v r zných bodech procesu projektování s cílem zajistit spln ní projektových východisek 
a zabránit tím významným opravám nebo potenciálním chybám 

emu se vyhnout: 
- jednání není naplánováno s dostate ným p edstihem, aby se mohli zú astnit všichni 

lenové týmu a dot ené osoby 

- 

- 

- 

- 

chybí agenda jednání nebo je pouze všeobecná, nekonkrétní 

zapojení dot ených osob až na poslední chvíli 

nekvalifikované zastoupení dot ených osob 

len týmu není na jednání p ipraven nebo nep ipravil požadovaná posouzení 
s dostate ným asovým edstihem 

- 

- 

- 

zástupci dot ených osob nejsou p ítomni na každém jednání 

lenové týmu d ležití pro projednávanou problematiku nejsou na jednání p ítomni 

jednání neprobíhá podle agendy (plánu) 
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1 4. Vyhodnocení inženýrské innosti (Technical Task Postjob Review) 

Poskytni efektivní zp tnou vazbu 
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el 
Vyhodnocení inženýrské innosti (po provedené práci) poskytuje vedení 

íležitost v as získat informace o slabinách v procesech, programech, 
standardech a všem, co m že negativn  ovlivnit bariéry v inženýrských 
innostech. Ú inné vyhodnocení inženýrské innosti umož uje uplatnit zjišt né 

poznatky pro lepší pln ní budoucích úkol  a vyhnout se tak vzniku událostí. 

Vyhodnocení inženýrské innosti formou osobní sch zky vede odpov dný vedoucí co nejd íve po 
ukon ení práce. Jednání je stru né a cné. 

Pro zvýšení zájmu zam stnanc  o tento nástroj poskytuje vedení výkonným zam stnanc m, kte í 
poskytli zp tnou vazbu, informace o ešení záležitostí identifikovaných v rámci vyhodnocení. 

Doporu ený postup 
1. Osobní setkání – zorganizujte osobní jednání všech aktivních astník , které vede 

nad ízený (vedoucí inženýr). 

2 . 

. 

Pozitiva – identifikujte a zaznamenejte, co se povedlo. 

3 íležitosti – identifikujte a zaznamenejte íležitosti ke zlepšení, edevším ve vztahu ke 
kritickým innostem. 

4 . 

. 

Ov ování – ur ete zp soby pro sledování problém  a jejich úsp šné odstran ní. 

5 Následné osobní setkání – poskytn te výkonným zam stnanc m informace o ešení 
konkrétních záležitostí (které se jich významn  týkají) identifikovaných v rámci 
vyhodnocení a, ípadn  o problémech, o které projevili velký zájem. 
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Kdy použít: 
- 

- 

- 

co nejd íve je možné po dokon ení ur ité fáze projektu ( innosti) 

po každé vysoce rizikové fázi významného projektu 

po ukon ení urgentní neplánované innosti 

emu se vyhnout: 
- 

- 

- 

vyhodnocení inženýrské innosti po ukon ení práce nebylo provedeno 

vyhodnocení inženýrské innosti se obecn  ned lá 

pro vyhodnocení inženýrské innosti nebyl vyhrazen dostatek asu nebo probíhá ve 
sp chu 

- 

- 

vyhodnocení inženýrské innosti se nezú astní odpov dní inžený i 

s problémy identifikovanými p i vyhodnocení inženýrské innosti se v organizaci 
systematicky nepracuje 

- 

- 

závažn jší problémy identifikované p i vyhodnocení inženýrské innosti nejsou dále 
diskutovány s dot enými inženýry 

ležité problémy identifikované p i vyhodnocení inženýrské innosti nejsou 
dokumentovány pro budoucí porady p ed zahájením inženýrské innosti (nástroj . 1 
Technical Task Prejob Briefing) 

Nástroje edcházení latentní lidské chyb  pro inženýry a specialisty strana 101/158 



VP_C, EZ_PP_0446 - P íru ka zlepšování lidského výkonu 
  
  

1 5. Posouzení inženýrského produktu (Work Product Review) 

Identifikuj silné a slabé stránky inženýrského produktu 
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Posouzení inženýrského produktu má hlavní cíl a p ínos v poskytnutí zp tné 
vazby zpracovateli inženýrského produktu. Sou ástí posouzení je ur ení oblastí 
pro zlepšení a silných stránek, které jsou následn  p edstaveny ostatním pro 
inspiraci. Vedoucí mohou využít tuto p íležitost ke kou ování a posílení 
manažerských ekávání. Inženýrské produkty s bezpe nostní relevancí jsou 

ezkoumávány vždy. Ostatní jsou vybírány dle uvážení vedoucího. 

Výsledky ezkoumání mohou vedoucí monitorovat prost ednictvím spole né databáze. To jim 
umožní ur it p íležitosti ke zlepšení a za lenit je do souvisejících výcvikových program . 

Doporu ený postup 
1 . 

. 

Výb r – pravideln  provád jte výb r produkt  pro p ezkoumání. Primárn  se zam te 
na vazbu k bezpe nosti a spolehlivosti jaderného za ízení. 

2 Posouzení – i posouzení se zam te na silné stránky (co se povedlo) a slabé stránky 
(p íležitosti ke zlepšení). Posu te následující atributy (nap . použitím kontrolního listu): 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

popis problému a jeho ešení 

obsah projektového plánu (je-li aplikovatelné) 

potenciální výstupy vztažené ke kritickým atribut m 

použité metody a analytické techniky 

provozní zkušenosti a zjišt né poznatky 

rizika, hrozby a posouzení projektu z hlediska uživatele 

shoda s požadavky, standardy a legislativou 

plánování, realizace, dohled a p ejímací zkoušky 

vstupní data a zdroje 

edpoklady 

použitá dokumentace a software 

ízení projektových rezerv 

technická p esnost a použitelnost postup  

ezkoumání a schvalování 

ekážky v práci 

ekvapivé situace, nap . neo ekávané rizikové faktory, zm ny harmonogramu 
nebo rozsahu a organiza ní problémy 

• nástroje pro edcházení lidské chyb  aplikovatelné k produktu nebo 
odvozeným aktivitám 

Poznámka: Výše uvedené atributy jsou pouze p íklady a nem ly by být považovány za kompletní. 
Poznámka: Pro posouzení je možné stanovit tým znalých expert  (specialist ). 

3. Zhodnocení a dokumentování kvality – pro zhodnocení kvality dokumentujte a trendujte. 
Pro výsledky posouzení použijte doporu enou stupnici: 

• Vynikající: v produktu nebyly zjišt ny žádné vady nebo chyby. 
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• Uspokojivý: chyby s malým nebo žádným vlivem na kvalitu výsledku nebo jeho 
záv re né hodnocení. 

• 

• 

Neuspokojivý: identifikováno kolik chyb nebo je eba menší epracování. 

Nep ijatelný: chyby, které vyžadují významné epracování nebo zm ny 
v záv re ném hodnocení, které znamenají nepoužitelnost produktu. 

4 . 

. 

Sledování – využijte úsp chy a íležitosti ke zlepšování. 

5 Zp tná vazba odpov dné osob  – písemné p ezkoumání poskytn te odpov dné osob  
(nap . inženýr daného projektu / modifikace). Nechte ji as na d kladné seznámení 
s p ezkoumáním a potom ji osobn  sd lte zp tnou vazbu, v etn  klasifikace („vynikající“ 
až „nep ijatelný“). 

Kdy použít: 
- 

- 

- 

každá odpov dná osoba používá nástroj periodicky dle pokyn  vedení 

v souladu s požadavky ídící dokumentace 

i šet ení zdánlivé a ko enové iny 

emu se vyhnout: 
- 

- 

ezkoumání je provedeno povrchn  

ezkoumání je provedeno formáln , jenom pro spln ní požadavku bez skute ného 
zhodnocení kvality produktu 

- 

- 

i ezkoumání nebyly k dispozici všechny pot ebné profese 

po vedoucích není vyžadována odpov dnost za provád ní p ezkoumání inženýrských 
produkt  

- ezkoumání probíhá p íliš pozd  a není možné aplikovat zp tnou vazbu do pracovního 
cyklu pro opakované úkoly 
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Nástroje edcházení aktivní lidské chyb  pro výkonné 
zam stnance 

Tato kapitola popisuje sadu nástroj  pro p edcházení lidské chyb  pro jednotlivce (výkonné 
zam stnance) a pracovní týmy, kte í realizují innosti p ímo na jaderném za ízení. Nástroje 

edcházení lidské chyb  popisují vzorce chování, které jednotlivc m pomáhají realizovat 
innosti správn  a spolehliv  (bez událostí). Jsou to osv ené postupy, které napomáhají 

edvídat, zamezovat nebo zachycovat aktivní chyby d íve, než zp sobí újmu na zdraví osobám 
nebo škodu na za ízení nebo majetku. 

Ud lejte svou práci napoprvé správn ! 
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1 . íprava na innost (Task Preview) 

iprav se na svou innost tak, abys ji vykonal správn  
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elem nástroje je p ipravit výkonného zam stnance tak, aby vykonal úkol 

správn  hned na poprvé. Spo ívá v kontrole kompletnosti a srozumitelnosti 
dokumentace, seznámení se s druhem práce, rozsahem plánovaných prací 
a s vlastním pracovišt m. Podmínkou je komplexní pochopení prací, schopnost 
je zvládnout a být ztotožn n s o ekávaným výsledkem. Nedílnou sou ástí 

ípravy je seznámení se se zkušenostmi získanými p i p edchozí realizaci stejného nebo 
podobného úkolu. 

Velmi d ležité je prov ení po adí úkon , identifikace kritických krok  a možných lidských chyb 
i jejich vykonávání v etn  nástroj  vhodných na prevenci t chto chyb. Je nutné si uv domit 

nejhorší možné následky lidských chyb a zp sob jejich minimalizace. 

Doporu ený postup 
1. 
2. 
3. 

Shr te kritické kroky. 
ekávejte chyby u každého kritického kroku a relevantní prekurzory chyb. 

edvídejte pravd podobné a nejhorší možné následky, pokud b hem každého 
kritického kroku dojde k chyb . 

4 . 

. 

Ov ujte výsledek nebo náhradní ešení u každého kritického kroku tak, aby došlo 
k zabrán ní, zachycení a odstran ní chyb a snížení jejich následk . 

5 Zahr te p edchozí zkušenosti a pou ení ve vztahu ke specifickému úkolu a kritickým 
krok m. 

Kdy použít: 
- 
- 
- 
- 

ed realizací práce 
i p íprav  na poradu p ed prací 
ed provedením kritického / nevratného kroku 

po delším erušení prací 

emu se vyhnout: 
- výkonní zam stnanci nem li p íležitost ke kontrole dokumentace, nap . pracovních 

postup  
- 
- 

výkonní zam stnanci nejsou na realizaci úkolu dostate  ipraveni 
ve spole nosti se o nástrojích pro p edcházení lidské chyb  hovo í pouze v obecné 
rovin , bez konkrétní specifikace 

- 
- 
- 

diskuse o specifikách každého kritického kroku v postupu prací je vynechána 
výkonní zam stnanci nevyjad ují žádné obavy 
negativní zkušenosti z edchozích realizací daného úkolu nejsou zohled ovány 
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2 . Kontrola pracovišt  (Job-Site Review) 

Identifikuj a eliminuj rizika na pracovišti 
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Jedná se o první innost po p íchodu na pracovišt . Slouží na seznámení se 
s aktuálním stavem (podmínkami) pracovišt  a nejbližšího okolí, za ízení, ur ení 
možných rizik hrozících na pracovišti, jejich následné eliminaci zavedením 
vhodných opat ení nebo ijetím alternativního postupu. 

Doporu ený postup 
1. Identifikujte následující podmínky na pracovišti a jeho okolí: 

• 

• 

• 

rizika v oblasti bezpe nosti práce, radia ní ochrany, ochrany životního prost edí 
atd. 
za ízení citlivá na výpadky z d vodu ot es  nebo rušení (EMC – 
elektromagnetická kompatibilita) 
správné místo realizace innosti – blok, správná divize, správné za ízení nebo 
komponenta 

• 
• 
• 

kritické parametry nebo indikátory d ležité pro spln ní úkolu 
situace se zvýšenou pravd podobností vzniku lidských chyb 
podmínky v souladu s p edpisem a poradou p ed prací (nástroj .8 Prejob 
Briefing) 

2 . 

. 

Komunikujte (konzultujte) s kolegy nebo s nad ízeným o neo ekávaných rizicích nebo 
podmínkám a o opat eních, která je eba v návaznosti na to ijmout. 

3 Eliminujte rizika, nainstalujte odpovídající ochrany, nebo ed zahájením úkolu ipravte 
náhradní ešení. 

Kdy použít: 
- 
- 
- 
- 
- 

okamžit  po p íchodu na místo výkonu práce (místo realizace) 
ed zahájením práce ( innosti) na bezpe nostn  d ležitém za ízení 
i procházení pracovního postupu p ímo na pracovišti 

pokud existuje potenciální bezpe nostní riziko (požár, opa ení apod.) 
po delším erušení prací, nap . po ob  

emu se vyhnout: 
- 
- 

- 
- 

názoru, že obhlídka pracovišt  je jen ztráta asu 
e, že asto se opakující nebo lehký úkol, je úkol bez rizika 

slepé e, že se nem že ihodit nic špatného 
názoru, že diskuse s kolegy o rizicích a bezpe nostních opat eních na pracovišti je jen 
ztráta asu 

- názoru, že o vnit ních pocitech nemá smysl hovo it 
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3. Dotazovací postoj (zvídavý ístup) (Questioning Attitude) 

Když si nejsi jistý – zeptej se 
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elem použití nástroje je vyhledat a vysv tlit nejistoty a pochybnosti spojené 

s realizací innosti (úkolu). Výkonní zam stnanci se v pr hu p ípravy na práci 
innost) seznámí s aktuálními informacemi a dostupnými zkušenostmi 

souvisejícími s provád nou inností (viz nástroj . 1 P íprava na innost – Task 
Preview). Lidská p irozenost p edpokládá, že vše je v po ádku, a že innosti 

prob hnou v souladu s plánem (o ekáváním). Proto je t eba v lidech budovat dotazovací postoj / 
zvídavý p ístup, aby sami zjiš ovali, co všechno ješt  nev dí a pro realizaci úkolu by v t m li. Je 
vhodné mít alternativní plán pro ípad, že odezvy jsou neo ekávané. 

Doporu ený postup 
1 . 

. 

Zastavte se, dívejte se a poslouchejte – aktivn  vyhledávejte pracovní situace, které 
vzbuzují nejistotu i pochybnosti spojené s realizací úkolu (viz Kdy použít). 

• 

• 

• 

• 

lejte pravidelné p estávky pro kontrolu pracovní situace. 

Zastavte se, pokud vnímáte varovný signál. 

Identifikujte nesrovnalosti, zmatenost, nejistoty a pochybnosti. 

Popište nebo jasným zp sobem vyjád ete pocit nejistoty nebo pochybnosti. 

2 Pokládejte otázky – shromaž ujte relevantní informace. 

• 

• 

Co je „známé“ a co je „neznámé“? 

Využívejte nezávislé, esné a spolehlivé zdroje informací, zejména další znalé 
osoby. 

• 

• 

• 

Aktuální situaci (známé) porovnejte s nezávislými zdroji informací. 

Zvažte „Co když...?“ a / nebo použijte p ístup „ áblova advokáta“. 

Identifikujte etrvávající nesrovnalosti, zmatenost, nejistoty a pochybnosti. 

3 . 

. 

Pokra ujte, jen pokud jste si jistí – pokra ujte v innosti, pokud byla nejistota pomocí 
fakt  vysv tlena. V opa ném p ípad  v práci nepokra ujte! 

4 Zastavte se, pokud si nejste jistí – pokud stále p etrvávají nesrovnalosti, zmatenost, 
nejistoty a pochybnosti, prove te následující: 

• 

 

 

 

 

 

 

 

• 

• 

 

Zastavte innost. 
Kritéria pro zastavení prací, nap : 
  a) p i p íprav  na práci jsou identifikovaná rizika, 
  b) je možno o ekávat nesprávné chování technologie 
  c) byl dosažen ur itý bod pracovního postupu a další krok je nejednozna ný 
 - je t eba nastavit/upravit parametry související technologie apod. 
 - je t eba m ení i kontrolní innosti jiného pracovníka pro 
   up esn ní dalšího postupu apod. 
  d) zjišt na nevhodná situace na pracovišti, nebezpe ná z hlediska BOZP/PO 
  apod. 
  e) jiné okolnosti vyžadující spolupráci / postup jiného útvaru apod. 

Za ízení a pracovišt  uve te do bezpe ného stavu. 

Okamžit  upozorn te svého ímého nad ízeného. 
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Kdy použít: 
- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

i sebekontrole (nástroj .4 sebekontrola 4Z Self-Checking) 

ed realizací d ležitého kroku nebo rozhodující fáze innosti 

i rozhodování o ležité innosti 

pokud máte nejistotu, pochybnosti nebo jste zmateni 

pokud máte pocit, že „n co není správné“ 

pokud se setkáte s neo ekávanými zm nami v podmínkách pro realizaci innosti 

pokud je nesoulad mezi stavem p edpokládaným v dokumentaci a skute ným stavem 

pokud se setkáte s neo ekávanými odezvami nebo výsledky 

pokud zjistíte chyb jící informace nebo nedostate né zdroje 

pokud i porad  ed prací nebo i v pr hu práce zaznívají slova typu „p edpokládám“, 
„pravd podobn “, „myslím si“, „m lo by se“, „nejsem si jist“…, je nejvyšší as zastavit 
innosti a ehodnotit postup 

emu se vyhnout: 
- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

nepoužívání pravidelných p estávek v práci pro zamyšlení se nad tím, co vykonáváte 

pokra ujete v práci i p esto, že n které dotazy z staly bez odpov di 

neznalosti hrani ních vlastností nebo parametr  za ízení, p ípadn  bezpe nostních rezerv 

slepé e, že se nem že ihodit nic špatného 

e, že asto se opakující nebo lehký úkol, je úkol bez rizika 

edpokládáte, ale jistí si nejste 

snaze zkreslovat realitu podle svých edstav 

snaze logicky si vysv tlovat pochybnosti, anomálie, nejistoty, protich dné informace a 
odchylky 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

obav  se zeptat, když jsou první jemné náznaky dezorientace 

spoléhání se na první dojem 

ignorování jemných rozdíl  nebo zdánliv  drobných nesrovnalostí 

nepochopení podstaty pracovního úkolu nebo vykonávané innosti 

up ednost ování emocí p ed smyslem pracovního postupu 

ijímání nep ímých kaz  bez jejich ov ení 

nezohled ování pravd podobných dopad  pro ípad, že ležité innosti byly nebo 
nebyly provedeny 

Poznámka: Vedoucí by m l um t rozeznat, kdy zam stnanci skute  zjiš ují informace 
k realizaci práce, a kdy hledají záminky k jejímu neprovedení. 
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4. Sebekontrola 4Z (Self-Checking) 

Zastav se, zamysli se, zrealizuj, zkontroluj 
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el 
Nástroj pomáhá výkonnému zam stnanci zam it pozornost na kritickou 
komponentu, emýšlet o provád né innosti, porozum t ekávaným 
výsledk m ješt  p ed zahájením práce a zkontrolovat výsledky po realizaci díla. 
Správné použití sebekontroly zvýší pozornost výkonného zam stnance a p inutí 
ho p emýšlet ješt  p ed zahájením vlastní práce. Je nezbytné, aby výkonný 

zam stnanec m l pot ebné technické znalosti, umož ující mu ješt  p ed zahájením prací, 
posoudit vhodnost p ipravované akce v dané situaci. Pokud vzniknou p i práci nejasnosti, je t eba 
je všechny objasnit, ješt  p ed dalším pokra ováním v práci. Po ukon ení práce je t eba 
zkontrolovat, že bylo dosaženo o ekávaných výsledk  nebo stavu. Sebekontrola je vysoce 
efektivní p edevším pro rutinní innosti vykonávané asto automaticky, bez hlubšího p emýšlení. 
Velice vhodná je nap íklad pro vedení záznam , nahrávání a zadávání dat, provád ní výpo . 
Výkonný zam stnanec, který dob e zvládne používání tohoto nástroje, je schopen ídit svoji 
pozornost a zvýšit ji v kritický okamžik, nap íklad když m ní stav bezpe nostn  d ležitého 
za ízení. 

Doporu ený postup 
1 . 

. 

Zastav se 

• 

• 

Zam te se na bezprost ední cíl úkolu. 

Eliminujte ci, které vás rozptylují. 

2 Zamysli se – uv domte si, co se stane, když na správném za ízení provedete správný 
krok. 

• 

• 

• 

• 

Ov te, zda je vzhledem ke stavu za ízení, krok vhodný. 

Uv domte si ekávaný výsledek kroku. 

i neo ekávaném výsledku zvažte eventuality. 

Pokud si nejste jistí, použijte dotazovací/zvídavý p ístup. 

3 . 

. 

Zrealizuj – prove te správný krok na správném za ízení. 

• Bez ztráty o ního kontaktu se dotkn te štítku na za ízení a p te SJZ (systém 
jednotného zna ení za ízení na jaderné elektrárn ). 

• 

• 

Porovnejte soulad SJZ na štítku za ízení s údaji uvedenými v edpise. 

Prove te daný krok bez ztráty fyzického kontaktu se správn  identifikovaným 
za ízením. 

4 Zkontroluj – ov te si, že reakce je v souladu s edpokládaným výsledkem. 

• 

• 

Pokud nedojde k o ekávanému výsledku, p ijm te záložní ešení. 

V ípad  pot eby kontaktujte nad ízeného. 
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Kdy použít: 
- 

- 

i innostech (manipulacích), které ní stav za ízení 

i zadávání dat do po íta e (nebo jiné digitální technologie) nebo zaznamenávání dat do 
formulá e 

- 

- 

i výpo tech 

i revizi výkres  nebo postup  pomocí kopírovaných a p enášených pasáží textu 
v po íta i nebo i práci s ru  psanými poznámkami 

- 

- 

ed a hem zm ny stavu za ízení 

i montáži podobných sou ástí, které by mohly být zam ny 

emu se vyhnout: 
- nepochopení smyslu pracovního úkolu nebo vykonávané innosti ješt  ed zahájením 

prací 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

formální sebekontrole, bez znalosti podstaty nástroje 

provád ní n kolika ru ních akcí (manipulací) v rychlém sledu 

provád ní více akcí sou asn  

provád ní inností, když nejsou objasn ny nejistoty 

hovoru s další osobou b hem práce 

sledování n eho jiného než za ízení, na kterém innosti nebo manipulace probíhají 

po ztrát  vizuálního nebo fyzického kontaktu nedojde k op tovné sebekontrole 

výkonný zam stnanec neví, zda se jedná o kritický krok nebo za ízení 

výkonný zam stnanec se cítí ospalý nebo unavený b hem kritického kroku 

výkonný zam stnanec považuje kontrolu správnosti dosažených výsledk  za ztrátu asu 

sebekontrola se neprovádí, když je za ízení správn  ozna eno 
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5 . Dodržování edpis  (Procedure Use and Adherence) 

Dodržuj edpisy nebo eruš práci 
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el 
Nástroj dodržování p edpis  (psaných pravidel) znamená pochopení smyslu 
a ú elu p edpisu (dokumentace) a realizaci inností v souladu s požadavky 

edpisu. Výkonný zam stnanec provádí všechny kroky p esn  a v po adí 
uvedeném v p edpise (dokumentaci). Pokud nelze dodržet p edepsaný postup, 
je t eba p erušit innosti, upravit p edpis a teprve potom pokra ovat v práci. 

esné (slepé) pln ní úkon  ( inností) dle p edpis  (dokumentace) ješt  nezaru uje bezpe né 
provedení innosti. V p edpisech mohou být skryté chyby (tzv. latentní chyby). Pochopení zám ru 
a strategie p edpisu je dobrým p edpokladem pro dosahování bezpe ných výsledk . V ideálním 

ípad  dodržování p edpis  udržuje konfiguraci za ízení v rámci bezpe nostních analýz 
a licen ních požadavk . 

Používání edpis  obvykle líme na: 

• 

• 

• 

Nep etržité používání (v etn  varianty se záznamem o realizaci úkonu) - pro složité nebo 
asté pracovní innosti, které mohou mít v p ípad  lidské chyby okamžité a nevratné 

sledky pro bezpe nost, výrobu nebo spolehlivost. 

o 

o 

o 

o 

o 

te a správn  pochopte každý krok p edpisu p ed vlastní realizací. 

Další krok zahajte až po kompletním dokon ení kroku p edchozího. 

Kroky provád jte v edepsaném po adí. 

Používejte kontrolní listy. 

i práci jte edpis vždy u sebe. 

Používání pro ov ení – pro složité nebo asté pracovní innosti, které nemohou mít 
v ípad  lidské chyby okamžité ani nevratné následky. 

o ed zahájením prací si te celou kapitolu (soubor navazujících krok ), 
pochopte ji v etn  cílového stavu. 

o 

o 

o 

o 

innosti m žete provád t z pam ti. 

Kontrolní listy použijte podle pot eby. 

Dokument jte na pracovišti. 

Zkontrolujte dokument po dokon ení úkolu. 

Informativní používání (pro informaci) - pro innosti obvykle administrativní povahy, které 
nezahrnují p ímý kontakt se za ízením a v p ípad  lidské chyby nemají okamžité a 
nevratné následky. Tyto innosti jsou velmi asté a jsou realizovány kvalifikovanými 
a zkušenými odborníky. 

o 

o 

o 

innosti žete provád t z pam ti. 

edpis si p te p ed zahájením práce, pokud jste jej ne etli nedávno. 

Dokument je k dispozici. 

Za rozd lení p edpis  do výše uvedených t í kategorií odpovídají vedoucí. P i ur ování správné 
úrovn  je t eba zohlednit rizikovost a složitost úkolu, bezpe nostní význam dot eného za ízení, 
vybavení, dovednost a zkušenost pracovní skupiny nebo výkonného zam stnance. Bez ohledu na 
kategorii použití postupuje uživatel p edpisu promyšlen , aby bylo dosaženo bezpe ných 
výsledk . Kvalita p edpis  (dokumentace) je zásadní pro bezpe nost a spolehlivost za ízení. 
Úplnost, p esnost, vzájemný soulad instrukcí a uživatelská p ív tivost (srozumitelnost a 
realizovatelnost) mají velký vliv na výkonného zam stnance a jeho innost. Vzhledem k tomu, že 
nikdy nelze zcela vylou it skryté chyby v p edpisech, tak si uživatel p i používání p edpis  musí 
být vždy v dom toho, jaký negativní dopad mohou mít jím realizované innosti na bezpe nost 
a spolehlivost jaderného za ízení. 
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Doporu ený postup 
1. 

2. 

3. 

Ov te si, že používáte poslední verzi (revizi) p edpisu, nap . ízenou kopii. 

Zajist te, že jsou na každém pracovišti k dispozici aktuální a platné edpisy. 

Prov te veškeré p edpoklady, limity a bezpe nostní opat ení, po áte ní podmínky 
a pokyny, a to p ed zahájením práce. Ujist te se, že chápete celkový zám r p edpisu 
a ov te si jeho vhodnost pro aktuální stav systému nebo za ízení. 

4 . 

. 

Používejte edpis podle úrovn  používání ur ené managementem. 

5 Dodržujte p esn  text p edpisu, abyste se neodchýlili od jeho zám ru s tím, že si neustále 
uv domujete potenciální dopady vaší innosti na za ízení. 

6 . 

. 

i práci v terénu (technologii) se vyhn te používání „není relevantní“, pokud to 
neumož uje sám edpis (dokument), nebo pokud to není schváleno vedoucím. 

7 ERUŠTE pln ní úkolu, za ízení nebo systém uve te do bezpe ného stavu 
a kontaktujte vedoucího, pokud dojde ke kterékoliv z následujících situací: 

• 

• 

• 

Krok nelze provést tak, jak je uvedeno v edpisu. 

i dalším postupu dle edpisu hrozí úraz nebo poškození za ízení. 

i dalším postupu dle p edpisu hrozí nesprávná nebo dokonce nebezpe ná 
konfigurace za ízení. 

• 

• 

• 

• 

Postup v edpise je technicky nesprávný. 

Po provedení kroku dle p edpisu dojde k neo ekávanému výsledku. 

edpis je v rozporu s jiným dokumentem. 

Další postup dle edpisu je jakým zp sobem nebezpe ný. 

8. Problémy s edpisem oznamte nad ízenému a edpis nepoužívejte, dokud nebudou 
ležité nesrovnalosti odstran ny. 
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Kdy použít: 
- 

- 

- 

i manipulacích, zm  stavu, monitorování nebo analýze za ízení 

pokud edpis pro danou innost existuje 

pokud p edpis neexistuje, ale pro danou innost by m l být, je nutné zastavit práce 
a vyžádat si pomoc 

- pokud použití edpisu vyžadují ídící a pracovní dokumenty 

emu se vyhnout: 
- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

slepému edpokladu, že edpis je správný a esný 

kontrola p edpisu není p ed zahájením práce provád na 

zahájení práce bez stanovení výchozích podmínek 

provád ní krok  edpisu bez pochopení jejich elu 

neposkytování zp tné vazby o technických nep esnostech nebo nepoužitelnosti p edpis  

realizaci innosti bez domí, že se jedná o kritický krok 

používání pouze ástí p edpis , nap . p íloh nebo kontrolních list  

realizaci kroku p edpisu, pro který nemá výkonný zam stnanec pot ebnou kvalifikaci 

sebed e, že "dobrý zam stnanec nepot ebuje p edpis" 

používání více edpis  sou asn  

i realizaci kritických krok  jeden výkonný zam stnanec te a druhý manipuluje 

realizaci okamžitých krok  z pam ti (operáto i, manipulanti) 

esko ení krok  nebo pasáží rutinního postupu, protože tyto kroky byly v minulosti 
shledány jako "zbyte né" 

- 

- 

- 

- 

použití neaktuální revize edpisu 

ozna ení kroku „není relevantní " bez stanoveného zp sobu schválení zm ny 

realizaci p esn  psaného postupu s v domím, že dojde k poškození za ízení 

použití edpisu nebo jeho ásti pro jiný úkol, než je v edpise uvedený 
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6. Trojcestná komunikace (Three-Way Communication) 

Komunikuj jasn  a srozumiteln  
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el 
Komunikace p i d ležitých innostech, kdy dochází ke zm  stavu za ízení, 
vyžaduje t i verbální vým ny informací mezi odesílatelem a p íjemcem, pro 
zajišt ní bezpe ného a p esného p enosu informací a porozum ní. Odesílatel je 
odpov dný za ov ení, že íjemce zprávu chápe ve správném smyslu. 
Odpov dností íjemce je správn  pochopit informaci. i trojcestné 

komunikaci tedy odesílatel na sebe upoutá pozornost p íjemce a jasn  a co nejvíce srozumiteln  
mu sd lí zprávu. P íjemce zopakuje zprávu v parafrázované podob , která pomáhá odesílateli 
poznat, zda p íjemce chápe zprávu správn . P i této vým  informací p íjemce opakuje 
informace p esn  tak, jak je vyslovil odesílatel. Následn  odesílatel bu  opakuje zprávu a tím 
potvrdí p íjemci zn ní zprávy, nebo upozorní p íjemce, že zprávu nepochopil dob e a celý cyklus 
se opakuje. Pokud p íjemce nerozum l dob e nebo nepochopil zám r zprávy, musí požádat 
odesílatele o vysv tlení nebo zopakování zprávy. 

Doporu ený postup 
V praxi m že trojcestná komunikace vypadat nap íklad takto: 

Odesílatel: „Zav i armaturu 1TQ10S01.“ 

íjemce: „Rozumím, mám zav ít armaturu 1TQ10S01.“ 

Odesílatel: „Ano, rozumíš správn , zav i armaturu 1TQ10S01.“ 
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Kdy použít: 
- 

- 

- 

i manipulacích, které vedou ke zm  stavu za ízení nebo zm  d ležitého parametru 

i innostech, které mají dopad na stav celého jaderného bloku 

i innostech, které mají dopad do bezpe nosti osob, jaderného za ízení nebo životního 
prost edí 

emu se vyhnout: 
- 

- 

- 

- 

odesílatel nepoužívá jméno p íjemce – tím snižuje adresnost zprávy a pozornost p íjemce 

odesílatel nehovo í s p íjemcem „z o í do o í“ (a p itom je to v dané situaci možné) 

odesílatel nechápe svoji odpov dnost za to, co je eno a také co je slyšeno 

odesílatel nebo p íjemce nesd lují p i komunikaci prost ednictvím telefonu nebo 
vysíla ky svoje jméno a místo práce 

- 

- 

- 

odesílatel se pokouší komunikovat s n kým, kdo je již zapojen v jiné konverzaci 

odesílatel uvádí íliš mnoho informací, nebo pokyn  v jedné zpráv  

odesílatel neposkytuje dostatek informací, které pot ebuje p íjemce pro správné 
pochopení zprávy 

- 

- 

- 

- 

odesílatel si neov uje, zda íjemce zprávu pochopil 

íjemce se zdráhá požádat o podrobn jší nebo dodate né vysv tlení informace 

íjemce provede manipulace ješt  ed dokon ením komunikace 

íjemce si nezapisuje informace na papír, když se jedná o více, než dv  v ci pot ebné 
k zapamatování 

- odesílatel nebo p íjemce si sd lují i informace, které p ímo nesouvisí s pln ním 
pracovního úkolu 

- 

- 

íjemce se soust edí na pln ní jiného úkolu 

odesílatel nebo íjemce používají íliš mnoho ebyte ných ívlastk  a tzv. 
„výpl ových slov“ 

- 

- 

- 

trojcestná komunikace je chápána jako p ekážka v rychlejším spln ní úkolu 

zpráva není sd lena dostate  hlasit  

odesílatel nebo íjemce artikulují nedostate  
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7 . Fonetická abeceda (Phonetic Alphabet) 

Není-li ti rozum t – hláskuj 
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el 
Komunikace ve stresových situacích, v hlu ném prost edí nebo p i slabém 
rádiovém nebo telefonním signálu m že být negativn  ovlivn na i fonetickou 
podobností n kterých písmen, nap . B a P. Používáním fonetické abecedy se 
tento handicap úsp šn  eliminuje. 

Zam stnanci tak používají slovo pro každé písmeno, nap . pro slovo POHYB by použití tohoto 
nástroje vypadlo takto: Petr, Otakar, Helena, Ypsilon, Božena. Fonetickou abecedu je výhodné 
používat, pokud p i komunikaci používáme SJZ, kdy je asto jediným rozdílem mezi r znými 
komponentami jediné písmeno nebo íslice. 

Doporu ený postup 
Fonetická abeceda používaná v EZ, a. s.: 

A 

B 

C 

D 

E 

F 

Adam 

Božena 

Cyril 

H 

I 

Helena 

Ivan 

O 

P 

Q 

R 

S 

T 

Otakar 

Petr 

V 

W 

X 

Václav 

Dvojité V 

Xaver J Josef Quido 

Rudolf 

Svatopluk 

Tomáš 

Urban 

David K 

L 

M 

N 

Karel Y 

Z 

Ypsilon 

Zuzana Emil Ludvík 

Marie 

Norbert 

František 

Gustav G U 

Kdy použít: 
- 

- 

pokud se i komunikaci používá SJZ 

pokud je nutné p i komunikaci vyspecifikovat konkrétní ást za ízení, která je nap íklad 
redundantní s dalšími ástmi 

- 

- 

pokud se i komunikaci používají podobn  zn jící slova zného významu 

pokud probíhá komunikace v hlu ném prost edí nebo p i slabém rádiovém nebo 
telefonním signálu 

- pokud se odesílatel informace obává, že by íjemce mohl špatn  rozum t 
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emu se vyhnout: 
- výkonní zam stnanci (jednotlivci) nepoužívají fonetickou abecedu, a p itom komunikují o 

SJZ bezpe nostn  ležitých za ízení 

- 

- 

- 

používání vlastních fonetických slov (jiných, než jsou zavedené v EZ, a. s.) 

používání slangových výraz  nebo zkratek 

používání podobn  zn jících slov zného významu 

ipomínka ležitých myšlenek z oblasti kvality lidského 
výkonu pro výkonné zam stnance a jejich vedoucí 

• Nejd ležit jším p edpokladem úsp šné aplikace systému zlepšování kvality 
lidského výkonu je požadavek, aby výkonní zam stnanci p edem nepovažovali 
nástroje a bariéry pro p edcházení událostem za zbyte nou administrativní zát ž, 
která jim jen komplikuje práci. 

• ležité proto je, umožnit výkonným zam stnanc m, aby se podíleli na výb ru 
a úprav  nástroj  pro p edcházení chybám, o nichž se plánuje, že je budou 
používat. 

• 

• 

Je nutné poctiv  vyslechnout p ipomínky výkonných zam stnanc  k systému 
zlepšování kvality lidského výkonu a bez zleh ování se s nimi zabývat. 
Nad ízený zam stnanec (vedoucí) musí znát pracovní problémy svých pod ízených 
výkonných zam stnanc  v etn  jejich problém  s aplikací nástroj  a bariér 
pro edcházení událostem. 

• 

• 

ležité je, aby vedoucí pravideln  seznamoval výkonné zam stnance s problémy 
zjišt nými pomocí systému zlepšování kvality lidského výkonu a s postupy jejich 
odstran ní. 
Výkonný zam stnanec chápe, že správným používáním nástroj  pro p edcházení 
chybám a bariér proti p em  chyb na události zvyšuje pravd podobnost 
úsp šného spln ní svých úkol , a proto využívá možnosti pro sebezdokonalení 
v této oblasti. 

• 

• 

Vedoucí musí využívat každou p íležitost na ocen ní pracovník , kte í správn  
aplikují nástroje pro p edcházení chybám a iniciativn  oznamují i situace se 
zvýšenou pravd podobností chyby. 
Výkonní zam stnanci musí bezpodmíne  cítit, že na jaderné elektrárn  je bez 
výjimek uplat ován správn  chápaný netrestající p ístup ke v as nahlášeným 
vlastním chybám. 
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8 . Porada ed prací, PJB (Pre-Job Briefing) 

Neodcházej, pokud máš nezodpov zenou otázku 
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el 
Porada p ed prací je krátké setkání výkonných zam stnanc  a vedoucích p ed 
vlastním zahájením pln ní úkolu. P i porad  je t eba prodiskutovat všechna 
úskalí pln ní úkolu, nebezpe í a související bezpe nostní opat ení. Toto setkání 
pomáhá výkonným zam stnanc m pochopit, co je t eba a jakým zp sobem p i 
pln ní úkolu vykonat, co je cílem úkolu a emu je eba se vyhnout. Porada ed 

prací pomáhá ú astník m vyhnout se nep íjemným p ekvapením p i práci. B hem porady si 
astníci objas ují cíle, role a odpov dnosti p i realizaci úkolu a pot ebné zdroje – s d razem na 

to, jakým zp sobem dosáhnout bezpe ného spln ní úkolu. Podobn  jsou probrána i 
bezpe nostní opat ení, omezení, rizika, kritické kroky, kontroly, pravd podobné eventuality 
a relevantní provozní zkušenosti – s d razem na to, eho je t eba se vyvarovat. Efektivita porady 

ed prací siln  závisí na p ipravenosti výkonných zam stnanc  a vedoucích. Lidé o ekávají, že 
hem porady dostanou komplexní a reálný pohled na pln ní úkolu. To zajistí pouze kvalitní 

dialog ú astník  s cílem pomoci každému správn  pochopit, co, jak a pro  má d lat a emu se 
má p i realizaci úkolu vyhnout. Porada zvýší pov domí ú astník  o kritických innostech a 
mentáln  p ipraví výkonné zam stnance na provád ní kritických krok . Pro ur ení rozsahu 
porady p ed prací se aplikuje odstup ovaný p ístup. Rozsah závisí na riziku a složitosti práce a na 
zkušenosti konkrétního výkonného zam stnance s pln ním daného úkolu. Jednoduché 
instruktáže bez písemné p ípravy se používají pro nekomplikované, opakované innosti s nízkým 
rizikem. Podrobn jší instruktáž s písemnou p ípravou je vhodná pro složité, vysoce rizikové úkoly, 
které se vykonávají z ídka. Níže uvedená tabulka poskytuje obecný návod pro rozsah a hloubku 
porady ed prací v závislosti na riziku, etnosti a komplikovanosti úkolu. 

malé riziko velké riziko 

Náhled na úkol, v etn  
ehledu bezpe nostních rizik zam ená na konkrétní úkol 

a bezpe nostních požadavk  

Specifická porada ed prací jednoduchá nebo etná 
(opakující se) innost nebo sled inností 

Komplexní porada komplikovaná nebo ojedin lá 
innost 

Standardní porada p ed prací 
za použití standardní osnovy 

Pro nízko rizikové, jednoduché nebo asto opakované innosti obvykle posta í, když si výkonný 
zam stnanec promítne v hlav  sled p edpokládaných inností vedoucích k úsp šnému pln ní 
úkolu. Pro daný úkol mohou být i kritické kroky, ale potenciální škoda je zanedbatelná. Bez 
ohledu na riziko, složitost nebo etnost práce posoudí výkonný zam stnanec vždy osobní 
bezpe nostní rizika a požadavky na osobní ochranné prost edky. Uspo ádání osobního setkání je 
na úsudku vedoucího, který zváží schopnosti a zkušenosti výkonných zam stnanc , kte í budou 
innost provád t. 
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Pro nízko rizikové, ale složité nebo ojedin lé pracovní innosti se vyžaduje standardní, ale 
kladné prodiskutování specifik dané práce. Pro daný úkol mohou být i kritické kroky, ale 

potenciální škoda je zanedbatelná. Ovšem vzhledem ke své složitosti mohou innosti skrývat 
rozvoj n jakého nebezpe í nebo nebezpe né podmínky pro výkonné zam stnance. Složitá úloha 

že zahrnovat kterou z následujících situací: 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

mnoho interakcí s ovládacími prvky 

soub h inností nebo používání více edpis  

spolupráce více výkonných zam stnanc  vyžadující náro nou koordinaci 

zásadní zm ny ve stavech za ízení nebo systému 

neobvyklé konfigurace systém  nebo za ízení 

omezení použití stroj , nástroj , zdroj  nebo obtížné fyzické podmínky 

Vedoucí by li mít vypracovánu standardní osnovu pro vedení porady ed prací. 

íklad této osnovy: 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

cíl a rozsah práce 

úlohy a odpov dnosti len  skupiny 

požadovaná dokumentace 

zkušenosti z p edchozích provád ní innosti 

zp sob komunikace mezi ú astníky innosti (zkoušky) 

ležité kroky postupu a kontrolní (zádržné) body 

náhradní innosti v etn  kritérií na zastavení práce 

hodnocení rizik v etn  p ijatých opat ení a reakcí na rizika 

vysv tlení nejasností, zodpov zení dopl ujících otázek, kontrolní otázky 

U inností, které budou vykonávány poprvé, by m l vedoucí zvážit uspo ádání specifické 
instruktáže, která je žná pro vysoce rizikové, jednoduché nebo etné práce. 

Vysoce rizikové, jednoduché nebo asto opakované innosti jsou charakteristické pro velkou 
ást inností realizovaných na jaderné elektrárn . Vždy existuje jeden nebo více kritických krok  

a potenciální škody jsou vysoké. V tšina událostí se stane b hem tzv. rutinních innosti. Lidé si 
mohou chybn  myslet, že "jednoduché" nebo „rutinní" znamená "bez rizika". Pro tyto innosti je 
vhodné mít vypracovány specifické instruktáže zam ené na každou konkrétní úlohu. Instruktáž 
lze p izp sobit konkrétní innosti a v novat velkou pozornost kritickým krok m a potenciálním 
rizik m. 

Vysoce rizikové, složité nebo ojedin lé pracovní innosti spadají do kategorie ídka provád ných 
úkol  nebo test . Vždy existuje jeden nebo více kritických krok  a potenciální škody jsou vysoké. 

innosti probíhají obvykle na za ízení, které je v nestandardní konfiguraci a vyžaduji komplexní 
koordinaci n kolika pracovních skupin, p ípadn  vedou k významným zm nám stavu d ležitého 
za ízení. Pro tyto aktivity je charakteristické erpání bezpe nostních rezerv. Podrobné pokyny pro 
realizaci t chto inností poskytuje SOER 91-1 "Provedení nepravideln  provád ných test  nebo 
zkoušek“. 
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Doporu ený postup 
Poznámka: Postup obsahuje témata, která mají být p edm tem podrobné porady p ed prací. 
Vedoucí, který vede poradu, by si l ale vybrat pouze témata relevantní a ležitá pro daný úkol. 

1 . 

. 

el úkolu, rozsah a povaha dané práce. 

2 Prov ení edpis , dokument  v pracovním balí ku (nap . spise ípravy), výkres , 
informací o zm nách, edpoklad  atd., které budou používány pro spln ní úkolu. 

3 . 

. 

id lení úkolu, identifikace a pochopení rolí a odpov dností, osobní omezení, p edání 
sm n a zp sob organizace ízení práce. 

4 Bezpe nostní rizika a metody jejich eliminace: 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

identifikace bezpe nostních rizik 

íslušné pracovní postupy 

zvláštní opat ení 

radia ní situace (R p íkaz) 

zdroje energie 

osobní ochranné pom cky 

požadavky na optimalizaci v radia ní ochran  

5 . 

. 

Aplikace nástroj  pro edcházení lidské chyb . 

6 Specifické požadavky a neobvyklé podmínky (je-li to relevantní): 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

Zdroje, nástroje a materiály 

Technické specifikace 

Objekt, systém, komponent a podmínky prost edí 

Použití jen ástí p edpis  (kroky nebo ásti ozna ené jako „není relevantní“) 

Vylou ení pádu cizího materiálu do otev ené technologie a udržování po ádku 

Vazby na další spolupracující subjekty, nap . dodavatelská firma 

Interakce s jinými plánovanými nebo probíhajícími innostmi 

Komunika ní metody a možné ekážky jejich innosti 

7 . 

. 

. 

Provozní zkušenosti specifikují, jak se lze vyhnout chybám, událostem nebo p inám, 
které se staly v minulosti u podobných inností. 

8 Kritéria pro zastavení provád ní úkolu, prov ení náhradních ešení, zm n v podmínkách 
nebo rozsahu úkolu a osoby zodpov dné za ijímání kritických rozhodnutí. 

9 

1 

Definování stupn  ízení, dohledu a dozoru. 

0. Otázky a obavy, které mohou mít výkonní zam stnanci ve vztahu k danému úkolu. 
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Kdy použít: 
- 

- 

- 

ed zahájením práce (viz tabulka výše) 

na každé sm , pokud innost trvá déle, než jednu sm nu 

po delším p erušení práce 

emu se vyhnout: 
- i porad  se diskutuje o nástrojích proti p edcházení lidské chyb  pouze v obecné 

rovin , neadresn  bez konkrétností 

- 

- 

vedoucí vede poradu jako monolog, výkonní zam stnanci tšinou ml í 

výkonní zam stnanci p i porad  nesd lili všechny své obavy, nebo nepoložili všechny 
otázky 

- 

- 

porada je vedena pouze v užším kruhu vedoucích zam stnanc  

snaze za každou cenu prodiskutovat každý bod doporu eného postupu bez ohledu na 
jeho relevanci 

- 

- 

astníci jsou necitliví k tomu, jaké problémy nebo varovné signály mohou být skryté za 
obavami vyjád enými na porad  

v rámci porady nejsou stanoveny odpov dnosti za možné eventuality (nep edvídaný 
vývoj) a za operativní rozhodování p i práci 

- 

- 

- 

- 

- 

poradu vede místo vedoucího dohlížející zam stnanec 

porada probíhá v hlu ném a rušivém prost edí 

porada trvá dlouho, výkonní zam stnanci ztrácí zájem a klesá jejich pozornost 

i porad  se podce uje historie za ízení, dovednosti a zkušenosti zam stnanc  

na porad  se diskutuje o provozních zkušenostech, které nejsou pro daný úkol relevantní 
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Ov ovací postupy 
Ov ovací postupy se obecn  vztahují ke em nástroj m: 

- 

- 

- 

soub žnému ov ování, 

nezávislému ov ování, 

kolegiální kontrola. 

V podstat  jde o to, že druhá osoba potvrzuje realizaci krok , které provádí ur ený výkonný 
zam stnanec. Zatímco kolegiální kontrola se zam uje na prevenci chyb ur eného výkonného 
zam stnance, nezávislé a soub žné ov ování jsou více zam eny na potvrzení správné 
konfigurace nebo stavu za ízení. Postupy nezávislého a soub žného ov ování obvykle vyžadující 
podpis nebo parafy obou aktér . Termín "ov ení" se v p ípadech nezávislého a soub žného 
ov ení vztahuje na potvrzení stavu za ízení v souladu se stavem požadovaným p edpisem. P i 
kolegiální kontrole se termín „kontrola“ vztahuje k potvrzení bezchybn  vykonaného úkonu 
ur eným výkonným zam stnancem. 

ipomínka ležitých myšlenek z oblasti kvality 
lidského výkonu podle WANO GL 2002-02 

• Dokonce i ti nejlepší lidé lají chyby. 

• Situace, v nichž m že vzniknout chyba, jsou p edvídatelné, zvladatelné a je možné 
jim edcházet. 

• 

• 

Chování jednotlivc  je ovlivn no procesy a hodnotami (prioritami) organizace. 

Lidé dosahují vynikající úrovn  výkonu hlavn  tehdy, pokud jsou podporováni a 
povzbuzováni svými vedoucími, kolegy i pod ízenými. 

• Událostem je možno zabránit porozum ním inám vzniku chyb a pou ením se 
z minulých událostí, nikoliv hledáním viníka. 
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9. Soub žné ov ení (Concurrent Verification) 

Sám ov , že za ízení je v bezpe ném stavu 
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el 
Soub žné ov ení je sou asn  realizovaný postup inností dv ma osobami 
(realizátorem a ov ovatelem), které spolupracují na jednom pracovišti 
a samostatn  potvrzují stav a konfiguraci za ízení p ed, b hem a po innosti. 
Nástroj je vhodný pro situace, kdy by následky nesprávného jednání p i realizaci 

eba jen jednoho kroku, vedly k okamžitému a možná i nevratnému poškození 
za ízení nebo ohrožení osob. Nástroj pomáhá uživatel m udržet naprostou kontrolu p i zm nách 
stavu bezpe nostn  d ležitého za ízení. Podpis (parafa) každé osoby potvrzuje, že za ízení je 

esn  ve stavu specifikovaném v p edpise pro daný manipula ní krok. Primárním zám rem 
soub žného ov ování je potvrzení, že za ízení je po ukon ení prací (manipulací) v bezpe ném 
stavu v souladu s popisem uvedeném v p edpise. Výkonný zam stnanec (realizátor) a ov ovatel 
se pokoušejí vytvo it vzájemnou myšlenkovou nezávislost, aby se vzájemn  neovliv ovali. 
Vzhledem k tomu, že pracují spole , ve stejném ase a na stejném míst , tak nelze dosáhnout 
naprosté nezávislosti. Je d ležité, aby nespoléhali jeden na druhého a zachovávali co nejv tší 
objektivitu, pokud možno v každém kroku realizované práce ( innosti). 

Doporu ený postup 
1. ed zahájením innosti se realizátor a ov ovatel vzájemn  dohodnou na tom, jakou 

innost je t eba provést, a to samostatn  s odkazem na p íslušný dokument a jakého 
stavu za ízení je eba dosáhnout. 

2. 

3. 

4. 

Realizátor provede kontrolu za ízení. 

Ov ovatel provede samostatn  kontrolu, že se jedná o správné za ízení. 

Realizátor a ov ovatel se ješt  jednou dohodnou na tom, jakou innost je t eba provést, 
na jakém za ízení a na kone ném stavu za ízení. 

5. Ov ovatel realizátora pozoruje ed a hem práce, aby potvrdil, že realizátor postupuje 
správn  a na správném za ízení. 

6 . 

. 

Realizátor provádí správné kroky na správném za ízení. 

7 Pokud nejsou kroky realizátora v souladu s p íslušným postupem, vydá ov ovatel 
realizátorovi pokyn, aby danou innost zastavil. Realizátor uvede za ízení do bezpe ného 
stavu a informuje nad ízeného. 

8. Pomocí jedné nebo více následujících metod realizátor a ov ovatel samostatn  potvrdí, 
že stav a ekávaná reakce jsou správné: 

• 

• 

fyzické ov ení za ízení (preferovaná metoda) 

ov ení z jiného místa, nap . obslužná dozorna: 

- 

- 

Použijte co nejvíce údaj  sv ících o stavu za ízení. 

Je-li to možné, prove te alespo  jedno ov ení na míst , abyste se 
esv ili na vlastní i. 

• Odezvy systému / za ízení. 

9. Realizátor a ov ovatel podepíší formulá  / kontrolní list. Tím je ov ení potvrzeno. 
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Kdy použít: 
Používá se, pokud by možné následky mohly mít následující charakter: 

- jaderná bezpe nost: 

• 

• 

• 

poškození paliva 

ztráta bezpe nostní funkce 

ztráta kontroly reaktivity 

- BOZP a radia ní ochrana: 

• 

• 

• 

smrt 

zran ní 

nadm rné ozá ení osob ionizujícím zá ením 

- 

- 

životní prost edí: 

• nekontrolované vypoušt ní nebo emise škodlivých látek 

spolehlivost provozu: 

• 

• 

výpadek bloku nebo neplánované významné snížení výkonu 

poškození za ízení nebo významná ekonomická škoda 

emu se vyhnout: 
- 

- 

- 

- 

- 

ov ovatel nemá dostatek znalostí o dot eném systému nebo zkušeností s danou inností 

ov ovatel nesleduje pozorn  realizátora akce 

ov ovatel nemá možnost vid t za ízení, na kterém se pracuje (nedostatek prostoru) 

ov ovatel je výrazn  mladší než realizátor a že se zdráhat ho korigovat 

ov ovatel není p ipraven (mentáln ), aby zabránil chybnému kroku realizátora nebo ho 
korigoval 

- 

- 

- 

- 

ov ovatel nebo realizátor mají nízkou sebekontrolu p i v domí toho, že je na míst  ješt  
druhá osoba 

ov ovatel nebo realizátor se spoléhají na informace nebo ov ování stavu od jiné osoby, 
která je také p ítomna, místo toho, aby se p esv ili osobn  

realizátor je p i práci mén  pozorný, protože se spoléhá, že p ípadnou chybu odhalí 
ov ovatel 

realizátor a ov ovatel si i práci vzájemn  vym ují role 
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1 0. Nezávislé o ování – verifikace  (Independent Verification) 

Nespoléhej na to, že tvou chybu odhalí jiní 
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Nezávislé ov ování je sled inností provád ných dv ma zam stnanci 
(realizátorem a ov ovatelem) pracujícími nezávisle na sob , aby potvrdili stav 
za ízení po provedení zm ny. Nezávislé ov ování m že být použito jen v t ch 

ípadech, kdy se nem že vyskytnout okamžitý negativní následek chyby 
realizátora, protože nezávislé ov ování odhalí chyby až po ukon ení innosti, 

nikoli p ed ní nebo v pr hu inností. Nejedná se tedy o nástroj p edcházení chybám, ale 
o bariéru proti p em  chyb na události. Nezávislé ov ování má vyšší potenciál zachytit chybu, 
než soub žné ov ování (nástroj . 9 Concurrent Verifikation) nebo kolegiální kontrola (nástroj . 
11 Peer-Checking), protože výkon kontroly ov ovatelem není nijak realizátorem ovlivn n. 
Ov ovatel zkontroluje fyzický stav za ízení bez toho, aby pozoroval realizátora nebo s ním 
hovo il. Ov ovatel není p ímo ú asten p i realizaci prací ( inností), kontrolu provádí pozd ji. 
Konkrétní provedení ov ení se bude lišit v závislosti na typu za ízení. Rozhodnutí na aplikaci 
vhodného postupu ov ení je vždy odpov dností vedoucích. V n kterých p ípadech se nezávislé 
ov ování aplikuje na každý konkrétní krok postupu. Pokud nehrozí žádné nebezpe í z následk  
provád ní jednotlivých krok , je efektivn jší aplikovat nezávislé ov ování až po realizaci celého 
postupu. 

Doporu ený postup 
Realizátor provádí následující innosti: 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

Zkontroluje správnost za ízení. 

Provede kroky uvedené v p edpise. 

Potvrdí o ekávané výsledky. 

Podepíše formulá  nebo kontrolní list. 

Informuje nad ízeného nebo ov ovatele o ukon ení úkolu. 

Ov ovatel provede následující kroky: 

1. Zkontroluje (ov í) správnost za ízení. Použije schválené metody, aby spolehliv  ov il 
stav zných typ  za ízení. 

2. Ov í stav za ízení, aniž by do ho zasahoval: 

• 

• 

Fyzické ov ení za ízení (preferovaná metoda). 

Ov ení z jiného místa, nap . obslužná dozorna: 

- 
- 

Použijte co nejvíce údaj  sv ících o stavu za ízení. 

Je-li to možné, prove te alespo  jedno ov ení na míst , abyste se 
esv ili na vlastní o i. 

• Odezvy systému / za ízení. 

3. 

4. 

5. 

Porovná stávající stav za ízení s požadavky edpisu. 

Pokud stav za ízení neodpovídá požadavk m edpisu, upozorní nad ízeného. 

Pokud stav za ízení odpovídá požadavk m edpisu, podepíše formulá  nebo kontrolní 
list. 

6. Informuje nad ízeného o ukon ení ov ování. 
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Kdy použít: 
- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

i nastavování bezpe nostních systém  a d ležitých za ízení 

i umis ování nebo odstra ování zna ení (tabulek, štítk ) 

i ov ování výpo  

i p íprav  za ízení k provozu po realizované údržb  

i nastavování protipožárních systém  a komponent 

i instalaci nebo odstra ování do asných zm n technologie 

i kontrole nastavení ochran reaktoru po realizované údržb  

pokud zm na za ízení že výrazn  zvýšit pravd podobnost tavení aktivní zóny 

emu se vyhnout: 
- 

- 

- 

ov ovatel je v t sné blízkosti realizátora, který provádí práce 

ov ovatel používá stejné indikátory stavu za ízení jako realizátor 

ov ovatel používá k ov ení stavu pouze takové indikátory, které by mohly být v d sledku 
zných alternativních zp sob  realizace nev rohodné 

- 

- 

ov ovatel a realizátor šli na místo výkonu práce spole  ješt  ed zahájením prací 

realizátor informuje ov ovatele o tom, co bylo a co nebylo provedeno ješt  ed 
zahájením nezávislého ov ování 

- 

- 

realizátor a ov ovatel jsou kolegové 

realizátor je p i práci mén  pozorný, protože se spoléhá, že p ípadnou chybu odhalí 
ov ovatel 
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1 1. Kolegiální kontrola (Peer-Checking) 

Nespoléhej na kolegu (p i práci i i kontrole) 
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Je spole ná práce dvou zam stnanc  (realizátora a ov ovatele) na stejném 
míst  a ve stejném ase. Realizátor manipuluje na za ízení a kolega vykonává 
pouze kontrolní innost. B hem práce nesmí dojít k vým  rolí. Hlavní 

vodem používání nástroje je zabrán ní vzniku aktivní chyby. Probíhá p ed 
a po dobu innosti pro zabrán ní chyby realizátora. Kolegiální kontrola rozši uje 

sebekontrolu (nástroj . 4 Self-Checking) realizátora, ale nenahrazuje ji. Realizátor a kolega si 
spole  potvrzují správnost následujícího kroku a za ízení, na kterém bude krok proveden. 
Kolegiální kontrola využívá výhodu druhého páru o í kolegy, který p ímo nevykonává innost 
a m že vid t rizika, která realizátor inností nevidí. Nezbytným p edpokladem je, že kolega má 
dostate nou znalost o vykonávaných innostech. Kolegiální kontrola je podobná soub žnému 
ov ování (nástroj . 9 Concerrent Verification), ale je mén  formální. Výkonní zam stnanci asto 
zam ují kolegiální kontrolu a soub žné ov ování (nástroj . 9 Concerrent Verification). I když 
oba nástroje pomáhají realizátorovi vyvarovat se aktivní lidské chyb , tak hlavní rozdíl je v cílech 

chto technik. Primárním cílem soub žného ov ování (nástroj . 9 Concerrent Verification) je 
ov ení (kontrola) stavu za ízení, zatímco kolegiální kontrola je zam ena na innosti realizátora. 
Kolegiální kontrola se více v nuje správným manipulacím než kone nému výsledku, a koli kolega 
znalý následk  provád ných manipulací je pro realizátora užite jší jako kontrolor. Kolegiální 
kontrolu obvykle požaduje realizátor, aby se vyhnul aktivním lidské chyb . Soub žné 
ov ování (nástroj . 9 Concerrent Verification) je obvykle uvedeno v p edpisech pro realizaci 
dané innosti nebo díl ích krok . Rozhodnutí o mandatorním požadavku aplikace kolegiální 
kontroly je odpov dností vedoucích. P íliš asté používání kolegiální kontroly m že vést k tomu, 
že bude vykonávána pouze mechanicky a nepozorn . P i skute  d ležitých krocích pak m že 
dojít k tomu, že kolegiální kontrola nezabrání vzniku chyby. Proto by m la být aplikována 
odstup ovaným zp sobem v závislosti na riziku. 

Doporu ený postup 
1. 

2. 

3. 

4. 

Realizátor provede kontrolu správnosti za ízení. 

Kolega (ov ovatel) provede kontrolu správnosti za ízení. 

Realizátor a kolega se dohodnou, jaká innost a na jakém za ízení bude realizována. 

Kolega (ov ovatel) sleduje realizátora ed a hem provád ní innosti, aby potvrdil, že 
realizátor provádí správnou innost na správném za ízení. 

5. 

6. 

7. 

Realizátor provádí správnou innost na správném za ízení. 

Pokud není innost realizátora správná, kolega realizátora zastaví. 

Pokud innost probíhá korektn , kolega (ov ovatel) to realizátorovi potvrdí. 
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Kdy použít: 
- v p ípad , že není p edpisem požadováno soub žné ov ování (nástroj . 9 Concerrent 

Verification), tak aplikace kolegiální kontroly že být užite ná v chto ípadech: 

• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 

kritické kroky 
manipulace s reaktivitou 
nevratné nebo jinak nežádoucí akce 
porovnání údaj  z test  s kritérii p ijatelnosti 
najížd ní nebo odstavování d ležitých za ízení 
zajiš ování za ízení pro údržbu nebo odjiš ování za ízení po údržb  
identifikace správnosti za ízení p ed jeho odstavením k provedení údržby 

i montáži podobných sou ástí, které by mohly být zam ny 
situace se zvýšenou pravd podobností vzniku lidských chyb p i realizaci 

ležitých inností 

emu se vyhnout: 
- kolega (ov ovatel) nemá dostatek znalostí o dot eném systému nebo zkušeností 

s danou inností 

- 

- 

kolega (ov ovatel) nesleduje pozorn  realizátora akce 

kolega (ov ovatel) nemá možnost vid t za ízení, na kterém se pracuje (nedostatek 
prostoru) 

- 

- 

kolega (ov ovatel) je výrazn  mladší než realizátor a že se zdráhat ho korigovat 

kolega (ov ovatel) není p ipraven (mentáln ), aby zabránil chybnému kroku realizátora 
nebo ho korigoval 

- 

- 

kolega (ov ovatel) edpokládá, že realizátor je bezchybný 

realizátor zahájí práci ív, než je kolega (ov ovatel) ipraven poskytnout kolegiální 
kontrolu 

- 

- 

realizátor a kolega (ov ovatel) si hem práce vzájemn  ní role 

realizátor nebo kolega (ov ovatel) mají nízkou sebekontrolu p i v domí toho, že je na 
míst  ješt  druhá osoba 

- 

- 

- 

- 

realizátor nebo kolega (ov ovatel) se spoléhají na informace nebo ov ování stavu od 
jiné osoby, která je také ítomna, místo toho, aby se esv ili osobn  

realizátor je p i práci mén  pozorný, protože se spoléhá, že p ípadnou chybu odhalí 
kolega (ov ovatel) 

realizátor vyžaduje kolegiální kontrolu od kolegy (ov ovatele), který je zaneprázdn n 
jinou ležitou inností a nem že se mu pln  novat 

kolegiální kontrola je používána p íliš asto a v d sledku toho panuje nezdravé 
sebeuspokojení 
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1 2. Zna ení (Tagging) 

Zamez omyl m (nepochopení stavu / situace) 
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Znamená do asné umíst ní rozlišovacího prvku (zna ky) na za ízení nebo jeho 
ást, p ípadn  i na vymezení prostoru, kde je za ízení umíst no, na kterém se 

vykonává práce nebo manipulace. Zna ka, štítek nebo tabulka se m že umístit 
i na za ízení (p ípadn  i na vymezení prostoru, kde je za ízení umíst no), na 
kterém se naopak práce nebo manipulace nesmí vykonávat. Nástroj je vhodný 

pro p ípady, kdy výkonný zam stnanec asto manipuluje s ovládacím prvkem nebo pracuje na 
za ízení, která jsou blízko sebe a vypadají podobn . Správné a výrazné ozna ení spole  
s d slednou sebekontrolou (nástroj . 4 Self-Checking) pomáhá výkonnému zam stnanci ve 
správné orientaci a vyhnout se aktivní lidské chyb  i p i p sobení rušivých vliv  nebo po 

erušení práce. V minulosti se v jaderném pr myslu stalo n kolik významných události, kdy 
výkonný zam stnanec zahájil práci na sousedním za ízení, nebo se po p erušení práce vrátil ke 
komponent  na jiném bloku, než na kterém pracoval p vodn . Jako ú inný nástroj proti vzniku 
události z podobné p iny zafungovalo zlepšení zna ení za ízení na míst , používání barevného 
kódování a up esn ní v p edpisech. N kte í provozovatelé zavedli specifické zna ení za ízení, na 
kterém se má pracovat. Jiní zase výrazn  ozna ili za ízení, kterého je zakázáno se dotýkat. 
Takové za ízení je vhodné opat it bariérou, nap . uzam ením. Zna ení nebo prost edky 
k zabrán ní neoprávn né manipulace nesmí znemož ovat provozní manipulace. Vedoucím je 
doporu eno vyhradit si právo schvalování zna ení, aby byla zachována co nejv tší jednotnost 
a docházelo k co nejmenšímu potenciálnímu zmatení dodavatel , kte í se pohybují na více 
elektrárnách. 

Doporu ený postup 
1 . 

. 

Za použití sebekontroly (nástroj . 4 Self-Checking) identifikujte za ízení, které má být 
ozna eno. 

2 Ozna te za ízení, se kterým má být manipulováno, nebo na kterém má být provedena 
práce. Ozna ení stává na míst  po dobu realizace innosti. 

3 . 

. 

Prove te pracovní úkol nebo manipulaci se za ízením. 

Po ukon ení zna ení odstra te. 4 
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Kdy použít: 
- 

- 

- 

i astých manipulacích se za ízením v blízkosti podobných za ízení 

i astých manipulacích se za ízením 

hem práce v blízkosti za ízení, které m že zp sobit výpadek bloku nebo bezpe nostn  
ležitého za ízení 

- pokud byla pot eba zna ení (do asné zna ení) identifikována p i porad  p ed prací 
(nástroj . 8 Prejob Briefing) 

emu se vyhnout: 
- použití podobného zna ení pro za ízení, na kterém mají probíhat innosti a pro za ízení, 

na kterém je zákaz manipulace 

- 

- 

- 

ozna ení za ízení, se kterým se má manipulovat pouze jednou 

ozna ení dvou za ízení, se kterými se bude manipulovat, ale záleží na po adí 

nepoužívání sebekontroly (nástroj . 4 Self-ecking) nebo kolegiální kontroly (nástroj . 11 
Peer- Checking) i ozna ování za ízení 

- 

- 

- 

- 

- 

použití ozna ení, které lze snadno odstranit 

zna ení zabra uje sledovat parametry za ízení 

používání neschválených zna ení (nálepek, popis  fixem apod.) 

neodstra ování zna ení po dokon ení úkolu 

používání elektricky vodivého materiálu pro zna ení 
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1 3. Záznam innosti po krocích (Placekeeping) 

Zaznamenej postup práce (stav rozpracovanosti) 
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Jedná se o ru ní zaznamenávání krok  v písemném dokumentu, nap . 
v kontrolním list  provozního p edpisu, technologického postupu, nebo 
zajiš ovacího p íkazu, z d vodu jednozna né identifikace stavu rozpracovanosti. 
V každém okamžiku lze tedy ur it, které kroky jsou již vykonané a které je t eba 
ješt  vykonat. Efektivní používání nástroje zabra uje vynechání (p esko ení), 

kroku nebo duplicit , tj. vykonání jednoho kroku dvakrát. Zam ení pozornosti výkonného 
zam stnance se neustále m ní z p edpisu na ovládací prvky, na ukazatele stavu, na za ízení 
a komponenty, na kolegy atd. Proto je záznam innosti po krocích d ležitou prevencí 
proti vzniku chyby, zvláš  p i realizaci d ležitých inností. Záznam innosti po krocích je d ležitý pro 
zp tnou montáž za ízení po provedené údržb , nebo další aktivity, kde vynechání krok  

edepsaného postupu m že mít negativní následky. Nástroj také pomáhá správn  navázat na již 
vykonané innosti, nap . i neo ekávaném erušení práce. 

Doporu ený postup 
Výb r osv ených technik: 

1. Za ern ní krok  v postupu, které jsou „nerelevantní“, nebo zvýrazn ní t ch krok  
v postupu, které jsou „relevantní“. 

2 . 

. 

Ozna ení kritických krok  tak, aby ed zahájením práce upoutaly pozornost. 

3 Podepsání nebo parafování potvrzovacího formulá e pro každý krok nebo pro každou 
innost. 

4 . 

. 

Zaškrtnutí polí ka pro každý krok nebo každou innost v rámci kroku. 

5 Zakroužkování ísla kroku ozna ujícího krok jako „probíhající“ a p eškrtnutí kroužku jako 
ozna ení dokon ení daného kroku. 

6. 

7. 

8. 

9. 

Odškrtnutí nebo p eškrtnutí ísla kroku po jeho dokon ení. 

Parafování ísel dokon ených krok . 

Používání barevných lepicích štítk  k ozna ení stran. 

Op tovné pro tení nebo ov ení dokon ení p edchozích dvou nebo t í krok  
provedených v ípad  odpoutání pozornosti nebo erušení. 

10. Ozna ení dokon ení stránky v postupu nap . na jejím okraji. 

11. Ozna ení poslední stránky v postupu jasným uvedením "POSLEDNÍ STRÁNKA". 

Nástroje edcházení aktivní lidské chyb  pro výkonné zam stnance strana 145/158 



VP_C, EZ_PP_0446 - P íru ka zlepšování lidského výkonu 
  
  

Kdy použít: 
- 

- 

i použití edpis  s nep etržitým používáním 

i použití kontrolních list  (sou ást provozního p edpisu), technologického postupu, 
nebo zajiš ovacího p íkazu 

emu se vyhnout: 
- 

- 

- 

výkonný zam stnanec ed zahájením práce neprovede kontrolu, zda se nachází na 
správné stránce v edpisu 

výkonný zam stnanec se podepíše pouze jednou p es všechna místa ur ená pro 
jednotlivé záznamy, nebo se podepíše pouze do jednoho záznamu a ostatní proškrtne 

esko ení krok  dob e známého postupu, protože tyto kroky byly v minulosti shledány 
jako zbyte né 

- 

- 

zaznamenání kroku jako dokon eného p ed jeho skute ným dokon ením 

výkonný zam stnanec provádí zaznamenávání nedbale, protože v minulosti nebyly 
s úkolem žádné problémy 

- 

- 

- 

zaznamenávání dokon ení kolika krok  sou asn  

používání záznamu ve tvaru „ - - ” 

záznam innosti po krocích se d sledn  nepoužívá p i práci s p edpisy 
ur enými pro nep etržité používání 

- 

- 

po erušení práce nebyla provedena kontrola dokon ení posledního zaznamenaného 
kroku 

episování záznam , nap . z pracovní kopie do oficiálního kontrolního listu 
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1 4. edání informací (Turnover) 

Informuj kladn  a esn , esto stru  a jasn  
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el 
edávání informací je systematický p enos aktuálních informací relevantních 

k vykonávaným innostem mezi výkonným zam stnancem, který z pracovišt  
odchází (p edávající) a výkonným zam stnancem, který na pracovišt  nastupuje 
(p ebírající) a bude v chto innostech pokra ovat. Nástroj pomáhá 
nastupujícímu výkonnému zam stnanci (p ebírající), aby získal p ehled o situaci 

na pracovišti ješt  p ed vlastním p evzetím odpov dnosti za pokra ování v innostech a byla mu 
jasné, co se o ekává od n ho. Proto je nezbytné, aby sou ástí balíku informací, které sd luje 
odcházející výkonný zam stnanec (p edávající), bylo minimáln : 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

zadání (cíl) úkolu, etn  souvisejících požadavk  

ukon ené, probíhající a nezahájené práce 

poslední dokon ený krok u probíhajících inností 

stav za ízení etn  ležitých parametr  

zm ny od standardního stavu a soub žn  probíhající innosti 

problémy, neobvyklé okolnosti, výsledky nebo stavy, které se p i innostech vyskytly 

kritické kroky, situace s možnou pravd podobnou chybou, opat ení a náhradní postup 

klí ové kontakty, podp rný personál a organiza ní zabezpe ení, v etn  ur ených 
zodpov dností a pravomocí 

• 

• 

ijaté p edpoklady pro další plánovaný pr h inností 

dohodnutý / používaný zp sob komunikace 

edání informací musí být kladné a esné, esto stru né a jednoduché. enos že 
probíhat vizuáln , verbáln , písemn  nebo kombinací t chto zp sob . P i prohlídce pracovišt  se 
nastupující výkonný zam stnanec na vlastní o i p esv í o stavu za ízení. Pro sd lování 
bezpe nostn  nejd ležit jších informací mezi výkonnými zam stnanci se doporu uje použít 
trojcestná komunikace (nástroj . 6 Three-Way Communication). 

Ústní edání je sice nejpohodln jší, ale také je nejnáchyln jší ke zkreslení nebo zapomenutí 
informace. Nej ast jší chybou p i ústním p edávání informací je neúmyslné opomenutí d ležité 
informace p edávajícím výkonným zam stnancem. Proto se pro d ležité innosti používá 
písemný protokol nebo kontrolním list, který oba výkonní zam stnanci (p edávající a p ebírající) 
po p edání podepisují. P i správn  provedeném p edání informací má p edávající výkonný 
zam stnanec jistotu, že nastupující výkonný zam stnanec (p ebírající) je pln  schopen p evzít 
odpov dnosti a povinnosti plynoucí z výkonu práce ( innosti) a tyto bezpe  a úsp šn  
realizovat. 
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Doporu ený postup 
1. Identifikujte konkrétní innosti, které bude st ídající osoba vykonávat. 

Zvažte následující faktory: 

• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 

cíle a úkoly, které mají být spln ny 
požadavky harmonogramu 
klí ové kontakty, dot ené osoby a organiza ní vazby 
aktuální stav práce, tj. co bylo dosud vykonáno 
používané p edpisy nebo jiné závazné dokumenty 
problémy nebo neobvyklé situace, které byly identifikovány 
situace se zvýšenou pravd podobností vzniku chyb u kritických 
inností 

• dislokace zdroj  souvisejících s provád nou inností 
2 . 

. 

Písemn  zaznamenávejte informace d ležité pro p edání: výše uvedené položky a klí ové 
aktivity hem sm ny, které mohou být užite né pro st ídajícího (p ebírajícího) kolegu. 

3 edejte informaci – komunikujte. Základem je osobní p edání p i použití správné 
komunikace (viz nástroj . 6 Trojcestná komunikace – Three-Way Communication) 
v p ípad  d ležitých dat nebo informací. Naslouchejte pozorn , zpochyb ujte domn nky, 
pokládejte objas ující dotazy (používejte nástroj . 3 Dotazovací/zvídavý p ístup – 
Questioning Attitude). 

Kdy použít: 
- 
- 

ed vyst ídáním sm n 
i p enosu odpov dností mezi výkonnými zam stnanci, pracovními 

skupinami nebo útvary 
- když dochází ke zm  odpov dností za probíhající úkoly 

pokud pln ní úkolu trvá déle, jak jednu sm nu - 

emu se vyhnout: 
- edávání informací v ípadech, kdy se edávající zam stnanec pln  soust edí na 

provád ní d ležité innosti (v takovém p ípad  je t eba p edávání odložit) 
- 
- 
- 
- 
- 
- 

edávání neprobíhá osobním pohovorem, slovní vysv tlení jsou tak vylou ena 
nep edání kritických informací d ležitých pro rozhodování 

ležité informace nejsou edávány písemn  
edávání probíhá v rušném nebo hlu ném prost edí 
edávání informací je erušováno, zam stnanci se nují jiným aktivitám 
edávání odpov dnosti na výkonného zam stnance, který není schopen nebo p ipraven 

odpov dnost evzít 
- 
- 
- 

edávání probíhá ve sp chu 
na edání nebyl naplánován dostate ný asový prostor 

edávající výkonný zam stnanec neupozorní nastupujícího (p ebírajícího) výkonného 
zam stnance, že mu jakou informaci zapomn l hem edání sd lit 
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1 5. Porada po práci, PJD (Post Job Debrief) 

Poskytni efektivní zp tnou vazbu 
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el 
inou významných událostí v jaderném pr myslu bývají nez ídka organiza ní 

selhání. Proto je zp tná vazba z p ípravy a realizace prací velmi d ležitou 
informací pro vedoucí, pop . garanty oblastí ízení a proces . Nedostatky 

edpis , problémy na za ízení a menší lidské chyby vyžadují pozornost vedení. 
asto se jedná o nedostatky latentního charakteru, a pokud nejsou 

napravovány, tak dochází k jejich kumulaci. Pokud zam stnanci informace nesd lují, tak vedení 
nemá šanci ke zlepšování. Porady po práci poskytují vedoucím p íležitost eliminovat slabiny 
v p edpisech, programech, politikách apod. a dosahovat tak spolehlivého provozu bez 
významných událostí. Jedná se o standardní metodu sebehodnocení, p i které výkonní 
zam stnanci poskytují zp tnou vazbu vedoucímu bezprost edn  po ukon ení inností, kterých se 

astnili. Zpravidla jde o osobní setkání, p i kterém je výkonným zam stnanc m poskytnuta 
íležitost vyjád it své post ehy z práv  ukon ených inností. Jednání by m lo být stru né a m lo 

by být zam eno na klí ové aspekty související s p ípravou a realizací práv  vykonaných prací. 
Vyhodnocení poskytuje výkonným zam stnanc m a vedoucím prostor pro diskusi a zaznamenání 
toho, co prob hlo správn  a toho, co by se dalo vylepšit. Písemné vyhodnocení prací by m lo být 
standardní sou ástí dokumentace zpracovávané po dokon ení d ležitých úkol . Vyhodnocení 
inností se doporu uje d lat po krátké p estávce po ukon ení prací. Výkonným zam stnanc m je 

tak dán as pro krátké zamyšlení nad práv  dokon eným úkolem. 

Doporu ený postup 
Do porady po ukon ení práce se doporu uje zahrnout: 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

ekvapení nebo neo ekávané výsledky 

použitelnost a kvalita pracovních dokument  

nedostatky znalostí a dovedností 

drobné lidské chyby, které nevedly k události 

neo ekávané podmínky na pracovišti a okolí 

efektivitu podpory ze strany vedoucích 

vhodnost nástroj  a dostatek zdroj  

kvalita ízení (plánování a koordinace) prací ( inností) 

významná ponau ení d ležitá pro budoucí použití 

vnit ní pocity o ekážkách nebo rušivých vlivech 

Pokud cht jí vedoucí dosahovat vysoké efektivity tohoto nástroje, tak by m li pravideln  a v as 
poskytovat výkonným zam stnanc m zp tnou vazbu z realizovaných vyhodnocení po práci, aby 
povzbudili jejich zájem sd lovat návrhy na zlepšení. Pokud vedoucí nezajistí v asnou nápravu 
v p edpisech, postupech, politikách apod., tak rapidn  poklesne zájem výkonných zam stnanc  
sd lovat opakující se nedostatky. 
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Kdy použít: 
- 

- 

- 

- 

- 

pokud i práci došlo ke komplikacím 

po dokon ení mimo ádné nebo ležité innosti 

po každé vysoce rizikové fázi bezpe nostn  d ležitého projektu 

po dokon ení urgentní práce 

pokud i rutinní práci byly identifikovány nám ty na zlepšení 

emu se vyhnout: 
- 

- 

- 

- 

- 

porada po práci se ned lá po ukon ení práce na bezpe nostn  d ležitém za ízení 

ležití akté i vykonaných inností nejsou ú astníci porady po práci 

pro poradu po práci nebyl dán asový prostor nebo byl nedostate ný 

do porady po práci nebyla zahrnuta výše doporu ená témata 

po porad  po práci nenásleduje další rozbor velmi zajímavých nám  na zlepšení 
s klí ovými zam stnanci 

- 

- 

porada po práci nebo následný rozbor neprobíhá formou osobního setkání 

ležité poznatky a nám ty na zlepšení nebyly i porad  po práci zdokumentovány 
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situace se zvýšenou pravd podobností vzniku lidských chyb 
- chybové pasti 

POŽADAVKY NA ÚKOL SCHOPNOSTI JEDNOTLIVCE 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 

. Nedostatek asu (práce ve sp chu) 1. Neznámý (poprvé realizovaný) úkol 
2. Nedostatek znalostí . Vysoká pracovní zát ž 

. Soub žné, mnohonásobné úkoly 

. Monotónní opakované innosti 

. Nevratný úkon (kritický krok) 

3. Nová (málo používaná) pracovní metoda 
4. Nep esné komunika ní návyky 
5. Nedostatek dovednosti / nezkušenost 
6. Nízká schopnost ešit problém 
7. Riskantní postoj p i kritických krocích 
8. Nemoc / únava 

. Situace vyžadující analýzu / diagnostiku 

. Nejasné cíle, úkoly a zodpov dnosti 

. Nejasná ekávání v oblasti chování 

PRACOVNÍ PROST EDÍ LIDSKÁ IROZENOST 

1 . Zmatek nebo vyrušení 1. Stres (omezující pozornost) 
2. Zvykové chování 2 

3 
4 
5 
6 
7 
8 

. Zm na nebo odchylka od rutiny 

. Zna ení (obecn ) 3. Domn nky bez ov ení skute nosti 
4. Samolibost / p ehnaná sebed ra 
5. Nastavení mysli 

. Práce na okolních za ízeních 

. Nezjistitelná odezva systému 

. Neo ekávaný stav za ízení 

. Chyb jící alternativní indikace (m ení) 

. Osobní konflikty 

6. Nep esné vnímání rizika 
7. Myšlenkové zkraty (p edsudky) 
8. Omezená krátkodobá pam  
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Vysv tlení pojm  
Aktivní chyba – akce, která zm ní stav za ízení, systému nebo elektrárny, což spouští okamžité 
nežádoucí následky. 
Bariéra – opat ení proti em  lidských chyb na události. 

Bezpe nost – z pohledu použití nástroj  p edcházení chybám jsou Bezpe ností vnímány 
následující druhy bezpe nosti ve smyslu Atomového zákona – bezpe nost, radia ní ochrana, 
technická bezpe nost, monitorování radia ní situace, zvládání radia ní mimo ádné události 
a zabezpe ení. 

Chybová past (situace se zvýšenou pravd podobností vzniku lidských chyb) – nežádoucí 
podmínky vyskytující se na pracovišti, které zvyšují pravd podobnost vzniku aktivní chyby p i 
realizaci innosti. 

Jednotlivec – zam stnanec na libovolné pracovní pozici v organizaci (zam stnanec spole nosti 
EZ, a. s.; zam stnanec dodavatele) 

Inženýrská innost – mentální innost sm ující k ešení problém , poskytování odborné pomoci, 
posudk , rad, doporu ení a stanovisek, zpracování dokumentace, návrh  ešení atd. 

Inženýrský produkt – je výsledek inženýrské innosti. 

Inženýrský odhad (úsudek) – proces uplat ování technických znalostí, zkušeností a profesionální 
intuice pro správné rozhodování; výsledkem je rozhodnutí, které je akceptovatelné p i srovnání 
s exaktním analytickým posouzením. 

Inženýrský p edpoklad – hypotéza, teorie, domn nka nebo p edpoklad, který je považován za 
pravdivý bez specifické opory v dokumentaci. 
Alternativn , neov ený p edpoklad je p edpoklad, který nebyl nebo nem že být potvrzen nebo 
považován za správný bez dalších informací nebo prov ení. 

Kritická innost / fáze / úkol – inženýrská innost, vývoj nebo úkol, který je životn  d ležitý pro 
bezpe nost, bezpe nost práce, ochranu životního prost edí, dodržování právních p edpis  nebo 
výrobu elektrické energie. Typicky zahrnuje jeden nebo více kritických atribut  spo ívající nap íklad 
v tom, že chyby neodhalené u t chto inností nebo úkol  mají d sledky pro elektrárnu nebo 
zam stnance, které nelze tolerovat. (Životn  d ležitý znamená, že inženýrský produkt m že mít 

ímý a p ípadn  okamžitý nep íznivý dopad bu  b hem instalace, zkoušení nebo p i realizaci 
daného produktu.) Tento pojem se vyskytuje v kapitole Nástroje p edcházení latentní lidské chyb  
pro inženýry a specialisty. 

Kritické atributy – aspekty inženýrských inností související s rizikem, které by mohly mít p ímý vliv 
na: 

- 
- 
- 

snížení bezpe nostních rezerv, 
soulad fyzické konfigurace a projektových požadavk , 
provozuschopnost nebo funk nost kritických systém  a za ízení, zejména kritických 
komponent, 

- 
- 
- 
- 
- 
- 
- 

odolnost proti jednoduché poruše, 
ízení lidského chybování uživatelem p i kritických krocích realizovaných inností, 

ochranu životního prost edí, 
dodržování státní legislativy, 
správnost a elnost modifikací, 
ochranu jaderného za ízení, výrobu a ekonomická rizika, 
za ízení náchylné k výpadk m výroby. 

Komponenta – jedná se o sou ást systému jako nap . erpadlo, armatura, relé, kabel, palivový 
soubor, m že být i sou ástí uspo ádání nap . potrubního systému ( ást potrubí, potrubní 
koleno, záv s, omezova , …). 
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Kritická komponenta – je taková komponenta, jejíž selhání není akceptovatelné z hlediska 
závazných požadavk  na bezpe nost, provoz nebo údržbu. Tento pojem se vyskytuje v kapitole 
Nástroje edcházení aktivní lidské chyb  pro výkonné zam stnance. 

Kritický krok – krok postupu, ada krok  nebo akce, které p i nesprávném provedení 
nenapraviteln  poškodí za ízení elektrárny nebo ohrozí životy a zdraví osob nebo které významn  
ovlivní provoz elektrárny. 

Latentní chyba – akce, jejíž následky z stávají skryté p ed jednotlivci a zp sobující latentní stav, 
který se zjistí pozd ji p i události, aktivní chyb , testování nebo sebehodnocení. 

Latentní stav – nezjišt ná situace nebo okolnost vytvo ená minulou latentní chybou, která je 
zakotvena v dokumentaci nebo v za ízení. Stav, který bezprost edn  nezp sobuje nežádoucí 
následky, že trvat zn  dlouho a není bezpe ný. 

Lidská chyba – obecný pojem pro omyl, selhání nebo chybu jednotlivce. Lidský výkon, který není 
v souladu s o ekáváním. 

Lidský výkon – sled inností provád ný za elem dosažení konkrétního výsledku. 

Nástroje pro p edcházení lidské chyb  – soubor požadavk  na chování, který pomáhá realizovat 
innosti bez chyb. Poskytují podporu p i p edvídání, prevenci a p ípadn  zachycení lidské chyby 

ed tím, než zp sobí nežádoucí zm nu stavu za ízení nebo poškození za ízení nebo újmu na 
zdraví jednotlivce, nebo významn  ovlivní provoz za ízení. 

Výkon založený na znalostech – chování v reakci na zcela neznámou situaci (jednotlivec nemá 
k dispozici p íslušné dovednosti, pravidla nebo vzorce); ešení problému je postaveno na znalosti 
systému, aktuálním stavu systému a teoretickým znalostem souvisejících se systémem; innosti 
provád né bez edem ipravených instrukcí nebo pravidel. 

Výkonný zam stnanec – vykonává práci bu  formou fyzického kontaktu se za ízením – opravy 
za ízení, manipulace z obslužných míst, nebo tvorbou dokumentace (inženýr, specialista, 
zam stnanec dodavatele). 
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Vysv tlivky ke grafickému zobrazení NPLCH 
Logika zpracování vizualizace NPLCH 
- na obrázky se dívám logikou, jako když tu – tedy zleva doprava (hledej „p íb h“) 

ervená barva – riziko, nebezpe í, nejistota 

zelená barva – jistota, bezpe í, správné jednání 

kontrola, ov ení 

komunikace, sd lení 

emýšlení, vlastní úsudek 

edstavitel výkonného pracovníka 

vedoucí práce, kolega (výkonný pracovník) 

edstavitel dodavatele 

edstavitel inženýra/specialisty 

vedoucí projektu, kolega – p edstavitel inženýra/specialisty 

edstavitel vedoucího/manažera/lídra 

ábl v advokát“ (konstruktivní oponent) 

oranžový ervený) otazník – otázka: „pro ?“, nevím, nemám jistotu 

zelený otazník – otázka: „jak?“; p emýšlím, jak dosáhnu úsp chu 
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Zkratky 
BOZP 

EDU 

bezpe nost a ochrana zdraví p i práci 

elektrárna Dukovany 

ETE elektrárna Temelín 

MAAE 

NPLCH 

PJB 

Mezinárodní agentura pro atomovou energii 

nástroje p edcházení lidské chyb  (Human Performance Tools) 

porada ed prací (Prejob Briefing) 

PJD porada po práci (Postjob Debriefing) 

bezpe nostní dokument regulující vstup a provád ní radia ních inností 
v kontrolovaných pásmech R p íkaz 

SJZ systém jednotného zna ení za ízení 

Zpráva WANO o významné provozní zkušenosti 
(Significant Operating Experience Reports) SOER 

SÚJB Státní ad pro jadernou bezpe nost 

Sv tová asociace provozovatel  jaderných elektráren 
(World Association of Nuclear Operators) WANO 

WANO GL World Association of Nuclear Operators Guide Line 

Použité zdroje 
WANO GL 2002-02 

WANO GP ATL-08-003 

INPO 05-002 

Principles for Excellence in Human Performance 

Human Performance Tools for Managers and Supervisors 

Human Performance Tools for Engineers and Other Knowledge Workers 

Human Performance Tools for Workers WANO GP ATL-08-002 
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POZNÁMKY 


