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Smyslem formování kultury 
bezpečnosti je dosahování co 
nejvyšší možné spolehlivos-
ti lidského činitele čili kvality 
pracovní síly zejména z hledis-
ka spolehlivostních ukazatelů. 
Jde tedy o významnou podporu 

snižování počtu 
pracovních úra-
zů, nehod i zá-
važných havárií1  
a zároveň o zvy-
šování pracov-
ní výkonnosti. 
Při vyšetřování 
vážných nehod 
bývají často zjiš-
ťovány nedostat-
ky v kultuře bez-
pečnosti. Proto je 
důležité tomuto 

tématu věnovat pozornost, a ze-
jména v rizikových provozech 
kulturu bezpečnosti systema-
ticky rozvíjet. Velmi záleží na 
přístupu vedení organizace, zda 
budou zaměstnanci vnímat bez-
pečnost jako skutečnou hodnotu, 
nebo jen jako formalitu.
Tato příručka je určena pro za-
městnavatele, kteří chtějí uplat-
nění kultury bezpečnosti lépe 
porozumět a také ji ve svých 
provozech podporovat a dále 
zdokonalovat. Příručka nabí-
zí obecné informace o kultuře 
bezpečnosti, o její důležitosti 
v organizaci, o jejím hodnocení 
a o možnostech, jak ji zlepšovat. 

Poskytuje také některé praktické 
nástroje využitelné pro rozvoj 
kultury bezpečnosti, které jsou 
buď přímo součástí příručky, 
nebo jsou dostupné z uvedených 
odkazů.
Inspirace pro praktickou část 
pochází zejména z chemického 
průmyslu, který je jedním z nej-
rizikovějších. Odborníci z této 
oblasti se proto intenzivně zabý-
vají zkoumáním, jak předcházet 
nehodám, a tím i následkům na 
zdraví a životech. Velké množ-
ství jejich zjištění a nástrojů 
vztahujících se ke kultuře bez-
pečnosti lze ale použít i v jiných 
odvětvích. 
Dobrá organizační kultura2 je 
bohužel často považována za 
jakousi nadstavbu, za něco sice 
zajímavého a prospěšného, ale 
až druhořadého. Něco, co může 
přijít na řadu, až se podaří spl-
nit stanovené ekonomické uka-
zatele a zajistit výhledy na další 
období. Tento přístup však jen 
reflektuje naprosté nepochopení 
její důležitosti. Není-li pocho-
pena důležitost potřeby budovat 
dobrou organizační kulturu, není 
možné očekávat, že bude kultu-
ra bezpečnosti, a tedy i vlast-
ní bezpečnost provozu (včetně 
všech důsledků pro bezpečnost 
a ochranu zdraví při práci a ha-
varijní prevenci), na patřičné 
úrovni. [1]

1 Pro zjednodušení a sjednocení 
odlišných výrazů z různých 
zdrojů je v dalším textu 
používán jednotný termín 
nehoda pro všechny druhy 
nežádoucích událostí. Pouze 
tam, kde je potřeba zdůraznit 
určitou nežádoucí událost, je 
použit termín konkrétní. Pod 
pojmem NEHODA je možné 
chápat pracovní úraz, incident, 
havárii, závažnou havárii, 
a v některých případech dle 
kontextu také skoronehodu.

2 Organizační kultura = kultura 
organizace, v česky psaných 
textech je používáno též firemní 
nebo podniková kultura.
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Poprvé se tento termín objevil 
v roce 1986 v reakci na havárii 
v Černobylu. Koncept kultury 
bezpečnosti klade důraz na bez-
pečnost na úrovni skupiny. Stále 
je těžké jednoduše kulturu (pro-
cesní) bezpečnosti definovat. Po-
hledů na ni a různých definic je 
i po desetiletích výzkumů velké 
množství. Vědci a bezpečnostní 
experti se stále neshodli na jed-
notném konceptu či modelu kul-
tury bezpečnosti. [2, 3] Na čem 
se shodnout lze, je následující:
■ Kultura bezpečnosti je vý-

znamnou součástí organizač-
ní kultury. 

■ Budování pozitivní kultury 
bezpečnosti je důležitou sou-
částí zavádění systémů řízení 
bezpečnosti v organizacích.

■ Mnoho vážných nehod bylo 
způsobeno nedostatky v kul-
tuře bezpečnosti.

■ Impulzem pro rozvoj pozitivní 
kultury bezpečnosti by nemě-
la být až vážná nehoda.

Pro představu následuje výběr 
několika pohledů na pojem kul-
tura bezpečnosti.
1. Podle Průvodce RBPS3 [4] je 
„kultura procesní bezpečnosti“ 
kombinací skupinových hodnot 

a chování, které určují způsob, 
jakým je řízena procesní bezpeč-
nost. Kultura procesní bezpeč-
nosti je založena na hodnotách, 
přesvědčení a vnímání, které ur-
čují, co je v organizaci považo-
váno za normu, resp. jaké přístu-
py a chování jsou považovány za 
vhodné. K pochopení významu 
výrazu „kultura pro-
cesní bezpečnosti“ 
nám pomohou struč-
né a jednoduché 
otázky: Jak to tady 
děláme?, Co tu oče-
káváme? nebo Jak 
se chováme, když 
se nikdo nedívá? 
Kultura procesní 
bezpečnosti v orga-
nizaci je význam-
ným faktorem, jak 
přistupovat k oblasti řízení rizik.
2. Účinná kultura bezpečnosti 
je základním prvkem pro řízení 
bezpečnosti. Odráží koncepci 
bezpečnosti a vychází z hod-
not, stanovisek a jednání vrcho-
lových řídicích zaměstnanců 
a z jejich komunikace se všemi 
zúčastněnými. Je zřetelným zá-
vazkem aktivně se podílet na 
řešení otázek bezpečnosti a pro-
sazuje, aby všichni zúčastnění 
konali bezpečně a aby dodržo-

3 RBPS – Risk Based Process 
Safety
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vali příslušné právní předpisy, 
standardy a normy. [5]
3. Přestože další definice byla 
vytvořena pro kulturu bezpeč-
nosti v jaderných elektrárnách, 
lze ji použít obecně: Kultu-
ra bývá definována jako celek 
osvojených vzorů sociálního 
chování, dovedností, přesvědče-
ní, myšlení dané komunity nebo 
populace. Je produktem indivi-

duálních a skupi-
nových hodnot, 
postojů, pravo-
mocí a modelů 
chování, které 
určují závazek, 
styl a zběhlost 
organizace v pl-
nění jejích pro-
gramů pro zdra-
ví a bezpečnost. 
Kultura bezpeč-
nosti je odrazem 

hodnot, které jsou 
sdílené na všech úrovních orga-
nizace a které jsou založeny na 
přesvědčení, že bezpečnost je 
důležitá a každý v organizaci 
je za ni odpovědný. Dobrá kul-
tura bezpečnosti může být jen 
tam, kde se nepodceňuje role, 
jakou sehrávají mezilidské vzta-
hy a komunikace na praco viš ti. 
Předpokládá to však nezbytnou 
změnu myšlení a přístupu ze 
strany vedoucích, to znamená 
nevidět věci pouze z hlediska 
vlastního postavení v hierarchii, 
ale respektovat především po-
třeby celku. Kultura bezpečnosti 

spočívá v uvědomění si skuteč-
nosti, že člověk je bytost, která 
se může mýlit a dělat chyby. [1]
4. Podle publikace [6] je nedíl-
nou součástí kultury bezpečnos-
ti, aby všem zaměstnancům bylo 
vlastní vykonávat svou práci 
bezpečným způsobem, dodržo-
vat schválené pracovní předpi-
sy a pomáhat svým kolegům při 
dodržování těchto principů. Dů-
ležitou součástí kultury bezpeč-
nosti by mělo být přesvědčení, 
že všem nehodám lze předejít.
5. Další definice vychází ze zá-
věrů projektu [7], kde je kultu-
ra bezpečnosti definována jako 
„skupina jednotlivců, vedených 
ve svém chování svým společ-
ným přesvědčením o důležitosti 
bezpečnosti a svým sdíleným po-
chopením, že každý člen ochot-
ně podpoří skupinové normy 
a ostatní členy v dosažení koneč-
ného cíle“. Tato definice přidává 
další dva důležité body: účast 
každého člena a skutečnost, že 
se všichni účastní ochotně na 
základě společné víry v bezpeč-
nost, spíše než na základě pouhé-
ho naplňování předpisů a norem. 
Je zřejmé, že kultura bezpečnosti 
musí prostupovat všechny úrov-
ně organizace. Týká se naprosto 
všech – od generálního ředitele 
až po posledního řadového za-
městnance. Jde zde celkově o to, 
do jaké míry jednotlivci:
■ cítí svou osobní odpovědnost 

za bezpečnost,
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■ jednají s ohledem na zacho-
vávání, zvyšování a sdělování 
starosti o bezpečnost,

■ se snaží aktivně učit, přizpůso-
bovat se a upravovat své cho-
vání s ohledem na předchozí 
zkušenosti,

■ jsou odměňováni s ohledem na 
výše uvedené aspekty.

Základním předpokladem je jas-
né vymezení a definování toho, 
co je pro danou organizaci z hle-
diska bezpečnosti přijatelné.
Podle dalšího přístupu je kul-
tura bezpečnosti pouze jedním 
z aspektů širšího kontextu, ve 
kterém zaměstnanci fungují. Je 
třeba řešit tzv. organizační kul-
turu. Z praktického úhlu pohledu 
může tento přístup pomoci orga-
nizacím vyvarovat se úzkého za-
měření pouze na kulturu bezpeč-
nosti bez ohledu na důležitost 
praktik managementu a širšího 
pojmu organizační kultura. [8]
S pojmem kultura bezpečnosti 
úzce souvisí termín klima bez-
pečnosti. Někdy jsou v literatu-
ře oba pojmy nesprávně ztotož-
ňovány či zaměňovány. Zřejmě 
je to způsobeno tím, že mají 
mnoho společného. Oba tyto 
pojmy jsou spojeny s hodnoto-
vým systémem členů organiza-
ce. Hodnoty jsou základní částí 
kultury a do jisté míry kultura 
samotná lidem dává jejich hod-
noty. Klima je však častěji od-
razem toho, zda jsou současné 
organizační podmínky v souladu 

s hodnotami, které lidé zastáva-
jí. A významným pozadím pro 
jednotlivé soustavy podmínek 
klimatu je právě kultura. Ačkoli 
oba pojmy mají vliv na chování, 
projevuje se tento vliv odlišně. 
Kultura dává lidem kodex, kte-
rý jim říká, jaké jsou očekávané 
a patřičné způsoby jednání, za-
tímco klima má tendenci mít za 
následek stanovení podmínek, 
na které lidé reagují. Kultura je 
také trvalejší a hlouběji vrostlá, 
kdežto klima je obvykle pova-
žováno za spíše krátkodobější 
záležitost. Klima bezpečnosti je 
vlastně charakteristická atmosfé-
ra v rámci organizace v daném 
časovém okamžiku, která se od-
ráží na způsobu, jak její členové 
vnímají, snášejí a reagují na své 
okolí. Termíny bez-
pečnostní kultura 
a bezpečnostní kli-
ma také mohou být 
užívány k popisu 
způsobů, jakými 
členové organizací 
chápou celkovou 
bezpečnost jejich 
pracovního pro-
středí. [7]
Dle Terminologického výklado-
vého slovníku [9] je bezpečnost-
ní klima definováno jako postoje 
a vnímání zaměstnanců v daném 
místě a čase. Bezpečnostní kli-
ma je jedním z ukazatelů orga-
nizační kultury.
Bezpečnostní klima je považo-
váno za povrchový rys kultury 

Bezpečnostní klima 

je považováno za po-

vrchový rys kultury 

bezpečnosti, určený 

vnímáním a postoji za-

městnanců. 
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bezpečnosti, určený vnímáním 
a postoji zaměstnanců. Podobně 
ho lze chápat jako obrázek stavu 
bezpečnosti, který je ukazatelem 
základní kultury bezpečnosti 
pracovní skupiny nebo organi-
zace. [8]

V konkrétních případech se pro 
kulturu bezpečnosti upřednost-
ňují praktické definice, které po-
pisují, co musí jednotlivé úrovně 
v organizaci dělat, aby si udržely 
zaměření na bezpečnost. [8]

PROČ JE KULTURA 
BEZPEČNOSTI DŮLEŽITÁ

Kultura bezpečnosti se stává do-
minantní složkou organizační 
kultury, což platí zejména pro 
vysoce rizikové provozy. Její 
funkcí je:
■ redukce konfliktů uvnitř orga-

nizace, podpora soudržnosti, 
podpora konzistentnosti vní-
mání problémů,

■ zabezpečení kon-
tinuity, usnadnění 
koordinace a kont-
roly, shodné vnímá-
ní hodnot a norem 
chování zajišťují-
cí žádoucí chování 
a disciplínu,
■ redukce nejisto-
ty, vliv na pracovní 
morálku a emocio-
nální pohodu – sou-

lad mezi vnitřními normami 
zaměstnance a organizační 
kulturou,

■ motivace, smysluplnost práce, 
která dává zaměstnancům po-

cit, že jsou důležitou součástí 
organizace,

■ konkurenční výhoda v případě 
silné organizační kultury.

Nedostatečná kultura bezpeč-
nosti byla identifikována jako 
faktor, který přispívá k vážným 
nehodám. Existují důkazy o sou-
vislosti mezi kulturou bezpeč-
nosti a výkonností v oblasti bez-
pečnosti. [8]
Cílem zavedení zdravé a sil-
né kultury bezpečnosti je, aby 
zaměstnanci vykonávali svou 
práci předepsaným bezpečným 
způsobem, a to i tehdy, když je 
nikdo nevidí. S tím souvisí i po-
stoj k dodržování předpisů. Na 
každou situaci nemůže existovat 
písemný předpis, proto je kul-
tura bezpečnosti důležitá, aby 
i v případě, kdy písemný před-
pis neexistuje, bylo postupováno 
v souladu s hodnotami vyplýva-
jícími z kultury bezpečnosti or-
ganizace. [4]

Cílem zavedení zdravé 

a silné kultury bezpečnosti je, 

aby zaměstnanci vykonávali 

svou práci předepsaným 

bezpečným způsobem, a to 

i tehdy, když je nikdo nevidí. 
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JAK SE ZDRAVÁ A SILNÁ 
KULTURA BEZPEČNOSTI 
PROJEVUJE

Tam, kde je opravdu zdravá 
kultura bezpečnosti, se hlubo-
ce zakořeněné hodnoty odrážejí 
v činnostech skupiny a od nově 
příchozích se očekává, že tyto 
hodnoty přijmou, aby se stali 
součástí skupiny. Pokrokové or-
ganizace se proto stále více sna-
ží identifikovat a řešit kořenové 
příčiny problémů v souvislosti 
s výkonností (stavem) bezpeč-
nosti. [4]
Přes rozdíly kultury bezpečnosti 
(která je v každé organizaci jedi-
nečná) mají organizace s dobře 
nastavenou kulturou bezpečnosti 
některé věci společné. Vyznaču-
jí se komunikací založenou na 
vzájemné důvěře, společným 
vnímáním významu bezpečnosti 
a důvěrou v účinnost preventiv-
ních opatření. Zaměstnanci mají 
pozitivní přístup k bezpečnosti. 
[8, 10]
Mezi základní charakteristiky 
(zdravé) kultury bezpečnosti 
jsou v publikaci k prevenci zá-
važných havárií [11] řazeny ná-
sledující:

■ povědomí o důležitosti bez-
pečnosti u každého jednotliv-
ce,

■ znalosti a kompe-
tence získané vý-
cvikem, školením 
a sebevzděláváním,

■ zapojení vrcholo-
vého vedení i kaž-
dého zaměstnance 
jako nejvyšší prio-
rita bezpečnosti,

■ motivace prostřed-
nictvím příklad né-
ho vedení, řízení 
pomocí cílů, sys-
tému odměn a postihů a pro-
střednictvím osobně přijíma-
ných a vytvářených postojů,

■ dohled (supervize), včetně au-
ditů a revizí s pohotovou reak-
cí na kritické postoje jednot-
livců,

■ zodpovědnost nejen na zákla-
dě formálního pověření, sesta-
veného popisu povinností a je-
jich pochopení jednotlivcem, 
ale i uvědomění zaměstnance.
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VYSOCE SPOLEHLIVÉ ORGANIZACE

V souvislosti s kulturou bezpeč-
nosti se v literatuře vyskytuje 
pojem vysoce spolehlivé orga-
nizace (organizace s vysokou 
spolehlivostí, HROs – High 
Reliability Organizations) [8]. 
Jsou to organizace, které pracují 

dlouhodobě v ob-
tížných podmín-
kách a mají málo 
vážných nehod. 
Procesy v nej-
lepších z těchto 
organizací posky-
tují kognitivní in-
frastrukturu, která 
umožňuje součas-
né adaptivní učení 
a spolehlivý vý-
kon. V související 

literatuře je diskutováno 5 zásad:
■ zaměření spíše na neúspěchy 

než na úspěchy – neuspokojit 
se dlouhým obdobím úspěchu 
a rozpoznávat chyby jako va-
rovná znamení možné nehody,

■ neochota zjednodušovat vý-
klad (pohled na situaci) – na-
hlížet na situaci z různých úh-
lů pohledu,

■ citlivost na provozní operace – 
zajistit dokonalou informova-
nost operátorů o průběhu ope-
rací,

■ závazek k odolnosti – být 
připraven události řešit; ne-
být zklamaný, když se chyby 
a události objeví; předpoklá-

dat, že se chyby objeví, mít 
systém k jejich identifikaci, 
nápravě a poučení z nich a být 
zaměřen na neustálý rozvoj 
lidských znalostí a dovednos-
tí,

■ odbornost je víc než postave-
ní – v případě rozhodování dát 
přednost tomu, kdo má větší 
odbornost, i když má nižší po-
stavení v hierarchii organiza-
ce.

Podle Příručky OECD4 pro ve-
doucí zaměstnance ve vysoce 
nebezpečných průmyslových 
odvětvích [12] je vysoce spoleh-
livá organizace definována jako 
ta, která vyrábí produkt relativ-
ně bezchybně po dlouhou dobu. 
Dva klíčové atributy vysoce spo-
lehlivých organizací jsou, že:
■ Mají chronický pocit neklidu, 

to znamená, že postrádají ja-
kýkoli smysl pro sebeuspoko-
jení. Například nepředpoklá-
dají, když neměli nehodu deset 
let, že se nemůže stát v blízké 
budoucnosti.

■ Okamžitě silně reagují na slabé 
signály, tj. práh intervence ma-
jí nastaven velmi nízko. Pokud 
se zdá, že něco není v pořád-
ku, je velmi pravděpodobné, 
že zastaví činnosti a začnou 
vyšetřovat. To znamená, že 
přijímají mnohem vyšší množ-
ství „falešných poplachů“, než 
je v průmyslu běžné.

4 OECD – Organisation for 
Economic Co-operation and 
Development (Organizace 
pro hospodářskou spolupráci 
a rozvoj).

Vysoce spolehlivé organizace 

mají chronický pocit neklidu, to 

znamená, že postrádají jakýkoli 

smysl pro sebeuspokojení. 

Například nepředpokládají, 

když neměli nehodu deset 

let, že se nemůže stát v blízké 

budoucnosti.
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Na základě výsledků výzkumu, 
zkušeností a mezinárodní spo-
lupráce expertů byl vytvořen 
tříúrovňový model kultury bez-
pečnosti. [9, 11] V těchto třech 
úrovních (vrstvách) může být 
kultura studována a analyzová-
na.
■ Úroveň základních předpo-

kladů (přesvědčení)
Základní předpoklady jsou 
první, nejhlubší, nejvíce skry-
tou, a tedy nejméně viditelnou 
úrovní kultury bezpečnosti. 
Jedná se o jakékoli zafixova-
né představy o fungování re-
ality, jež jsou jak organizací, 
tak jednotlivci považovány za 
nezpochybnitelné či úplně sa-
mozřejmé a pravdivé. U člo-
věka fungují zcela automa-
ticky a nevědomě, a proto je 
také obtížné je identifikovat. 
Příkladem takového předpo-
kladu je například tvrzení, že 
dané organizaci (osobě) lze 
věřit. Jsou východiskem my-
šlení a jednání lidí v organi-
zaci. Zdrojem jejich vzniku je 
opakovaná zkušenost, či spíše 
funkčnost určitého způsobu 
řešení daného problému. Ten-
to převzatý způsob jednání 
přijmou zaměstnanci za svůj 
a poté jej předávají i nově pří-
chozím. Změna této úrovně 

organizační kultury, zejmé-
na ve skupině, je velmi pro-
blematická. Např. základním 
předpokladem špatné kultu-
ry bezpečnosti může být, že  
jsou lidé neopatrní a nedbalí 
a nebezpečné činy jsou vždy 
vědomé. Naopak 
základním před-
pokladem zdravé 
kultury bezpeč-
nosti může být, že 
se lidé snaží udě-
lat to nejlepší, co 
umí. V případě, že 
se občas zmýlí, je třeba brát 
v úvahu lidské a organizační 
vlivy na jejich chování.

■ Úroveň uznávaných hodnot 
(norem chování)
Uznávané hodnoty jsou často 
uváděné ve formálních doku-
mentech, jako jsou strategické 
plány, které mohou obsahovat 
prohlášení o poslání organiza-
ce a její vize. Jedná se o obec-
ně uznávané hodnoty, které 
preferujeme, zásady a pravi-
dla pracovní morálky, loajality 
k organizaci, vztahu k partne-
rům organizace, zákazníkům 
či akcionářům. Tato úroveň 
organizační kultury je méně 
zřetelná a viditelná. Hodnoty 
a normy organizace se totiž 
při první návštěvě obtížně po-

JEDNOTLIVÉ ÚROVNĚ KULTURY 
BEZPEČNOSTI

Základním předpokladem 

zdravé kultury bezpečnosti 

může být, že se lidé snaží 

udělat to nejlepší, co umí.
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znávají, je třeba je dlouhodo-
bě zkoumat. Bohužel, většina 
zaměstnavatelů se nezabývá 
organizační kulturou, natož 
aby je zajímaly hodnoty, kte-
ré zastávají jejich zaměstnan-

ci. A přitom jsou 
hodnoty jádrem 
organizační kul-
tury (pochopi-
telně jen tehdy, 
jsou-li skuteč-
ně sdíleny čle-
ny organizace). 
Chápeme je jako 
uznávané, chtě-
né a zavazující 
představy či ide-
je, které ovliv-
ňují chování člo-

věka. V podstatě rozlišujeme 
dvě kategorie hodnot – in-

strumentální a morální. In-
strumentální hodnoty vedou 
k naplnění potřeby satisfakce 
(plat, materiální podmínky, 
realizace nápadu), morální 
hodnoty se projevují v pocitu 
hrdosti nebo ponížení (pomoc 
lidem, záchrana přírody). Sla-
dění hodnot jednotlivců a or-
ganizace je klíčovým, ale také 
nejobtížnějším momentem 
budování strategicky potřebné 
organizační kultury. Normy 
chování jsou nepsaná pravidla 
pro chování v určitých situa-
cích, které byly přijaty skupi-
nou jako celkem. Ovlivňují 
přístup k pracovní činnosti, 
komunikaci či styl oblékání. 
Jejich dodržování nebo poru-
šování muže být odměňováno 
či trestáno.



Artefakty

Uznávané hodnoty

Základní 
 předpoklady

Obr. 1: Cibulový model organizační kultury. [vlastní tvorba]
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Obr. 2: Ledovcový model organizační kultury podle IAEA-TECDOC-17075.

5 IAEA-TECDOC – technický 
dokument publikovaný Me-
zinárodní agenturou pro ato-
movou energii (International 
Atomic Energy Agency).

Principy 
chování

Chápání reality
Základní 

předpoklady

Uznávané hodnoty

Artefakty

Chování
▪ managementu

▪ vedoucích
▪ všech

Systémy 
▪ procesy

▪ procedury
▪ zařízení

Výsledky v oblasti bezpečnosti 

Průběžné ukazatele 

■ Úroveň artefaktů
Artefakty jsou vrchní, snadno 
pojmenovatelnou, pro vnější-
ho pozorovatele nejviditelněj-
ší úrovní. Jsou označovány 
jako vnější projevy kultury 
a mohou být děleny na arte-
fakty materiální a nemateriál-
ní povahy. Patří sem například 
kodex oblékání, architektu-
ra budov, úroveň formalit ve 
vztahu s autoritami, pracovní 
doba, schůze (jak často, jak 
jsou dlouhé, kdy se konají), 
jak se provádějí rozhodnutí, 
komunikace, rituály a cere-
monie, řešení konfliktu, zvy-
ky, logo apod. Rozhodujícím 
nástrojem zprostředkování 

organizačních hodnot a no-
rem je jazyk. Prostřednictvím 
vyprávění příběhů z minulos-
ti organizace se propojuje její 
historie a současnost a záro-
veň jsou v nich vyzdvihovány 
pozitivní kvality. Artefakty 
jsou na rozdíl od předešlých 
úrovní velmi snadno ovlivni-
telné. Pro většinu organizací 
je tato úroveň bohužel úrovní 
konečnou.
Znázornění jednotlivých úrov-
ní kultury bezpečnosti je na 
obrázcích 1 a 2. První z nich 
je tzv. cibulový model organi-
zační kultury, nicméně pro ná-
zornou ilustraci je použitelný 
též pro kulturu bezpečnosti.
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STÁDIA ROZVOJE KULTURY 
BEZPEČNOSTI 

Stádia rozvoje kultury bezpeč-
nosti, jak je popisuje Příručka 
pro inspektory JE (jaderných 
elektráren) [1]:
1. stádium: Bezpečnost je za-
ložena na pravidlech a před-
pisech

V tomto stádiu or-
ganizace vidí bez-
pečnost jako ex-
terní požadavek, 
a ne jako aspekt 
chování, který jí 
dopomůže k úspě-
chu. Bezpečnost 
považuje za tech-
nický problém, 
který se dá řešit 
shodou s předpisy 
a pravidly.

Charakteristiky organizace ve 
stádiu 1:
■ Problémy se nepředvídají a or-

ganizace reaguje, až když na-
stanou.

■ Komunikace mezi útvary or-
ganizace a mezi jednotlivými 
funkcemi je nedostatečná.

■ Spolupráce a sdílené rozhodo-
vání je omezené.

■ Lidé, kteří dělají chyby, jsou 
obviňováni z neschopnosti do-
držet požadavky předpisů.

■ Úloha managementu je viděna 
jako úloha prosazovat předpi-
sy.

■ Organizace málo naslouchá 
a málo vnímá interní i exter-
ní podněty a při kritice tak ob-
vykle zaujímá obrannou pozi-
ci.

■ Lidé jsou nazíráni jako prvky, 
součásti systému (mechanis-
tické vidění).

■ V organizaci je nepřátelský 
vztah mezi managementem 
a zaměstnanci.

■ Lidé jsou odměňováni za po-
slušnost a výsledky, bez ohle-
du na dlouhodobé následky.

2. stádium: Bezpečnost je po-
važována za významný cíl or-
ganizace
Organizace v tomto stádiu po-
važuje bezpečnost za důležitý 
cíl, a to i bez externích požadav-
ků. Management se soustřeďuje 
hlavně na technická a procesní 
řešení. Bezpečnost je brána jako 
soustava cílů a úkolů, s odpo-
vědností za splnění daných úko-
lů. Organizace v tomto stádiu 
často zjišťuje, že po jisté době, 
kdy se trendy bezpečnosti zlep-
šovaly, je dosaženo stavu, kdy 
už další zlepšení nenastává.

Organizace vidí bezpečnost 

jako externí požadavek, a ne 

jako aspekt chování, který jí 

dopomůže k úspěchu. Bez-

pečnost považuje za technic-

ký problém, který se dá řešit 

shodou s předpisy a pravidly.
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Charakteristiky organizace ve 
stádiu 2:
■ Roste povědomí o vlivu kul-

tury bezpečnosti na pracovišti, 
i když není jasné, proč zvýše-
ná kontrola a školení neskýta-
jí očekávané zlepšení bezpeč-
nosti.

■ Management podporuje ko-
munikaci mezi útvary a funk-
cemi organizace.

■ Reakce managementu na chy-
by spočívá v zavádění dalších 
kontrol a procedur a zajištění 
dalšího přeškolování.

■ Úloha managementu je v za-
jišťování plnění úkolů a stano-
vení jasných pracovních úkolů 
zaměstnancům.

■ Organizace je ochotna se učit 
ze zkušeností externích sku-
pin, zvláště pak jde-li o novou 
techniku a nejlepší praxi.

■ Vztahy mezi managementem 
a zaměstnanci jsou nepřátel-
ské, třebaže lze nalézt řadu 
možností pro diskuzi o spo-
lečných cílech.

■ Lidé jsou odměňováni za vý-
sledky nad rámec úkolů, bez 
ohledu na dlouhodobé násled-
ky.

■ Interakce mezi lidmi a techno-
logií se bere v úvahu, ale spíše 
z hlediska zvyšování účinnosti 
technologie.

■ V organizaci je více týmové 
práce.

■ Přístup organizace k problé-
mům zůstává reaktivní, třeba-
že v plánování lze nalézt více 
předvídání možných problé-
mů.

3. stádium: Bezpečnost lze 
vždy zlepšit
Organizace v tomto stádiu při-
jala za svou myšlenku trvalého 
zlepšování a aplikovala tento 
koncept na bez-
pečnost. V orga-
nizaci se klade 
silný důraz na 
komunikaci, ško-
lení, styl man-
agementu a zvy-
šování účinnosti 
a efektivity. Lidé 
v organizaci chá-
pou dopad pro-
blematiky kultu-
ry na bezpečnost.
Charakteristiky 
organizace ve 
stádiu 3:
■ Problémy se předvídají a řeší 

se dřív, než nastanou.
■ Spolupráce mezi útvary 

a funkcemi v organizaci je 
dobrá.

■ Nenastává konflikt mezi pl-
něním výrobních úkolů a bez-
pečností.

■ Téměř na všechny chyby se 
pohlíží z hlediska variability 
procesů a důraz se klade na 
pochopení toho, co se stalo, 
spíše než na hledání viníka.

Organizace přijala za svou 

myšlenku trvalého zlepšová-

ní a aplikovala tento koncept 

na bezpečnost. V organizaci 

se klade silný důraz na komu-

nikaci, školení, styl manage-

mentu a zvyšování účinnosti 

a efektivity. Lidé v organizaci 

chápou dopad problematiky 

kultury na bezpečnost.
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■ Úloha managementu je viděna 
jako vedení lidí (coaching) ke 
zlepšování bezpečnosti.

■ Učení se od ostatních, a to jak 
uvnitř organizace, tak mimo 
ni, je ceněno.

■ Lidé jsou respektováni a oce-
ňováni za svůj příspěvek.

■ Management a zaměstnanci se 
vzájemně podporují.

■ Lidé si jsou vědomi dopadů 
problematiky 
kultury a tyto 
dopady jsou 
brány v úva-
hu při rozho-
dování.
■ Lidé jsou 
odměňováni 
za zlepšová-
ní postupů, 
stejně jako za 
výsledky.

■ Lidé jsou 
považováni za důležitou sou-
část systému organizace a je 
věnována pozornost uspoko-
jování jejich potřeb, nejen do-
sahování technické efektivity.

Nelze odhadnout časovou šká-
lu pro postupný průchod růz-
nými stádii rozvoje. Záleží na 
okolnostech každé jednotlivé 
organizace a na její snaze být 
připravena se měnit. Každé stá-
dium vyžaduje dostatečný čas, 

aby změněné praktiky dozrály 
a přinesly prospěch. Mělo by se 
pamatovat na to, že organizace 
může vykazovat charakteristiky 
spojené s každým ze tří uvede-
ných stádií. Změny organizace 
zřídkakdy bývají současné a jed-
notné. V životě organizace však 
nastanou situace či aktivity, kdy 
striktní plnění předpisů je zásad-
ní, např. reakce na nehody nebo 
provoz s dostatečnou rezervou 
bezpečnosti. Proto nelze brát 
přístup založený na předpisech 
jen jako negativum. Vědomí 
významu kultury bezpečnosti 
není v protikladu ke striktnímu 
dodržování předpisů, velká část 
kultury bezpečnosti spočívá na 
shodě s normami a předpisy.
Podobně jsou uváděny 4 strate-
gie rozvoje (procesní) bezpeč-
nosti. [4] Jedná se o strategie, 
které se vyvíjely postupně v prů-
běhu času:
■ strategie založená na normách 

(co mám dělat),
■ strategie založená na dodržo-

vání předpisů (co musím dě-
lat),

■ strategie založená na neustá-
lém zlepšování (jak se můžu 
zlepšovat na základě svých 
zkušeností),

■ strategie založená na rizicích 
(jak mohu lépe řídit rizika).





17



POUČENÍ ZE SLABIN 
V KULTUŘE BEZPEČNOSTI

Častou příčinou nehod technic-
kých zařízení ve světě jsou krát-
kodobé spekulativní zájmy top 
managementu, tj. okamžitý zisk. 
Jde o důsledek skutečnosti, že 
ve vedení řady organizací stojí 
lidé s právnickým nebo ekono-
mickým vzděláním bez znalosti 
technologií, což vede k tomu, že 
nezajišťují ani péči o zaměstnan-
ce, ani péči o technická zařízení. 
Proto nebudují kulturu bezpeč-
nosti, která musí být nastavena 
shora. [5]
Také na základě analýzy nehod 
i osobních zkušeností lze rozlišit 
tři stupně stavu (výše uvedená 
stádia rozvoje) kultury bezpeč-
nosti:
Stav 1. Bezpečnost je založená 
pouze na splnění požadavků pra-
videl a směrnic.
Stav 2. Dobré výsledky na úseku 
bezpečnosti jsou cílem organiza-
ce.
Stav 3. Úroveň bezpečnosti lze 
vždy zlepšit.
Stav 3 je ideál, ke kterému se je 
třeba blížit budováním komplex-
ní bezpečnosti, jejímž cílem je 
zajistit koexistenci technického 
zařízení s okolím po celou dobu 
životnosti.

Nutnost uplatnit komplexní bez-
pečnost potvrzují závěry všech 
prací, které se zabývají detail-
ním studiem nehod technických 
zařízení. Klíčovou roli mají pů-
vodci organizačních nehod, je-
jichž společné symptomy jsou:
■ Tlak vedení organizace na vy-

sokou produkci, vysoký zisk 
a snižování nákladů za každou 
cenu (honba za krátkodobými 
ekonomickými 
efekty).

■ Výrobní orga-
nizace (i dozo-
rový orgán) je 
soustředěna spí-
še na technické 
otázky než na 
otázky souvise-
jící s organizací, 
řízením a lidmi.

■ Trvalé (časté) změny organi-
zace a vedení (módní heslo 
z pouček pro mladé manaže-
ry: „jedinou naší trvalou jisto-
tou je změna“).

■ Nedostatek efektivního dohle-
du ze strany vedení organiza-
ce.

■ Organizační izolace (odlouče-
ní).

■ Opakování chyb. [5]

Častou příčinou nehod 

technických zařízení ve světě 

jsou krátkodobé spekulativní 

zájmy top managementu, 

tj.  okamžitý zisk. 
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Existuje mno-
ho metod po-
užívaných pro 
hodnocení kul-
tury bezpeč-
nosti, každá 
má svoje výho-
dy a nevýhody. 
Použití více 
metod pro hod-
nocení může 

vytvořit robustnější, platnější 
a spolehlivější představu o sil-
ných stránkách a nedostatcích 

v kultuře bezpečnosti. Mohou 
být použity metody kvantitativ-
ní i kvalitativní. Hlavním cílem 
hodnocení kultury bezpečnosti 
je identifikovat její silné stránky 
a oblasti, které vyžadují rozvoj. 
Tyto informace pomohou určit 
vhodné aktivity, které je třeba 
zavést ke zlepšení stávajícího 
stavu kultury bezpečnosti, za 
nezbytné podpory managemen-
tu. Taková opatření je vhodné 
začlenit do plánu zlepšování 
bezpečnosti (a ochrany zdraví 

Společnými příčinami nehod 
jsou:
■ Nedostatky ve vedení organi-

zace, nedostatečná prozíravost 
(rozhled, znalost a schopnost) 
řídit jedinečné vztahy mezi 
technikou, ekonomií, lidskými 
otázkami a bezpečností v mě-
nících se podmínkách.

■ Přehlížení „varovných signá-
lů“.

■ Nedostatky kritérií pro včas-
né zásahy dozorových orgá-
nů v zájmu snížení následků 
zhoršování řízení v oblasti 
bezpečnosti.

■ Neschopnost některých do-
zorových orgánů působit na 
představitele výrobní organi-
zace (až po představenstvo), 

pokud jsou shledány nedostat-
ky řízení.

■ Nástup nedostatečně kvali-
fikovaných zaměstnanců na 
místa uvolněná po odchodu 
zkušených. [5]

Celkově platí, že:
■ Všechny nehody s velkými 

dopady a jejich příčiny mají 
zřetelné kořeny v kultuře bez-
pečnosti organizace (v nedo-
statcích kultury bezpečnosti).

■ Kořeny příčin nehod vznikaly 
mnoho let před nimi a nebyly 
detekovány.

■ Některé dozorové orgány ne-
věnovaly při své činnosti do-
statečný zájem o oblast orga-
nizace a kultury bezpečnosti. 
[5]



Použití více metod pro hodnocení 

může vytvořit robustnější, 

platnější a spolehlivější představu 

o silných stránkách a nedostatcích 

v kultuře bezpečnosti.

HODNOCENÍ KULTURY 
BEZPEČNOSTI
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při práci) nebo do plánu rozvoje 
organizace. [8]
Posouzením kultury bezpečnos-
ti může organizace zjistit, co je 
třeba primárně řešit nebo změnit 
a kde jsou slabiny. V optimálním 
případě by měl být do posouze-
ní a řešení otázek v oblasti bez-
pečnosti zapojen každý zaměst-
nanec. K dosažení výsledků je 
však zapotřebí, aby organizace 
našla způsoby, jak lidi, kteří se 
průzkumu účastní, zapojit do 
hodnocení toho, co získaná data 
znamenají a jaké kroky mohou 

podniknout, aby se objevené 
problémy vyřešily. [1]
Předtím, než začneme s hodno-
cením kultury bezpečnosti, mu-
síme si ujasnit několik důleži-
tých otázek:
■ účel hodnocení,
■ získání podpory managemen-

tu,
■ zajištění účasti zaměstnanců,
■ koordinaci načasování,
■ identifikaci zdrojů,
■ stanovení metody hodnocení.

METODY K HODNOCENÍ KULTURY 
BEZPEČNOSTI

Kvalitativní metody hodnocení 
– mají původ v sociologii a an-
tropologii a zahrnují sběr dat 
(neměřitelných) od jednotlivců 
i skupin, např. rozhovory nebo 
pozorování
Kvantitativní metody hodnoce-
ní – mají původ v psychologii 
a zahrnují sběr numerických dat, 
např. průzkum bezpečnostního 
klimatu
Dále jsou popsány konkrétní 
metody. [8]
Průzkum bezpečnostního kli-
matu – standardizovaný prů-
zkum bezpečnostního klimatu je 
běžnou hodnoticí metodou po-
užívanou k identifikaci základ-
ní kultury bezpečnosti. Takové 

průzkumy se obvykle provádějí 
u velkého počtu zaměstnanců. 
Ti jsou dotazováni na jejich vní-
mání bezpečnost-
ních aspektů jed-
notlivě a anonymně. 
Jednotlivé položky 
jsou často prezen-
továny jako tvrzení, 
např. „někdy je tlak 
na upřednostňová-
ní výroby před bez-
pečností“. Odpovědi 
k položce jsou hod-
noceny na vícebodo-
vé hodnoticí stupnici, 
např. velmi souhlasím až velmi 
nesouhlasím. Aby byl tento prů-
zkum považován za reprezenta-
tivní pro širší okruh zaměstnan-



20



ců, je třeba usilovat o dosažení 
minimálně 50 % míry odezvy 
zaměstnanců (nejlépe vyšší). 
Data jsou obvykle numerická 

a jsou statis-
ticky analy-
zována. Po-
kud průzkum 
zahrnuje ote-
vřené otázky, 
tak ty jsou 
často přiřaze-
né k tématům 
tak, aby bylo 
možné pro-
vést statistic-
kou analýzu. 
Mezi důleži-
té vlastnosti, 
které je třeba 

vzít v úvahu při výběru již hoto-
vého / běžně dostupného nástro-
je, patří:
■ Platnost – porozumění tomu, 

co a jak dobře průzkum měří.
■ Spolehlivost – konzistence 

a důslednost; průzkum musí 
podávat stejné výsledky po-
každé, kdy je prováděn stej-
ným způsobem za stejných 
podmínek.

■ Přizpůsobení (dle potřeb) – 
možnost doplnit specifické 
demografické položky nebo 
vlastní otevřené otázky.

■ Podávání zpráv – výstupy.
■ Podpora – poskytovatelé ně-

kdy nabízejí pomoc při naklá-
dání s výsledky.

Jednou z konkrétních a velmi 
názorných ukázek průzkumu 
bezpečnostního klimatu je ame-
rická kampaň „Stop Stick Cam-
paign“6 (kampaň na ochranu 
před ostrými předměty určená 
pro zdravotníky).
Analýza odchylek (nedostat-
ků) v chování (behavioral gap 
analysis) – alternativa k prů-
zkumu bezpečnostního klimatu. 
Touto metodou lze zjišťovat, jak 
zaměstnanci vnímají různé pro-
jevy chování, případně, jak často 
se toto chování liší od nastave-
ných norem. Tato metoda se od 
průzkumů klimatu liší tím, že 
měří konkrétní chování, nikoli 
tvrzení o bezpečnostních aspek-
tech v organizaci. Zaměstnanci 
jsou dotazováni, jak často se 
např. manažeři chovají určitým 
způsobem (odpovídajícím na-
staveným standardům chování). 
Odpovídá se podle čtyř- až šesti-
bodové stupnice „zřídka/nikdy“ 
až „vždy“.
Tato metoda může poskytnout 
velmi konkrétní zpětnou vazbu 
vzhledem k oblastem zlepšo-
vání. Pokud je provedení této 
metody součástí workshopu, je 
možné hned porozumět, proč je, 
nebo není chování projevováno 
a shromáždit podněty ke zlepše-
ní.
Analýza odchylek v chování 
porovnává pozorované chová-
ní zaměstnanců s požadovaný-
mi bezpečnostními standardy 
a identifikuje rizika. Může od-

Analýza odchylek může po-

skytnout velmi konkrétní 

zpětnou vazbu vzhledem k ob-

lastem zlepšování. Pokud je 

provedení této metody součástí 

workshopu, je možné hned po-

rozumět proč je nebo není cho-

vání projevováno a shromáždit 

podněty ke zlepšení.

6 https://www.cdc.gov/nora/councils/
hcsa/stopsticks/survey.html

https://www.cdc.gov/nora/councils/hcsa/stopsticks/survey.html
https://www.cdc.gov/nora/councils/hcsa/stopsticks/survey.html
https://www.cdc.gov/nora/councils/hcsa/stopsticks/survey.html
https://www.cdc.gov/nora/councils/hcsa/stopsticks/survey.html
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povědět na otázky, proč v ně-
kterých profesích dochází k vět-
šímu počtu nehod. Organizace 
definuje standardy a poté pomo-
cí kontrolních seznamů (chec-
klistů) sleduje jejich dodržování 
a identifikuje potřebná opatření. 
Na základě analýzy se školení 
a instruktáže zaměřují na rizi-
kové oblasti, aby se prostřednic-
tvím stanovení cílů a plánování 
opatření podpořily bezpečné po-
stupy.
Hodnocení pokroku v kultuře
Jako nástroje hodnocení jsou 
používány také modely pokroku 
v kultuře (Safety Culture Matu-
rity Model7, HSE8, 2000). Mode-
ly hodnotí řadu aspektů kultury 
bezpečnosti, z nichž každý má 
deskriptory9 představující růz-
nou úroveň vyspělosti. Účastní-
ci vyberou pro každý aspekt de-
skriptor, který nejlépe vystihuje 
situaci v organizaci. Pro použití 
tohoto nástroje je nejvhodněj-
ší formou workshop. Tento typ 
hodnocení je praktický, poučný 
a poskytuje kvalitativní i kvan-
titativní data, která mohou být 
využita k rozvoji vyspělosti kul-
tury bezpečnosti v organizaci.
Fokusní skupiny  
(Focus groups)
Fokusní skupina je otevřená 
skupinová diskuze, která se vy-
užívá ke shromažďování pohle-
dů na kulturu bezpečnosti od lidí 
pracujících v dané organizaci. 
Mohou se sbírat kvantitativní 

i kvalitativní data v závislosti na 
povaze a účelu fokusních sku-
pin. Například analýza odchy-
lek v chování může být vedena 
jako fokusní diskuze, kde se 
shromažďuje hodnocení chová-
ní a následně se diskutuje o tom, 
proč bylo chová-
ní takto hodno-
ceno. Aby byla 
skupina efektiv-
ní, je třeba vážit 
výběr lidí a za-
jistit zkušené-
ho moderátora/
zprostředkovate-
le. Tato metoda 
může být použita 
jako doplňková, 
k získání kvalita-
tivních dat k pro-
vedenému průzkumu, nebo ke 
zpracování zjištění z průzkumů 
a stanovení činností ke zlepšení.
Rozhovory
Další metodou ke shromažďo-
vání informací o kultuře bezpeč-
nosti jsou rozhovory. Jsou časo-
vě náročné, ale lze je použít tam, 
kde je potřeba objasnit témata, 
která nejsou vhodná pro skupiny 
nebo která vyvstala z průzkumů. 
Otázky i výběr dotazovaných je 
třeba pečlivě připravit. Zaměst-
nanci na různých úrovních mo-
hou mít různý pohled na kulturu 
bezpečnosti. Může být také za-
jímavý pohled nového zaměst-
nance, který přišel z podobného 
typu organizace.

7   https://webarchive.national-
archi ves.gov.uk/ukgwa/ 
20230103120103/https:/
www.hse.gov.uk/research/
otopdf/2000/oto00049.pdf

8 HSE – Health and Safety 
Executive (Úřad pro bezpeč-
nost a ochranu zdraví).

9 Deskriptor – popis charak-
terizující úroveň vyspělosti 
kultury.

https://webarchive.nationalarchives.gov.uk/ukgwa/20230103120103/https:/www.hse.gov.uk/research/otopdf/2000/oto00049.pdf
https://webarchive.nationalarchives.gov.uk/ukgwa/20230103120103/https:/www.hse.gov.uk/research/otopdf/2000/oto00049.pdf
https://webarchive.nationalarchives.gov.uk/ukgwa/20230103120103/https:/www.hse.gov.uk/research/otopdf/2000/oto00049.pdf
https://webarchive.nationalarchives.gov.uk/ukgwa/20230103120103/https:/www.hse.gov.uk/research/otopdf/2000/oto00049.pdf
https://webarchive.nationalarchives.gov.uk/ukgwa/20230103120103/https:/www.hse.gov.uk/research/otopdf/2000/oto00049.pdf
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Odborní koučové
Jedná se většinou o odborníky 
na bezpečnost a ochranu zdraví 
při práci obeznámené s kulturou 
bezpečnosti, kteří provádějí po-

souzení kultury 
bezpečnosti jako 
experti nezávis-
lí na organizaci. 
Pozorují zaměst-
nance, ale i ma-
nažery při práci, 
účastní se porad, 
vedou rozhovory 
a podkládají do-
tazy, aby porozu-
měli prováděným 
činnostem. V or-

ganizaci stráví dohodnutý čas 
a poté poskytnou zpětnou vaz-
bu, doporučení a poradí, jakým 
způsobem kulturu bezpečnosti 
zlepšovat.
Pozorování
Související metodou je pozoro-
vání. Pozorování je prováděno 
většinou také externisty, případ-
ně někým nezávislým z jiné části 
organizace. Tato posuzovací me-
toda je více strukturovaná a sys-
tematická než využití odborné-
ho kouče. Manažeři, vedoucí 
i ostatní zaměstnanci jsou pozo-
rováni při své každodenní práci. 
Často jsou používány „progra-
my pozorování chování“. Pozo-
rování může poskytnout pohled 
na kulturu bezpečnosti, kterého 
si nejsou zaměstnanci vědomi.

Výsledky vyšetřování nehod
K porozumění kultuře bezpeč-
nosti mohou být použity také 
zprávy z vyšetřování. Při vyšet-
řování nehod je často upozor-
ňováno na nedostatky v kultuře 
bezpečnosti. Vyšetřovací zprá-
vy z nedávných vážných nehod 
(včetně potenciálních) mohou 
být zkoumány jako součást 
posouzení kultury bezpečnos-
ti. Posuzovatel by měl hledat 
pozitivní projevené chování, 
které pomohlo minimalizovat 
následky nehod. Mělo by také 
být identifikováno negativní 
chování a chyby v uplatňování 
řídicích postupů spolu s trendy 
napříč nehodami, které mohou 
upozornit na zranitelná místa 
v organizaci. Kvalita informací 
získaných touto metodou samo-
zřejmě závisí na kvalitě vyšetřo-
vatelů, vyšetřování a zprávy.
Kombinace použití více metod 
(Triangulation)
Osvědčeným postupem pro hod-
nocení kultury bezpečnosti je 
použití přístupu založeného na 
více metodách, který se nazývá 
triangulace. Je možné tak do-
sáhnout spolehlivějšího hodno-
cení. Data jsou sbírána různými 
metodami, získávána z více jak 
jednoho zdroje a jsou sbírána 
více osobami. Triangulace je 
přijímaná jako užitečný přístup, 
musí však být přizpůsoben po-
třebám organizace a musí být 
dobře strukturován.

K porozumění kultuře bez-

pečnosti mohou být použity 

také zprávy z vyšetřování. 

Posuzovatel by měl hledat 

pozitivní projevené chování, 

které pomohlo minimalizo-

vat následky nehod.
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Metoda Výhody Nevýhody

Průzkum vnímá-
ní bezpečnosti / 
průzkum bezpeč-
nostního klimatu

■ důvěrné
■ standardizované
■ rychlé (lze rychle dokon-

čit)
■ možnost oslovení velkého 

vzorku
■ vznikají kvantitativní data, 

a lze tak snadněji porov-
návat výsledky v čase

■ při provádění online není 
nutné zadávat údaje nebo 
text ručně

■ neosobní
■ položky ponechané k interpre-

taci, malá možnost k vyjasně-
ní

■ potenciál pro „tick and flick“ 
(rychlé zaškrtnutí bez zamyš-
lení se nad otázkou)

■ obtížné proměnit výsledky 
v opatření ke zlepšení bez-
pečnosti

■ často je nutné pořádat seminá-
ře nebo rozhovory k objasnění 
nebo prozkoumání výsledků

■ může podléhat efektu sociál-
ní žádanosti/vhodnosti (např. 
odpovídat způsobem, který 
bude příznivě vnímán ostat-
ními)

Analýza odchy-
lek v chování 
(behavioral gap 
analysis)

■ jsou identifikovány kon-
krétní aspekty chování, 
které je třeba zlepšit

■ hodnocené chování je ob-
saženo v normách chová-
ní, které se rovněž pou-
žívají pro rozvoj kultury 
bezpečnosti

■ ukazuje vazby mezi růz-
nými skupinami (zaměst-
nanců) k témuž tématu

■ pokud je hodnocení prová-
děno formou workshopu/
semináře, může vzdělávat 
lidi o kultuře bezpečnos-
ti současně se sběrem dat 
a výsledky mohou být 
rovnou diskutovány

■ pokud je prováděno pouze 
v papírové nebo online verzi, 
jsou zde stejné nevýhody jako 
u průzkumu vnímání bezpeč-
nosti

■ při plánování činností existu-
je pokušení zlepšovat příliš 
mnoho aspektů chování na-
jednou

■ pokud je prováděno formou 
semináře, je potřeba zkušený 
moderátor/zprostředkovatel

■ časově náročné





24



Metoda Výhody Nevýhody

Fokusní skupiny / 
skupinové diskuze

■ poskytuje detailní 
průřez problematikou 
kultury (bezpečnosti)

■ může získat řadu po-
hledů/názorů

■ může se zaměřit pou-
ze na problémy/ob-
lasti, které organizaci 
zajímají nebo které 
potřebuje řešit

■ účastníci navrhují ře-
šení problémů, které 
identifikují

■ diskuze a zapojení lidí 
(do ní) může vytvořit 
podporu a angažova-
nost

■ současně se sběrem 
dat může vzdělávat 
v oblasti kultury bez-
pečnosti

■ lze řešit omezený okruh otázek/pro-
blémů

■ nedostatek validované struktury 
může znamenat, že se problémy 
přehlížejí

■ účastníci nemusejí být ochotni se 
zapojit do diskuze, pokud jsou zdr-
ženlivější nebo pokud panuje nízká 
úroveň důvěry a jistoty

■ odpovědi mohou být ovlivněny sku-
pinovou dynamikou a dominantní-
mi osobnostmi

■ není snadné provádět srovnání mezi 
jednotlivými lokalitami nebo v prů-
běhu času

■ závisí na schopnosti moderátora vy-
zdvihnout relevantní témata v rám-
ci dostupného času, který má k dis-
pozici, a vést diskuzi správným 
směrem

Rozhovory ■ poskytuje detailní 
průřez problematikou 
kultury (bezpečnosti)

■ užitečné pro diskuto-
vání o citlivých nebo 
složitých otázkách

■ časově náročné
■ lze řešit omezený okruh otázek/pro-

blémů
■ není snadné provádět srovnání mezi 

jednotlivými lokalitami nebo v čase

Kouč/pozorování ■ nestranný, nový po-
hled

■ data shromažďovaná 
v reálném čase

■ může se zaměřit na 
konkrétní oblasti záj-
mu

■ přináší odborné zna-
losti

■ pozorování může být časově nároč-
né

■ pozorování zkresleno pozorovate-
lem

■ kouč by mohl být ve skupině vní-
mán jako „vetřelec“, proto lidé ne-
jsou otevřeni rozhovoru

■ obtížné porovnávání v průběhu 
času, obtížné opakování analýzy
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Metoda Výhody Nevýhody

Výsledky vyšetřo-
vání nehod

■ může identifikovat klíčo-
vé otázky, které je třeba 
zahrnout a dále zkoumat 
jinými metodami hodno-
cení

■ nákladově efektivní, pro-
tože data jsou již shro-
mážděna

■ kvalita získaných dat závisí na 
kvalitě vyšetřování

■ je retrospektivní a nemusí být 
aktuálním odrazem kultury

Tab. 1: Přehled metod hodnocení kultury bezpečnosti, jejich výhody a nevýhody. [8]

V různých oblastech existují cí-
lené přístupy k hodnocení kultu-
ry bezpečnosti. Níže jsou uvede-
ny dva konkrétní příklady, kde 
jsou definovány některé výše 
uvedené metody:

Safety Climate Measurement 
User Guide and Toolkit10 od HSE 
a Safety Culture Toolkit od Rail 
Safety and Standards Board11.

10 http://plataforma.responsable.
net/sites/default/files/safety-c-
limate-assessment-toolkit_1.
pdf

11  https://safetyculturetoolkit.rssb.
co.uk/safety-culture-informati-
on/safety-culture-assessment.
aspx

12 Ukazatel (ve smyslu měřitelné 
hodnoty, která definuje vý-
konnost) = indikátor; některé 
zdroje používají také obdobný 
termín metrika.

UKAZATELE KULTURY 
BEZPEČNOSTI

Kultura bezpečnosti je složitý 
pojem, neexistují tedy ani žádné 
jednoduché ukazatele12, který-
mi by se dala zachytit složitost 
tohoto konceptu. Proto je důle-
žité si uvědomit, že pro popsání 
stavu kultury bezpečnosti v or-
ganizaci je zapotřebí celé port-
folio ukazatelů, kterými její stav 
měříme. Monitorování a měření 
trendů a zlepšování identifiko-
vaných slabých stránek kultury 
bezpečnosti pomůže snižovat ri-
zika vzniku nehod.

Ukazatele mohou být přiřazeny 
jednotlivým úrovním kultury 
bezpečnosti, dle Příručky pro 
inspektory JE. [1]
Artefakty
■ Procento nápravných akcí, 

nedokončených v daném ča-
sovém plánu (míra správ-
né alokace zdrojů, závazku 
vrcholového managementu 
k bezpečnosti).

■ Skóre auditu bezpečnosti (mí-
ra výkonnosti v oblasti bez-
pečnosti, sebehodnocení).

http://plataforma.responsable.net/sites/default/files/safety-climate-assessment-toolkit_1.pdf
http://plataforma.responsable.net/sites/default/files/safety-climate-assessment-toolkit_1.pdf
http://plataforma.responsable.net/sites/default/files/safety-climate-assessment-toolkit_1.pdf
http://plataforma.responsable.net/sites/default/files/safety-climate-assessment-toolkit_1.pdf
https://safetyculturetoolkit.rssb.co.uk/safety-culture-information/safety-culture-assessment.aspx
https://safetyculturetoolkit.rssb.co.uk/safety-culture-information/safety-culture-assessment.aspx
https://safetyculturetoolkit.rssb.co.uk/safety-culture-information/safety-culture-assessment.aspx
https://safetyculturetoolkit.rssb.co.uk/safety-culture-information/safety-culture-assessment.aspx
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■ Skóre postojů k bezpečnosti 
(míra zapojení zaměstnanců, 
motivace a spokojenost v prá-
ci).

■ Procento úkolů, u kterých je 
hodnocení rizik součástí plá-
nování před zahájením práce 
(míra systematického přístu-
pu k bezpečnosti).

Uznávané hodnoty
■ Četnost pochůzek vrcholové-

ho managementu po pracovi-
štích (prokazuje, zda má bez-
pečnost vysokou prioritu).

■ Počet inspekcí bezpečnosti 
(prokazuje, zda 
má bezpečnost 
vysokou priori-
tu).
■ Procento ma-
nažerů škole-
ných v analýze 
prvotních pří-
čin (root cause 
analysis) – míra 
vzdělávání v or-

ganizaci.
Základní předpoklady
■ Četnost hlášení skoronehod 

(vnímání pochybení / nebez-
pečných situací).

■ Počet týmů zapojených do 
zlepšování bezpečnosti (vní-
mání důležitosti bezpečnosti).

■ Procento zaměstnanců, kte-
ří mají základní vědomos-
ti o konceptu kultury bez-
pečnosti a o jeho důležitosti 

(správně uspořádaná organi-
zace je z podstaty bezpečná).

Ukazatele, kterými měříme stav 
kultury bezpečnosti mají své 
potenciální výhody a nevýhody 
použití. Zde jsou některé z nich:
Výhody
■ Použití ukazatelů umožňuje 

sledování trendů.
■ Manažeři věnují větší pozor-

nost tomu, co se měří, a pou-
žití ukazatelů kultury bezpeč-
nosti zvýší jejich zájem o ten-
to koncept.

■ Kultura bezpečnosti je důle-
žitý aspekt života organizace, 
a tudíž by se s ním mělo naklá-
dat jako s ostatními důležitými 
aspekty a stejně tak ho i měřit.

Nevýhody
■ Kultura bezpečnosti je složi-

tá a žádné zřejmé a uspokojivé 
míry neexistují, tudíž jakýkoli 
pokus o měření musí být nutně 
nepřímý.

■ Některé prvky kultury bezpeč-
nosti, zejména v úrovni zá-
kladních předpokladů, mohou 
být nevědomé a jejich měření 
může být velmi obtížné.

■ Pokud manažeři mají omezené 
chápání konceptu kultury bez-
pečnosti a času, který je zapo-
třebí, aby se změny v kultuře 
bezpečnosti projevily, mohou 
mít pocit, že mají malý vliv na 
trendy ukazatelů kultury bez-
pečnosti.

Monitorování a měření 

trendů a zlepšování identi-

fikovaných slabých stránek 

kultury bezpečnosti pomů-

že snižovat rizika vzniku 

nehod
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Další možností, jak měřit/hod-
notit kulturu bezpečnosti, jsou 
tyto ukazatele: 
1. Počet způsobů komunikace 

o bezpečnosti pro zaměstnan-
ce (např. tisk, schůze, výcvik, 
zjišťování nehod).

2. Četnost nástrojů pro jednání.
3. Počet schůzek/jednání k bez-

pečnosti a jejímu řízení.
4. Procento zpráv o bezpečnosti, 

které poskytují zpětnou vaz-
bu.

5. Četnost diskuzí mezi liniový-
mi vedoucími a zaměstnanci.

6. Procento návrhů na zvýšení 
bezpečnosti, u kterých je zpět-
ná vazba.

7. Procento zaměstnanců, jejichž 
výkon je ročně hodnocen.

8. Počet používaných nástrojů 
pro analýzu ohrožení.

9. Průměrná doba revize/aktuali-
zace standardních provozních 
předpisů.

10. Počet inspekcí bezpečnosti 
za rok.

11. Počet dní bez nehod.
12. Počet zpráv o korekcích vy-

volaných auditem.
13. Četnost schůzek/jednání 

k bezpečnosti, na kterých 
byl vyšší management.

14. Procento zaměstnanců, kteří 
přijali zpětnou vazbu z audi-
tů bezpečnosti.

15. Procento nově přijatých za-
městnanců.

16. Procento časových úseků, 
které ovlivňují bezpečnost 
zaměstnanců nebo zařízení.

17. Počet zpráv o korekcích bě-
hem posledního půl roku.

18. Průměrná pracovní doba.
19. Počet používa-

ných ukazate-
lů pro měření 
bezpečnosti.

20. Počet zpráv 
o skoroneho-
dách a bez-
pečnosti.

21. Počet mecha-
nismů pro 
diskuzi mezi 
zaměstnanci 
a nadřízenými.

22. Počet zpráv o nepraktických 
postupech.

23. Počet úseků, které se účastní 
schůzí o bezpečnosti.

24. Celkový roční počet školení/
cvičení zaměřených na bez-
pečnost.

25. Počet školení/cvičení v ná-
vaznosti na nehody / na zjiš-
tění z kontrol, auditů.

26. Četnost hodnocení kvality 
školení/cvičení.

27. Celkový počet hodin školení/
cvičení.

28. Počet doporučení z včasných 
auditů bezpečnosti.

29. Počet detekovaných nedodr-
žení postupů.
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30. Procento aktů včasné údržby 
během minulého roku.

31. Procento opožděných aktů 
údržby v minulém roce.

32. Procento následných akcí / 
opatření po hodnocení rizik.

33. Procento nehod na jednoho 
zaměstnance.

34. Procento skoronehod na jed-
noho zaměstnance.

35. Průměrný čas, který zaměst-
nanec strávil při školení/cvi-
čení. [5]

Praktická část poskytuje jeden 
z možných přístupů k volbě uka-
zatelů pro oblast kultury proces-
ní bezpečnosti (kapitola Příkla-
dy ukazatelů pro sledování stavu 
kultury procesní bezpečnosti).
Pro bližší seznámení s ukazate-
li může sloužit materiál CCPS13 
Průvodce ukazateli procesní 
bezpečnosti14.

PŘÍSTUP VEDENÍ

OECD identi-
fikuje v Příruč-
ce „Corporate 
governance for 
process safe-
ty“ [12] základ-
ní prvky správy 
a řízení organi-
zace v proces-
ní bezpečnosti. 
Pokyny zpraco-
vané v Příruč-
ce mají zajistit 
rovnováhu mezi 

rizikem a přínosy, mají nasmě-
rovat pozornost vrcholového 
managementu na potřebu vyso-
ké úrovně správy a řízení orga-

nizace ve vztahu k řízení vysoce 
nebezpečných průmyslových 
činností. 
Jednoduchá opatření uvedená 
v této Příručce se doporučují 
kaž dému vrcholovému manage-
rovi či vedoucímu představiteli 
rizikové organizace a doporuču-
je se, aby si každý z nich provedl 
sebehodnocení podle otázek na 
konci Příručky (viz obr. 3).
Přijetí těchto pokynů a jejich 
provádění v celém průmyslu 
bude významným projevem zá-
vazku dostát vysokým standar-
dům odpovědnosti při správě 
a řízení provozní bezpečnosti 
v organizaci.

13 CCPS – Center for Chemical 
Process Safety (Centrum pro 
chemickou procesní bezpeč-
nost).

14 https://www.aiche.org/sites/de-
fault/files/docs/pages/ccps_pro-
cess_safety_metrics_-_v4.1.pdf

Pokyny zpracované v Pří-

ručce mají zajistit rovnová-

hu mezi rizikem a přínosy 

a mají nasměrovat pozornost 

vrcholového managementu 

na potřebu vysoké úrovně 

správy a řízení organizace.

https://www.aiche.org/sites/default/files/docs/pages/ccps_process_safety_metrics_-_v4.1.pdf
https://www.aiche.org/sites/default/files/docs/pages/ccps_process_safety_metrics_-_v4.1.pdf
https://www.aiche.org/sites/default/files/docs/pages/ccps_process_safety_metrics_-_v4.1.pdf
https://www.aiche.org/sites/default/files/docs/pages/ccps_process_safety_metrics_-_v4.1.pdf
https://www.aiche.org/sites/default/files/docs/pages/ccps_process_safety_metrics_-_v4.1.pdf
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KONTROLNÍ OTÁZKY PRO VEDOUCÍ PRACOVNÍKY

Jak jste na tom v řízení procesní bezpečnosti?
Následující sebehodnocení si klade za cíl ukázat, jak dobře vaše 
organizace řídí procesní bezpečnost. V souladu se zásadami správy 
a řízení procesní bezpečnosti mají být otázky zodpovězeny vedoucími: 
v této fázi otázky nepostupujte vašemu HSE manažerovi, ale odpovězte 
sami, jak nejlépe umíte. Poté, co jste to udělali, měli byste se poradit se 
svými zaměstnanci, jak řešit případné nedostatky, získat více informací, 
nebo zjistit stav „prací ve vývoji“ na známých nedostatcích. Otázky jsou 
určeny k odpovědi pomocí skóre „semafor“:
1 = Ano, a mohu to snadno demonstrovat
2 = Nejistota, budu to muset zjistit, nebo již na tom pracuji
3 = Ne, myslím, že je zde nedostatek

Vedení a kultura

Máte politiku v oblasti správy a řízení společnos-
ti v oblasti procesní bezpečnosti, která popisuje 
očekávání managementu, požadovaný závazek, 
a firemní aktivity ve vztahu k procesní bezpeč-
nosti?
Zařazujete procesní bezpečnost na program všech 
zasedání správní rady?
Máte pověřeného člena představenstva odpověd-
ného za procesní bezpečnost?

1

2
3

1 2 3

Vedení 
a kultura

Obr. 3: Ukázka otázek pro sebehodnocení vedoucích zaměstnanců. [12]

ZÁKLADNÍ PRVKY SPRÁ-
VY A ŘÍZENÍ PROCESNÍ 
BEZPEČNOSTI 
Silné vedení je zásadní, proto-
že je klíčovým prvkem kultury 
organizace, která pak ovlivňuje 
chování a bezpečnost zaměst-
nanců. Úkoly v procesní bezpeč-
nosti mohou být přeneseny, ale 
odpovědnost a povinnost zod-

povídat se zůsta-
ne vždy vedoucím 
zaměstnancům. 
Proto je ze stra-
ny managementu 
nezbytné podpo-
rovat prostředí, 
které podněcuje 
k bezpečnému 
chování.

Ze strany managementu je 

nezbytné podporovat pro-

středí, které podněcuje k bez-

pečnému chování.
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Vedení 
a kultura

Vědomí 
rizika

Informace

Akce

Kompetence

Obr. 4: Schéma základních prvků správy a řízení procesní bezpečnosti. [12]

Představitelé vrcholového ma-
nagementu vytvářejí otevřené 
prostředí, ve kterém
■ mají procesní bezpečnost ve 

své agendě, silně ji upřednost-
ňují a stále jsou si vědomi to-
ho, co se může pokazit,

■ povzbuzují zaměstnance, aby 
sdíleli svoje obavy týkající 
se procesní bezpečnosti nebo 
upozorňovali na nebezpečné 
situace, které je třeba řešit,

■ využívají každé příležitosti být 
vzory, podporovat a diskuto-
vat o procesní bezpečnosti,

■ delegují příslušné povinnosti 
v procesní bezpečnosti kom-
petentním zaměstnancům 
a zároveň si ponechávají cel-
kovou odpovědnost a povin-
nost zodpovídat se,

■ jsou viditelní ve své funkci 
a na svých místech, poklá-
dají vhodné otázky a neustá-
le podněcují organizaci najít 
slabá místa a příležitosti pro 
neustálé zlepšování,

■ podporují kulturu bezpeč nosti, 
která je známá a akceptovaná 
v celé organizaci.

VEDENÍ A KULTURA
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Představitelé vrcholového ma-
nagementu a vedoucí zaměst-
nanci rozumějí slabým místům 
a rizikům a
■ znají význam procesní bezpeč-

nosti v průběhu celého život-
ního cyklu – ať už to je pro-
jekt, fáze provozu a údržby 
výrobních zařízení, sklado-
vání, logistika či vyřazování 
z provozu,

■ chápou kritické a jiné ochran-
né vrstvy, které stojí mezi ri-
zikem a nehodou, a neustále 
usilují o posílení těchto vrstev,

■ zajišťují vhodné a konzistent-
ní systémy řízení pro analý-
zu, výběr a řízení rizik, včetně 
důsledného řízení změn týka-

jících se lidí, technologií a za-
řízení,

■ osobně se zapojují do posuzo-
vání rizik spojených s navr-
hovaným snížením rozpočtu 
z hlediska dopadů na proces-
ní bezpečnost a navrhují moti-
vační programy, které nepod-
porují výrobu na úkor rizik 
spojených s procesní bezpeč-
ností,

■ přijímají odpovědnost za ha-
varijní plánování pro různé 
následky nehod v oblasti pro-
cesní bezpečnosti, včetně vě-
rohodného nejhoršího scénáře,

■ znají nebezpečí a rizika v zaří-
zeních, ve kterých jsou nebez-
pečné látky.

Představitelé vrcholového ma-
nagementu a vedoucí zaměst-
nanci zajišťují, že data jsou 
základem programů procesní 
bezpečnosti a zároveň
■ organizace analyzuje výsledky 

auditů a hodnocení,
■ sledují klíčové ukazatele pro-

cesní bezpečnosti a skoro-
nehody na úrovni pracoviště 
a organizace,

■ zavádějí ukazatele, které po-
máhají sledovat stav kultury 

procesní bezpečnosti a řídi-
cích systémů,

■ aktivně sdílejí zkušenosti a po-
znatky v rámci své vlastní or-
ganizace a s jinými vysoce ri-
zikovými odvětvími a zajiš-
ťují odpovídající a účinnou 
odezvu,

■ zavádějí systémy řízení bez-
pečnosti a sledují/kontrolují 
jejich provádění; usilují o ne-
ustálé zlepšování.

VĚDOMÍ RIZIKA

INFORMACE
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Představitelé vrcholového ma-
nagementu a vedoucí zaměst-
nanci zajišťují, že jejich orga-
nizace je schopna řídit rizika 
spojená s její činností, a to tak, 
že
■ vědí, na co se ptát svých za-

městnanců, a vědí, které ná-
sledné kroky jsou nezbytné,

■ zajišťují, že jsou na všech pra-
covních pozicích kompetentní 
zaměstnanci,

■ zajišťují neustálý rozvoj od-
borných znalostí v oblasti 
procesní bezpečnosti a učení 
se z nových předpisů a poky-
nů,

■ poskytují zdroje a čas pro od-
borné analýzy nebezpečí a ri-
zik, efektivní školení a kom-

plexní plánování scénářů 
možných nehod,

■ důvěřují odborným znalostem 
zaměstnanců a neodmítají ná-
zory expertů; stanovují postup 
nebo systém, který zajistí, že 
vedoucí zaměstnanci organi-
zace získají odborné znalosti 
o procesní bezpečnosti jako 
důležitou součást rozhodo-
vacího procesu o obchodních 
projektech nebo činnostech,

■ se ujišťují, že organizace u do-
davatelů a třetích stran sleduje 
a hodnotí způsobilost v oblas-
ti procesní bezpečnosti,

■ jsou schopni otevřeně komu-
nikovat kritické aspekty pro-
cesní bezpečnosti se všemi 
vnitřními a vnějšími účastní-
ky.

Představitelé vrcholového ma - 
nagementu a vedoucí zaměst-
nanci se zapojují do formulo-
vání a řízení aktivního moni-
torování a plánů,
■ zajišťují, že postupy jsou 

v souladu s organizační poli-
tikou procesní bezpečnosti,

■ zavádějí bezpečnostní opat-
ření již v nejranějších fázích 
koncepčního a technického 
návrhu zařízení, aby se zvýši-

la vnitřní (inherentní) bezpeč-
nost zařízení všude tam, kde 
je to prakticky možné,

■ začleňují hlediska procesní 
bezpečnosti do velkých kapi-
tálových investic, dlouhodo-
bého plánování a slučování 
organizací nebo akvizic,

■ zajišťují, aby byly vypracová-
ny a udržovány plány na sní-
žení rizik v oblasti procesní 
bezpečnosti a plány reakce na 

KOMPETENCE

AKCE
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nehody pro všechny provo-
zy a na úrovni celé organiza-
ce a aby byly k dispozici pří-
slušné úrovně kompetentních 
zdrojů k provádění těchto plá-
nů,

■ zajišťují provádění plánů na 
zmírnění rizik v oblasti pro-
cesní bezpečnosti a přezkou-
mání pokroku v porovnání 

s těmito plány na úrovni pra-
coviště i organizace,

■ sledují, zda jsou nápravná 
opatření přijímána a realizo-
vána neprodleně po prove-
dení auditů a po důkladném 
prošetření příčin všech nehod 
nebo potenciálně závažných 
skoronehod.

JAK PODPOŘIT ROZVOJ 
KULTURY BEZPEČNOSTI

Rozvoj je jednou z potřebných 
podmínek k dosažení vysoké 
úrovně kultury bezpečnosti. 
Klíčovým faktorem úspěchu je 
začlenění pravidel kultury bez-
pečnosti do všech činností v or-
ganizaci a do stávajících systémů 
řízení. To podněcuje zaměstnan-
ce k tomu, aby projevovali po-
žadované bezpečné chování jako 
součást každodenní praxe.
Základem pravidel kultury bez-
pečnosti není koncentrace na po-
trestání viníků či původců chyb, 
ale poučení z chyb a zavedení 
takových nápravných opatření, 
aby se chyby nemohly opako-
vat nebo aby se alespoň výrazně 
snížila četnost jejich výskytu. 
V chybách zaměstnanců je tře-
ba vidět především zdroj cenné 
zkušenosti. 
Kultura bezpečnosti musí vychá-
zet od vedení, které ji vytvoří, 

zavede, trvale udržuje a musí ji 
šířit směrem dolů organizací na 
své podřízené. Úspěšná změna 
kultury bez-
pečnosti vy-
žaduje, aby 
byla sdělena 
a podpoře-
na očekávání 
nových po-
stojů a cho-
vání, aby tyto 
nové posto-
je a chování 
byly úspěšné 
a aby zaměst-
nanci organizace uznali a ocenili 
výsledný úspěch. Všem musí být 
zřejmé očekávané chování a též 
zdůvodnění a očekávané příno-
sy. Vedení by mělo být schopné 
postupně posouvat hodnoty or-
ganizace pozitivním směrem od 
kultury řízené pravidly ke kultu-
ře založené na hodnotách.

Základem pravidel kultury 

bezpečnosti není koncent-

race na potrestání viníků, 

ale poučení z chyb a zave-

dení takových nápravných 

opatření, aby se chyby ne-

mohly opakovat.
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Vedoucí zaměstnanci musí za-
jistit, že jejich podřízení za-
městnanci jsou plně kvalifiko-
vaní a kompetentní plnit své 
povinnosti. Také by měli zajis-
tit, že jednotliví zaměstnanci 
správně chápou zodpovědnosti 
své, svých nejbližších spolupra-
covníků i vedení svého útvaru. 
Zodpovědnost jednotlivce musí 
být definována a dokumentová-
na dostatečně podrobně, aby se 
vyloučily jakékoli nejednoznač-
nosti. Postoje jednotlivců jsou do 
značné míry ovlivňovány jejich 
pracovním prostředím. Kaž dý 
jednotlivec má v organizaci svou 
roli v posilování nastavených 
norem chování. Klíčem k účinné 
kultuře bezpečnosti jednotlivců, 
tj. k jejich bezpečnému chování, 
jsou organizační postupy a pro-

vozní předpisy, kte-
ré formují pracovní 
prostředí a podpo-
rují pozitivní po-
stoje k bezpečnosti. 
Pokud jsou principy 
zdravé kultury bez-
pečnosti v jednot-
livcích i ve skupině 
hluboce zakořeně-
ny, bude těžké se 

od nich odchýlit. Již zavedená 
zdravá kultura bezpečnosti ve 
skupině ovlivní svými hodnota-
mi nové členy.
Pozitivní postoj ke všem bez-
pečnostním požadavkům je jed-
ním ze základních prvků kultury 
bezpečnosti. K dosažení a udr-

žení vysoké úrovně kompeten-
cí je nutné, aby zaměstnanci 
byli podrobováni vzdělávacím 
a kvalifikačním programům, 
které musejí procházet neustá-
lou kontrolou a revizemi, aby 
byla zajištěna jejich aktuálnost 
a správnost. Výcvikem musí být 
zajištěno, že zaměstnanci budou 
správně chápat jak důležitost 
svých povinností, tak i důsledky 
chyb, kterých se mohou dopustit. 
Bez tohoto rozšířeného chápání 
bezpečnosti by se mohlo stát, že 
personál buď nebude věnovat 
dostatečnou pozornost vznikají-
cím bezpečnostním problémům, 
anebo provede nesprávné zása-
hy, protože nepochopil možná 
rizika.
Udržování zdravé kultury bez-
pečnosti je dlouhodobý proces, 
ve kterém je zahrnut každý za-
městnanec a veškeré prostory 
organizace. Je zřejmé, že kul-
turu bezpečnosti nelze změnit 
příkazem. Pro dosažení pozitiv-
ních změn v kultuře bezpečnos-
ti je zapotřebí trpělivost a vytr-
valost, protože rozvoj kultury 
bezpečnosti vyžaduje změny ve 
vzorcích chování a způsobech 
řízení, což může nějakou dobu 
trvat. Pro organizace proto může 
být užitečné přijmout přístup ne-
ustálého zlepšování nebo model 
podobný řízení kvality. Použití 
takového rámce pro rozvoj kul-
tury bezpečnosti může posílit 
potřebu nikdy s úsilím nepole-
vit a neustále ho udržovat. Ne-

Udržování zdravé kultury 

bezpečnosti je dlouhodobý 

proces, ve kterém je zahrnut 

každý zaměstnanec a veškeré 

prostory organizace.
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gativním faktorem pro kulturu 
bezpečnosti mohou být vnější 
vlivy, např. ekonomický tlak, 
změny právních předpisů nebo 
organizační změny, a obzvlášť 
v těchto případech je k udržení 
úrovně kultury bezpečnosti za-
potřebí trvalé úsilí.
Faktory, které vedou k rozvo-
ji kultury bezpečnosti – jako je 
péče o celkovou pozitivní at-
mosféru, nepoškozující pracov-
ní prostředí, bezpečné pracovní 
postupy, harmonické a přátelské 
vztahy mezi lidmi, dobré zdraví 
zaměstnanců, jejich bezpečnost 
a profesní rozvoj, včetně péče 
o životní prostředí – působí sou-
časně jako prevence stresu (psy-
chosociální rizika) a násilí na 
pracovišti (mobbing, bossing, 
staffing), proto je účelné spojit 

úsilí o bezpečnost a vytváře-
ní pozitivní kultury organizace 
právě s prevencí pracovně pod-
míněného stresu.
Existuje mnoho příkladů prak-
tických a zajímavých metod pro 
rozvoj kultury bezpečnosti, kte-
ré lze v případě 
potřeby použít po 
hodnocení kultury 
bezpečnosti nebo 
pro její posílení. 
Je důležité, aby 
zvolený přístup 
odpovídal vyspě-
losti místní kul-
tury bezpečnos-
ti. Chování nebo 
téma, které je tře-
ba rozvíjet, musí 
být jasné, stejně jako oblast, 
kterou je třeba zlepšit. [1, 4, 5, 8]

PRAKTICKÉ PŘÍKLADY NÁSTROJŮ 
K ROZVOJI KONKRÉTNÍHO CHOVÁNÍ
Programy nebo aktivity pro 
rozvoj vedoucích zaměstnan-
ců (leadership development 
programs or activities) [8] slou-
ží k tomu, aby vedoucí zaměst-
nanci pochopili svou roli při 
ovlivňování kultury bezpečnosti 
a aby si osvojili dovednosti, kte-
ré jim to umožní.
Workshopy/semináře, které 
poskytují vzdělávání o kon-
krétním bezpečném chování 
Například australská ropná 
a plynárenská společnost navrh-
la workshop zaměřený na proje-

vy chování, které je třeba zlepšit 
na základě hodnocení kultury 
bezpečnosti. Témata zahrnovala 
komunikaci se zaměstnanci, ově-
ření, zda zaměstnanci rozumějí 
systémům řízení bezpečnosti, 
hodnocení rizik organizačních 
změn, rozpoznávání bezpečné-
ho chování a lidský faktor při 
vyšetřování nehod. Výsledkem 
semináře byly rozvojové cíle pro 
tyto projevy chování všech ma-
nažerů, které bylo možné sledo-
vat pro zlepšení při následném 
hodnocení.
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Zjištění z hodnocení kultury 

bezpečnosti mohou například 

odhalit, že lidé nemluví 

o bezpečnostních problémech 

nebo nezasahují do špatného 

chování, které pozorují.

Praktické nástroje pro rozvoj 
vůdčích dovedností
Například americká společnost 
poskytující služby v oblasti 
elektrotechniky a plynárenství 
vyvinula sadu nástrojů pro ve-
doucí zaměstnance na zákla-
dě zjištění z analýzy odchylek 

v chování. Nástroje 
zahrnovaly způso-
by provádění bez-
pečnostních pro-
hlídek a inspekcí, 
přezkoumání pro-
cesu vyšetřování 
nehod, přezkou-
mání bezpečnos-
ti při vývoji pro-
jektu a uznávání 

(pochopení) bezpečnosti. Byly 
vypracovány a sledovány plány 
rozvoje bezpečnosti vedoucích 
zaměstnanců, které tyto nástroje 
využívaly.
Dalším užitečným způsobem 
rozvoje aspektů kultury bezpeč-
nosti jsou programy netech-
nických dovedností (non-tech-
nical skills programs), které se 
zaměřují na dovednosti potřebné 
k prokázání konkrétního bezpeč-
ného chování. Například zjištění 
z hodnocení kultury bezpečnosti 
mohou odhalit, že lidé nemluví 
o bezpečnostních problémech 
nebo nezasahují do špatného 
chování, které pozorují. Může 
to být způsobeno tím, že nemají 
dovednosti, jak to udělat efektiv-
ně a s jistotou. K řešení tohoto 
nedostatku by mohl být k dis-

pozici program zahrnující po-
stup a dovednosti pro intervenci 
a rozhovory o bezpečnostních 
otázkách.
Další metodou používanou 
k rozvoji kultury bezpečnosti 
jsou sady nástrojů na praco-
višti (workplace toolkits) ob-
sahující interaktivní aktivity. 
Konkrétním příkladem je ná-
stroj od CCPS, viz informace 
v praktické části. Ke každému 
tématu modelu kultury bezpeč-
nosti organizace jsou uvedeny 
aktivity, které jsou určeny k roz-
voji jednoho nebo více projevů 
chování v rámci daného téma-
tu. Například v rámci tématu 
„učení“ může aktivita podnítit 
účastníky k prozkoumání síly 
vyprávění příběhů jako metody 
učení a přimět je, aby tuto me-
todu praktikovali. Činnosti jsou 
krátké, praktické a nespoléhají 
se na odborné znalosti. Mohou 
být použity v případě potřeby 
k rozvoji nebo posílení určitého 
chování.
Další flexibilní a interaktivní 
metodou používanou pro roz-
voj bezpečnosti jsou diskuzní 
karty (safety culture discussion 
cards). Podrobnější informace 
jsou v praktické části.
Efektivní metodou rozvoje jsou 
také poučné výukové scénáře 
(engaging learning scenarios), 
které vyžadují, aby lidé identifi-
kovali a/nebo předvedli chování, 
které je třeba rozvíjet. Lardner 
a Robertson (2011)15 poskytují 

15 https://www.icheme.org/
media/9292/xxii-paper-82.
pdf

https://www.icheme.org/media/9292/xxii-paper-82.pdf
https://www.icheme.org/media/9292/xxii-paper-82.pdf
https://www.icheme.org/media/9292/xxii-paper-82.pdf
https://www.icheme.org/media/9292/xxii-paper-82.pdf
https://www.icheme.org/media/9292/xxii-paper-82.pdf
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16  https://onepetro.org/SPEHSE/
proceedings-abstract/12HSE/
Al l -12HSE/SPE-156683-
MS/158402

Učení se z nehod v rámci 

organizace i mimo ni je zá-

sadním prvkem silné kultury 

bezpečnosti.

příklad scénáře manažerského 
rozhodování, který pomáhá ma-
nažerům pochopit organizační 
nedostatky vyplývající z neho-
dy.
Novatsis a kol. (2012)16 popisu-
jí zajímavou metodu vzdělávání 
lidí o samostatných/izolovaných 
nehodách. Učení se z nehod 
v rámci organizace i mimo ni je 
zásadním prvkem silné kultu-
ry bezpečnosti. Pokud je tento 
aspekt kultury bezpečnosti sla-
bý, mohou být účinným nástro-
jem učení metody založené na 
písemných nebo počítačových 
scénářích, videích, hrách nebo 
příbězích.
Praktické příklady úsilí o po-
sílení kultury bezpečnosti 
v rámci celé organizace
Účinným způsobem, jak posílit 
a udržovat kulturu bezpečnos-
ti, je začlenit zvolený postoj do 
systémů řízení, a ne jej od nich 
oddělovat. Přijatý přístup k bez-
pečnému chování lze použít 
v procesu výběru zaměstnanců 
k navržení otázek pro pohovor, 
zahrnout jej do procesů při ná-
stupu do zaměstnání nebo jej po-
užít k rozvoji výkonnosti a cílů 
rozvoje. Přístup k chování by se 
také mohl použít jako vodítko 
pro porady před zahájením audi-
tů chování, pro rozhovory o ná-
strojích pro provádění auditů 
chování nebo pro přezkumy po 
nehodě. Využití více možností, 
jak propojit postoje k chování 
nebo další aspekty kultury bez-

pečnosti se systémy řízení, po-
skytuje posílení kultury bezpeč-
nosti v průběhu celého životního 
cyklu zaměstnance v organizaci. 
Tímto způsobem se oblast kul-
tury bezpečnosti stává součástí 
každodenní praxe, a ne ojedi-
nělým seminářem, který někdo 
navštívil někdy během svého za-
městnání. Organizace musí jas-
ně informovat o tom, jak jejich 
přístup k rozvoji kultury bezpeč-
nosti souvisí s ostatními progra-
my a systémy a jak je doplňu-
je, jinak může dojít ke zmatení 
a neangažovanosti zaměstnanců. 
Některé organizace se rozhod-
nou provádět související iniciati-
vy plošně jednou za 1 až 2 roky, 
aby osvěžily a posílily význam 
kultury bezpečnosti. Toho je do-
saženo různými způsoby, včetně 
videí, workshopů, aktivit v rám-
ci sady nástrojů, diskuzních karet 
nebo propojením 
jejich přístupu 
ke kultuře bez-
pečnosti s vý-
znamnou událos-
tí v odvětví nebo 
v organizaci.
Tipy a výzvy pro 
rozvoj kultury 
bezpečnosti
Tipy
■ Zajistit řešení největších pro-

blémů/oblastí.
■ Dělat správné věci ve správný 

čas (např. v souvislosti s vy-
spělostí kultury bezpečnosti).

https://onepetro.org/SPEHSE/proceedings-abstract/12HSE/All-12HSE/SPE-156683-MS/158402
https://onepetro.org/SPEHSE/proceedings-abstract/12HSE/All-12HSE/SPE-156683-MS/158402
https://onepetro.org/SPEHSE/proceedings-abstract/12HSE/All-12HSE/SPE-156683-MS/158402
https://onepetro.org/SPEHSE/proceedings-abstract/12HSE/All-12HSE/SPE-156683-MS/158402
https://onepetro.org/SPEHSE/proceedings-abstract/12HSE/All-12HSE/SPE-156683-MS/158402
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Výzvou je udržet motivaci 

v oblastech, kde je kultura 

bezpečnosti již pozitivní nebo 

se výrazně zlepšila.

17 Všechny zmíněné nástroje 
v této kapitole jsou popsány 
v knize [8].

18 https://sujb.gov.cz/fileadmin/sujb/
docs/dokumenty/publikace/G3-
TECDOC_1329_cz_final.pdf

■ Integrovat kulturu bezpečnos-
ti do systémů řízení a zobrazit 
vztahy k ostatním programům.

■ Být přizpůsobivý/flexibilní.
■ Plánovat upevňování kultury 

bezpečnosti a připravit se plán 
plnit a vytrvat v něm.

■ Využívat kombinaci specialis-
tů a vyškolených kontaktních 

osob k implementa-
ci, podpoře a řízení.
■ Zachovat jedno-
duchost a dosaži-
telnost.
■ Zapojit liniové 
manažery.

■ Přestat dělat to, 
co nefunguje.

Výzvy
■ Zajistit vliv činností (spoje-

ných s kulturou bezpečnosti) 
na ostatní obchodní cíle.

■ Porozumět a přijmout, že se 
jedná o dlouhodobou práci, 
a nikoli o pouhé odškrtnutí 
splněného úkolu.

■ Zajistit dostatek zdrojů na pod-
poru týmu po ukončení počá-
teční činnosti.

■ Udržet motivaci v oblastech, 
kde je kultura bezpečnosti 
již pozitivní nebo se výrazně 
zlepšila.

■ Budovat společné porozumění 
mezi týmy v kancelářích a na 
pracovištích.

■ Zabránit přetížení organizace.
■ Stanovit způsob, jak nejlépe 

monitorovat a hodnotit.
■ Přestát organizační změny či 

změny ve vedení. [8]17

Státní úřad pro jadernou bezpeč-
nost a Výzkumný ústav bezpeč-
nosti práce, v. v. i., vydaly v pro-
sinci 2010 Návod pro použití při 
zvyšování kultury bezpečnosti 
pod názvem Kultura bezpečnosti 
v jaderných zařízeních18.
Jedná se o překlad návodu IA-
EA-TECDOC-1329 vypraco-
vaného Mezinárodní agenturou 
pro atomovou energii. Přestože 
se jedná o materiál primárně za-
měřený na kulturu bezpečnosti 
v jaderných zařízeních, mnoho 
poznatků lze čerpat i pro další 
odvětví.
K rozvoji bezpečnosti dále slou-
ží nástroje uvedené v praktické 
části.

https://sujb.gov.cz/fileadmin/sujb/docs/dokumenty/publikace/G3-TECDOC_1329_cz_final.pdf
https://sujb.gov.cz/fileadmin/sujb/docs/dokumenty/publikace/G3-TECDOC_1329_cz_final.pdf
https://sujb.gov.cz/fileadmin/sujb/docs/dokumenty/publikace/G3-TECDOC_1329_cz_final.pdf
https://sujb.gov.cz/fileadmin/sujb/docs/dokumenty/publikace/G3-TECDOC_1329_cz_final.pdf
https://sujb.gov.cz/fileadmin/sujb/docs/dokumenty/publikace/G3-TECDOC_1329_cz_final.pdf
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PRAKTICKÁ ČÁST

PRAKTICKÉ NÁSTROJE PRO 
ROZVOJ KULTURY BEZPEČNOSTI
V této části je popsáno několik 
konkrétních praktických pří-
kladů, jak rozvíjet kulturu bez-
pečnosti. Nejedná se o vyčerpá-
vající přehled všech možných 
metod, jde o výběr, který by měl 
podpořit snahu o zlepšení stavu 
kultury bezpečnosti v organiza-
ci.
Protože existuje velké množství 
pohledů na kulturu bezpečnosti, 
lze se setkat i s různými přístupy 
k členění na jednotlivé oblasti, 
aspekty či prvky kultury bezpeč-

nosti, které jsou dále hodnoceny 
a rozvíjeny. V této části proto 
bude u jednotlivých nástrojů po-
necháno původní členění kultu-
ry bezpečnosti s navrhovanými 
postupy. Uživatel (zaměstnava-
tel) si pak bude moci zvolit to, 
co mu bude pro jeho potřeby 
nejvíce vyhovovat, přičemž by 
měl zohlednit také úroveň vy-
spělosti jeho stávající kultury 
bezpečnosti. Volba nástroje by 
tedy měla vycházet z aktuálního 
stavu a zralosti kultury bezpeč-
nosti v organizaci.

PŘÍSTUP KE KULTUŘE PROCESNÍ 
BEZPEČNOSTI ZALOŽENÉ NA RIZICÍCH
V této kapitole je popsán přístup 
k řízení kultury procesní bez-
pečnosti jako k jednomu z prvků 
systému řízení procesní bezpeč-
nosti. Jedná se o přístup podle 
průvodce Guidelines for Risk 
Based Process Safety [4]. Risk 
Based Process Safety (RBPS, 
Procesní bezpečnost založená 
na rizicích) je přístup k systé-
mu řízení procesní bezpečnosti, 
který využívá strategie založené 
na rizicích a implementační tak-
tiky, které jsou úměrné potřebě 
činností souvisejících s procesní 

bezpečností, dostupnosti zdro-
jů a stávající kultuře procesní 
bezpečnosti, aby bylo možné 
navrhovat, napravovat a zlepšo-
vat činnosti řízení procesní bez-
pečnosti. Kultura procesní bez-
pečnosti podle tohoto průvodce 
spadá pod jeden ze čtyř pilířů 
prevence nehod s názvem Záva-
zek k procesní bezpečnosti.
Kultuře procesní bezpečnosti 
jsou přiřazeny klíčové zásady 
a základní charakteristiky.
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Klíčové zásady Základní charakteristiky

Udržovat spolehlivou praxi ■ stanovit procesní bezpečnost jako klíčovou hodnotu
■ poskytovat silné vedení
■ nastavit a prosazovat vysoké standardy výkonnosti
■ dokumentovat důraz a přístup ke kultuře procesní bez-

pečnosti

Rozvíjet a implementovat 
zdravou kulturu procesní 
bezpečnosti

■ zachovat si pocit zranitelnosti
■ umožnit jednotlivcům úspěšně plnit své povinnosti v ob-

lasti bezpečnosti
■ delegovat pravomoci na kompetentní zaměstnance
■ zajistit otevřenou a efektivní komunikaci
■ vytvořit prostředí pro kladení otázek a učení
■ podporovat vzájemnou důvěru
■ včas reagovat na problémy a obavy v oblasti procesní 

bezpečnosti

Monitorovat a usměrňovat 
kulturu procesní bezpeč-
nosti

■ zajistit průběžné sledování výkonnosti

Tab. 2: Klíčové zásady a základní charakteristiky kultury bezpečnosti. [4]

KLÍČOVÉ ZÁSADY A ZÁKLADNÍ CHARAKTERISTIKY 
KULTURY PROCESNÍ BEZPEČNOSTI

Udržovat spolehlivou praxi

Udržovat spolehlivou praxi zna-
mená její konsistentní zajištění 
v průběhu času. U některých 
prvků to může znamenat písem-
ný postup jako podstatnou nále-
žitost tohoto prvku. S ohledem 
na prvek kultury procesní bez-
pečnosti pomohou k dosažení 
a udržení zdravé kultury proces-
ní bezpečnosti následující čtyři 

základní charakteristiky. Je po-
psán takový stav každé z nich, 
jaký by mohl existovat ve zdravé 
kultuře.
■  Stanovit procesní bezpeč-

nost jako klíčovou hodnotu
Organizace často zdůrazňuje 
hodnotu, kterou přikládá pro-
cesní bezpečnosti, a proto je 
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tato hodnota hluboce zakořeně-
na ve všech úrovních organiza-
ce. Ve výjimečně zdravých kul-
turách je tato hodnota povýšena 
na morální požadavek. Všichni 
zaměstnanci si uvědomují svou 
odpovědnost vůči sobě, spolu-
pracovníkům a organizaci, která 
souvisí s jejich pracovním výko-
nem. Každý jednotlivec přijímá 
odpovědnost za své osobní činy 
i odpovědnost za varování před 
potenciálně nevhodným jedná-
ním ostatních; proto existuje 
silná individuální i skupinová 
netolerance k porušování výkon-
nostních norem.
■ Poskytovat silné vedení
Manažeři jsou vzděláváni v zá-
kladních koncepcích a dynami-
ce kultury a jsou si vědomi své 
role při podpoře správné kultury 
procesní bezpečnosti. Na všech 
úrovních řízení organizace exi-
stuje viditelná, účinná a konzis-
tentní podpora programu a cílů 
procesní bezpečnosti. Prozíraví 
a inspirativní manažeři jsou od-
hodláni dělat to, co je správné, 
a své hodnoty demonstrují pro-
střednictvím své komunikace, 
činností, priorit a poskytování 
zdrojů. Hodnocení výkonnosti 
vedoucích zaměstnanců a povy-
šování do vedoucích pozic zo-
hledňuje závazek jednotlivce ke 
zlepšování výkonnosti v oblasti 
procesní bezpečnosti. Koncepce 
procesní bezpečnosti jako lini-
ové odpovědnosti se přenáší na 
všechny úrovně organizace.

■ Nastavit a prosazovat vysoké 
standardy výkonnosti

Jsou zavedeny a prosazovány 
vysoké standardy procesní bez-
pečnosti, a to jak pro skupiny, 
tak pro jednotlivce. Pokud to 
vyžadují měnící se okolnosti, 
lze standardy obezřetně mě-
nit. Normalizace (zvyknutí si, 
přijetí) odchylek, jinými slovy 
postupné porušování standardů 
v důsledku zvýšené tolerance 
k neshodám, však není nikdy ak-
ceptována. Organizace připouští 
nulovou toleranci k úmyslné-
mu porušování norem, pravidel 
nebo postupů v oblasti procesní 
bezpečnosti.
■ Dokumentovat důraz a pří-

stup ke kultuře procesní bez-
pečnosti

Kulturu nelze navrhnout ani vy-
robit; je spíše výsledkem tisíců 
individuálních činností (a ne-
činností) vedení 
a zaměstnanců, 
které vytvářejí zá-
klad pro budoucí 
postoje a chování 
jednotlivců. Nic-
méně organiza-
ce by měla pro 
svou vlastní in-
stitucionální pa-
měť zaznamenat 
hlavní rysy každé 
významné, kom-
plexní činnosti, u které chce, aby 
byla trvale efektivní po celou 
dobu její existence. Organizace 
by tedy měla zdokumentovat klí-

Prozíraví a inspirativní ma-

nažeři jsou odhodláni dělat 

to, co je správné, a své hod-

noty demonstrují prostřed-

nictvím své komunikace, čin-

ností, priorit a poskytování 

zdrojů.
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čové zásady nebo činnosti, které 
podporují nebo udržují kulturu 
procesní bezpečnosti. To může 
zahrnovat prosté zaznamenání 
základních principů či postojů 
v procesní bezpečnosti, napří-
klad v prohlášení o politice nebo 
v zásadách. Nebo se organizace 
může rozhodnout formalizovat 

své úsilí v oblasti péče o kultu-
ru tím, že formou jednoduché-
ho písemného postupu řízení 
zdokumentuje některé konkrét-
ní činnosti v oblasti hodnocení 
kultury, monitorování a učení, 
které by měla pravidelně prová-
dět určitá osoba nebo skupina.

Rozvíjet a implementovat zdravou kulturu procesní 
bezpečnosti
Přístupy a chování, které orga-
nizace přijme jako platné a ná-
sledně je začlení do své kultu-
ry, jsou takové, které prokázaly 
schopnost úspěšně se vypořádá-
vat s výzvami, kterým organiza-
ce čelí.
■ Zachovat si pocit zranitel-

nosti
Organizace si udržuje vysoké 
povědomí o procesních nebez-
pečích a jejich potenciálních dů-

sledcích a neustále 
sleduje náznaky 
systémových ne-
dostatků, které by 
mohly předzname-
nat významnější 
bezpečnostní udá-
losti. Organizace se 
snaží vyhnout se-
beuspokojení, které 
by mohlo být pod-
níceno předchozí-

mi úspěchy a dobrými výsledky 
v oblasti bezpečnosti. Pokud 
organizace pochybuje o riziko-
vosti činnosti nebo pracovních 

podmínek, musí předtím, než je 
povolí, prokázat, že nepředsta-
vují vysoké riziko. Zabrání tak 
tomu, že bude po zaměstnancích 
požadovat, aby se vystavili vy-
sokému riziku.
■ Umožnit jednotlivcům úspěš-

ně plnit své povinnosti v ob-
lasti bezpečnosti

Organizace zajišťuje jasné de-
legování povinností a odpo-
vědností souvisejících s bez-
pečností. V souladu s tím jsou 
zaměstnancům poskytovány 
potřebné pravomoci a zdroje, 
které jim umožňují úspěšně pl-
nit svěřené úkoly. Zaměstnanci 
přijímají a plní své individuál-
ní povinnosti v oblasti procesní 
bezpečnosti a vedení očekává 
a podporuje sdílení problémů 
v oblasti procesní bezpečnosti 
všemi členy organizace.
■ Delegovat pravomoci na 

kompetentní zaměstnance
Organizace klade velký důraz 
na školení a rozvoj jednotlivců 
a skupin. Pravomoc přijímat klí-

Organizace se snaží vy-

hnout sebeuspokojení, kte-

ré by mohlo být podníceno 

předchozími úspěchy a dob-

rými výsledky v oblasti bez-

pečnosti.
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čová rozhodnutí o procesní bez-
pečnosti přirozeně přechází na 
příslušné osoby na základě jejich 
znalostí a zkušeností, nikoli na 
základě postavení nebo funkce. 
Příslušné orgány mají zásadní 
roli při projednávání otázek pro-
cesní bezpečnosti. Organizace 
udržuje dostatečnou úroveň od-
borných znalostí potřebných pro 
bezpečný provoz.
■ Zajistit otevřenou a efektiv-

ní komunikaci
Zdravé komunikační kaná-
ly existují v rámci organizace 
jak vertikálně, tak horizontál-
ně. Vertikální komunikace je 
obousměrná – manažeři naslou-
chají i mluví. Horizontální ko-
munikace zajišťuje, že všichni 
zaměstnanci mají informace 
potřebné pro bezpečný provoz. 
Komunikační kanály jsou moni-
torovány z hlediska jejich účin-
nosti a jsou prováděny nezbytné 
úpravy. Pokud je to nezbytné 
pro zajištění odpovídající ko-
munikace, existují záložní nebo 
netradiční komunikační kaná-
ly. Organizace klade důraz na 
včasné zpozorování a nahlášení 
nestandardních podmínek, aby 
bylo možné včas odhalit slabé 
signály, které by mohly předzna-
menat bezpečnostní problémy. 
■ Vytvořit prostředí pro klade-

ní otázek a učení
Organizace usiluje o zvýšení 
povědomí o rizicích a jejich po-
chopení jako prostředku k neu-

stálému zlepšování výkonnosti 
v oblasti procesní bezpečnosti. 
Zlepšování se uskutečňuje růz-
nými způsoby, včetně provádění 
vhodného a včasného hodnoce-
ní rizik, rychlého a důkladného 
vyšetřování nehod, hledání pou-
žitelných zkušeností mimo orga-
nizaci a sdílení a případné uplat-
ňování získaných zkušeností 
v rámci celé organizace. Orga-
nizace si uvědo-
muje, že katastro-
fické události mají 
obvykle složité 
příčiny, a proto se 
při řešení otázek 
v oblasti procesní 
bezpečnosti vy-
hýbá příliš jedno-
duchým řešením. 
Například reakce 
na únik způsobe-
ný korozí potrubí 
nekončí výměnou 
potrubí. Byla rychlost koroze 
nadměrná? Pokud ano, proč? 
Naznačuje to procesní problém, 
který je třeba řešit? Byla četnost 
kontrol přiměřená známé míře 
koroze? Pokud ne, proč?
■ Podporovat vzájemnou dů-

věru
Zaměstnanci důvěřují mana-
žerům, že dělají správné kroky 
k podpoře procesní bezpečnos-
ti. Manažeři důvěřují zaměst-
nancům, že převezmou svůj 
díl odpovědnosti za výkon a že 
budou včas hlásit případné pro-
blémy a obavy. Zaměstnanci 
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důvěřují motivacím a chování 
zaměstnanců na stejné organi-
zační úrovni. Zaměstnanci mají 
jistotu, že existuje spravedlivý 
systém, v němž lze poctivě hlá-

sit chyby bez obav 
z postihu. Výkon-
nost/fungování or-
ganizace, komuni-
kace a chování jsou 
takové, že veřejnost 
může organizaci dů-
věřovat a organiza-
ce si může být jistá, 
že bude mít i nadále 
povolení k činnos-
ti. I přes existenci 
vzájemné důvěry 

jsou však lidé ochotni akcepto-
vat, aby ostatní hodnotili nebo 
kontrolovali jejich činnost sou-
visející s kritickými úkoly nebo 

činnostmi, a tím řídili rizika 
v oblasti procesní bezpečnosti. 
■ Včas reagovat na problémy 

a obavy v oblasti procesní 
bezpečnosti

Organizace si uvědomuje, že 
mezi rozpoznáním problému 
a jeho důsledky je často jen krát-
ká doba. Prioritou je včasná ko-
munikace a reakce na zkušenos-
ti získané z vyšetřování nehod, 
auditů, hodnocení rizik apod. 
Nesoulad mezi praxí a postu-
py nebo standardy se řeší včas, 
aby se předešlo normalizaci od-
chylek, a zabránilo se tak tomu, 
že si zaměstnanci na odchylky 
zvyknou a přijmou tento stav 
jako normální. Organizace klade 
důraz na včasné hlášení a řešení 
problémů zaměstnanců.

Monitorovat a usměrňovat kulturu procesní 
bezpečnosti
■ Zajistit průběžné sledování 

výkonnosti
Organizace věnuje přiměřenou 
pozornost své výkonnosti. Jsou 
sledovány relevantní a jasné 
ukazatele19, a to jak průběžné, 

tak i cílové, jejich trendy a reak-
ce na ně. Organizace důkladně 
a často sleduje podmínky v rám-
ci procesních operací, systémů 
řízení a interpersonálních otá-
zek, které by mohly mít vliv na 
procesní bezpečnost.

Pro každý prvek, klíčovou zásadu a základní charakteristiku jsou 
uvedeny:
možné aktivity, příklady, jak zvýšit efektivitu, a ukazatele.

MOŽNÉ AKTIVITY
Přístup RBPS předpokládá, že 
stupeň přísnosti navržený pro 

kaž dou prováděnou aktivitu by 
měl být přizpůsoben rizikům, 

19 Průběžné ukazatele (leading 
indicators); cílové ukazatele 
(lagging indicators).

Nesoulad mezi praxí a po-

stupy nebo standardy se 

řeší včas, aby se předešlo 

normalizaci odchylek, a za-

bránilo se tak tomu, že si 

zaměstnanci na odchylky 

zvyknou a přijmou tento 

stav jako normální.
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upraven s ohledem na zdroje 
a přizpůsoben kultuře organi-
zace. Míra přísnosti, která by 
se měla uplatňovat na konkrétní 
pracovní činnost, se tedy bude 
v každé organizaci lišit a prav-
děpodobně se bude lišit i mezi 
jednotlivými jednotkami nebo 
procesními oblastmi v organi-
zaci. Proto by měly být pro vy-
tvoření systému řízení procesní 
bezpečnosti založeného na rizi-
cích provedeny následující kro-
ky:
1. Posoudit rizika zařízení, pro-

zkoumat rovnováhu mezi ná-
roky na zdroje pro potřebné 
aktivity a dostupnými zdroji 
a zhodnotit kulturu organiza-
ce. Přístup RBPS je založen 
na principu, že vhodná úro-
veň podrobnosti a přísnosti 
prováděných aktivit (postupů) 
v oblasti bezpečnosti procesů 
je podmíněna třemi faktory:
■ Dostatečné porozumění ri-

zikům spojeným s proce-
sy, na které se zaměřují 
aktivity v oblasti proces-
ní bezpečnosti. Aktivity je 
třeba směrovat k elimina-
ci nejzávažnějších rizik.

■ Úroveň potřebných pra-
covních aktivit v oblas-
ti procesní bezpečnosti 
v porovnání s dostupnými 
zdroji. Tento přístup zajis-
tí nasměrování prostředků 
tam, kde jsou nejvíce po-
třebné.

■ Kultura procesní bezpeč-
nosti, v jejímž rámci bu-
dou zavedeny aktivity pro 
procesní bezpečnost. Pří-
stup vedení, angažovanost 
a přístup zaměstnanců zá-
sadním způsobem ovlivní 
kvalitu prováděných akti-
vit.

2. Odhadnout potenciální příno-
sy, kterých lze dosáhnout řeše-
ním každé z klíčových zásad 
kultury procesní bezpečnosti 
(principy jsou uvedeny v ka-
pitole Klíčové zásady a zá-
kladní charakteristiky kultury 
procesní bezpečnosti).

3. Na základě výsledků před-
chozích kroků rozhodnout, 
které základní charakteristiky 
kultury bezpečnosti uvedené 
v tabulce č. 2 jsou nezbytné 
pro správné řízení rizik.

4. Pro každou základní charakte-
ristiku, která bude implemen-
tována, určit, jak bude imple-
mentace probíhat, 
a vybrat odpovídající 
pracovní aktivity. Je 
třeba brát v úvahu, 
že tento seznam akti-
vit nemůže být úplný 
pro všechna odvětví; 
bude pravděpodobně 
nutné nějaké aktivity 
přidat nebo některé 
z nich upravit.

5. Pro každou aktivitu, která 
bude prováděna, určit úroveň 
přísnosti, která bude vyžado-
vána. Pro každou pracovní 

Přístup vedení, angažova-

nost a přístup zaměstnanců 

zásadním způsobem ovlivní 

kvalitu prováděných aktivit.
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Udržovat spolehlivou praxi
■ Stanovit procesní bezpečnost jako klíčovou hodnotu

1. Jasně stanovit důležitost procesní bezpečnosti v programovém 
prohlášení na nejvyšší úrovni a v podpůrných strategických 
dokumentech. Poskytnout jasnou vizi toho, co procesní bez-
pečnost pro organizaci znamená a jak by měl vypadat úspěch.
a. Prohlášení o vizi a podpůr-

né strategické dokumen-
ty existují, ale nemusejí 
být aktualizovány v soula-
du s interními a externími 
podněty, kterými jsou např. 
vyvíjející se očekávání zú-
častněných stran ohledně 
zlepšení úrovně procesní 
bezpečnosti.

b. Jasná a stručná vize a pod-
půrné strategické doku-

menty existují a jsou pra-
videlně revidovány a aktu-
alizovány podle okolností.

c. Vedení zapojilo organiza-
ci do tvorby a aktualizace 
vize procesní bezpečnosti 
a podpůrné dokumentace 
tím, že si od zaměstnanců 
vyžádalo podněty a zapoje-
ní.

2. Zajistit, aby procesní bezpečnost byla správně vyvážena 
s ostatními cíli organizace, jako je výroba, kvalita apod.
a. Očekávání organizace 

s ohledem na relativní pri-
ority jsou proměnlivá.

b. Procesní bezpečnosti jsou 
často, ale ne vždy, věno-
vány stejné zdroje a stejný 
důraz jako výrobě, kvalitě 
a dalším iniciativám.

c. Procesní bezpečnosti se 
důsledně věnují stejné ne-
bo větší zdroje a stejný ne-
bo větší důraz než výrobě, 
kvalitě a dalším iniciati-
vám.

3. Často a důsledně hovořit na všech úrovních organizace o vý-
znamu procesní bezpečnosti.
a. Důležitost procesní bez-

pečnosti je příležitostně 
komunikována na úrovni 
vedení organizace.

b. Důležitost procesní bez-
pečnosti je často komuni-
kována na úrovni vedení 
a vedoucích zaměstnanců.

aktivitu následuje vždy něko-
lik možností provedení, které 
popisují rostoucí stupeň přís-

nosti. Aktivity jsou označeny 
číslem, možnosti provedení 
jsou označeny písmenem.



47

c. Důležitost procesní bez-
pečnosti je často komuni-

kována na všech úrovních 
organizace.

■ Poskytovat silné vedení

4. Vzdělávat manažery v oblasti kultury procesní bezpečnosti, 
vizí, očekávání, rolí, odpovědností a standardů.
a. Kultura, vize, očekávání, 

standardy, povinnosti a od-
povědnosti jsou projedná-
vány s novými manažery.

b. Byl zaveden formální pro-
gram školení o kultuře 
procesní bezpečnosti pro 

všechny nové i stávající 
vedoucí zaměstnance.

c. Byl zaveden formální pro-
gram školení o kultuře pro-
cesní bezpečnosti s pravi-
delným opakovacím škole-
ním, který je podle potřeby 
aktualizován.

5. Demonstrovat osobní hodnoty, priority a obavy o procesní bez-
pečnost tím, na co se lidé ptají, co zjišťují, komentují, chválí 
nebo kritizují.
a. Vedení se chová v souladu 

s pevnými osobními hod-
notami, prioritami a záj-
mem o procesní bezpeč-
nost.

b. Vedení hledá příležitosti, 
jak aktivně demonstrovat 
své osobní hodnoty, priori-
ty a obavy o procesní bez-
pečnost.

6. Vyžadovat, aby odpovědnost za řízení procesní bezpečnosti by-
la sdílena na všech úrovních organizace.
a. Povinnosti a odpovědnosti 

jsou stanoveny pouze pro 
střední manažery a vedou-
cí zaměstnance.

b. Povinnosti a odpovědnosti 
jsou stanoveny pouze pro 

všechny vedoucí a řídicí 
úrovně.

c. Povinnosti a odpovědnosti 
jsou stanoveny pro každé-
ho.

■ Nastavit a prosazovat vysoké standardy výkonnosti

7. Zavést proces definování cílů procesní bezpečnosti.
a. Cíle procesní bezpečnosti 

jsou stanoveny neformál-
ním způsobem.

b. Existuje formální systém 
pro stanovení a přezkou-

mání cílů procesní bezpeč-
nosti v organizaci.

c. Zaměstnanci hrají význam-
nou roli při stanovování 
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a revizi cílů procesní bez-
pečnosti v organizaci.

8. Zajistit, aby zaměstnanci věděli, co se od nich očekává, a to 
účinným sdělováním zásad, cílů a plánů pro dosažení požado-
vaného výkonu v oblasti procesní bezpečnosti.
a. Očekávání v oblasti pro-

cesní bezpečnosti jsou za-
městnancům sdělována ad 
hoc.

b. Existuje formální komuni-
kační systém pro sdílení in-
formací o zásadách, cílech 
a plánech pro dosažení po-
žadovaných výsledků v ob-
lasti procesní bezpečnosti 
(například prostřednictvím 

písemné programové doku-
mentace nebo v popisech 
práce a školení zaměstnan-
ců).

c. Položka b. a účinnost ko-
munikačního systému je 
monitorována, aby bylo 
zajištěno, že se tyto infor-
mace dostanou ke všem za-
městnancům organizace.

9. Stanovit povinnosti a posílit odpovědnosti pracovních pozic 
v oblasti procesní bezpečnosti.
a. Povinnosti a odpovědnos-

ti pozic v oblasti procesní 
bezpečnosti jsou řešeny ad 
hoc.

b. Povinnosti a odpovědnos-
ti pozic v oblasti procesní 
bezpečnosti byly stanove-
ny a jsou neformálně posi-
lovány.

c. Byly stanoveny povinnos-
ti a odpovědnosti pozic 
v oblasti procesní bezpeč-
nosti, které jsou pravidel-
ně přezkoumávány a pod-
le potřeby aktualizovány. 
Reakce vedení na přijatel-
né a nepřijatelné plnění po-
vinností v oblasti procesní 
bezpečnosti je včasná, kon-
zistentní a spravedlivá.

10. Uplatňovat politiku nulové tolerance úmyslného porušování 
zásad, postupů a pravidel procesní bezpečnosti. Vymezit po-
stoje a chování, které organizace nebude za žádných okolností 
tolerovat.
a. Bezpečnostní zásady, po-

stupy a pravidla jsou pro-
sazovány, ale někdy nedů-
sledně.

b. Důsledky úmyslného poru-
šování bezpečnostních zá-
sad, postupů a pravidel by-
ly stanoveny a jsou aktivně 
uplatňovány.
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11. Zajistit, aby bylo důsledně uplatňováno odměňování a rea-
lizace nápravných opatření v oblasti (výkonnosti) procesní 
bezpečnosti.
a. Odměňování a nápravná 

opatření jsou uplatňována 
neformálním způsobem.

b. Je zaveden formální sys-
tém pro uplatňování odmě-
ňování výkonu a náprav-
ných opatření. 

c. Zaměstnanci nebo jejich 
zástupci mají odpovídají-
cí úlohu při stanovování 
odměn za výkon a náprav-
ných opatření.

12. Zjišťovat a řešit příčiny významných nebo přetrvávajících 
neshod a neplnění cílů programu procesní bezpečnosti.

a. Příčiny neshod jsou vyšet-
řovány neformálním způ-
sobem.

b. Je prováděna formální ana-
lýza hlavních příčin závaž-

ných nebo přetrvávajících 
neshod s cílem identifiko-
vat hlavní příčiny a zabrá-
nit těmto neshodám v bu-
doucnu.

■ Dokumentovat důraz a přístup ke kultuře procesní bezpečnosti

13. Dokumentovat, jak organizace přistupuje k hodnocení a roz-
víjení kultury procesní bezpečnosti.
a. Zásady nebo poslání v ob-

lasti procesní bezpečnos-
ti jsou zdokumentovány 
a sděleny zaměstnancům; 
tyto zásady nebo poslá-
ní zahrnují témata kultury 
procesní bezpečnosti.

b. Existuje podrobný písem-
ný program, v němž je 
uvedena osoba odpovědná 
za udržování zásad kultu-
ry procesní bezpečnosti, 
prostředky monitorování 
kultury a plány zlepšování 
a nápravy.

Rozvíjet a implementovat zdravou kulturu procesní 
bezpečnosti
■ Zachovat si pocit zranitelnosti

14. Zajistit, aby všichni zaměstnanci byli dostatečně poučeni o ri-
zicích provozu a uvědomovali si je.

15. Zajistit, aby všichni zaměstnanci byli dostatečně poučeni 
o důsledcích odchýlení se od stanovených bezpečných pro-
vozních postupů a podmínek a uvědomovali si je.
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16. Zajistit, aby zkušenosti získané z vyšetřování nehod a sko-
ronehod, auditů a hodnocení rizik byly široce, často a účinně 
sdíleny.
a. Získané zkušenosti se sdě-

lují bezprostředně dotčené 
pracovní skupině.

b. Získané zkušenosti jsou ši-
roce sdíleny v rámci celé 
organizace.

c. Organizace usiluje o shro-
mažďování a sdílení zku-
šeností z různých zdrojů, 
včetně zkušeností z jiných 
organizací a má účinné 
prostředky k ověření, že 
byla přijata vhodná opatře-
ní.

17. Sledovat a potírat přílišnou sebedůvěru organizace, která 
může být podněcována dobrými výsledky v minulosti.

a. Manažeři a vedoucí za-
městnanci uplatňují nefor-
mální přístupy k udržování 
pocitu zranitelnosti v orga-
nizaci.

b. Bylo zavedeno formál-
ní úsilí o udržení pocitu 
zranitelnosti v organizaci 
prostřednictvím snah, ja-
ko je např.: efektivní sdíle-
ní zkušeností z nedávných 
vyšetřování nehod a sko-
ronehod, a to jak v rám-
ci organizace, tak mimo 
ni; pravidelné osvěžování 
vzpomínek na minulé vý-
znamné události v organi-
zaci a v daném průmyslo-

vém odvětví; účinné sdí-
lení zkušeností získaných 
z hodnocení nebezpečí; 
poskytování pravidelného 
opakovacího školení o ri-
zicích provozu.

c. Položka b. a přezkoumání 
a průzkumy vedení se pou-
žívají ke zjištění, zda se ne-
mění postoje zaměstnanců 
vzhledem k potřebě neustá-
lé péče o procesní bezpeč-
nost. Zprávy o hodnocení 
nebezpečí a vyšetřování se 
kontrolují, aby se zjistilo, 
zda se týmy vhodně zamě-
řují na to, co by se mohlo 
stát.

■ Umožnit jednotlivcům úspěšně plnit své povinnosti v oblasti 
bezpečnosti

18. Neustále zdůrazňovat, že všichni zaměstnanci mají odpověd-
nost vůči sobě, svým spolupracovníkům, organizaci a veřej-
nosti.
a. Tyto odpovědnosti jsou po-

silovány neformálním způ-
sobem.

b. Zaměstnanci jsou v těchto 
otázkách formálně školeni.
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c. Manažeři a vedoucí za-
městnanci se prostřed-
nictvím školení, písemné 
a ústní komunikace, schů-

zek, hodnocení výkonnos-
ti atd. svědomitě snaží tyto 
koncepty zakořenit v kul-
tuře.

19. Poskytnout zaměstnancům zdroje potřebné k plnění jejich 
povinností v oblasti procesní bezpečnosti.

a. Zdroje jsou poskytovány 
na důležitější činnosti.

b. Činnosti týkající se proces-
ní bezpečnosti jsou řádně 
financovány nebo jsou ur-
čeny alternativní přístupy 
k vhodnému dosažení cílů 
s dostupnými zdroji.

c. Požadavky na zdroje na 
podporu činností v oblas-
ti procesní bezpečnosti 
jsou výslovně zohledně-
ny v procesu sestavování 
rozpočtu a na tyto činnos-
ti jsou vyčleněny kvalitní 
zdroje.

20. Poskytnout zaměstnancům potřebné pravomoci a podporu 
odpovídající jejich odpovědnosti za procesní bezpečnost.
a. Individuální pravomoc je 

implicitně spojena s odpo-
vědností za procesní bez-
pečnost.

b. Pravomoci jsou výslovně 
uvedeny například v popi-
sech pracovních míst, kte-

ré popisují odpovědnosti za 
procesní bezpečnost.

c. V případě potřeby vede-
ní poskytuje podporu, aby 
posílilo pravomoc jednot-
livce.

■ Delegovat pravomoci na kompetentní zaměstnance

21. Stanovit a poskytnout správnou kombinaci a množství od-
borných znalostí pro bezpečný provoz zařízení, a to pomocí 
formálního procesu pro posouzení významu změn.

a. Personální otázky jsou ře-
šeny neformálním způ-
sobem s cílem zachovat 
správné složení pracovní-
ho týmu.

b. Personální otázky, včetně 
změn v personálním obsa-
zení, jsou řízeny v rámci 

programu rozvoje doved-
ností zaměstnanců a jsou 
posuzovány na základě vý-
slovných specifikací pro 
skladbu a množství odbor-
ných znalostí pro provoz 
zařízení.
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22. Stanovit vysokou úroveň znalostí a odbornosti v oblasti pro-
cesní bezpečnosti.
a. Zaměstnanci  mohou 

z vlastní iniciativy usilovat 
o možnosti rozvoje, které 
rozšíří jejich pracovní zna-
losti a odbornost; v tomto 
úsilí jsou jmenovitě pod-
porováni.

b. Zaměstnanci jsou povzbu-
zováni k tomu, aby usilo-

vali o možnosti rozvoje, 
které rozšíří jejich pracovní 
znalosti a odbornost, a jsou 
obecně podporováni.

c. Prioritou je osobní rozvoj. 
Formální plány rozvoje 
jsou vyžadovány a finan-
covány organizací.

23. Při přijímání kritických rozhodnutí vyhledávat odborníky, 
ale zároveň podporovat očekávání, že odborníci mají povin-
nost se zapojit sami.
a. Znalecký posudek může 

být vyžádán, ale neformál-
ním způsobem.

b. Jsou stanoveny formální 
pozice pro zapojení odbor-
níků v určitých situacích 
kritických pro procesní 
bezpečnost.

c. Jsou vytvořeny formální 
struktury, které zajišťují 
podstatnou roli odborníků 
v klíčových funkcích sou-
visejících s procesní bez-
pečností.

■ Zajistit otevřenou a efektivní komunikaci
24. Umožnit zaměstnancům plnit jejich povinnosti při sdílení 

obav tím, že jim bude nasloucháno a na obavy bude reago-
váno.
a. Vedení naslouchá obavám 

zaměstnanců, ale reakce 
může být pomalá.

b. Vedení reaguje rychle na 
příslušné obavy zaměst-
nanců.

c. Vedení zavedlo proaktivní 
systém získávání informa-
cí o obavách zaměstnanců 
a reagování na ně.

25. Zdůraznit význam včasného sdělování informací.
a. Školení nebo poradenství 

na toto téma je prováděno 
ad hoc.

b. Toto téma je probírá-
no s novými zaměstnanci 
v rámci základní orientace 
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v procesu a školení o řízení 
procesní bezpečnosti.

c. Manažeři a vedoucí za-
městnanci hledají další pří-
ležitosti k posílení těchto 

konceptů, například pro-
střednictvím zahrnutí do 
získaných poučení z vyšet-
řování nehod nebo teoretic-
kých cvičení.

26. Vyhodnocovat příslušné komunikační cesty, aby se zajistilo, 
že zprávy (sdělení) jsou řádně předávány, předání potvrzová-
no a že při předávání nejsou zprávy (sdělení) filtrovány.
a. Vedení se spoléhá na neo-

ficiální informace, aby zís-
kalo jistotu, že jsou správ-
ně sdělovány kritické zprá-
vy týkající se procesní 
bezpečnosti.

b. Vedení se spoléhá na osob-
ní rozhovory se zaměstnan-
ci, aby získalo jistotu, že se 
kritické zprávy týkající se 
procesní bezpečnosti do-
stanou k zaměstnancům.

c. Vedení sleduje různé zdro-
je informací, aby získalo 
jistotu, že jsou sdělovány 
zprávy důležité pro pro-
cesní bezpečnost. Zdroje 
informací zahrnují zápisy 
z porad, průzkumy mezi 
zaměstnanci, formální pod-
nětné programy a osobní 
rozhovory.

27. Zavést systém, který zajistí, aby bylo vedení přístupné za-
městnancům, kteří mohou hlásit potenciální nebezpečí a po-
skytovat informace o politice, problémech a potřebách v ob-
lasti řízení provozní bezpečnosti.
a. Vedení se spoléhá na ad 

hoc mechanismy pro přijí-
mání těchto informací.

b. Existuje více způsobů, jak 
mohou zaměstnanci hlásit 
potenciální nebezpečí a po-
skytovat vedení informa-
ce o politice, problémech 

a potřebách v oblasti řízení 
provozní bezpečnosti.

c. Existují doplňkové, bez-
pečné prostředky pro ano-
nymní hlášení ze strany za-
městnanců, kteří by se ji-
nak mohli obávat následků 
ohlášení.

■ Vytvořit prostředí pro kladení otázek a učení

28. Zdůrazňovat zachování ostražitosti vůči nestandardním nebo 
abnormálním stavům.
a. Na toto téma se neposky-

tuje žádné speciální škole-
ní ani poradenství, ale kon-

cepty jsou neformálně sdě-
lovány.
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b. Toto téma je probíráno 
s novými zaměstnanci bě-
hem základní orientace 
v procesu a školení o říze-
ní procesní bezpečnosti.

c. Manažeři a vedoucí za-
městnanci hledají další pří-

ležitosti k posílení těchto 
konceptů, například pro-
střednictvím zahrnutí do 
získaných poučení z vyšet-
řování nehod nebo teoretic-
kých cvičení.

■ Podporovat vzájemnou důvěru

29. Vypracovat disciplinární systém, který má jasná kritéria pro 
přijatelné a nepřijatelné chování a který rozlišuje situace za-
hrnující úmyslné pochybení od lidských chyb způsobených 
systémovými příčinami. Důsledně a spravedlivě uplatňovat 
tato kritéria.
a. Organizace má písemný 

disciplinární systém, který 
tyto otázky řeší.

b. Organizace má písemný 
disciplinární systém a dů-
sledně ho uplatňuje.

c. Organizace má písemný 
disciplinární systém a prů-
běžně sleduje jeho uplatňo-
vání. Organizace se aktivně 

snaží řešit systémové koře-
nové příčiny a spravedlivě 
identifikuje situace, kdy lze 
lidskou chybu přičíst těmto 
příčinám. Organizace má 
pro tyto případy vypraco-
vanou politiku „bez zavi-
nění/chyb“ (no fault poli-
cy) a účinně o ní informuje 
zaměstnance.

■ Včas reagovat na problémy a obavy v oblasti procesní bezpeč-
nosti

30. Zajistit, aby analýza rizik, audity, přezkoumání vedením atd. 
byly prováděny v souladu se stanovenými závaznými harmo-
nogramy.

31. Zajistit včasné řešení obav, problémů, návrhů a doporučení 
týkajících se procesní bezpečnosti bez ohledu na jejich zdroj.
a. Obavy, problémy, návrhy 

a doporučení týkající se 
procesní bezpečnosti jsou 
obecně řešeny a jejich ře-
šení je sledováno ad hoc.

b. Byly zavedeny formální 
systémy sledování doporu-

čení a návrhů týkajících se 
procesní bezpečnosti a by-
la zavedena přísná odpo-
vědnost za jejich včasné 
vyřešení.
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Monitorovat a usměrňovat kulturu procesní 
bezpečnosti
■ Zajistit průběžné sledování výkonnosti

32. Zavést a sledovat různorodý soubor ukazatelů, který zahr-
nuje vyváženou kombinaci průběžných a cílových ukazatelů. 
Průběžně sledovat výsledky a reagovat na jejich vývoj.
a. Organizace klade hlavní 

důraz na měření cílových 
ukazatelů.

b. Organizace sleduje kombi-
naci průběžných a cílových 
ukazatelů, které se přímo 
týkají kultury procesní bez-
pečnosti.

c. Organizace pečlivě sleduje 
trendy průběžných a cílo-
vých ukazatelů výkonnosti 
a okamžitě reaguje na ná-
znaky oslabování kultury 
procesní bezpečnosti.

33. Dodržovat standardy výkonnosti s ohledem na včasné a prav-
divé vykazování statistických údajů o výkonnosti.
a. Hlášení a následná opatře-

ní probíhají neformálním 
způsobem.

b. Byly stanoveny formální 
povinnosti a odpovědnosti 
za včasné a pravdivé vyka-

zování statistických údajů 
o výkonnosti.

c. Položka b. a vedení velmi 
důsledně sleduje chybějící 
nebo opožděné zprávy.

34. Provádět pravidelná přezkoumání kultury procesní bezpeč-
nosti v organizaci.
a. Vedení provádí neformální 

hodnocení.
b. Pravidelné kontroly prová-

dějí externí pracovníci.

c. Pokud to okolnosti vyža-
dují, existují postupy pro 
zvláštní přezkumy prová-
děné nezávislými třetími 
stranami.

35. Usilovat o identifikaci a nápravu problémů v oblasti kultury, 
které jsou příčinou nedostatečného plnění povinností v ob-
lasti procesní bezpečnosti (například proč to organizace to-
leruje?).
a. Vyšetřování selhání řádné-

ho plnění bezpečnostních 
povinností se omezuje na 

identifikaci bezprostřed-
ních příčin.
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b. Vyšetřování selhání řádné-
ho plnění povinností v ob-
lasti procesní bezpečnosti 
se zabývá identifikací pří-
čin v systému řízení.

c. Vyšetřování selhání řádné-
ho plnění povinností v ob-
lasti procesní bezpečnosti 
je rozšířeno tak, aby byly 
zjištěny a řešeny všechny 
základní příčiny souvisejí-
cí s kulturou.

36. Zavést účinný systém přezkoumání řízení.

PŘÍKLADY, JAK ZVÝŠIT EFEKTIVITU

Udržovat spolehlivou praxi
■ Zajišťovat školení v oblasti 

kultury bezpečnosti
Koncepty, na nichž je založena 
úloha a význam kultury při zvy-
šování výkonnosti organizace 
v oblasti procesní bezpečnosti, 
nejsou nijak zvlášť složité. Dy-
namika však nemusí být součástí 
myšlenkových procesů typické-
ho manažera nebo nadřízeného, 
který se věnuje každodenní-
mu výkonu své práce. Mělo by 

být poskytováno 
školení vedení 
organizace o zá-
sadách vedení, 
organizační efek-
tivitě a úloze kul-
tury při stanovo-
vání výkonnosti 
v oblasti proces-
ní bezpečnosti. 
Všem zaměst-
nancům organi-
zace by mělo být 
poskytnuto obec-

nější školení o významu kultu-
ry a o stanovených hodnotách, 

cílech a záměrech organizace 
v oblasti procesní bezpečnosti. 
■ Zviditelnění a podpora ve-

dení
Do popisu práce každého vedou-
cího zaměstnance výslovně zahr-
nout povinnosti, které podporují 
iniciativy v oblasti kultury pro-
cesní bezpečnosti, včetně čas-
tého kontaktu se zaměstnanci. 
Stanovit odpovědnost za úspěš-
né plnění těchto povinností.
■ Výměna vedoucích zaměst-

nanců, pokud je potřeba ke 
změně kultury bezpečnosti

Vedení organizace musí být při-
praveno nahradit manažery, kteří 
se brání změnám nutným k pro-
vedení potřebných změn v kultu-
ře. V extrémních případech by to 
mohlo znamenat výměnu celého 
nejvyššího vedení organizace.
■ Stanovit skutečnou, hmata-

telnou a vyváženou odpo-
vědnost za výkonnost v ob-
lasti procesní bezpečnosti

Posílení výkonnosti by mělo 
být hmatatelné a jisté na všech 

Do popisu práce každého 

vedoucího zaměstnance 

výslovně zahrnout povin-

nosti, které podporují ini-

ciativy v oblasti kultury 

procesní bezpečnosti, včet-

ně častého kontaktu se za-

městnanci. 



57

úrovních organizace. Očekává-
ní týkající se postojů, chování 
a výkonu by měla být zahrnu-
ta do písemných popisů práce 
na všech úrovních organizace 
a měla by být řešena v rámci 
pravidelných hodnocení výkon-
nosti.

□ Zavést program postup-
ného trestání za nedodr-
žení povinností v oblasti 
procesní bezpečnosti.

□ Stanovit skutečné důsled-
ky pro manažery, a to 
nejen pro jejich vlastní 
jednání, ale také pro ji-
mi řízené organizace, ve 
kterých by měli stanovit 
a posilovat standardy vý-
konnosti. Mnoho organi-
zací například uloží přís-
né kariérní postihy ma-
nažerovi odpovědnému 
za zařízení, ve kterém 
došlo k fatální nehodě.

□ Požadovat, aby nadříze-
ní a/nebo vedoucí za-
městnanci odpovědní za 
útvar nebo organizaci, 
v níž došlo k vážné ne-
hodě, osobně předloži-
li výsledky vyšetřování 
nehody vedení.

□ Zajistit, aby odpověd-
nosti následovaly mana-
žery na nová místa nebo 
do nových úkolů. Jinými 
slovy, manažeři by si mě-
li uvědomit, že se budou 
zodpovídat za to, co udě-

lali a co se rozhodli neu-
dělat, a to i po přechodu 
na jinou pracovní pozici.

□ Motivovat zaměstnance 
v úsilí a podpoře iniciativ 
v oblasti procesní bez-
pečnosti. Vyhý-
bat se situacím, 
které nabízejí 
finanční moti-
vaci pro dosa-
žení výrobních 
prognóz, ale ne-
mají protiváhu 
v podobě mo-
tivačních me-
chanismů pro 
oblast procesní 
bezpečnosti. Je 
však třeba dávat si pozor 
na případné snahy někte-
rých jednotlivců nasta-
vený systém obcházet. 
Zavést kontrolní prvky 
k zajištění kvality a inte-
grity nastavených moti-
vačních mechanismů.

□ Zavést program návrhů 
v oblasti procesní bez-
pečnosti s vhodnými 
podněty / motivačními 
nástroji pro poskytování 
nápadů, které skutečně 
zvyšují úroveň procesní 
bezpečnosti.

■ Rozšířit důraz na kulturu 
procesní bezpečnosti na ce-
lou organizaci

Rozšíření důrazu na kulturu pro-
cesní bezpečnosti do všech ob-
lastí organizace pomůže posílit 
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a potvrdit důležitost, kterou or-
ganizace této problematice při-
kládá. To také pomůže zajistit 
kontinuitu při přechodu mana-
žerů z jedné organizační složky 
do druhé. Koncepce a chování 
v oblasti procesní bezpečnosti se 
nebudou muset učit znovu.
■ Pořádat pravidelné seminá-

ře pro vedoucí zaměstnance
Pro vedoucí za-
městnance pořádat 
pravidelné seminá-
ře, které se zabý-
vají vztahem mezi 
selháním vedení 
nebo organizace 
a nehodami sou-
visejícími s pro-
cesní bezpečností. 

Využívat případové studie, jako 
například nehoda Challengeru20 

nebo další významné průmyslo-
vé události, pro ilustraci důleži-
tých zkušeností.
■ Časté zařazování krátkých 

článků do bulletinů pro klí-
čové vedoucí a technické za-
městnance

Každý měsíc vydávat krátký 
informační bulletin, který upo-
zorňuje na klíčové kulturní pro-
blémy a úspěchy. Zařazovat tipy 
a poučení, jejichž cílem je zvýšit 
informovanost a schopnosti ve-
doucích a technických zaměst-
nanců tyto problémy řešit. Tako-
vé bulletiny pomáhají udržovat 
bezpečnost v mysli vedoucích 
zaměstnanců.

Rozvíjet a implementovat zdravou kulturu procesní 
bezpečnosti
■ Zapojit všechny úrovně 

organizace do plánová-
ní a hodnocení výkonnosti 
iniciativ v oblasti procesní 
bezpečnosti

Skutečná účast zaměstnanců na 
přípravě, provádění a monito-
rování iniciativ s cílem zjistit 
jejich účinnost posílí pocit od-
povědnosti zaměstnanců, což by 
mělo zvýšit jejich angažovanost 
v těchto iniciativách.
■ Zvýšit frekvenci komunika-

ce v obdobích zvýšené potře-
by

Frekvence komunikace týkající 
se procesní bezpečnosti by měla 
být zvýšena v obdobích zvýše-
né potřeby, například během re-

organizace a v jiných obdobích, 
kdy organizace prochází vý-
znamnými změnami po význam-
né bezpečnostní události nebo 
po nepříznivém auditu. Když 
lidé nemají přístup k informa-
cím, o kterých si myslí, že je po-
třebují, najdou si produktivní či 
neproduktivní způsoby, jak tuto 
mezeru zaplnit. Vedení by mělo 
předejít spekulacím skutečnými 
informacemi.
■ Distribuovat bulletiny ob-

sahující články podporující 
kulturu co největšímu počtu 
zaměstnanců organizace

Vydávání pravidelných publika-
cí pomáhá v rámci celé organi-
zace udržovat pocit zranitelnosti 

20 Jedna z největších tragédií 
v historii pilotované kosmo-
nautiky (1986).

Rozšíření důrazu na kultu-

ru procesní bezpečnosti do 

všech oblastí organizace po-

může posílit a potvrdit důle-

žitost, kterou organizace této 

problematice přikládá.
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vůči procesním rizikům (příkla-
dem takové publikace je CCPS 
Process Safety Beacon, které je 
dále v textu věnována samostat-
ná kapitola).
■ Začlenit zlepšování kultury 

do stávajících iniciativ orga-
nizace

Vzít koncepty, jako je ztráta zra-
nitelnosti nebo normalizace od-
chylek, a začlenit tato témata do 
stávajících politik a programů 
provozní dokonalosti. To po-
máhá vyhnout se dojmu, že ini-
ciativy na podporu kultury jsou 
novým programem, který je na-
vrstven na jiné podobné inicia-
tivy.
■ Upozorňovat na akutní nebo 

chronické problémy pomocí 
pozastavení (odstávky) výro-
by

Za určitých okolností může být 
sdělování zpráv účinnější a dů-
raznější pomocí pozastavení vý-

roby, kdy jsou přerušeny běžné 
rutinní činnosti, aby se všichni 
zaměstnanci mohli zúčastnit 
skupinových schůzek zabýva-
jících se konkrétními problémy 
procesní bezpečnosti. Takové 
odstávky ilustrují sku-
tečnost, že vedení má 
k projednávaným otáz-
kám dostatečně důraz-
né stanovisko, aby se 
vzdalo činností generu-
jících příjmy. Odstávky 
jsou také příležitostí 
pro vyšší vedení, aby 
oslovilo velký počet 
zaměstnanců a osobně 
promluvilo o své pod-
poře iniciativ v oblasti 
procesní bezpečnosti 
a o svých obavách ohledně okol-
ností, které mohly být důvodem 
odstávky. Takové odstávky se 
často používají jako reakce na 
závažnou událost nebo na trend 
zhoršování výkonnosti.

Monitorovat a usměrňovat kulturu procesní 
bezpečnosti
■ Provádět pravidelné audity 

a průzkumy
Mnoho organizací zjistilo, že 
provádění pravidelných prů-
zkumů mezi zaměstnanci zamě-
řených na postoje a vnímání té-
mat souvisejících s bezpečností 
je při sledování stavu kultury 
procesní bezpečnosti organiza-
ce velmi účinné. Monitorování 
lze provádět častěji u vysoce 
rizikových operací nebo v ob-

lastech, kde je třeba zlepšit kul-
turu. Výsledky průzkumu by 
měly být sledovány v průběhu 
času, zejména v obdobích, kdy 
organizace vyvíjí zvláštní úsilí, 
aby změnila kulturu. Vedení by 
mělo rovněž určit vhodný stupeň 
rozlišení pro tyto průzkumy. Je 
například dostačující průzkum 
v rámci celé organizace, nebo je 
potřeba, aby bylo možné roze-
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znat různé vzorce postojů v růz-
ných útvarech organizace?
■ Využívat nezávislé auditory 

a kontrolory
Aby byla zajištěna objektivita, 
měli by mít hodnotitelé kultury 
procesní bezpečnosti přiměře-
nou míru nezávislosti na zkou-
mané organizaci. Toho lze do-
sáhnout využitím kompetentních 
zaměstnanců z jiného pracoviště 
v rámci organizace nebo zaměst-
náním odborníků mimo organi-
zaci.
■ Provádět každoroční pře-

zkoumání kultury procesní 
bezpečnosti za účasti vedení

Zahrnout hod-
nocení problé-
mů a výkonnosti 
kultury proces-
ní bezpečnosti 
do každoročních 
přezkoumání, bě-
hem nichž vedení 
organizace dis-
kutuje s vedením 

zařízení o výkonnosti v oblasti 
bezpečnosti a podnikání.
■ Hledat hlubší příčiny problé-

mů v oblasti procesní bez-
pečnosti a dávat pozor i na 
slabé signály problémů 
s kulturou

Chronické problémy s výkon-
ností lze identifikovat na zá-
kladě nehod, výsledků auditů, 
přezkoumání vedením, poruch 
zařízení apod. Tyto situace by 
měly být dostatečně důklad-
ně prošetřeny, aby bylo možné 
identifikovat všechny základní 
problémy v oblasti kultury, které 
přispívají ke špatné výkonnosti. 
Například manažeři organizace 
si mohou být vědomi toho, že 
zaměstnanci obcházejí systém 
řízení změn, ale nepodniknou 
žádné kroky k nápravě jejich 
jednání. Vedení musí zjistit, jaké 
problémy existují s ohledem na 
organizační kulturu, která pod-
poruje přístup, že zásady a po-
stupy lze porušovat bez násled-
ků.

PŘÍKLADY UKAZATELŮ PRO SLEDOVÁNÍ STAVU 
KULTURY PROCESNÍ BEZPEČNOSTI
Udržovat spolehlivou praxi
■ Četnost, s jakou vyšší mana-

žeři navštěvují pracoviště, 
nebo procento plánovaných 
návštěv, které se opravdu 
uskuteční. Nízká hodnota 
může naznačovat, že vrcho-
lové vedení přikládá malou 
váhu přínosu zaměstnanců 

a osobní motivaci k vysoké-
mu výkonu v oblasti procesní 
bezpečnosti.

■ Procento manažerů a vedou-
cích zaměstnanců/kontrolo-
rů proškolených o významu 
a přístupech k vytváření 
a posilování správné/zdra-

Vedení musí zjistit, jaké pro-

blémy existují s ohledem na 

organizační kulturu, která 

podporuje přístup, že zásady 

a postupy lze porušovat bez 

následků.
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vé kultury procesní bezpeč-
nosti. Vysoká hodnota svěd-
čí o tom, že organizace klade 
důraz na zavádění pozitivních 
změn v kultuře procesní bez-
pečnosti.

■ Procento schůzek, které se 
zabývají procesní bezpeč-
ností a na kterých se aktiv-
ně podílí člen vrcholového 
vedení. Nevyváženost důrazu 
může svědčit o postoji vedení, 
že procesní bezpečnost je mé-
ně důležitá.

■ Procento zaměstnanců, kte-
ří obdrželi buď odměny, 
nebo pokyn k nápravnému 
opatření v souvislosti s kva-
litou plnění jejich povinnos-
tí v oblasti procesní bezpeč-
nosti. Tento ukazatel by udá-
val míru odpovědnosti nebo 
ocenění za výkon. Zdají se ta-
to procenta přiměřená vzhle-
dem ke statistikám výkonnos-
ti?

■ Ukazatele výkonu pro další 
prvky procesní bezpečnosti 
založené na rizicích. Nazna-
čuje trend vývoje těchto uka-
zatelů zhoršování výkonnosti 
v čase, které by mohlo zna-
menat určitý vzo-
rec normalizace od-
chylky (například 
rostoucí prodlevy 
při testech pojist-
ných ventilů, nedo-
držení harmonogra-
mů analýzy rizik, 
nedodržení harmo-
nogramů opakova-
cího školení)?

■ Relativní četnost 
a důraz na témata 
související s procesní bez-
pečností a další témata, jako 
jsou náklady, kvalita a sa-
motná výroba, o kterých 
management komunikuje. 
Nevyváženost důrazu může 
znamenat, že management ne-
považuje procesní bezpečnost 
za důležitou.

Rozvíjet a implementovat zdravou kulturu procesní 
bezpečnosti
■ Počet otevřených/nevyří-

zených doporučení (z ana-
lýz rizik, vyšetřování ne-
hod, auditů, bezpečnostních 
podnětů). Vysoký počet ne-
vyřízených doporučení nebo 
zvyšující se trend může zna-
menat nedostatečnou reakci 
na otázky/problémy procesní 
bezpečnosti.

■ Počet měsíčně hlášených 
skoronehod a nehod. Je mí-
ra hlášení dostatečně vysoká 
na to, aby naznačovala zdra-
vý systém hlášení, a není pří-
liš vysoká, aby naznačovala 
závažné nedostatky v systé-
mech řízení procesní bezpeč-
nosti?



62

■ Typická a maximální doba 
pro dokončení vyšetřová-
ní nehod a vydání zprávy. 
Dlouhá doba může zname-
nat nedostatečné povědomí 
o důležitosti včasného řešení 
otázek týkajících se procesní 
bezpečnosti.

■ Procento skoronehod a ne-
hod, u nichž bylo zjištěno, 
že byly způsobeny nebez-
pečným nebo zkratovým 
jednáním. Vysoká hodnota 
může naznačovat, že organi-
zace má tendenci podstupovat 
nepřiměřená rizika. 

■ Počet schůzek/porad zabý-
vajících se procesní bezpeč-

ností, které se 
uskuteční za rok. 
Příliš malý po-
čet schůzek může 
svědčit o nedosta-
tečném důrazu na 
procesní bezpeč-
nost ze strany ve-
dení.
■ Procento poža-

dované účasti na schůzkách 
zabývajících se procesní 
bezpečností. Nízká účast mů-
že odrážet nízkou úroveň za-
pojení zaměstnanců do pro-
blematiky procesní bezpeč-
nosti.

■ Četnost, s jakou jsou pří-
slušné statistiky v oblasti 
procesní bezpečnosti sdíle-
ny s organizací. Nízká hod-
nota může naznačovat, že ve-

dení dostatečně nedoceňuje 
hodnotu informování zaměst-
nanců o výkonnosti organiza-
ce v oblasti procesní bezpeč-
nosti.

■ Průměrná doba odezvy na 
vyřešení návrhu týkajícího 
se procesní bezpečnosti. Po-
malé reakce vedení na návrhy 
mohou odrazovat zaměstnan-
ce od účasti.

■ Počet návrhů na zvýšení 
úrovně procesní bezpečnos-
ti nahlášených každý měsíc. 
Nízká hodnota může odrážet 
nízkou úroveň zapojení za-
městnanců do posilování pro-
cesní bezpečnosti nebo to, že 
mají zaměstnanci pocit, že je-
jich úsilí nepřináší dostatečný 
přínos.

■ Procento zaměstnanců, kte-
ří se každý měsíc zapojí do 
programu návrhů v oblasti 
procesní bezpečnosti. Nízká 
hodnota může odrážet nízkou 
úroveň zapojení zaměstnanců 
do zlepšování úrovně proces-
ní bezpečnosti nebo to, že ma-
jí zaměstnanci pocit, že jejich 
úsilí nepřináší dostatečný pří-
nos.

■ Účast manažerů na schůz-
kách k přezkoumání ve-
dením. Nízká účast může 
svědčit o malém zájmu o vý-
konnost v oblasti procesní 
bezpečnosti nebo o sdělování 
očekávání ze strany vedení.

Jedním z ukazatelů může 

být procento požadované 

účasti na schůzkách zabý-

vajících se procesní bezpeč-

ností. 
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Monitorovat a usměrňovat kulturu procesní 
bezpečnosti
■ Četnost, s jakou jsou připra-

vovány a s vedením sdíleny 
příslušné ukazatele proces-
ní bezpečnosti. Nízká hodno-
ta může naznačovat nezájem 
nebo nedostatečné povědomí 
o důležitosti těchto informací 
ze strany týmu vedoucích za-
městnanců.

■ Výsledky pravidelných prů-
zkumů postojů nebo vnímá-
ní zaměstnanců. Odrážejí 
průzkumy zřetelné vzestupné 
nebo sestupné trendy? Co na-
značují o stavu kultury proces-
ní bezpečnosti v organizaci?

PŘEZKOUMÁNÍ VEDENÍM
Existuje mnoho konkrétních 
otázek, diskuzních témat nebo 
oblastí, které může vedení chtít 
pravidelně kontrolovat, aby se 
ujistilo, že systém řízení prvku 
kultury procesní bezpečnosti 
funguje správně. Vedení se musí 
především snažit pochopit, zda 
přezkoumávaný systém přiná-
ší požadované výsledky. Pokud 
je kultura procesní bezpečnosti 
v organizaci méně než uspoko-
jivá nebo se v důsledku změn 
systému řízení nezlepšuje, mělo 
by vedení stanovit nápravná 
opatření a zajistit jejich realiza-
ci. Organizace možná nepracuje 
na správných činnostech nebo 
nedělá potřebné činnosti dobře. 
I v případě, že jsou výsledky 
uspokojivé, může přezkoumání 
vedením pomoci určit, zda jsou 
zdroje využívány rozumně – 
existují úkoly, které by mohly 
být provedeny efektivněji, nebo 
úkoly, které by neměly být pro-
váděny vůbec? Vedení může 

kombinovat ukazatele uvedené 
v předchozí části s osobními po-
zorováními, přímým dotazová-
ním, výsledky auditů a zpětnou 
vazbou k tématům, které pomo-
hou odpovědět na tyto otázky. 
Aktivity a témata 
k diskuzi zahrnují 
následující:
■ Hodnotit postu-

py úklidu během 
prohlídek pra-
covišť. Ačkoli 
příkladný úklid 
nemusí být zá-
rukou správně 
nastavené kultury procesní 
bezpečnosti, špatné postupy 
úklidu obecně svědčí o špatné 
kultuře.

■ Sledovat obsah neverbálních 
komunikačních kanálů, napří-
klad plakátů a videoprojekcí 
určených k poskytování infor-
mací zaměstnancům organiza-
ce. Jaké téma se řeší nejčastě-
ji – procesní bezpečnost nebo 

Vedení se musí přede-

vším snažit pochopit, zda 

přezkoumávaný systém 

přináší požadované vý-

sledky.
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jiné téma, například iniciativy 
na snížení nákladů? 

■ Provádět pohovory se zaměst-
nanci s cílem zjistit, zda zna-
jí nejvýznamnější povinnosti 
v oblasti procesní bezpečnos-
ti nebo zda rozumějí největ-

ším nebez-
pečím v ob-
lasti procesní 
bezpečnosti.
■ Na zákla-
dě rozhovo-
rů, záznamů 
o discipli-
nárních opat-
řeních a hlá-
šení o neho-
dách zjistit, 
zda jsou dis-

ciplinárně po-
trestáni ti, kteří se dopouště-
jí bezpečnostních přestupků, 
a to i v případě, že je přestupek 
„prospěšný“ (například zvyšu-
je produkci, i když v rozporu 
s postupy). Jsou výjimečné 
příklady obezřetného chování 
odměňovány?

■ Určit, zda je při provádění ana-
lýz rizik a při zobecňování po-
znatků získaných při vyšetřo-
vání nehod dostatečně zohled-
něn potenciál katastrofických 
následků. Ukazuje přezkum 
analýz rizik, že pravděpodob-
né nehody jsou dostatečně ře-
šeny, nebo že jsou naopak běž-
ně považovány za nepravdě-
podobné?

■ Vyhodnotit, zda jsou dodr-
žovány vysoké výkonnost-
ní standardy. Při přípravě na 
přezkoumání vedením si vší-
mat zpráv z vyšetřování nebo 
jiných informačních zdrojů, 
které naznačují, že nadřízení 
mlčky schvalují porušování 
norem nebo postupů, zejména 
pokud to přináší provozní vý-
hody.

■ Zjistit, zda jsou odpovědnosti 
za rozhodování v oblasti pro-
cesní bezpečnosti jasně dele-
govány na kompetentní osoby, 
nebo zda rozhodující osoby 
žádají o informace příslušné 
odborníky. Odhalují nebo po-
tvrzují rozhovory, že se tech-
nické a bezpečnostní útvary 
domnívají, že mají odpovída-
jící vliv na rozhodovací pro-
ces?

■ Porovnat obavy vyjádřené bě-
hem rozhovorů se zaměstnan-
ci s obavami, které se dostá-
vají k vedení prostřednictvím 
jiných komunikačních kanálů. 
Existují potenciální problémy, 
o kterých by se normálně pro-
střednictvím běžných komuni-
kačních kanálů nevědělo?

■ Zjistit, zda se bezpečnostní 
informace pocházející od ve-
dení skutečně dostávají k za-
městnancům. Jsou informace, 
které k zaměstnancům dorazí, 
dostatečně podobné původním 
informacím, aby bylo možné 
potvrdit integritu komunikač-
ních kanálů?
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■ Určit, zda program procesní 
bezpečnosti zahrnuje téma ne-
ustálého zlepšování. Uvažuje 
někdo v organizaci strategic-
ky o zlepšování systému říze-
ní procesní bezpečnosti? Jsou 
pravidelně prováděny přimě-
řeně náročné úpravy progra-
mových cílů?

■ Určit, zda existuje vhodná 
rovnováha mezi časem, který 
vedení vyčlenilo na přezkou-
mání ukazatelů procesní bez-
pečnosti, a časem stráveným 
přezkoumáním ukazatelů sou-
visejících s výrobou.

■ Na základě rozhovorů a pře-
zkoumání zpráv z vyšetřová-
ní zjistit, zda organizace při-
stupuje k vyšetřování nehod 
jako k hledání pravdy, nebo 
jako k hledání viníka.

■ Vyhodnotit četnost a délku 
návštěv vedení na pracovišti. 
Poskytují takové návštěvy za-
městnancům dostatečnou pří-
ležitost diskutovat s vedením 
o tématech procesní bezpeč-
nosti?

■ Věnovat čas přímému pozoro-
vání pracovních činností s cí-
lem zjistit, zda postupy odpo-
vídají platným požadavkům 
na procesní bezpečnost.

Pravděpodobně nejúčinnějším 
prostředkem pro získání téměř 
reálného pohledu na kulturu pro-
cesní bezpečnosti je častý a věc-
ný kontakt se zaměstnanci. Ta-
kové kontakty 
umožňují ve-
dení testovat 
komunikační 
kanály (Slyší 
zaměstnanci, 
co říká vede-
ní? Slyší ve-
dení, co říkají 
zaměstnanci?) 
a přímo zjiš-
ťovat postoje 
zaměstnanců 
za předpokla-
du, že bylo vytvořeno dosta-
tečně důvěryhodné prostředí. 
Takový kontakt podporuje dis-
kuzi o problémových oblastech 
a umožňuje vedoucím zaměst-
nancům prokázat jejich přínos 
pro bezpečnost.

DISKUZNÍ KARTY
Diskuzní karty ke kultuře bez-
pečnosti jsou metodou použí-
vanou pro rozvoj bezpečnosti. 
Dobrým příkladem této metody 
jsou Diskuzní karty21 kultury 
bezpečnosti od společnosti Euro-
control z roku 2015, která je vy-
tvářela pro European Air Traffic 

Management (řízení evropského 
letového provozu). Každá kar-
ta obsahuje podnětnou otázku, 
která se zaměřuje na konkrétní 
(projev) chování v rámci modelu 
kultury bezpečnosti organizace. 
Karta poskytuje také vysvětlení 
významu daného tématu. Kar-

21 https://skybrary.aero/sites/de-
fault/files/bookshelf/5704.pdf

Existuje vhodná rovnováha 

mezi časem, který vedení 

vyčlenilo na přezkoumání 

ukazatelů procesní bezpeč-

nosti, a časem stráveným 

přezkoumáním ukazatelů 

souvisejících s výrobou?

https://skybrary.aero/articles/safety-culture-discussion-cards
https://skybrary.aero/sites/default/files/bookshelf/5704.pdf
https://skybrary.aero/sites/default/files/bookshelf/5704.pdf
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ty mají mnohostranné využití 
(např.: bezpečnostní „momen-
ty“, porovnávání názorů nebo 
zkoumání vlivů mezi tématy) 
a mohou je používat jednotlivci 
nebo skupiny. Při používání  se 
diskuzní karty nespoléhají na 

odborné znalosti. Takový nástroj 
může vzdělávat a zapojovat lidi 
a zároveň posilovat chování, 
styly myšlení a postupy řízení 
potřebné k posílení kultury bez-
pečnosti.

Obr. 5: Ukázka jedné z diskuzních karet od společnosti Eurocontrol. [13]

5e  Kultura bezpečnosti

Co se děje?
Existují účinné metody informování o změnách 
s vlivem na bezpečnost, které se mohou týkat 
naší práce?

V organizaci dochází k neustálým změnám a pokud 
soustavně nesledujeme aktuální stav, může to mít 
důsledky pro bezpečnost.

Jak byste chtěli být lépe informováni o změnách 
s vlivem na bezpečnost?

Komunikace a vzdělávání

Photo by Paul Shanks



67

22 ANSP (Air Navigation Service 
Provider) je organizace, která 
poskytuje službu řízení letadel

23 https://epsc.be/Learning+Sheets/
EPSC+Learning+Sheets/Lear-
ning+Sheets+in+Czech.html

Karty mají šest hlavních cílů 
[13]:
Zapojit: Karty jsou nástrojem 
pro každého jednotlivce nebo 
skupinu, kteří je chtějí použít. 
Měly by podporovat pocit odpo-
vědnosti a podněcovat diskuzi.
Vzdělávat: Karty staví na stá-
vajícím chápání kultury bez-
pečnosti uživatelů na základě 
jejich provozních nebo mimo-
provozních zkušeností. Nedáva-
jí odpovědi, spíše kladou otázky 
k diskuzi z obsáhlé databáze 
problémů.
Povolit flexibilní použití: Exis-
tuje několik možných „her“ nebo 
použití karet. Je popsáno několik 
možností, ale uživatelé mohou 
karty používat, jak chtějí. Kar-
ty jsou fyzickými artefakty, ale 
lze je použít i digitálně, např. na 
chytrých telefonech.
Posílit paměť: Obsah, zejména 
nadpisy a obrázky, je navržen 
tak, aby byl zapamatovatelný, 
a uživatelé tak mohli karty roz-
poznat, nebo si je dokonce vyba-
vit, i když je nepoužívají.
Spojit s teorií: Karty jsou sice 
spíše nástrojem pro diskuzi a re-

flexi než metodou měření, ale 
jsou založeny na modelu kul-
tury bezpečnosti a představují 
ucelenou řadu problémů z teorie 
a průzkumů ANSP22. Karty pře-
klenují propast mezi výzkumem 
a praxí.
Zlepšit kulturu bezpečnos-
ti: Karty v konečném důsledku 
pomáhají uživatelům vymýšlet 
způsoby, jak kulturu bezpečnosti 
zlepšit – a inspirují 
je k akci na základě 
výsledků. 
Jednotlivé karty jsou 
přiřazeny k jednomu 
z osmi prvků kultury 
bezpečnosti:
1. Závazek vedení.
2. Postupy a školení.
3. Zaměstnanci a vy-

bavení.
4. Spravedlivá kultura, hlášení 

a vyšetřování.
5. Komunikace a vzdělávání.
6. Zvládání rizik.
7. Spolupráce a účast.
8. Závazek spolupracovníka/ko-

legy.

VÝUKOVÉ LISTY
Dalším nástrojem pro rozvoj 
kultury bezpečnosti jsou Výuko-
vé listy (Learning Sheets)23 od 
Evropského centra pro procesní 
bezpečnost (European Process 
Safety Centre – EPSC). Ty mají 
podnítit diskuzi o důležitých té-

matech procesní bezpečnosti na 
provozních pracovištích a zlep-
šit kompetence a povědomí 
v oblasti bezpečnosti. Výukové 
listy vycházejí z reálných udá-
lostí a jsou dostupné také v čes-
kém jazyce.

Karty pomáhají uživate-

lům vymýšlet způsoby, 

jak kulturu bezpečnosti 

zlepšit.

https://epsc.be/Learning+Sheets/EPSC+Learning+Sheets/Learning+Sheets+in+Czech.html
https://epsc.be/Learning+Sheets/EPSC+Learning+Sheets/Learning+Sheets+in+Czech.html
https://epsc.be/Learning+Sheets/EPSC+Learning+Sheets/Learning+Sheets+in+Czech.html
https://epsc.be/Learning+Sheets/EPSC+Learning+Sheets/Learning+Sheets+in+Czech.html
https://epsc.be/Learning+Sheets/EPSC+Learning+Sheets/Learning+Sheets+in+Czech.html
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Obr. 6: Ukázka jednoho z výukových listů. [16]

PROCESS SAFETY BEACON
Ekvivalentem Výukových listů 
jsou tzv. Process Safety Bea-
cons24 od CCPS. Také tyto ma-

teriály jsou inspirovány skuteč-
nými událostmi a jsou dostupné 
i v českém jazyce.

24   https://www.aiche.org/ccps/re-
sources/process-safety-beacon/
archives

https://www.aiche.org/ccps/resources/process-safety-beacon/archives
https://www.aiche.org/ccps/resources/process-safety-beacon/archives
https://www.aiche.org/ccps/resources/process-safety-beacon/archives
https://www.aiche.org/ccps/resources/process-safety-beacon/archives
https://www.aiche.org/ccps/resources/process-safety-beacon/archives
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Obr. 7: Ukázka nástroje Process Safety Beacon. [17]

SADA NÁSTROJŮ PRO BUDOVÁNÍ 
KULTURY PROCESNÍ BEZPEČNOSTI
Jedná se o sadu nástrojů (Buil-
ding Process Safety Culture 
Tool Kit)25 od CCPS pro zvýšení 
úrovně procesní bezpečnosti.
Tento soubor komunikačních 
materiálů se zaměřuje přede-

vším na časté problémy (organi-
zační) kultury bezpečnosti, kte-
ré vedly k těmto katastrofickým 
událostem: Columbia, Challen-
ger, Piper Alpha a Flixborough. 
Uvedené materiály popisují šest 

25 https://www.aiche.org/ccps/
building-process-safety-cul-
ture-tool-kit

https://www.aiche.org/ccps/building-process-safety-culture-tool-kit
https://www.aiche.org/ccps/building-process-safety-culture-tool-kit
https://www.aiche.org/ccps/building-process-safety-culture-tool-kit
https://www.aiche.org/ccps/building-process-safety-culture-tool-kit
https://www.aiche.org/ccps/building-process-safety-culture-tool-kit
https://www.aiche.org/ccps/building-process-safety-culture-tool-kit
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problematických témat kultury 
bezpečnosti, která mohou v or-
ganizaci existovat a která vyply-
nula z vyšetřování popsaných 
nehod [14].

1. Zachování pocitu zranitel-
nosti

Příklady ukazatelů, že si orga-
nizace nezachovává pocit zrani-
telnosti
■ Výkonnost v oblasti bezpeč-

nosti byla dobrá... a nepama-
tujete si, kdy jste se naposledy 
zeptali: „Ale co kdyby...?“

■ Předpokládáte, že vaše bez-
pečnostní systémy jsou dosta-
tečně dobré.

■ Kritické výstrahy považujete 
za provozní hodnoty (ukaza-
tele).

■ Umožníte odložení preventiv-
ní údržby kritických zařízení.

■ V případě zjiště-
ní podobných ne-
dostatků nepřijí-
máte opatření.

2. Boj proti nor-
malizaci odchylek
Příklady ukazate-
lů, že organizace 
nebojuje proti nor-
malizaci odchylky

■ Povolujete provoz mimo sta-
novené bezpečné provozní li-
mity bez podrobného posou-
zení rizik.

■ Bez vyšetřování nebo bez ná-
sledků pro odpovědné osoby  
tolerujete úmyslné, vědomé 

porušení stanoveného postu-
pu.

■ Spoléháte na to, že zaměst-
nanci budou striktně dodržo-
vat bezpečnostní zásady a po-
stupy, i když není k dispozici 
dohled, který by jejich dodr-
žování kontroloval.

■ Tolerujete praktiky nebo pod-
mínky, které by ještě před ro-
kem či dvěma byly považová-
ny za nepřijatelné.

3. Zavedení požadavku zajistit 
bezpečnost

Příklady ukazatelů, že organi-
zace nezavedla požadavek na 
zajištění bezpečnosti
■ Zaměstnanci, kteří provádě-

jí kontrolu rozhodnutí týka-
jících se bezpečnosti, nejsou 
technicky kvalifikovaní nebo 
dostatečně nezávislí.

■ Klíčové pozice v oblasti říze-
ní procesní bezpečnosti byly 
v průběhu času redukovány 
nebo zůstaly neobsazené.

■ Doporučení na zlepšení bez-
pečnosti jsou odmítána z dů-
vodu jejich finančních nebo 
časových nároků.

■ Není zaveden systém, který by 
zajišťoval nezávislé přezkou-
mání významných bezpeč-
nostních rozhodnutí.

■ Audity jsou neefektivní, ne-
probíhají podle plánu nebo 
jsou považovány za negativní 
či sankční, a proto jsou odmí-
tány.

Povolujete provoz mimo 

stanovené bezpečné pro-

vozní limity bez podrob-

ného posouzení rizik. 
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4. Provádění platného a včas-
ného hodnocení nebezpečí/
rizik

Příklady ukazatelů, že organi-
zace neprovádí platné a včasné 
posouzení nebezpečí/rizik
■ Dostupnost zkušených zdrojů 

pro posouzení nebezpečí nebo 
rizik je omezená.

■ Posouzení rizik se neprovádějí 
podle plánu.

■ Posouzení rizik se provádě-
jí povrchně nebo se při nich 
problémy nacházejí jen zříd-
ka.

■ Doporučení nejsou smyslu-
plná a/nebo nejsou zaváděna 
včas.

■ Důvody pro odmítnutí doporu-
čení vyplývající z posouzení 
rizik jsou většinou subjektiv-
ní úsudky nebo jsou založeny 
na předchozích zkušenostech 
a pozorováních.

5. Zajištění otevřené a upřím-
né komunikace

Příklady ukazatelů, že orga-
nizace nezajišťuje otevřenou 
a upřímnou komunikaci
■ Nositel „špatných zpráv“ 

je vnímán jako „netýmový 
hráč“.

■ Otázky týkající se bezpečnos-
ti jsou „odměňovány“ tím, že 
tazatel musí dokázat, že má 
pravdu.

■ Sdělení se mění a jejich vy-
znění se zmírňují při postupu 

(nahoru nebo dolů) hierarchií 
řízení.

■ Informace důležité pro bez-
pečnost se nepohybují napříč 
pracovními skupinami.

■ Zaměstnanci nemohou s ni-
kým svobodně hovořit 
o svých upřímných obavách 
o bezpečnost, aniž by se obá-
vali kariérního postihu.

6. Poznávání a rozvíjení kul-
tury

Příklady ukazatelů, že orga-
nizace nezajišťuje poznávání 
a rozvíjení kultury
■ Opakující se problémy nejsou 

zkoumány, vyhodnocovány 
ani řešeny.

■ Vyšetřování od-
haluje stále stej-
né příčiny.

■ Zaměstnanci vy-
jadřují obavy, že 
se standardy vý-
konnosti snižují.

■ Koncepty, kte-
ré byly kdysi 
považovány za 
hodnoty orga-
nizace, jsou nyní předmětem 
účelového přehodnocování.

Tento soubor materiálů se zamě-
řuje na důležité (nikoli však na 
všechny) aspekty kultury bez-
pečnosti.
Viz také dokument „Kultura bez-
pečnosti: Co je v sázce“26, který 
je rovněž součástí této sady ná-
strojů. Tento dokument popisuje 

Zaměstnanci nemohou 

s nikým svobodně hovořit 

o svých upřímných oba-

vách o bezpečnost, aniž 

by se obávali kariérního 

postihu.

26 https://www.aiche.org/ccps/
safety-culture-what-stake

https://www.aiche.org/ccps/safety-culture-what-stake
https://www.aiche.org/ccps/safety-culture-what-stake
https://www.aiche.org/ccps/safety-culture-what-stake
https://www.aiche.org/ccps/safety-culture-what-stake
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všechny atributy, které by podle 
CCPS měly být součástí správné 
kultury bezpečnosti. 

Součástí této sady nástrojů je 
také návod27 s navržením ně-
kterých přístupů k uspořádání 
workshopu k rozvoji kultury 
bezpečnosti. 

ZÁKLADNÍ PRINCIPY PROCESNÍ 
BEZPEČNOSTI
Pro zvýšení úrovně kultury bez-
pečnosti můžeme využít rov-
něž Základní principy proces-
ní bezpečnosti Process Safety 

Fundamentals28 
od EPSC. Jedná 
se o zásady bez-
pečného provozu, 
které pomáhají 
předcházet neho-
dám s nebezpeč-
nými chemickými 
látkami.
Tento soubor zá-
kladních principů 
procesní bezpeč-

nosti řeší 18 typických nebez-
pečných provozních situací při 
nakládání s nebezpečnými che-
mickými látkami. Upozorňuje 
na situace, které by mohly vést 
k úniku nebezpečné chemické 
látky s potenciálem vážných 
následků a zdůrazňuje stávající 
osvědčené postupy k prevenci 
takových událostí. Ke každé ne-
bezpečné situaci je zpracována 
jedna stránka s popisem kon-
krétní situace, s ní spojených ri-
zik a s postupem, jak tuto situaci 
správně zvládnout.

27  https://www.aiche.org/ccps/
conducting-organizational-
-culture-workshop

28  https://epsc.be/Documents/
PS+Fundamentals.html

Soubor upozorňuje na si-

tuace, které by mohly vést 

k úniku nebezpečné che-

mické látky s potenciálem 

vážných následků a zdů-

razňuje stávající osvědčené 

postupy k prevenci tako-

vých událostí.

https://www.aiche.org/ccps/conducting-organizational-culture-workshop
https://epsc.be/Documents/PS+Fundamentals.html
https://epsc.be/Documents/PS+Fundamentals.html
https://www.aiche.org/ccps/conducting-organizational-culture-workshop
https://www.aiche.org/ccps/conducting-organizational-culture-workshop
https://www.aiche.org/ccps/conducting-organizational-culture-workshop
https://epsc.be/Documents/PS+Fundamentals.html
https://epsc.be/Documents/PS+Fundamentals.html
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OHLAŠUJTE 
UDÁLOSTI 

V PROCESNÍ 
BEZPEČNOSTI 

Rizika
Akceptování  drobných  úniků,  sko-
ronehod  nebo  nestandardních  po-
stupů.

Kdy je to důležité
● Pokud jde o zařízení kritická/dů-

ležitá z hlediska bezpečnosti.
● Drobné úniky a aktivace zábran / 

aktivace  ochranných  mecha-
nismů či prvků.

Výzvy v provozu
● Absence kultury otevřeného uče-

ní,  která  by  stimulovala  aktivní 
účast všech v oblasti bezpečnos-
ti.

● Tlak na produkci.
● Špatná následná opatření a zpět-

ná  vazba  k  nahlášeným  skuteč-
nostem.

● Složité nástroje pro podávání hlá-
šení.

JAK TO DĚLAT 
SPRÁVNĚ

● Vytvořte kulturu, ve které  je hlá-
šení  nepříjemných  zpráv  pova-
žováno za cennou příležitost,  jak 
zlepšit bezpečnost. Udělejte si na 
to čas.

● Hlaste všechny úniky. Mějte k to-
mu jednoduchou databázi.

● Sledujte nahlášené položky a po-
dávejte zpětnou vazbu.

● Klasifikujte únik z primárního zaří-
zení podle normy a mějte k tomu 
klíčový  ukazatel  výkonnosti  (KPI) 
se stanoveným cílem.

● Ujistěte se, že zaměstnanci pozna-
jí a hlásí méně významné nehody 
(zařazené v kategorii TIER 3 a 4), 
které  jsou  slabými  signály  nebo 
průběžnými ukazateli, např:

○ Drobné úniky.
○ Selhání kritických bezpečnost-

ních systémů.

○ Aktivace  posledního  ochran-
ného prvku  jako bezpečnost-
ní pojistky.

○ Požár, vibrace, koroze, hydrau-
lický ráz.

○ Tlak  a  teplota mimo bezpeč-
né provozní hodnoty: prudké 
zchlazení (auto-refrigeration).

○ Uzamčené  nebo  zapečetěné 
ventily v nesprávné poloze.

○ Dlouhotrvající nebo obtěžující 
alarmy.

○ Zdroje  vznícení  v  nebezpeč-
ných zónách; nedostatky Atex 
(zóny s nebezpečím výbuchu).

○ Odchylky od kritických postu-
pů.

Obr. 8: Jeden ze základních principů procesní bezpečnosti: Hlášení 
událostí v procesní bezpečnosti. Vlastní překlad podle [18].
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SADA CHECKLISTŮ
Tato sada checklistů byla vy-
tvořena v rámci výzkumného 
úkolu 04-S4-2022-VUBP Vý-
zkum nástrojů spolehlivosti 
a optimalizace činnosti lidského 

činitele v citlivých 
pracovních systé-
mech jako pomůcka 
pro zaměstnavatele 
(provozovatele), aby 
při rozvíjení kultury 
bezpečnosti neopo-
mněli nějaký její dů-
ležitý aspekt. Check-
listy jsou rozděleny 
do sedmi dílčích ob-
lastí na základě vý-
znamných aspektů 

kultury bezpečnosti podle ma-
teriálu HSE pro inspektory [15]. 

Těmito aspekty jsou:
1. Závazek vedení.
2. Komunikace.
3. Účast zaměstnanců.
4. Školení a informace.
5. Motivace.
6. Dodržování pracovních postu-

pů, bezpečné chování.
7. Poučení ze zkušeností.
Součástí checklistů je stručný 
popis jednotlivých aspektů a ke 
každému z nich návrh mož-
ných položek, který si uživatel 
může upravit podle svých indi-
viduálních potřeb. Tento návrh 
není konečným a univerzálním 
výčtem všech položek.
Pod pojmem bezpečnost, pou-
žívaným v jednotlivých check-
listech, je možné chápat jak 
bezpečnost a ochranu zdraví při 
práci, tak procesní bezpečnost.
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Závazek vedení 
Jedná se o přístup vedení organizace, co se 
týče bezpečnosti na pracovištích, ale také 
míry projevované podpory, motivování za-
městnanců k zájmu o zdraví a bezpečnost atd. 
Projevuje se podporou a postavením bezpeč-
nosti ve srovnání s výrobou. Vedoucí zaměst-
nanci musí jít v oblasti bezpečnosti příkladem. 
Dobří manažeři se pravidelně objevují na 
pracovištích, hovoří o bezpečnosti a viditel-
ně demonstrují svůj zájem svými činy – na-
příklad zastavením výroby za účelem vyřešení 
bezpečnostních problémů. Je důležité, aby ve-
dení bylo vnímáno jako skutečně angažova-
né v oblasti bezpečnosti. V opačném případě 
budou zaměstnanci obecně předpokládat, že 
se od nich očekává, že budou upřednostňo-
vat obchodní zájmy. V organizaci by měla být 

opravdová kultura bezpečnosti, která proni-
ká do všech jejích úrovní. Závazek vrcholo-
vého vedení k bezpečnosti by měl být takový, 
aby byl ve zbytku organizace pociťován jako 
opravdový a vážně myšlený a nejenom jako 
prázdná slova.
Vedení by mělo:
■ Jasně vyhlásit a zviditelnit závazek k bez-

pečnosti.
■ Podporovat iniciativu zaměstnanců a jejich 

pozornost v zájmu bezpečnosti.
■ Zajistit, aby si zaměstnanci byli vědomi 

svých úloh a odpovědností.
■ Podporovat zaměstnance ke sdílení svých 

zkušeností.
■ Vytvořit ovzduší, podporující důvěru.

Aspekt kultury bezpečnosti – závazek vedení

1. Vedení chodí pravidelně a často na pracoviště, účastní se prohlídek i auditů.

2. Vedení pravidelně a často sděluje a prosazuje svá očekávání v souladu s bezpečností jako 
prvořadou prioritou.

3. Pokud jde o bezpečnost, má vedení důvěru zaměstnanců.

4. Manažeři se zúčastňují nápravných akcí po nehodách.

5. Vedení dělá to, co říká. Chová se v souladu s tím, co prohlašuje.

6. Z chování vedení je zřejmé, že je pro ně bezpečnost důležitější než veřejná pověst.

7. Vzniklé bezpečnostní problémy řeší vedení rychle a účinně.

8. Pokud je nahlášen bezpečnostní problém, soustředí se vedení na jeho vyřešení, a nikoli 
na toho, kdo problém nahlásil.

9. V případě konfliktu mezi bezpečnostními a provozními úkoly má přednost bezpečnost.

10. U nových projektů/návrhů je věnován čas otázkám bezpečnosti.

11. Bezpečnosti je věnována stejná pozornost jako ostatním oblastem – výkonnosti, efekti-
vitě, životnímu prostředí apod.

12. Odměny a sankce za bezpečnost odpovídají těm za produkci/zisk.
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Aspekt kultury bezpečnosti – závazek vedení

13. Organizace pracovní činnosti je řešena s ohledem na bezpečné provádění všech úkonů.

14. V organizaci je vše dobře připraveno na mimořádné situace.

15. V organizaci není vysoká míra absencí, která by byla na úkor bezpečnosti.

16. Není akceptováno překračování/nedodržování bezpečných provozních parametrů.

17. Je podporována dobře fungující týmová práce i spolupráce jednotlivých týmů.

18. Vedení a vedoucí zaměstnanci mají takovou odbornost, aby mohli všichni členové jejich 
týmů pracovat bezpečně.

19. Neúčast na školeních není tolerována.

20. Vedoucí zaměstnanci jsou pravidelně vzděláváni v oblasti kultury bezpečnosti.

21. Pracovní pozice a odpovědnosti jsou jednoznačně definovány a jsou jasné.

22. Hierarchie řízení je jasně stanovena.

23. Je zajištěn dostatek kvalifikovaných zaměstnanců, a to i v období dovolených nebo pro 
případ výskytu bezpečnostních problémů či neobvyklých situací.

24. Vedení deleguje příslušné povinnosti v oblasti bezpečnosti na kompetentní zaměstnan-
ce.

25. V celkovém rozpočtu jsou stanoveny odpovídající zdroje pro bezpečný provoz a stejně 
tak jsou příslušné zdroje rychle a operativně poskytnuty v naléhavých případech.

26. V organizaci nedochází ke zvýhodňování / k protekci.

27. S každým je nakládáno s důstojností a respektem.

28. Organizační změny nejsou příliš časté.

29. V organizaci je nastaven systém pro řízení rizik v souvislosti se změnami.
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Komunikace
Je nezbytné, aby byla komunikace funkční 
mezi všemi úrovněmi zaměstnanců. V pozi-
tivní kultuře by otázky týkající se bezpečnosti 
měly být součástí každodenních pracovních 
rozhovorů. Vedení by mělo aktivně naslouchat 
tomu, co jim zaměstnanci říkají, a brát vážně 

to, co slyší. Komunikace uvnitř organizace by 
měla být taková, aby výměna informací byla 
svobodná a oboustranná. Vedení by mělo za-
jistit, aby všichni příslušní zaměstnanci měli 
přístup ke všem informacím, potřebným pro 
bezpečnostní problematiku.

Aspekt kultury bezpečnosti – komunikace

1. V organizaci funguje oboustranná otevřená a upřímná komunikace v oblasti bezpeč-
nosti. 

2. Mezi vedením organizace a ostatními zaměstnanci je udržována pozitivní a produktivní 
atmosféra. 

3. Zaměstnanci dostávají dostatek informací, jak postupovat v zájmu bezpečnosti.

4. O rizicích v organizaci se běžně a otevřeně mluví.

5. Klíčová zjištění z hodnocení rizik jsou zaměstnancům sdělována a zaměstnanci je znají. 

6. V organizaci je nastaven postup zajišťující, že zaměstnanci mají přístup ke všem infor-
macím týkajícím se bezpečnosti.

7. Potřebné informace (např. o změnách, o nových skutečnostech) dostávají zaměstnanci 
včas.

8. Otázky bezpečnosti jsou na programu pravidelných schůzí (od správní rady až po kaž-
dodenní operativní schůzky).

9. Jednotliví zaměstnanci i pracovní týmy spolu komunikují a koordinují své činnosti tak, 
aby zajistili bezpečný provoz zařízení.

10. Zaměstnanci jsou přesvědčeni, že jim vedení v oblasti bezpečnosti naslouchá.

11. Při střídání směn funguje dostatečná komunikace.

12. O otázkách bezpečnosti zaměstnanci pravidelně diskutují s přímým nadřízeným/pod-
řízeným.

13. O otázkách bezpečnosti zaměstnanci pravidelně diskutují se svými kolegy.

14. Zaměstnanci provozu a údržby spolu dostatečně komunikují.
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Účast zaměstnanců
Aktivní účast zaměstnanců na zajištění bez-
pečnosti je klíčová. Pomáhá vytvářet od-
povědnost za bezpečnost na všech úrovních 
a zároveň využívá jedinečné znalosti, které 
mají zaměstnanci o své práci. Může zahrnovat 
aktivní účast na seminářích, přípravu pracov-
ních postupů, provádění hodnocení rizik, pro-
jektování zařízení atd. V organizacích s dob-

rou kulturou se setkáme s tím, že pohled na 
bezpečnost ze strany zaměstnanců a vedení je 
shodný a bezpečnost je vnímána jako společ-
né dílo. Pravomoc přijímat klíčová rozhodnutí 
o bezpečnosti přirozeně přechází na příslušné 
osoby na základě jejich znalostí a zkušeností, 
nikoli na základě postavení nebo funkce. 

Aspekt kultury bezpečnosti – účast zaměstnanců

1. Zaměstnanci (na všech úrovních, zejména operátoři) jsou zapojeni do řešení bezpečnost-
ních otázek, včetně posouzení rizik.

2. Jednotliví zaměstnanci jsou žádáni o vyjádření k bezpečnostním otázkám.

3. Je podporováno, aby zaměstnanci dávali vlastní podněty pro zvyšování bezpečnosti.

4. Zaměstnanci se vždy účastní tvorby písemných postupů.

5. Zaměstnanci mají příležitost předávat své myšlenky a návrhy, týkající se bezpečnosti, 
třeba i anonymně.

6. Zaměstnanci (operátoři) hlásí nebezpečné podmínky nebo skoronehody.

7. Je vytvořena příznivá atmosféra pro to, aby všichni zaměstnanci mohli podniknout akce 
v zájmu bezpečnosti bez strachu z možných negativních následků.

8. V organizaci existuje aktivní, strukturované zapojení zaměstnanců (operátorů) v oblasti 
bezpečnosti, např. workshopy, projekty, bezpečnostní kolečka.

9. V organizaci funguje skutečná spolupráce v oblasti bezpečnosti – společné úsilí všech 
zaměstnanců.

10. Odpovědnost za řešení bezpečnostních otázek je přidělována na základě znalostí a zku-
šeností, nikoli na základě postavení nebo funkce.

11. Na podněty a připomínky zaměstnanců je adekvátně reagováno.

12. Relevantní podněty zaměstnanců v oblasti bezpečnosti jsou v organizaci zaváděny.

13. Bezpečnost je odpovědností každého jednotlivce.

14. Systémové změny jsou prováděny s ohledem na uživatele, a proto jsou zapojeni odbor-
níci z praxe.

15. Změny s vlivem na bezpečnost jsou s dotčenými zaměstnanci z provozu konzultovány.
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Školení a informace
Jde o šíření informací v organizaci, které se 
týkají bezpečnosti, jejich včasnost a dostateč-
ný rozsah. Vedení by se mělo snažit vytvořit 
prosperující bezpečnou organizaci. Aby to-
hoto cíle dosáhlo, musí nastavit systém, který 
napomáhá zajistit, že: 
■ všichni zaměstnanci jasně chápou své pra-

covní úkoly;
■ personální obsazení na všech úrovních od-

povídá pracovním povinnostem a má odpo-
vídající odbornost;

■ všichni zaměstnanci jsou školeni, jsou 
schopni používat své znalosti pro bezpečný 
výkon svých pracovních úkolů a jsou od-
borně schopni zvládat i havarijní situace; 

■ zaměstnanci dostávají zpětnou vazbu o bez-
pečnostních aspektech své práce.

Vedení organizace by mělo usilovat o zvýšení 
povědomí o rizicích a jejich pochopení jako 
prostředku k neustálému zlepšování výkon-
nosti v oblasti bezpečnosti.

Aspekt kultury bezpečnosti – školení a informace

1. Vzdělávání v oblasti bezpečnosti je pravidelné a přínosné.

2. Plánovaná školení jsou prováděna ve stanovených termínech (bez odkladů, bez zpož-
dění).

3. Školení k bezpečnosti je plně provázáno s příklady z praxe.

4. V případě vzniku mimořádné události každý zaměstnanec ví, co má dělat.

5. V organizaci je nastaven postup k identifikování potřeb školení o bezpečnosti jednotli-
vých (pracovních pozic) zaměstnanců.

6. Zaměstnanci mají jistotu, že absolvovali všechna potřebná školení pro svou každodenní 
pracovní činnost i pro mimořádné situace.

7. Školení o bezpečnosti efektivně splňuje požadavky a potřeby zaměstnanců vzhledem 
k náročnosti a odbornosti prováděné práce.

8. Zaměstnanci jsou školeni o rizicích technologických operací a o materiálech, které se 
používají.

9. Zaměstnanci dostávají odpovídající informace o bezpečnosti a těmto informacím rozu-
mějí.

10. Zaměstnanci jsou dostatečně proškoleni, aby rozuměli pracovním postupům, které se 
týkají jejich práce, a používali je.

11. Školení i poskytované informace jsou v jazyce/jazycích, kterému/kterým všichni za-
městnanci rozumějí.
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Aspekt kultury bezpečnosti – školení a informace

12. Bezpečnostní informace jsou aktuální a snadno dostupné.

13. Zveřejňování materiálů se vztahem k bezpečnosti je zajištěno (např. na nástěnkách, 
pomocí newsletterů, e-mailem, cílenými kampaněmi, pobídkovými programy).

14. Všeobecná úroveň odbornosti zaměstnanců je odpovídající.

15. Zaměstnanci znají a jsou jim dostupné všechny nezbytné předpisy, pravidla a postupy.

16. K dispozici jsou užitečné školicí podklady a kompetentní školitelé.

17. Pravidelně jsou prováděny kontroly aktuálnosti a správnosti bezpečnostních informací 
(pravidel, postupů, schémat, diagramů, značení…).

18. Je stanovena odpovědnost za plánování a provádění školení (v oblasti bezpečnosti).

19. Je stanovena odpovědnost za předávání a distribuci bezpečnostních informací.

20. Seznámení se změnami, stejně jako výcvik/zaškolení pro práci na novém zařízení, je 
prováděno včas.

21. Existuje přehled o současném stavu bezpečnosti v organizaci.
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Motivace
Motivace úzce souvisí se závazkem vedení. 
Podpora zaměstnanců ze strany vedení a na-
stavení ovzduší, které podporuje vzájemnou 
důvěru, jsou nezbytné pro bezpečný provoz 
zařízení. Takové klima dává zaměstnancům 
pocit, že jsou důležitou součástí organizace 
a že jejich bezpečné chování / přístup k bez-
pečnosti a dodržování nastavených postupů 

má smysl. Měly by být vytvořeny obousměrné 
komunikační cesty pro přenos informací týka-
jících se bezpečnosti mezi vedením organizace 
a zaměstnanci. To přispěje k vytvoření a udr-
žení vysoké úrovně motivace všech zaměst-
nanců k bezpečnému provozu. V zájmu snížení 
rizika lidské chyby by zaměstnanci měli být 
podněcováni ke vzájemné výměně zkušeností. 

Aspekt kultury bezpečnosti – motivace

1. Vedení poskytuje zpětnou vazbu ohledně výkonu v oblasti bezpečnosti.

2. Je podporována důvěra mezi zaměstnanci i pracovními skupinami napříč organizací.

3. Zaměstnanci, kteří kladou důraz na bezpečnost, jsou za to odměňováni.

4. Je pravděpodobné, že si vedoucí zaměstnanci všimnou nebezpečného chování / nebez-
pečných činů.

5. Vedoucí zaměstnanci (na všech úrovních) vždy zakročí proti nebezpečnému chování / 
nebezpečným činům.

6. Vždy je vyžadováno dodržování bezpečnostních předpisů.

7. Zaměstnanci znají očekávání manažerů.

8. Zaměstnanci mají pocit, že je tu dobré místo pro práci.

9. Zaměstnanci jsou na svou organizaci hrdí.

10. Je podporován pozitivní vztah k bezpečnosti.
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Dodržování pracovních postupů, bezpečné chování
Jde o projevy chování zaměstnanců, do jaké 
míry směřují k dodržování bezpečnosti, tj. za-
chovávání stanovených pracovních postupů, 
technologií apod. K rizikovým činnostem by 
měly být vždy zpracovány písemné postupy se 

vztahem k bezpečnosti. Postupy by měly být 
předány zaměstnancům a pomocí školení by 
mělo být zajištěno, že tyto postupy budou po-
chopeny a dodržovány. 

Aspekt kultury bezpečnosti – dodržování pracovních postupů, bezpečné chování

1. Pracoviště jsou běžně udržována čistá a upravená.

2. Zaměstnanci se vždy automaticky řídí bezpečnostními postupy, opatřeními a pokyny.

3. Neexistuje zde snaha o obcházení bezpečnostních požadavků, i když je k tomu příležitost.

4. Mezi zaměstnanci dochází běžně k aktivní vzájemné pomoci, aby pracovní činnost pro-
bíhala bezpečně.

5. Dodržování předpisů je stanoveno jako povinnost každého zaměstnance.

6. Zaměstnanci vykonávají svou činnost bezpečně i bez dozoru nadřízeného.

7. Zaměstnanci rozumějí tomu, že dodržování bezpečnostních opatření ochraňuje především 
je samé.

8. Zaměstnanci jsou seznámeni s písemnými postupy a jejich znění rozumějí.

9. Písemné postupy jsou užitečné.

10. Písemné postupy obsahují potřebné, nikoli nadbytečné (zdlouhavé a zbytečné) infor-
mace.

11. Bezpečnostních postupů a pravidel není příliš mnoho.

12. Dodržování bezpečných postupů, pravidel a opatření je účinně kontrolováno.

13. Písemné postupy jsou vždy (podle zaměstnanců/operátorů) bezpečné.

14. Zaměstnanci mají možnost podat podnět ke změně písemného postupu.

15. Pravidla pro vstup do objektu jsou důsledně uplatňována.

16. Nedodržování předpisů není tolerováno.

17. Při rozhodování dávají zaměstnanci přednost rozumným konzervativním variantám před 
snadným řešením.
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Aspekt kultury bezpečnosti – dodržování pracovních postupů, bezpečné chování

18. Zaměstnancům je zřejmé, že jsou v případě nebezpečné situace oprávněni přerušit čin-
nost a že za to nebudou potrestáni.

19. Nebezpečné chování není tolerováno.

20. Zaměstnanci se vzájemně kontrolují a upozorňují na nebezpečné chování.

21. Zaměstnanci si navzájem důvěřují.
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Poučení ze zkušeností
Rychlé a důkladné vyšetření nehod, hledání 
použitelných zkušeností mimo organizaci, je-
jich sdílení a případné uplatňování získaných 
zkušeností v rámci celé organizace jsou pro-
středky k neustálému zlepšování výkonnosti 
v oblasti bezpečnosti. Výsledkem získaného 
poučení z nehod by měly být účinné náprav-
né akce. Vyšetřování by mělo být činností za-

měřenou na vyhledávání faktů pro poučení 
ze zkušenosti, nikoli akce určená k přiřknutí 
viny nebo odpovědnosti. Pokud se uplatnila 
„lidská chyba“, je třeba, aby vyšetřující oso-
by přesně zjistily, které okolnosti k případné 
lidské chybě přispěly. Takovými okolnostmi 
mohla být např. únava, stres, přepracování 
nebo nedostatečné proškolení. 

Aspekt kultury bezpečnosti – poučení ze zkušeností

1. Organizace se učí z proběhlých nehod.

2. Zaměstnanci mají pocit jistoty při hlášení nehod nebo nebezpečných podmínek.

3. Zaměstnanci hlásí nehody nebo nebezpečné podmínky. 

4. Zaměstnanci dostávají zpětnou vazbu v návaznosti na své hlášení.

5. Relevantní doporučení a opatření z vyšetřování nehod, včetně skoronehod, z kontrol 
a auditů jsou implementována a komunikována.

6. S výsledky vyšetřování nehod jsou zaměstnanci seznamováni.

7. Zaměstnanci jsou ostražití vůči nestandardním nebo abnormálním stavům.

8. Zaměstnanci přeruší/zastaví svou činnost, pokud se setkají s neznámou překážkou či 
podmínkou (pokud to přímo neohrozí bezpečnost jejich a dotčeného systému) a před 
identifikací, zhodnocením a řízením souvisejících rizik dále nepokračují.

9. Organizace systematicky, efektivně a včas shromažďuje, vyhodnocuje a učí se z relevant-
ních interních i externích provozních zkušeností.

10. Vedení si je vědomo proběhlých nehod souvisejících s bezpečností.

11. Je zavedeno porovnávání s ostatními organizacemi s cílem určit oblasti, kde je možné 
další zlepšení.

12. Hlášení nehod, včetně skoronehod, je považováno za příležitost k poučení se.

13. Pokud dojde k neúmyslně způsobené nehodě, není nikdo potrestán a postižení mají 
podporu organizace.

14. V organizaci je snaha každou nehodu důkladně vyšetřit.
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Aspekt kultury bezpečnosti – poučení ze zkušeností

15. Hlášení bezpečnostních událostí (skoronehody, nebezpečné podmínky…) pomáhá zlep-
šovat bezpečnost.

16. Zaměstnanci mají přístup ke zprávám z hlášení bezpečnostních událostí (vhodně ano-
nymizovaným). 

17. Zaměstnanci mají čas se seznámit se zprávami z hlášení bezpečnostních událostí i s vý-
sledky vyšetřování nehod.

18. Bezpečnostní události (skoronehody, nebezpečné podmínky…) jsou pravidelně a často 
diskutovány.

19. Zaměstnanci sdílejí své zkušenosti.
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ANSP Air Navigation Service Provider je organizace, která poskytuje službu 
řízení letadel

CCPS Center for Chemical Process Safety (Centrum pro chemickou proces-
ní bezpečnost)

EPSC European Process Safety Centre (Evropské centrum pro procesní bez-
pečnost)

HSE
Health and Safety Executive (veřejný orgán pro prosazování zákon-
ných požadavků v oblasti zdraví, bezpečnosti a sociálních požadavků 
ve Spojeném království)

IAEA International Atomic Energy Agency (Mezinárodní agentura pro ato-
movou energii)

IAEA-TECDOC Technický dokument publikovaný Mezinárodní agenturou pro atomo-
vou energii (International Atomic Energy Agency)

JE Jaderné elektrárny

OECD Organisation for Economic Co-operation and Development (Organi-
zace pro hospodářskou spolupráci a rozvoj)

RSBC Risk Based Process Safety (procesní bezpečnost založená na rizi-
cích) – přístup k procesní bezpečnosti
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