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Przywodztwo polega na wykorzystaniu zdolnosci i kompetencji danej
osoby w celu nadania kierunku poszczegélnym jednostkom i grupom
oraz wywierania wptywu na ich zaangazowanie w stosowanie podsta-
wowych zasad bezpieczerstwa za pomocg wspdlnych celéw, wartosci,
zachowan oraz w osigganie bezpieczenstwa.

Dokonujac tego rozrdéznienia, warto réwniez zwrdci¢ uwage na istotny
szczegot. W organizacji zaangazowanej w energetyke jgdrowg kierow-
nicy wszystkich szczebli muszg by¢ liderami. Kierownik i lider sg jak
awers i rewers jednej monety. To nie rézne stanowiska - to rézne lecz
spoéjne funkcje petnione przez te sama osobe.

NALEZY PODKRESLIC, ZE 0SOBY MAJACE KIEROWNICZE
FUNKCJE W ORGANIZACJI NIE SA | NIE POWINNY BYC JEDY-
NYMI LIDERAMI W ORGANIZACJI.

Dlaczego tak jest?

Potencjat umozliwiajgcy budowe silnej kultury bezpieczefnstwa mozna
zidentyfikowac réwniez wéréd personelu spoza kadry kierowniczej. Pa-
mietajmy, ze to ludzie tworzg instytucje i przedsiebiorstwa. Wszyscy,
niezaleznie od sprawowane] funkcji. Tak wiec z punktu widzenia orga-
nizacji korzystne jest posiadanie w zespotach osob, ktére sg liderami,
nie ze wzgledu na przypisang im funkcje (stanowisko kierownicze), ale
ze wzgledu na specyficzne cechy osobowosci, umiejetnosci i kompe-
tencje, ktére pozwalajg im z sukcesem nadawac kierunek prac zespo-
tom, pobudzac¢ jednostki do dziatania, motywowac do rozciggnietej
w czasie pracy (budowa elektrowni jgdrowej w Europie trwa $rednio 17
lat), a w rezultacie osiggac oczekiwane wyniki.

Sposab, w jaki organizacja funkcjonuje, jest odbiciem cech charakte-
ryzujacych jej kierownictwo i lideréw. Jest on kluczowy dla budowania
i utrzymywania kultury bezpieczenstwa. To, czy bedzie ona silna i zdro-
wa, czy staba, zalezy wiec przede wszystkim od 0s6b majgcych najwiek-
szy wptyw na rekrutacje kadry, ksztattowanie atmosfery w organizacji,
postaw i zachowar personelu - a wiec od jej kierownictwa i liderow [1].

BEZPIECZENSTWO A POSTAWY PERSONELU

Zgodnie z gtéwng zasadg kultury bezpieczenstwa zadaniem o pierw-
szorzednym znaczeniu jest zapewnienie bezpieczenstwa. Jego reali-
zacja jest mozliwa tylko wowczas, gdy spetniony zostanie warunek ko-
nieczny t.j. wyksztatcimy personel z pozgdanym stosunkiem i postawg
do aspektow zwigzanych z bezpieczenstwem.

Personel jest kluczowy dla realizacji dziatan w elektrowniach jadro-
wych i to ludzka postawa oraz zachowania stanowig rdzen koncepcji
zapewnienia bezpieczenstwa. Nie chodzi tu tylko o umiejetnosci zawo-
dowe, wysokg biegtos¢ i kompetencje, ale takze o wartosci moralne,
dojrzato$é pracownikéw (jej wyrazem jest odpowiedzialne podejscia
do bezpieczenstwa) oraz o indywidualne cechy spoteczne.

Bezpieczenistwo w energetyce jadrowej zalezy od peinego
spektrum tych aspektow.

To jednak nie wszystko. Gdyz clou w ksztattowaniu silnej kultury bez-
pieczenstwa stanowi sfera motywacyjna budowana w organizacji
przez lideréw. Istotne sg ich dziatania i konstruktywny wptyw na at-
mosfere panujgcg w zespotach ludzkich, na zachowania pojedynczych

pracownikéw iich bezpieczeristwo psychologiczne.
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Zaspokojenie ludzkiej potrzeby bezpieczenstwa, w tym bezpieczenstwa
psychologicznego, jest niezbedne do do stworzenia przyjaznej atmosfe-
ry. Dzieki temu mozemy funkcjonowaé stabilnie i spokojnie, co pozwa-
la w pefni wykorzystywac¢ nasz ludzki potencjat. Bezpieczenstwo jest
wiec nie tylko kwestig techniczng, ale takze kwestig kultury i atmosfery
W miejscu pracy.

Bezpieczenstwo, to pojecie wielowymiarowe.

W poprzedniej czesci tego cyklu omowilismy aspekty techniczne i inter-
dyscyplinarne. Dzisiaj skupimy sie na wymiarze ludzkim, podkreslajac,
ze bezpieczenstwo jest nadrzedng potrzebg kazdego cztowieka. Na
poziomie organizacji lub zespotu bezpieczenstwo jednostki zapewniajg
inni ludzie.

Bezpieczenstwo mozna zdefiniowad na dwa sposoby.

1. STAN odnoszacy sie do osiggnietego poczucia bezpieczenstwa
danej osoby (brak poczucia zagrozenia)

2. PROCES polegajgcy na zapewnianiu poczucia bezpieczeristwa
tej osoby

Drugie podejscie odzwierciedla dynamiczny charakter bezpieczerfstwa
i jest bardziej praktyczne.

W tym kontekscie dbatosci o bezpieczeristwo danej osoby to obszar
jej aktywnosci, ktéra ma na celu zapewnienie mozliwosci przetrwania
i swobody realizacji wtasnych intereséw w niebezpiecznym srodowisku.
Osigga sie to poprzez wykorzystywanie szans, stawianie czota wyzwa-
niom, redukcje ryzyka oraz przeciwdziatanie wszelkim zagrozeniom dla
osoby i jej interesow. Bezpieczenstwo w tym sensie nie tylko zapewnia
ochrone, ale takze stwarza warunki do petnego wykorzystania ludzkiego
potencjatu [2].

Kiedy czujemy sie bezpiecznie, osiagamy stan rownowagi
i harmonii. Sprzyja on réznym dziataniom, m.in. uczeniu
sie, podejmowaniu wyzwar, rozwigzywaniu probleméw czy
wykazywaniu sie kreatywnoscia.

W tym stanie, nasze ciato, poprzez postawe, mimike, gesty
i ton glosu, wysyla wyrazne sygnaly, ze nie stanowimy za-
grozenia dla otoczenia, ze w naszym towarzystwie mozna
sie czu¢ bezpiecznie.

Gdy jednak poczujemy sie zagrozeni, nasz organizm uruchamia reakcje
obronne, ktérych zadaniem jest przywrdcenie nam poczucia bezpieczen-
stwa. Na poczatku prébujemy nawigza¢ porozumienie z innymi osoba-
mi, szukamy wsparcia i sojusznikow.

Jesli to okazuje sie nieskuteczne, przetgczamy sie w tryb walki lub
ucieczki. Walke nalezy w tym kontekscie rozumie¢ metaforycznie - to
moze by¢ na przyktad kiétnia. Z kolei ucieczka to nagte wycofanie sie
z dyskusji, préba przekierowania rozmowy na inne tory, a nawet fizycz-
ne opuszczenie pomieszczenia lub spotkania. Takie zachowanie stuzy

ochronie naszego poczucia bezpieczenstwa [3].
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BEZPIECZENSTWO PSYCHOLOGICZNE W MIEJSCU PRACY
Bezpieczenstwo psychologiczne to percepcja zwigzana z konsekwen-
cjami podejmowania ryzyka interpersonalnego w pracy. Poczucie
bezpieczenstwa psychologicznego w miejscu pracy jest kluczowe dla
otwartego i konstruktywnego dialogu. To przekonanie, ze nasze srodo-
wisko pracy jest otwarte na ryzyko, a my nie zostaniemy ukarani ani
upokorzeni za zgtaszanie pomystow, pytan, watpliwosci, btedéw lub
prosb o pomoc.

Gdy pracownicy w zespotach lub organizacjach czujg sie psycholo-
gicznie bezpieczni, potrafig np. otwarcie kwestionowa¢ obowigzujace
metody pracy czy zatozenia przyjete przez organizacje. Sg réwniez
zdolIni do konstruktywnej krytyki pomystdw innych cztonkow zespo-
tu, nawet tych na najwyzszych szczeblach hierarchii organizacyjnej.

Bezpieczeristwo psychologiczne jest szczegdlnie istotne w bran-
zach o kluczowym znaczeniu dla bezpieczenstwa, takich jak ener-
getyka jadrowa. Promuje budowanie zaufania, otwartosci i szcze-
rosci w dyskusjach, w stosunku do zarzadzajacych umozliwia
swobodne formutowanie i wycigganie wnioskow.

4 parametry bezpieczenistwa psychologicznego

il

Gotowosé
niesienia
pomocy

Otwarta
komunikacja

Mozliwosé
popetniania
btedow

Poczucie
przynaleznosci
i réznorodnosci

Dzieki szczerosci i otwartosci, ktére zapewnia wtasnie poczucie bezpie-
czenstwa psychologicznego minimalizuje sie ryzyka, rodza sie nowe po-
mysty, ktére zespot lub organizacja moze realizowac. Kazdy pracownik,
bez wyjatku, czuje sie wazny, poniewaz jest angazowany w dziatania,
a jego uwagi, pomysty, spostrzezenia i zastrzezenia sg brane pod uwage,
omawiane i realizowane.

gdzie poczucie bezpieczeristwa

wyraza sie przez:
angazowanie sie w procesy odkrywania
cheé zadawanie pytan
eksperymentowanie
szukanie nowych mozliwosci

Bezpieczenistwo kwestionujacego
gdzie poczucie bezpieczenstwa
wyraza sie przez:
ekwestionowanie status quo
ewypowiadanie sie

ewyrazanie pomystow
eidentyfikowanie zmian
eUjawnianie problemdw

Bezpieczenstwo
kwestionujacego

©
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Bezpieczeristwo
i wspolpracownika

Bezpieczeristwo
whaczenia

LIDERZY - ARCHITEKCI BEZPIECZENSTWA PSYCHO-
LOGICZNEGO

Budowanie bezpieczeristwa psychologicznego nalezy wtasnie do li-
deréw i moze nastapi¢ w atmosferze i warunkach pracy sprzyjajacych
rozwojowi odpowiedniego myslenia i zachowania w zespole. Z prze-
prowadzonych badan wynika, ze ci, ktérzy robig to najlepiej, dziatajg jak
katalizatory. Wzmacniaja i umozliwiajg innym liderom w zespole, nawet
tym, ktérzy nie majg formalnego autorytetu, pomoc w kultywowaniu bez-
pieczenstwa psychologicznego poprzez modelowanie rél i wzmacnianie
zachowan.

Badania te dowodzg, ze pozytywny klimat w zespole, ktérego cztonkowie
doceniajg wzajemny wktad, dbajg o swoje dobre samopoczucie i majg
wptyw na to, w jaki sposdb zespdt wykonuje swojg prace, jest najwaz-
niejszym czynnikiem wptywajacym na bezpieczenstwo psychologiczne
zespotu [5].

Lider z sukcesem budujacy bezpieczenstwo psychologiczne to 0so-
ba, ktéra ma rozbudowane kompetencje miekkie i sprzyjajace cechy
osobowosci. Taka osoba prezentuje okreslone zachowania.

® Okazuje autentyczng ciekawosc.

® Czesciej pyta, niz mowi.

e Otwarcie i przejrzyscie komunikuje cele i intencje.

® Stucha z zainteresowaniem i szanuje odmienne punkty widzenia.

® Wraca z konstruktywng informacjg zwrotna.

® Wspiera zespdt w jego dazeniach, ale réwniez w rozwigzywaniu
problemdw i konfliktdw.

® Daje przyzwolenie na ,nauke na btedach” (wyciggamy wnioski
i staramy sie ich unikac, ale nie potepiamy i nie karzemy za omytki).

e Ufa innym i rozwija kulture wolng od obwiniania.

Posiadanie tych umiejetnosci sprawia, ze lider potrafi ze zrozumieniem
stuchac¢ swoich podwtadnych, pozyskiwac potrzebne dane, a takze przyj-
mowac krytyke i by¢ gotowym na zmiane plandw, gdy wprowadzone
wczesniej rozwigzanie nie przynosi oczekiwanych efektéw.

Taka osoba przycigga do zespotu ludzi o wysokich kwalifikacjach i poza-
danych umiejetnosciach. Dzieki temu tworzy dobre, zdrowe srodowisko
pracy, w ktérym gtéwne role grajg: uwaznosc, otwartos¢, przejrzystose.
Jest to srodowisko, gdzie docenia sie nie tylko wktad pracy podwtadnych,
ale réwniez, a moze przede wszystkim, ich réznorodnos¢ i indywidualizm,
zbiorowg madro$¢ i potencjat, jakim dysponujg razem i z osobna.

Bezpieczenistwo wspotpracownika

gdzie poczucie bezpieczerstwa

wyraza si¢ przez:

eangazowanie sie W nieskrepowany sposdb

eswobodne wchodzenie w interakcje
z wspdtpracownikami

o utrzymywanie satysfakcjonujacych
kontaktdw interpersonalnych
(wzajemnosc dostepu)

eprowadzenie otwartego dialogu

e wspieranie konstruktywnej debaty

&

Bezpieczefistwo wiaczenia
czyli poczucie przynaleznosci, o ktdrym mdwimy gdy:
ekazdy pracownik czuje sie doceniany i potrzebny
eWszyscy sq traktowani z szacunkiem i sprawiedliwie
enasze pomysty i doswiadczenie sg doceniane
edo rozméw i prac mozna wiaczyé kazdego

- bez wzgledu na tytut czy zajmowane stanowisko
emozna przyczyniac sig do czegos w otwarty sposob
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Liderzy ksztattujg przestrzen, ktéra umozliwia szczerg wymiane mysli,
pomystow, wspdlne rozwigzywanie problemow i niesienie pomocy oraz
wsparcia w sytuacjach, gdy inni cztonkowie zespotu ich potrzebuja.

W psychologicznie bezpiecznych grupach cztonkowie zespotu czujg sie
akceptowani i szanowani, a bezpieczenstwo wzrasta, gdy rozwijaja sie
jego cztery aspekty [6].

- kiedy poczucie bez-
pieczenstwa umozliwia zaangazowanie w kazdy aspekt procesu odkry-
wania. Gdziekolwiek jest obecne, ludzie chetnie zadajg pytania, swobod-
nie eksperymentujg i prébuja nowych rzeczy.

Bezpieczeristwo kwestionujacego (Challenger Safety) - definiuje sie
jako poczucie bezpieczeristwa w kwestionowaniu status quo bez nara-
zania sie na reperkusje lub represje. To potezny atut, gdy co$ wymaga
zmiany i nadszedt czas, aby to powiedzie¢. Umozliwia swobodne wy-
razanie pomystéw, przycigga inspiracje, utatwia identyfikowanie proble-
mOow oraz proponowanie rozwigzan. To nieocenione ,narzedzie” w pro-
cesie wprowadzania innowacji i poprawy efektywnosci.

Bezpieczeristwo wspétpracownika (Collaborator Safety) - kultura
otwartosci, Srodowisko stymulujgce interakcje i wzajemng dostepnose,
w ktorym wszystko jest napedzane przez kulture zaangazowania.

Bezpieczenstwo wiaczenia (Inclusion Safety) - poczucie bezpieczen-
stwa zwigzane z odczuwaniem przynaleznosci. Pracownik wie, ze jest
ceniony i wazny, co za tym idzie, jest potrzebny organizacji i przetozo-
nym. Jego doswiadczenie i pomysty sg doceniane. Jest traktowany spra-
wiedliwie, niezaleznie od swojego stanowiska, pogladéw, przekonan, wy-

znania, koloru skéry czy orientacji seksualnej [7].

LIDER VS LIDER - POZADANY MODEL WZMACNIAJACY
KULTURE BEZPIECZENSTWA

Czy mozna to, co jest zte i zle dziata, poddac tworczej dekonstruk-
cji, aby zmienic¢ kurs w strone tego, co jest dobre?

TAK.

Potrzebna jest otwartos¢ umystu, elastycznosé, odwaga i wza-
jemny szacunek.

Dotychczasowe modele zarzadzania bazujgce na podejsciu lider-pod-
wiadny miaty swoje mocne strony, jednak zdecydowanie negatywnie
oddziatywaty na zaangazowanie pracownikow, a szczegdlnie na poziom
bezpieczenstwa psychologicznego.

Take control and attract followers, czyli ,Przejmuj kontrole/wtadze i po-
ciggaj za sobg ttumy”, cho¢ z psychologicznego punktu widzenia jest
bardzo atrakcyjne dla przywddcy, to jednoczes$nie mocno ostabia inwen-
cje tworcze i kreatywno$¢ wspotpracownikow i podwtadnych.

0d pewnego czasu wdrazana jest filozofia ,lider-lider”, w ktorej
stopniowo przesuwamy wtadze (autohority) w kierunku informacji (in-
formation). Innymi stowy, decyzje podejmowane sg przez osoby, ktére
posiadajg najlepsze informacje w danej dziedzinie. Lider oddaje kontrole
i jednoczesnie stwarza przyjazne srodowisko dla kolejnych lideréw. Kaz-
dy cztonek zespotu zyskuje poczucie sprawczosci, odpowiedzialnosci za
zadania, a wreszcie poczucie bycia istotnym ogniwem danej organizacji.
To z kolei buduje atmosfere, w ktdrej pracownicy wierzg i majg przekona-
nie, Ze ich praca jest dostrzegana, ma sens i sg doceniani. W efekcie sg
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gotowi inwestowac swdj czas i wysitek zarowno we wiasny rozwoj, jak
réwniez w prace na rzecz firmy.

Chcac osiggna¢ doskonato$¢ w dzisiejszym szybko zmieniajgcym sie
Swiecie, liderzy muszg by¢ zwinni i zdolIni do adaptacji. Kluczem jest na-
uczenie sig, jak na biezagco dokonywac przemian przywodztwa.
Skuteczna zmiana sposobu mysSlenia, dziatania i przewodzenia wspot-
czesnego lidera obejmuje m.in.:

® przemiane rozwoju osobistego od celéow do wzrostu pozwalajgca
przejs¢ od myslenia krétkoterminowego do dtugoterminowego
nastawienia,

@ przemiane skutku od lidera wyszkolonego do lidera transformacyj-
nego budujaca przywodce, ktérego dziatania inspirujg innych ludzi do
zmian i rozwoju,

@ przemiane udoskonalajgca od jednolitosci do réznorodnosci zespotu
pozwalajgcg budowaé efektywny zespét oparty na réznych punktach
widzenia, zdolnosciach i doswiadczeniach jego cztonkdw,

@ przemiane reprodukcyjng od wspinania sie po drabinie do budowania
drabiny uczacg, jak stac¢ sie mentorem i jak pomdc nowym liderom
wykorzystywac swoj potencjat.

Wspotczesny lider daje kazdemu cztonkowi zespolu poczucie
sprawczosci, buduje srodowisko otwarte dla tworczego myslenia,
w ktorym kazdy pracownik ma znaczenie.

Czym jest efekt chlodzenia (chilled environment), ale niekoniecznie
w kontekscie zmian klimatycznych, co kryje sie za ,potréjnym C” lub
kontrola w giab w filozofii bezpieczeristwa jadrowego? Co w kontek-
$cie rozwoju kultury bezpieczenstwa oznacza lesson learned w ener-
getyce jadrowe;j? Zaréwno te, jak i wiele innych aspektéw zwigzanych
z kultura bezpieczenstwa jadrowego znajda nasi czytelnicy w kolej-
nym numerze biuletynu, do lektury ktorego juz dzi$ zapraszamy.
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