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WELCOME TO THE 2020 WANO REVIEW

Over recent months, WANQO'’s immediate priority
has been helping members maintain high levels
of safety and reliability during the pandemic.
WANO has been doing this by facilitating the
exchange of key information between member
plants and facilities on how to deal with
challenges created by the global crisis.

The COVID-19 Resource Centre on the WANO
member website provides intelligence from
members globally and shares operational
experience on how plants are dealing with key
issues related to the crisis. | encourage all our
members to access and take advantage of this
key resource and continue to share their own
experience with us and other members.

WANO hosted its first virtual Site Vice Presidents’
and Plant Managers’ Conference on 29th and
30th September 2020. Due to the pandemic,

it was organised as an online conference, it took
place over two days and at two different times

to cater for members in different time zones,
and it was a great success with over 250
attendees. The theme of the conference was
‘Leadership: Setting Direction during Challenging
Times’, with a focus on how strong leadership

at all levels can positively impact human
performance. An article on this topic is the

lead feature for this WANO Review, which is
available in nine languages (see pages 10 to 27).
For those members who were unable

to attend, the event was recorded and

is available on WANQO's member website.

A MESSAGE FROM THE CEO
Ingemar Engkvist

WANO and its members have made significant improvements
to nuclear safety and reliability over the last 30 years, however
the journey to nuclear excellence is continuous. | believe that
there is much more that the nuclear power industry can do

to elevate performance further.

One of my priorities is for WANO to respond to members’' needs
more efficiently than it does today. It needs to engage with and
support all stations around the world more effectively to enhance
nuclear leadership, with the aim of helping them to improve
performance and achieve their goals.

WANO has also been working on preparing to roll
out the industry’'s Action for Excellence initiative
to support members in driving performance
across all their plants. To help its members
achieve excellence, WANO has established three
key workstreams, and you can read about their
initial preparations and work on pages 6-7.

Another article looks at what WANO is doing

to support the expansion of fleets in China, India
and other parts of the world, including new units
in newcomer nations. Please turn to pages

8-9 to read about the growth of the industry

and how WANO is supporting this with its new
unit assistance.

Finally, | would like to take this opportunity

to thank you all for your continued collaboration,
sharing of information and mutual support over
recent months. We are all in this together.

It remains a very challenging time, and WANO's
immediate focus is working closely with members
to support them in maintaining high levels

of nuclear safety and reliability at their plants.
Although the pandemic has changed some
activities temporarily, it won't impact WANO's
ability to provide the highest level of support

to its members.
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Ingemar Engkvist
Chief Executive Officer
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WANO STARTS WORK ON
ACTION FOR EXCELLENCE

ACTION FOR
EXCELLENCE

SHAPING THE NUCLEAR FUTURE
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For many decades, the commercial nuclear
power industry has provided a stable, dependable
supply of essential low carbon electricity to
millions of people worldwide. Through WANO,
the industry has worked together to achieve two
key goals; to avoid significant events and

to improve industry performance.

Although great progress has been made in
maximising performance in this time, the industry
can improve yet further. In recognition of this,
WANO's members have committed to work even
more closely through WANO to increase support
and help all plants achieve nuclear excellence,
through an initiative called Action for Excellence.

To help its members achieve and sustain
excellence, WANO is undertaking a careful and
aligned review of how it is organised and how

it deploys resources to support its members.
As part of this review and to prepare to deliver
Action for Excellence, WANO has developed
workstreams to deliver key areas of support
to drive performance in plants worldwide.

These workstreams contain experts from all of
WANO's four regional centres (based in Atlanta,
Moscow, Paris and Tokyo) and its Shanghai and
London offices, and the aim is to ensure that all
regions and parts of the world are fully engaged
in this key initiative. Here is a brief update on
the three workstreams that have already started
preparatory work — Enhanced Performance
Monitoring, Recovery and Leadership.

The Enhanced Performance Monitoring
workstream has reviewed a number of different
documents that provide guidance relating

to the current process of perforrmance monitoring.
The team has also reviewed best practices in

all regional centres. The workstream is now
developing a model based on reusing parts

of INPO’s model of continuous monitoring,

which will be tailored to fit the resources

and needs of WANO's worldwide members.
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A key output of the team is to produce a process
document on enhanced performance monitoring
for WANO'’s members to review and provide input
in the early part of 2021. Within this document, the
team will produce a set of performance indicators
that will need to be delivered by each member to
their affiliated regional centre each quarter.

Much of the information and data used in
enhanced performance monitoring will be based
on what each member already provides to WANO
to minimise the impact on each member in terms
of workload. Each regional centre will then provide
each of their affiliated plants with an independent
view of their performance, and observe if they

are improving or not on a quarterly basis.

The goal is to help our members identify trends

in performance and take corrective actions more
quickly between WANO Peer Reviews.

Recovery

The Recovery workstream is made up of a very
experienced multidisciplinary international team.
The first task of the group has been to assess

the body of literature of recovery policies and
procedures from all the regional centres,

to extrapolate key commonalities in approach
and best practice, and then develop a process
flow chart.

The concepts developed within the flow chart
are based on providing a graded approach to
supporting WANO's global members in driving
performance. In general, higher performers will
require less attention and support — typically
only in one or two areas. The middle group will
need more frequent interaction with WANO and
assistance from the workstream, but this will be
typically focused on a few key areas, these two
groups would be covered under the Performance
Monitoring stream. Finally, plants with larger
gaps to excellence will receive regular, sustained
expertise and support at key timescales to drive
their performance to that of the best and this will
be the workstream'’s main focus.

The next step for the team is to turn the flow chart
diagram into a guideline for assistance to plants.
Once completed, the workstream will engage
senior stakeholders from WANO's membership

in the early part of 2021 to validate and, where
needed, refine the document and approach
required to support member plants.

Leadership

Leadership is the key differentiator between
marginal and exceptional performance.

The Leadership workstream is designed to enable
WANO members to strengthen leadership
capability across all levels of their operations.

In particular, the early efforts of this workstream
have focused on developing guidance
documents to enable members to roll out the
recommendations of the best leadership as
embodied by WANO's Nuclear Leadership
Effectiveness Attributes document.

The workstream — with active participation
of all WANO's regional centres — is developing
the following:

- A publication outlining what is the best practice
in optimising leadership in plants and utilities

- A self-assessment guide to provide a comparison
against the best practice within the global
industry and identify any shortfalls

- A solutions guide to help identify the resolutions
to those shortfalls

The workstream’s next step will be to engage
with members in the first quarter of 2021 and
obtain input on these documents. After this
engagement, WANO will conduct a number of
pilots with WANO members to drive leadership
capability in their organisation with the aim to
improve performance.

Action for Excellence is a great collaboration
across the global industry and all WANO
regional centres and offices, with all
workstreams continuing to harness
international expertise to help members
drive performance in the years ahead.
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WANO DELIVERS COMPREHENSIVE
SUPPORT TO NEW UNITS ACROSS THE WORLD

The modules include Nuclear Safety Culture, Provision of the NUA modules can be tailored
Operator Fundamentals, Organisational to members' specific needs, and the delivery
Effectiveness and Oversight, Operator Decision- methods are varied to ensure the member
Making and Training, and others that match receives the right information for them in the
typical nuclear project milestones. most effective way - via sharing of industry best

practices, benchmarking, the use of operating
experience, and the delivery of targeted support
missions and training.

ALL THE NUA INFORMATION AND TIMELINE IS AVAILABLE AT wano.info/new-unit-assistance

WANO SUPPORT UNTIL OPERATION

PREPARATION, CONSTRUCTION, COMMISSIONING AND ORGANISATIONAL DEVELOPMENT WITH NUA MODULES

PHASE 1 PHASE 2 PHASE 3

EARLY SUPPORT IN THE FORM OF SEMINARS, WORKSHOPS AND OTHER GENERAL MID-TERM SUPPORT BY A MIX OF MSMS AND T&D ACTIVITIES IN ENGINEERING ISSUES FINAL SUPPORT IN THE FORM
T&D ACTIVITIES ORGANISED BY WANO AND ATTENDED BY SEVERAL PLANTS WITH OF A BESPOKE MSMS TO

SIMILAR INTERESTS IN DESIGNING AND BUILDING ACTIVITIES MATCH INDIVIDUAL PLANTS'
NEEDS ON OPERATIONAL
ISSUES
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NEW BID CONTRACT LICENSING | CONSTR. 15t COMPONENT It SYSTEM SIMULATOR _ PILOT FINALSYSTEM  FUEL | COLD HYDRO HFT | FUEL INITIAL LPPT
ENTRANT (TENDER) START (CS) HANDOVERS ~ HANDOVERS AVAILABLE COMPLETE HANDOVER  RECEIPT TEST CRIT.

JOIN WANO TYPICAL NUCLEAR PROJECT MILESTONES CLEY PSUR

( WANO SUPPORT: MODULES )

1 NSC (NUCLEAR SAFETY CULTURE - OR1) 7 EPM (EMERGENCY PLANNING MANAGEMENT 1 MAS (MAINTENANCE STRATEGIES - MA) 17 RP  (RADIOLOGICAL PROTECTION - RP.])
2 OPF (OPERATOR FUNDAMENTALS, CREW & LEADERSHIP - EP) 12 ENS (ENGINEERING STRATEGIES - EN.1) 18 WM (WORK MANAGEMENT WM.1)
PERF & TEAMWORK - OP.) 8 OEP (OE PROGRAMME - OE] OE2) 13 FRM (FUEL & REACTOR MANAGEMENT - EN.5) MSMs  MEMBER SUPPORT MISSIONS
3 ORE (ORG EFFECTIVENESS & OVERSIGHT - OR:2) 9 PIP (PERFORMANCE IMPROVEMENT 14 EPC  (EQUIPMENT PERFORMANCE ORA  OPERATIONAL READINESS ASSISTANCE
4 ODM (OPERATIONAL DECISION MAKING - OP) PROCESSES - OE) & CONDITION - EQ1) PSUR  PRE-START UP REVIEW
5 TR (TRAINING - TQ1) 10 FPM  (FIRE PROTECTION MANAGEMENT 15CY  (CHEMISTRY - EQ1) T&D  TRAINING AND DEVELOPMENT
6 SOER (SOER - OE.) & LEADERSHIP - FP.1FP.4) 16 TO  (TURNOVER FOR OPERATIONS EQ.1)
NUCLEAR POWER PLANTS
AKK - Akkuyu FCG - Fangchenggang HPC - Hinkley Point KUK - Kudankulam NOV -Novovoronezh SHI - Shidao Bay UZB - Uzbekistan
BNP - Barakah FLA - Flamanville HUI - Huizhou KUR - Kursk OLK - Olkiluoto SHK - Shin Kori VOG - Vogtle
BEL - Belarusian FNP - Akademik Lomonosov HYH - Hongyanhe LEN - Leningrad RAJ - Rajasthan SNP - Shidaowan XUD - Xudapu
BUS - Bushehr FUQ - Fuging KAK - Kakrapar LUF - Lufeng ROP - Rooppur TIW - Tianwan YGJ - Yangjiang
ELD - El Dabaa FVO - Fennovoima KAR - Karachi MOC -Mochovee SHH - Shin Hanul PAK - PAKS Il ZHZ - Zhangzhou

NEW GUIDE AVAILABLE FOR NEW UNITS

WANO's New Unit Assistance Working Group has published a new guide - the Roadmap to
Operational Readiness - which supports new nuclear plants in their preparation for safe and efficient
nuclear plant operation. It contains industry experience, lessons learned, success stories, and relevant
industry reference material and is available here:

wano.info/resources/white-papers-factsheets

NEW UNIT SUPPORT




THE IMPORTANCE OF LEADERSHIP

DURING THE COVID-19 PANDEMIC

Effective leadership has always been the key differentiator between marginal and exceptional
performance. Now more than ever, those in management roles - from first line to senior managers
across every key function at nuclear plants and facilities worldwide — need to provide strong,
inspirational leadership and a clear direction for their workforce.

The COVID-19 pandemic has created a number of challenges for the industry. Changes that plants
have had to rapidly implement to protect staff — such as new shift patterns, reduced site staffing,
remote working and new operational protocols — have meant a disruption to normal working
practices. In some cases, these changes have introduced potential risks that have to be understood

and mitigated.

Furthermore, some staff are experiencing greater pressure brought about by these new conditions
or may be distracted by personal/family life factors, and this needs to be carefully managed to

reduce the likelihood of human performance errors.

FOCUS ON HUMAN PERFORMANCE

The challenges brought about by the pandemic
are not without precedent and there is an
opportunity for the industry to apply lessons learnt
from the past. In previous years, adverse trends

in the area of human performance have been
observed following significant non-nuclear related
events in certain parts of the world. In the US for
instance, the industry experienced an adverse
trend of plant events following the attacks which
took place on 11 September 2001. Although it is too
early to detect a similar adverse global trend in
events during this pandemic, the industry needs
to learn from previous experience and anticipate
and remediate issues early.

It is important then that leaders at nuclear
facilities maintain a close real time awareness
of these issues and work together to mitigate
any risks to plant operations. So set against
this context, what areas currently need special
attention? WANO has developed a simple
proficiency model to understand and manage
the human performance risks:

=i

PaNy
m OBSTACLES
BUILDING BLOCKS LACKING PREPARATION

EDUCATION / KNOWLEDGE PROCEDURAL
ALTERED CONFIGURATION

TR:xI:IE’LGIEI::EILL TECHNICAL OBSTICLES
CURRENCY. EXTERNAL STRESSORS ARRANGEMENTS
TIME PRESSURE FOR COVID-19
ENVIRONMENT

&

INTERVENTIONS
INCREASED OVERSIGHT
LEADERS IN FIELD-COACHING
ELIMINATE / REMEDIATE
HU TOOLS

Simplified proficiency model
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In the left circle of the diagram, the building
blocks for proficiency consist of education

and knowledge, training and skill, experience,
familiarity and currency. Currency is defined as

a measure of how recently an individual or group
has conducted the task. In the right circle, there is
a list of the obstacles to proficiency, which include
a lack of preparation, procedural issues, altered
configuration, time pressure, environmental
factors, technical obstacles and external stressors.

In the bottom circle, there are the interventions
that are needed to ensure the proficiency of staff
at nuclear facilities is maintained at the highest
levels. They include the deployment of human
performance tools, nuclear oversight, ensuring
leaders deliver ‘in the field coaching to staff,

and taking measures to eliminate or remediate
proficiency issues.

The model shows that COVID-19 arrangements are
currently contributing to many of these obstacles.
For example, people will be returning back to site
and the working configuration will have changed,
plants may have postponed non-critical work

and there will now be time pressure to complete
these tasks, working from home is a challenging
environment for ‘knowledge’ workers as access to
information and collaboration is limited, and some
staff may be under stress in their personal lives.

Some leaders may get distracted in focusing all
their attention on ensuring COVID-19 mitigation
actions are implemented successfully and lose
focus on plant operations. Plants should focus
on strengthening their human performance,
coaching or oversight programmes, to account
for the changes staff are experiencing and

to maintain a strong focus on operations.




COMMON CHALLENGES AND HOW
PLANTS ARE MITIGATING THEM

One challenge experienced by plants during the
pandemic is how to increase the presence of
managers ‘in the field. One solution has been to
ensure leaders’ time is proactively freed up along
with other leaders from across the organisation —
for example, experts in independent oversight and
engineering. At one plant, those managers who
were working from home covered extra routine
plant meetings, allowing those on site to spend
more active time in the field, observing work
activities and interacting with workers. One WANO
member has also arranged a rota for its leaders for
outside of normal working hours, allowing them
to observe different work activities, which are not
possible in normal daytime hours.

In some plants, management team coaching
reviews have been made weekly, instead of
monthly. This has proved beneficial, as feedback
has fed into rapid course correction on areas
needing attention. Extra controls have been
implemented to ensure the same standard

of supervision during split shifts, with balance
of skills and experience maintained across shifts
among supervision teams.

Due to an increase in pressure brought about
by increased workloads, staff are reporting that
they are becoming more tired, and certain
measures can mitigate this. Across some plants,
some fitness-for-duty assignments are completed
and staff have been encouraged to take annual
leave to recharge. There is a need to place

a significant emphasis on mental wellbeing,

in terms of conducting meetings that focus

on raising awareness around mental health

and supporting staff.

A common challenge for plant staff has been
communicating in noisy environments, whilst
maintaining social distancing. Some members
have implemented close communication devices
and noise cancelling headsets, which allow
workers to communicate and work effectively.
This equipment is relatively inexpensive and easy
to source.

There are also difficulties commmunicating

in the control room when wearing masks.

Some sites are practicing enhanced
communications on their simulators,

which include an increased use of eye contact
when talking and using effective three-way
communication to help mitigate these difficulties.

Employees have also reported fatigue, fogging

of glasses and heat stress when using masks.
Measures can mitigate or eliminate these issues.
For instance, a risk assessment approach has since
been applied with autonomy and authority given
to low level leadership to make exceptions for
mask use. In one utility, a fatigue symptoms tool
allows staff to recognise the signs and symptoms
of physical and mental fatigue in themselves and
others and take appropriate action. Anti-fogging
sprays have helped to prevent glasses fogging
whilst using masks.

Finally, the most important single factor that will
ensure high levels of performance is for leaders

to ensure staff are engaged and motivated

during the crisis. This is done by prioritising staff
safety, and then building trust and confidence
carefully amongst the workforce through robust
communication. By ensuring information is openly
shared with employees in a timely manner, plants
can maintain a strong sense of morale onsite.
Essential to this is ensuring a two-way dialogue
between leaders and their employees to promote
communication throughout the organisation.

Although undoubtedly a challenging time,
WANO is enabling its members to share
information, learn and support each other

to maintain high levels of performmance. WANO
has implemented a COVID-19 Resource Centre
for its members to share operating experience
and has held a series of virtual human
performance events. By placing an emphasis
on leadership and human performance,

the industry can ensure plants are in a strong
position to maintain performance and thrive
once the pandemic is over.

WANO IMPORTANCE OF LEADERSHIP - ENGLISH 1
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L'IMPORTANCE DU LEADERSHIP AU COURS

DE LA PANDEMIE COVID-19

Un leadership efficace a toujours été le différentiateur clé entre des performances minimes et des
performances exceptionnelles. Aujourd’hui, plus que jamais, ceux qui se trouvent aux postes de
management, des managers de premiére ligne aux cadres supérieurs couvrant 'ensemble des fonctions
clés sur les centrales et installations nucléaires a travers le monde, doivent apporter a leur personnel

un leadership fort, source d'inspiration, ainsi que des orientations claires.

La pandémie COVID-19 a suscité un grand nombre de défis pour I'industrie. Des modifications que

les centrales ont di mettre en ceuvre rapidement pour assurer la protection de leur personnel - entre
autres, nouvelles dispositions pour les quarts, réduction du personnel sur le site, télétravail et nouveaux
protocoles en exploitation - ont entrainé des perturbations sur les pratiques normales de travail. Dans
certains cas, ces modifications sont a l'origine de risques potentiels qu'il faut comprendre et atténuer.

Par ailleurs, quelques membres du personnel sont confrontés a une pression plus forte ayant
pour origine ces nouvelles conditions ou peuvent étre distraits par des préoccupations personnelles
ou familiales : cela nécessite d'étre géré avec soin pour réduire la probabilité d’erreurs de

performance humaine.

POINT SUR LES PERFORMANCES HUMAINES

Les défis qui ont découlé de la pandémie ne sont pas
sans précédent et I'industrie nucléaire a 'opportunité

de mettre en pratique les enseignements tirés du passé.
Au cours des années passées, des tendances négatives
dans le domaine des performances humaines avaient
été observées a la suite d'événements significatifs non
liés au nucléaire dans certaines régions du monde.

Aux Etats-Unis, par exemple, 'industrie nucléaire avait
connu une tendance négative en nombre d'événements
sur les centrales a la suite des attaques perpétrées le 11
septembre 2001. Bien qu'il soit trop tét pour détecter
une tendance mondiale négative similaire des
événements au cours de cette pandémie, I'industrie se
doit de tirer les enseignements des expériences passées
et d'anticiper ces problemes et d'y remédier rapidement.

Il est donc important que les leaders des installations
nucléaires restent a I'aff(t, de facon proche et en temps
réel, des problémes en question et collaborent pour
réduire tout risque sur I'exploitation des centrales.

Dans ce contexte, quels sont les domaines qui
aujourd’hui requierent une attention particuliére?
WANO a mis au point un modele simple des
compeétences permettant de comprendre et

de gérer les risques de performances humaines:
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PROBLEME DE PROCEDURE
CCONFIGURATION MODIFIEE
CONTRAINTES DE TEMPS
ENVIRONNEMENT
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FORMATION/COMPETENCE
:::ﬁz':;‘;z OBSTACLES TECHNIQUES
MONNAIE FACTEURS DE
= STRESS EXTERNES
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INTERVENTIONS
NECESSITE OUTILS FH (FACTEURS HUMAINS)
DE RENFORCER SURVEILLANCE ACCRUE
EEEEL = MANAGERS SUR LE TERRAIN -
COACHING
ELIMINER/REMEDIER

AFFECTE PAR LES
ACCORDS COVID-19

Modeéle de maitrise simplifié

Dans le cercle a gauche du diagramme, les composantes
de base pour les compétences consistent en éducation
et savoir, formation et compétence, expérience,
familiarité et mémoire. La mémoire se définit comme

la mesure du temps depuis lequel un individu ou un
groupe a effectué une tache (plus il est court, plus la
meémoire est récente). Dans le cercle de droite, se trouve
une liste des obstacles aux compétences, dont :

un mangue de préparation, des problemes de
procédures, une configuration modifiée, la pression

du temps, des facteurs environnementaux, des obstacles
techniques et des facteurs de stress externes.

Dans le cercle inférieur figurent les interventions
nécessaires pour garantir le maintien au plus haut
niveau des compétences du personnel des installations
nucléaires. Parmi celles-ci, le déploiement d'outils

de performances humaines, la surveillance nucléaire,

la garantie que les leaders assurent une formation

«sur le terrain » du personnel (coaching) et la prise

de mesures pour éliminer ou remédier aux problemes
de compétences.

Le modéle montre que les dispositions liées au COVID-19
contribuent a plusieurs de ces obstacles. Par exemple,
des membres du personnel vont revenir sur le site et la
configuration de travail aura été modifiée, les centrales
auront pu reporter des interventions non critiques, et il y
aura maintenant la pression du temyps pour terminer ces
taches; le télétravail demeure un environnement difficile
pour le personnel devant rafraichir ses connaissances
sur un sujet a traiter, l'accés aux informations et la
collaboration étant limités, de plus certains employés
peuvent étre stressés dans leur vie personnelle.

Il se peut que certains leaders soient distraits par
I'attention qu'ils portent a la bonne mise en ceuvre
des mesures d'atténuation des risques COVID-19,

et qu'ils en oublient de se concentrer sur I'exploitation
de la tranche. Les centrales devraient se concentrer
sur le renforcement de leurs performances humaines,
les programmes de coaching ou de surveillance,

afin de compenser les modifications rencontrées

par le personnel et de rester fortement concentrées
sur I'exploitation.
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DEFIS COURANTS ET COMMENT
LES CENTRALES LES ATTENUENT

L'un des défis rencontrés par les centrales au cours

de la pandémie est commment augmenter la présence
des managers « sur le terrain ». Une solution a été de
faire en sorte que le temps disponible des leaders soit
préventivement libéré par une répartition avec celui des
autres leaders au sein de l'organisation - par exemple,
les experts en surveillance indépendante et ingénierie.
Sur une centrale, les managers qui travaillaient depuis
chez eux, conduisaient davantage de réunions de
routine de la centrale, permettant aux managers sur

le site de passer plus de temps actif sur le terrain,
observant les activités de travail et interagissant avec
le personnel. Un membre de WANO a également mis
en place un roulement de ses leaders pour les périodes
hors horaires normaux de travail, leur permettant
d'observer différentes activités de travail qu'il n'est

pas possible de réaliser pendant les heures normales
de travail en journée.

Sur certaines centrales, les revues de coaching de
I'équipe de direction sont devenues hebdomadaires au
lieu de mensuelles. Ceci s'est avéré bénéfique, le retour
d'information ayant permis une correction rapide

de cap dans les domaines nécessitant plus d'attention.
Des contrdles supplémentaires ont été mis en place pour
assurer un niveau identique de supervision au cours

des périodes de quart fractionnées, un équilibre des
compétences et de I'expérience étant maintenu dans

les équipes de supervision.

Du fait d'une augmentation de la pression due

a une augmentation des charges de travail, le personnel
a fait état d'une plus grande fatigue, et celle-ci a pu étre
atténuée par certaines mesures. Sur certaines centrales,
guelques missions de contréle de I'aptitude au travail
ont été réalisées et on a incité le personnel

a prendre quelques jours sur leurs congés annuels

pour reprendre des forces. Il s'avére nécessaire
d’'accorder une accentuation significative du bien-étre
mental, en termes de tenue de réunions visant a faire
prendre davantage conscience de la santé mentale

du personnel et a le soutenir.

Un défi courant auquel se trouve confronté le
personnel de la centrale a été de communiquer dans
des environnements bruyants, tout en respectant la
distanciation sociale. Certains membres ont mis au
point des dispositifs de communication rapprochée
et de casques a réduction de bruit, permettant aux
intervenants de communiquer tout en travaillant
efficacement. Ce matériel est relativement bon
marché et facile a approvisionner.

Il'y a également des difficultés a communiquer dans

la salle de commande lorsqu’on porte des masques.
Certains sites ont mis en place une communication
améliorée sur leurs simulateurs, incluant une utilisation
accrue du contact visuel lorsqu’on se parle et |'utilisation
de la communication a trois voies efficace afin

de permettre d'atténuer ces difficultés.

Le personnel a également fait état de fatigue, de buée
sur les lunettes et de stress d a la chaleur lors du port
du masqgue. Certaines mesures permettent de réduire
ou d'éliminer ces probléemes. Par exemple, une approche
de I'évaluation des risques a été mise en place de
maniere autonome avec autorisation donnée au
leadership de niveau plus bas d'accorder une
dérogation au port du masqgue. Sur une installation,

un outil de détection de symptémes de fatigue permet
au personnel d'identifier les signes et les symptdémes
d'une fatigue physique ou mentale les concernant

ou concernant les autres, et de prendre les actions
appropriées. Des sprays anti buée ont par ailleurs permis
d'éviter la buée sur les lunettes lors du port du masque.

En dernier lieu, le facteur le plus important qui garantira
de hauts niveaux de performances est, pour les leaders,
de veiller a ce que le personnel reste impliqué et motivé
au cours de cette crise. Ceci est possible en donnant

la priorité a la sécurité du personnel et, ensuite,

en construisant soigneusement la confiance au sein
des équipes de travail au travers d'une communication
solide. En veillant a ce que les informations soient
ouvertement partagées avec le personnel au moment
approprié, les centrales sont en mesure de conserver
un fort sens du moral sur le site. Il est essentiel pour

y parvenir de garantir un dialogue réciproque entre

les leaders et leur personnel afin de promouvoir la
communication a travers I'ensemble de I'organisation.

Bien que, sans aucun doute, cette période soit
éprouvante, WANO permet a ses membres de partager
des informations, de tirer des enseignements et de se
soutenir les uns les autres afin de maintenir de hauts
niveaux de performances. WANO a mis en ceuvre un
Centre de Ressources COVID-19 afin que ses membres
partagent I'expérience en exploitation, et a organisé
une série d'événements virtuels sur les performances
humaines. En accentuant I'importance du leadership
et des performances humaines, I'industrie nucléaire peut
assurer que les centrales se trouvent en position solide
pour maintenir le niveau de performances et pour

se développer une fois la pandémie terminée.
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FUHRUNGSVERHALTEN WAHREND

DER COVID-19 PANDEMIE

Ein wirkungsvolles Fliihrungsverhalten macht stets den Unterschied zwischen schwacher und
herausragender Performance aus. In Zeiten wie diesen sind sowohl die Fihrungskrafte vor Ort als auch
die leitenden Angestellten in allen wichtigen Funktionen in Kernkraftwerken und kerntechnischen
Anlagen dazu aufgerufen, ein weltweit starkes und inspirierendes Filhrungsverhalten zu zeigen und den

Mitarbeitern eine klare Orientierung zu bieten.

Die COVID-19 Pandemie hat die Branche vor einige Herausforderungen gestellt. Zum Schutz ihrer
Mitarbeiter mussten die Anlagen rasch auf diese Veranderungen reagieren. Das flhrte zu neuen
Modellen fiur die Schichten in der Anlage, verringerten Personalstarken, Home-Office sowie neuen
Betriebsprotokollen und bedeutete zudem eine Abweichung von den normalen Arbeitsprozessen.
In einigen Fallen haben diese Veranderungen zu potenziellen Risiken gefihrt, die erkannt und

beherrscht werden mussten.

Des Weiteren kam es durch die neuen Bedingungen bei einigen Mitarbeitern zu erhéhtem Druck oder
zu Ablenkungen auf Grund persénlicher oder familidarer Lebensumstande. Diese Faktoren sind sorgfaltig
zu behandeln, um die Wahrscheinlichkeit von Fehlern bei der Human Performance zu verringern.

DIE HUMAN PERFORMANCE IM FOKUS

Die Herausforderungen vor die uns die Pandemie
stellte, sind nicht neu und daher besteht fur die Branche
die Moglichkeit, sich auf die in der Vergangenheit
gemachten Erfahrungen zu besinnen. Bereits in
friheren Jahren konnten nach nicht-kerntechnischen
Ereignissen, die in bestimmten Teilen der Welt
auftraten, negative Trends bei der Human Performance
beobachtet werden. In den USA wurden beispielsweise
nach den Ereignissen vom 11. September 2001 negative
Trends in den Anlagen festgestellt. Obwohl es noch

zu fruh ist, einen ahnlichen negativen Trend bei den
Ereignissen nachzuweisen, die wahrend der Pandemie
auftraten, muss die Branche aus den fruheren
Erfahrungen ihre Lehren ziehen, die moglichen
Probleme vorhersehen und schnell beseitigen.

Eine Echtzeit-Beobachtung dieser Probleme durch

die FUhrungskrafte in den kerntechnischen Anlagen

ist ebenso wichtig wie deren Zusammenarbeit,

um die Risiken fur den Anlagenbetrieb zu beherrschen.
Welches sind vor diesem Hintergrund die Bereiche,

die zurzeit besonderer Beachtung bedurfen? Die WANO
hat dazu ein einfaches Modell zum Verstandnis und der
Beherrschung der Risiken fur die Human Performance
entwickelt, damit diese verstanden und beherrscht
werden kénnen:

= =
iy HINDERNISSE
FEHLENDE VORBEREITUNG
BIE’A:’I?(:EL":E . VERFAHRENSPROBLEME
NG HENNTHES VERANDERTE KONFIGURATION VON DEN
SCHULUNG/FAHIGKEITEN ZEITDRUCK. covip-19
EREAHRUNG) UMGEBUNGSFAKTOREN RERKEHBUNCEN
VERTRAUTHEIR TECHNISCHE HINDERNISSE EEIROFEEN
AKTUALITAT

MABNAHMEN
HILFSMITTEL FUR HUMAN
DIESE PERFORMANCE
BEREICHE MUSSEN KERNTECHNISCIHIE]
RSTARKT QUALITATSKONTROLLE
WERDEN BETREUUNG DER
MITARBEITER VOR ORT
ABSCHAFFUNG/LOSUNG VON
KOMPETENZPROBLEMEN

EXTERNE
STRESSFAKTOREN

'VEREINFACHTES KOMPETENZMODELL
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Im linken Kreis des Diagramms befinden sich die
Elemente Bildung und Kenntnisse, Schulung und
Fahigkeiten, Erfahrung, Vertrautheit und Aktualitat,
wobei mit dem Begriff Aktualitat der Zeitpunkt gemeint
ist, zu dem die Gruppe bzw. der Einzelne die Aufgabe
das letzte Mal erledigt hat. Im rechten Kreis befindet
sich eine Liste der Hindernisse fur die Kompetenz der
Mitarbeiter, dazu gehoren fehlende Vorbereitung,
Verfahrensprobleme, veranderte Konfiguration,
Zeitdruck, Umgebungsfaktoren, technische Hindernisse
und externe Stressfaktoren.

Der untere Kreis enthalt die MaBnahmen, die notwendig
sind, um sicherzustellen, dass die Kompetenz der
Mitarbeiter in den kerntechnischen Anlagen auf
hochsten Niveau gehalten wird. Dazu gehdren

die Bereitstellung der Hilfsmittel fur die Human
Performance, die kerntechnische Qualitatskontrolle,

die Betreuung der Mitarbeiter vor Ort durch die
FUhrungskrafte und die MaBBnahmen zur Losung oder
Abschaffung von Kompetenzproblemen.

Das Modell zeigt, dass die durch COVID-19 erforderlichen
Vorkehrungen vielfach zu den Hindernissen beitragen.
So kehren beispielsweise die Mitarbeiter in die Anlage
zurlck, doch dort hat sich die Arbeitskonfiguration
geandert, oder die Anlagen haben eventuell nicht-
kritische Arbeitsmaflnahmen verschoben und dann
entsteht Zeitdruck bei der Ausfihrung dieser Aufgaben.
Home-Office stellt ebenfalls eine Herausforderung dar,
denn der Zugang zu notwendigen Informationen und
die Zusammenarbeit mit den Kollegen ist beschrankt
und fur einige Mitarbeiter bedeutet das Arbeiten

zu Hause Stress fur ihr Privatleben.

Bei manchen FUhrungskraften kann es zu Ablenkungen
kommen, sie kdnnen unter Umstanden Schwierigkeiten
haben, sich vollstandig darauf zu konzentrieren, dass die
MaBnahmen zur Beherrschung von COVID-19 erfolgreich
durchgefuhrt werden und sie verlieren den Fokus auf
den Anlagenbetrieb. Die Anlagen sollten sich darauf
konzentrieren, die Human Performance, Betreuung

und Programme zur Qualitatskontrolle zu starken, damit
den Veranderungen, die sich fur die Mitarbeiter ergeben,
Rechnung getragen wird und ein starker Fokus auf den
Anlagenbetrieb aufrechterhalten bleibt.




ALLGEMEINE HERAUSFORDERUNGEN
UND WIE DIE ANLAGEN SIE MEISTERN
KONNEN

Eine Herausforderung, vor der die Anlagen bei der
Pandemie gestanden haben, war, wie man die
Anwesenheit von FUhrungskraften vor Ort erhdhen
kann. Eine Losung besteht darin, sicherzustellen,
dass die Zeit, die die FUhrungskrafte vor Ort
verbringen mit der Zeit anderer FUhrungskrafte der
Organisation vorausschauend abgestimmt wird — das
trifft zum Beispiel fUr Fachkrafte bei unabhangigen
AufsichtsfUhrungen und technischen MaBnahmen
zu. So nahmen in einer Anlage die FUhrungskrafte, die
im Home-Office waren, an den auBBerplanmafligen
Anlagenbesprechungen teil und entlasteten
dadurch ihre Kollegen, die dadurch mehr Zeit aktiv
vor Ort sein konnten, um ArbeitsmaBnahmen zu
beobachten und mit den vor Ort tatigen Mitarbeitern
zusammenzuarbeiten. Ein WANO Mitglied hat

einen Dienstplan fur seine FUhrungskrafte fur die
Arbeitszeit auBerhalb der normalen Zeit entwickelt,
dadurch konnten diese Mitarbeiter verschiedene
ArbeitsmaBnahmen begleiten, die innerhalb der
normalen Tagesarbeitszeit nicht moglich gewesen
waren.

In einige Anlagen fanden die Uberprifungen der
Betreuung durch das Managementteam wochentlich
anstatt monatlich statt. Dies hat sich als wirkungsvoll
erwiesen, da das Feedback rasch zu Kurskorrekturen

in den Bereichen fuhrte, denen besondere
Aufmerksamkeit geschenkt werden muss. Es fanden
zusatzliche Kontrollen statt, um denselben Standard bei
der Uberwachung von Teilschichten sicherzustellen und
damit innerhalb der Schichten eine Ausgewogenheit im
Hinblick auf die Fahigkeiten und Erfahrungen bei den
Uberwachungsteams herrschte.

Die Mitarbeiter berichten, dass sie durch den
verstarkten Druck, der auf die erhéhte Arbeitsbelastung
zurUckzufUhren ist, schneller ermtden. Doch durch
bestimmte MafBnahmen kann dies abgemildert werden.
In einigen Anlagen hat man Fitness-Arrangements
angeboten, bei denen die Mitarbeiter dazu aufgefordert
werden, Urlaub zu nehmen, um sich zu erholen. Auf das
mentale Wohlbefinden der Mitarbeiter ist besonders viel
Wert zu legen. Es mussen Meetings abgehalten werden,
um das Bewusstsein fur die Bedeutung der mentalen
Gesundheit zu erhdhen und die UnterstlUtzung der
Mitarbeiter zu fordern.

Eine allgemeine Herausforderung fur das
Anlagenpersonal war die Kommunikation in einer
gerauschvollen Umgebung unter Beachtung der

Abstandsregeln. Einige Mitglieder haben entsprechende

Vorkehrungen getroffen und Kopfhorer mit
Unterdrickung der Storgerausche (noise cancelling
headsets) eingesetzt, damit kdnnen die Mitarbeiter
stressfrei kommunizieren und arbeiten. Diese Gerate
sind kostengunstig und leicht zu beschaffen.

Auch die Kommunikation in der Warte ist schwierig,
wenn man Maske tragen muss. Zur Behebung dieser
Schwierigkeiten setzen einige Anlagen ihre Simulatoren
zur verbesserten Kommunikation ein sowie eine
verstarkte Nutzung des Augenkontakts beim Sprechen
und eine wirkungsvolle Dreieckskommunikation.

Die Mitarbeiter berichten auch Uber ErmUdungen,
Uber beschlagene Brillenglaser und eine erhdhte
Warmebelastung durch das Tragen der Masken.

Fur diese Probleme sind geeignete MaBnahmen

zu ergreifen. Dies kann durch eine eigene
Risikobeurteilung der unteren FUhrungsebenen
erfolgen, die Entscheidungen Uber Ausnahmen bei der
Maskenbenutzung treffen. Eine Anlage hat ein Tool zur
Erkennung von Ermudungserscheinungen entwickelt,
durch das die Mitarbeiter sowohl bei sich selbst als
auch bei anderen die Anzeichen fur eine physische
oder mentale Ermudung erkennen kénnen und dann
geeignete GegenmafBnahmen einleiten kdnnen. Sprays,
die vermeiden, dass Brillenglaser beim Maskentragen
beschlagen, sind ein weiteres geeignetes Hilfsmittel.

Die wichtigste Voraussetzung fur hohe Performancelevel
ist jedoch, dass die FUhrungskrafte sicherstellen, dass die
Mitarbeiter in der Krise motiviert und engagiert bleiben.
Dies kann dadurch erreicht werden, dass die Sicherheit
des Personals den hochsten Stellenwert erhalt und dass
eine starke Kommunikation aufgebaut wird, um das
Vertrauen und die Zuversicht unter den Mitarbeitern

zu erhohen. Eine offene und zeitnahe Information
zwischen den Mitarbeitern sorgt fur eine gute Moral in
der Anlage. Dafur ist ein Zwei-Wege Dialog zwischen
den FUhrungskraften und ihren Mitarbeitern erforderlich,
durch den die Kormmunikation in der Organisation
gefordert wird.

Auch in dieser schwierigen Zeit ist die WANO an der
Seite ihrer Mitglieder, sie fordert den gegenseitigen
Informationsaustausch, damit diese voneinander
lernen und sich gegenseitig unterstitzen kénnen und
hohe Performancelevel aufrechterhalten bleiben. Die
WANO hat fur die Mitglieder ein COVID-19 Resource
Centre zum Teilen von Betriebserfahrungen geschaffen
und sie hat zahlreiche virtuelle Human Performance
Veranstaltungen organisiert. Dadurch, dass der Fokus
auf FUhrungsverhalten und Human Performance
gelegt wird, kann die Branche sicherstellen, dass sich
die Anlagen in einer starken Position befinden, um ihre
Performance zu erhalten und wieder erfolgreich arbeiten
kénnen, sobald die Pandemie voruber ist.
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BAXXHOCTDb POJIU PYKOBOAUTENA-JIUAEPA

B ycnosudax nAHAEMUUAN COVID-19

3¢dPeKTMBHOCTb pyKOBOOAUTENEN-NTUOEPOB — BOT TO, YTO BCerga 6bl/10 rMaBHbIM OT/IMYMEM MeXay
HeOOoCTaTOYHO BbICOKUM U MPEeBOCXOAHbIM KaueCTBOM AedATeNlbHOCTU. Kak HUKorga paHee, CerogHALWHUM
pyKoBOOUTENAM — OT pyKOBOAUTENEN HUXKHErO 3B€HA 0 CTapLUero pyKOBOACTBA, Ha BCeX KIYEBbIX
OOJIHKHOCTAX aTOMHbIX CTaHLUIA U NpeanpuaTuii MmMpa, - Heo6xoamMMo 6biTb CUTbHbIMU Y BOOXHOBEHHbIMM
nmaepamMu U YETKO pyKoBOAUTb paboToi nepcoHana.

MangemMua COVID-19 Bbi3Bana Lebl psap cepbé3HbIX 3aTpyAHEHUM Npu paboTe NpeanpuUaTUii oTpaciu.

MN3MeHeHM s, KOTopble CTaHLMU 6bIfIN BbIHY>KOEHbl ONepaTUBHO peasin3oBbiBaTb C Lie/blo 3aLUunThbI
rnepcoHarna: HoBble ¢popMaTbl CMEHHOM PaboTbl, CHUXEHUE KoNMYecTBa nepcoHasa Ha rnoLuaake,
pa6oTa B yaanéHHOM peXnMe U HOBble ornepauuoHHbIe NPOTOKOSIbI, - 03HaYaloT U3MeHeHUe B 06bIYHOM
npakTUKe BeeHUs paboTbl. B HEKOTOPbIX crlydasX Takue U3MeHEHMUs BeayT K BOSHUKHOBEHUIO
BEPOATHOCTU PUCKOB, KOTOPble TPebyIoT MOHUMaHUS U KOMMEeHcauumn.

Bornee Toro, 4YacTb paboOTHUKOB UCHbITLIBAET pacTyllee AaBfeHue, CBA3aHHOe C HOBbIMU YCITIOBUAMU
paboTbl unu pakTopamu B chepe MUHOoM/ceMeMHOM XUBHMU, U 3TO TpebyeT TLLaTeIbHOro PaCCMOTPEHMS
C Lenblo NocnenyloLero CHUXeHNA BepoSTHOCTM Ye/TOBEUYECKOM OLLUNGKN.

BHUMAHME PABOTE NEPCOHAIJIA

[Mpobnembl, cCBA3aHHbIE C MaHOeMMeN, He aBNaoTCA
B6ecnpeleneHTHbIMU: OTPAC/ b MMEET BO3MOXKHOCTb
MCMOMb30BaTb YPOKU, U3BMEUYEHHbIE 13 COBbITUN
NpPOoLUIoro. 3a NpeaLecTByoLmMe roabl Mbl
Habntogany oTpuLaTeNbHble TEeHAEHUMM B 06/1aCTH
paboTbl MepcoHarna Kak pe3ybraT 3Ha4YMMbIX
«HEeanepPHbIX» OTKNOHEHWUIN 1 HapYyLLEeHWUIN B pane
CTpaH Mupa. Tak, B CLLIA B oTpaciu nMmenacb
HeraTMBHaga TeHOEHLUMSA K POCTY OTK/TOHEHWM B
paboTe CTaHLUMIM Nocre TePPOPUCTUYECKMX aTakK

11 ceHTabpa 2001 r. HecMoTps Ha To, YTO celyac
eLlé CMMLLKOM PaHO roBOpUTb 06 aHanornMyHom
HeraTMBHOM rnoGanbHOW TEHOSHLMM B YCNOBUAX
TekyLlen naHaeMmm, oTpacsinm Heobxoarmmo
M3BeYb YPOKM 13 OMbITa NPOLLIOro, NpeaBnaeTb
BO3HWKHOBEHME NPO6IEM U CBOEBPEMEHHO X
npeononeBaTb.

BaxkHbIM gBNaeTca nogaepXaHmne nocToaHHOM
MHPOPMUMPOBAHHOCTU PYKOBOAUTENEN OTPAC/IEBbIX
npeanpusaTUi 0 COOTBETCTBYIOLLMX Mpobremax m
COBMeCTHada paboTa Mo yCTpaHeHMo NobbIX PUCKOB

B paboTe cTaHUM. B 3TOM KOHTEKCTE BO3HMKaeT
BOMPOC: KakMe 061acT B AaHHbIA MOMEHT TpebytoT
ocoboro BHMMaHMa? BAO ASC pa3paboTana npocTyto
Mogfenb «[podeccroHanM3m», MOMOratoLLyo B
MOHMMaHUKM U yrpaBneHnn pruckamy B obnactum
yenoBeyeckoro dakTopa:

g =

HEAOCTATOK NOArOTOBKUA

NPENATCTBUSA
CTPOUTEJIbHbIE
BJTIOKU

OEPA30BAHUE/3HAHMSA
MOAroTOBKA
NEPCOHATIA/HABBIKM
onbIT
MPAKTUYECKME 3HAHUS
BbINONHEHWE AEWCTBURA

MPOLIERYPHbIE HEAOCTATKU
M3MEHEHUE KOHOUIYPALIMM
AEOULUT BPEMEHU
CPEAA
MPENSATCTBUS TEXHUYECKOTO
XAPAKTEPA

B/TUSIHVE MEP

BHELIHWE CTPECCOTEHHbIE
DAKTOPbI

ONEPATUBHbIE
MEPbI

WHCTPYMEHTAPUI

HEOBXOAUMO
YCUNEHME 3TUX
HAMNPABJEHUIA

NPEAYNPEXAEHWS OLINMBOK

YCUIEHHbIA HA30P

KOYUMHI CO CTOPOHbI
PYKOBOAWTENEW HA PABOUMX
MECTAX MEPCOHANA
MEPbI 110 CHWKEHMIO/
MPEAYNPEXAEHUIO

POBNIEM

YNPOLWEHHAS MOAENb
«MPO®ECCUOHATIU3M»
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B neBoOM Kpyre cxeMbl HaXO4ATCA «CTPOUTENbHbIE
61oKu», NpedcTaBnatoLme cobon obpasoBaHme

1 3HaHug (education/knowledge), nogrotosky
nepcoHana v HaBblku (training/skill), onbiT
(experience), NnpakTuyeckune 3HaHmAa (familiarity) n
BbIMOSTHEHME AENCTBMW (currency). BoimonHeHue
OeNCTBUM onpenensaeTca Kak KonmnyecTBeHHad
oLeHKa Toro, Kak paboTHMK UMK rpynna paboTHUKOB
BbIMOMHAMNM B NocnefHee BpeMd NocTaBfeHHble
3apa4vu. B npaBoM Kpyre NprBOaUTCS CMMCOK
GaKTOpPOB, MPENATCTBYOLMX MPOABIEHUIO
npodeccrmoHanmama 1 BKIoYaloLLKMX B cebs
HepocTaTok noarotoBku (lack of preparation),
npouenypHble HegocTaTku (procedural issues),
M3MeHEHHYyto KoHdurypauuto (altered configuration),
nedunumnT BpeMeHu (time pressure), pakTopbl
OKpy»KatoLlen cpefbl (environmental factors),
TexHm4yeckme npenarcTema (technical obstacles)

M BHELUHWe cTpeccoreHHble dakTopbl (external
stressors).

B HMYKHEM Kpyre NpuBeAeHbl Mepbl, HeobxoanMble
OJ19 HernmpepbiBHOMO obecrneyeHuns BbicoYanLLero
YPOBHSA npodeccmnmoHanmMamMa nepcoHana
oTpacneBbix NpeanpuaTnii. OHM BKIOYaOT B cebq
npUMeHeHMe MHCTPYMEeHTapua npeaynpexxaeHuma
owmnbok nepcoHana (human performance tools),
anepHbIM Hag3op (nuclear oversight), KOy4YMHI

CO CTOPOHbI pyKOBOAMUTENEN Ha pabodmx MecTax
nepcoHana (leaders in field - coaching), a Takxe
Mepbl MO CHMYXEHUIO UNU NpenynpexaeHuo
npodeccnoHanbHbix MpobneMm (eliminate/remediate).

Mopgenb Moka3bliBaeT, YTO MPaKTMKa,
CKNagbliBatoLlaaca cerogHa B cBa3m ¢ COVID-19,
aBngeTca NPUYMHOM MHOTMUX M3 YKa3aHHbIX
npenaTCTBUN.




Hanpumep, paboTHWKM ByaoyT BO3BpaLLATLCA

Ha pabouure MecTa Ha nnoulaake, 1 paboyas
KOH®Urypauma OomkHa OyaeT U3SMeHUTbCA; CTaHL UM
MOTYT OTMEHWTb BbIMONTHEHE HEOCHOBHOW PaboThl,
M BO3HWKHET HEXBaTKa BPEMEHUW O/19 BbIMOHEHMA
3TUX 3a4ay; paboTa U3 goMa aBnaeTca NpobreMHon
C TOUKM 3peHuna pabouer cpenbl ANa «PaboTHMKOB
YMCTBEHHOIO TPyAa», MOCKOMbKY AOCTYM K
MHbopMaLMKM 1M B3aMMOLENCTBUA OrpaHUYeHbI;
HEeKOoTOpPble COTPYAHWMKM MOTFYT UCMbITbIBaTb CTPECC B
TINHHOWM XKU3HW.

BHVMaHMe HEKOTOPbIX PYKOBOAMTENEN MOXKET

OblTb OTB/IEYEHO Ha BbIMO/IHEHME MepPOoMPUATUIA,
CBA3aHHbIX ¢ COVID-19, 4ToO MOYKET BeCTU K notepe
KOHLUeHTpaLuumn Ha akcnyaTtaumm ASC. CTaHumMm
[O/MKHbI HANPaBUTb BHMMaHMeE Ha MOBbILLEHWE
KauecTBa paboTbl MepcoHana, Koy4YmHr U NporpamMmbl
HaO30PHbIX MEPOMNPUATUN, UTO MOMOXKET B yUETE
N3MEHEHWMN, KOTOPble MPONCXOOAT C MepPCOHAIoM,

M noaaepyaHum ocoboro BHMMaHMSA Ha BOMpocax
aKCMNyaTaumm.

OBLUME NMPOBJIEMHDIE BOMNMPOCDI:
KAK CTAHUUU YMEHDBLUAIOT UX
BIIMAHUE

OOUH 13 NPo6neMHbIX BOMPOCOB, BO3HUKLLKMX Ha
CTaHLUMSAX BO BpeMa NMaHaeMunm: «Kak yBenminTb
KONMMYECTBO NoceLLeHUM PyKOBOAUTENAMM

paboumx MecT?». OgHNUM 13 peLueHnin 6bimo
3abnaroBpemMeHHo BbiICBO6OANTbL Bpemd
PYKOBOAUTENEN B paMKax BCEW OpraHu3aLmu,
Hampumep, Ang 3KCnepToB B 0611acTy HE3aBMCUMOro
HaA30pa U NHXXeHepPHO-TEXHNYeCKoro obecrnedyeHus.
Ha ogHoM cTaHuUMKM pyKkoBoAUTENU, paboTaBLUMe

13 OOMa, yHacTBOBasiM B LOMOMHUTENbHbIX

pPaboumnx CTaHLMOHHbIX COBELAHUAX, B TO BpeMs

KaK pyKoBOOAMTENW, HaxoasaLmecs Ha naoLlanke,
npoBoAMIU 6OsbLLE aKTUBHOIMO BPEMEHMW Ha
pabouunx MecTax, BbINonHAa HabntogeH1a 3a
paboTon 1 B3aMMOLENCTBYA C MepcoHanom. B
oOHOM 13 opraHusaumin-uyneHos BAO ASC 6bi10
TaKXKe OpPraHM30BaHO OeXYyPCTBO pyKoBOAUTENEN

BO BHepabouee BpeMs, B Te4eHUe KOTOPOTo OHM
ocyLLecTBNANU HabtoAeH WS 3a BbIMOHEHWEM
pPas3NMUYHbIX BUAOB paboT, YTO HEBO3MOXHO caenath B
TeyeHme obblYHOro paboyero gHs.

Ha HeKOTOPbIX CTAHLIMAX BMECTO eXKeMeCaUHbIX
OTUYETOB O KOYUMHIe pyKoBoaUTENEM

BbIMOMHANUCH exkeHefeNbHble aHanuTuyeckmne
OTUETbI. 3TO OKa3aM0Ch MOME3HbIM, MOCKObKY

Mo pesynsTaTam aHanmsa BbiNnonHanach
HeMeOleHHaa KOPPEKTUPOBKa Kypca B 06nacTax,
TpebytoLlmx 0co6oro BHUMaHUE. Bbinn BHeapeHbl
OOMONTHUTENbHbBIE MEXaHW3Mbl KOHTPOMA C TEM,
4YTOObl 06ecneyYnTb OAMHAKOBbIN CTaHOAPT Ha430pa B
cnydae pa3buBKM CMeH, NpuK GanaHce KoMmeTeHLU M
M OMbITa PABOTHWKOB MPYMMN KOHTPONSA BHYTPU CMEH.

B cBA3M C BO3POCLLMM OaBfeHneM rno npudmHe
NOBbILIEHHOM paboyei Harpysku nepcoHan
rOBOPUT O 6OMbLLEN YCTanoCTW; pad Mep MOXET
KOMTMEHCMpPOoBaTb 3Ty NpobneMy. Ha HeKoTopbIxX
CTaHUMAX peanmsyoTca MepornpuaTma no
obecneyeHmnto NPodnpPUrogHOCTU: MOOLLPAETCA
BbIXOM PabOTHVKOB B eXKerogHble oTrycKa A4
«repesapankm». Heobxoammo ocoboe BHUMaHMe
yOenaTb NCUXMYECKOMY 3A0P0BbI0 PabOTHUKOB:
MNPOBOAUTb COBELLaHNs, HarnpaseHHble Ha

MoBbILLEHWME OCBEAOMNEHHOCTU O rlpo6r|eMa>< B
061acTM MNCUXNYECKOTO 300p0OBbA, M Moaoaep>XmnBaTb
rnepcoHarn.

Ob6uen npobnemMon onga CTaHUMOHHOIo NepcoHana
CTano B3aMMoencTBme B YC/TOBUAX MOBbILLEHHOIO
YPOBHS WYyMa, MpU 3TOM — ¢ cobntogeHnemM
coumanbHoOM ANCTaHLUMK. Ha page cTaHuMM ctanm
MCMOMb30BaTbCA CrieLarnbHble CPefACcTBa CBA3M

M HayLWHWKK C LUYMOM30MaLMen, no3songatoLme
paboTHMKaM obLaTbca M paboTaTbh 3bdeKTUBHO.
Takoe obopynoBaHMe OTHOCUTENbHO HELOPOrO U
NerkofoCTynHO.

TakyKe MMetoTca TPYAHOCTM B 06LeHWM Ha BLLLY npwu
HOLLUEeHWMKM MacoK. HeKoTopble MAOLWaAKM NMPaKTUKYOT
6onee adOEKTUBHYIO KOMMYHUKALMIO MPW

paboTe Ha TpeHaxépax, KoTopad BK/oYaeT B cebq
YCUIEHWE 3pUTENIbHOIO KOHTaKTa Npu pa3rosope

M MCMONb30BaHWNE TPEXCTOPOHHEN KOMMYHUKaLMK,
rmoMoratoLen CHATb YKaszaHHble TPYLHOCTU.

PaboTHMKM TakyKe OTMeYatoT yTOMIIAEMOCTb,
3aroTeBaHMeE OYKOB U TEMMOBYIO HArpy3Ky Npu
HoLwleHnn Macok. COOTBETCTBYOLLME MepPbl MOTyT
CHU3UTb UM YCTPAHWTb JaHHble MpobieMbl.
HanpuMep, 6bi1 NPYMEHEH NoAxXon aBTOHOMHOM
OLIEHKW PUCKOB, 1 BblS10 AaHO pa3pelleHne
PYKOBOOAUTENAM HUXKHEro 3BeHa NpMHUMaTb
peleHns 06 NCKTIOYEHUAX B OTHOLLEHUM HOLLEeHUA
Macok. Ha ogHoW 13 CTaHLUMW NpUMeHeHne
MHCTPYMEHTapua onpeageneHnsa CUMNTOMOB
YTOMEHUA MO3BOSIAET MNepcoHany pacrno3HaBaTb
NPU3HaAKM M CUMMNTOMbI GU3NYECKOM U MCUXMYECKOM
YCTanoCTV KaK B OTHOLLEHUM caMmx cebd, Tak

M B OTHOLUEHUU OPYrUX, M NpeanpuHMMaTh
COOTBETCTBYOLLME Mepbl. 14 npenynpexxaeHuns
3arnoTeBaHMsa OUYKOB MPW HOLLIEHUM MACOK NMoMOoratoT
npoTMBO3anoTeBatoLmMe Cnpewu.

HakoHel, Hanbosnee BaykKHbIM GaKTOPOM, KOTOPbIM
obecrneymT BbICOKMN YPOBEHb 3PDEKTUBHOCTU
paboThl, ABNAeTCa obecredeHme pyKoBoaUTENAMM
BOB/IeYEHUA NepcoHana 1 ero MoTMBaLma

BO BpeM§ Kpusmca. 3To BbiNOHAETCA MyTEM
YCTaHOBEHWS BbICOKOW MPUOPUTETHOCTM BOMPOCOB
6e30MacHoOCTM NepcoHarna, U 3ateM — GopPMUPOBaHUS
cpenbl 4OBEPUS U YBEPEHHOCTM CO CTOPOHDbI
rnepcoHana nyTéM npaBMbHOWM KOMMYHMKALMI.
BbIMOMHAA OTKPbITbIM M CBOEBPEMEHHbIN O6MeH
MHbopMaLmen ¢ paboTHMKaAMU, CTaHLLUK CMOrYyT
noanepXXmBaTb BbICOKMM MOpanbHbIM OyX Ntogewn,
paboTatolMx Ha niolankax. 34ecb camoe rmaBHoe —
[BYCTOPOHHWUM AManor Mexay pyKoBoOgUTENAMU U UX
NOAYMHEHHbIMM, UTO COAENCTBYET OBLLEHMIO Ha BCeX
YPOBHAX OpraHu3aumu.

[arke B Takoe 6e3ycrioBHO Taxénoe Bpemsa BAO
A3C nomMoraeT CBOMM OpraHmMsaunam-yneHam
obMeHKBaTbca MHbOPMaLMen, yuuTbea Opyry Apyra
M nogaepXmBaTb Apyr Apyra 419 nogaoepyKaHms
BbICOKOro KayecTBa paboTbl. 119 opraHu3aLmin-
uneHoB BAO ASC co3gaH MHbOOPMaLMOHHbIM
LeHTp no Bonpocam COVID-19, B paMKax KOTOPOTro
BbIMNoNHaeTCa 0O6MeH onbITOM 3KcnnyaTauum; BAO
ASC npoBena cepumto BUPTYyanbHbIX KOHbepeHLU MM
rmo BompocaM paboTbl NepcoHana. Yaoenasa ocoboe
BHUMaHWe NMAEPCKOM CoCTaBnsatoLLen B paboTe
pyKoBoAMTENen 1 KadecTBy paboTbl mepcoHana,
OTpac/ib CMOXKET 06eCcrneymnTb CUMbHYIO MO3UNLMIO
ASC B nene nogaepaHuma abbdeKTUBHOCTU
[eATeNbHOCTU U X AaNbHeNnLlee pa3BuTre Nno
OKOHYaHWMK NaHOEMUN.
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LA IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO DURANTE

LA PANDEMIA DE COVID-19

Un liderazgo efectivo ha sido siempre el principal elemento diferenciador entre un desempefio
‘aceptable’ y otro excepcional. Ahora mas que nunca los que ocupan puestos de direccién, desde los
mandos intermedios a los altos directivos de todas las funciones clave en las centrales e instalaciones
nucleares de todo el mundo, necesitan ejercer un liderazgo fuerte y motivador y facilitar unas directrices

claras a sus plantillas.

La pandemia de COVID-19 ha planteado una serie de desafios a la industria. Los cambios que las centrales
han tenido que implementar de manera urgente para proteger al personal -como nuevos patrones de
turnos, reduccion del numero de trabajadores en los emplazamientos, teletrabajo y nuevos protocolos
operativos- han venido a alterar las practicas laborales normales. En algunos casos, estos cambios han
traido consigo riesgos potenciales que hay que comprender y mitigar.

Por otro lado, algunos empleados se ven sometidos a una mayor presiéon como consecuencia de estas
nuevas condiciones o pueden ver acaparada su atenciéon por aspectos personales o familiares, y esto
debe manejarse cuidadosamente para reducir la probabilidad de errores de desempefio humano.

ENFOQUE EN EL DESEMPENO HUMANO

Los desafios planteados por la pandemia no estan
desprovistos de precedentes y constituyen una
oportunidad para que la industria aplique las lecciones
aprendidas del pasado. En anos anteriores se han
observado algunas tendencias adversas en la actuacion
humana a raiz de sucesos no nucleares importantes
en determinadas partes del mundo. En EEUU, por
ejemplo, la industria experimento una tendencia
adversa de sucesos en sus centrales tras los ataques
del 11 de septiembre de 2001. Aunque es demasiado
pronto para detectar una tendencia adversa similar

a nivel global durante esta pandemia, la industria debe
aprender de experiencias anteriores y anticipar y poner
remedio cuanto antes a los posibles problemas.

En consecuencia, es importante que los lideres de
las instalaciones nucleares sean en todo momento
conscientes de estos problemas y actuen juntos

para minimizar los riesgos para la operacion de sus
centrales. En este contexto, ;cuales son las areas que
requieren especial atencion en estos momentos?
WANO ha desarrollado un modelo simplificado de
competencia para comprender y manejar los riesgos
relacionados con el desempefo humano:
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Modelo de competencia simplificado

El circulo izquierdo del diagrama contiene los
componentes basicos necesarios para alcanzar

la competencia en una materia, y que consisten

en estudios y conocimientos, formacion y destreza,
experiencia, familiaridad y vigencia. Por vigencia se
entiende |la cantidad de tiempo transcurrida desde
que un individuo o grupo realizod la tarea. El circulo
de la derecha contiene una lista de impedimentos
para dicha competencia, entre ellos la falta de
preparacion, cuestiones procedimentales, alteracion
de la configuracion, prisas, factores ambientales,
impedimentos técnicos y factores de estrés externos.

El circulo inferior muestra las intervenciones que

se requieren para asegurar que la competencia del
personal de las instalaciones nucleares se mantenga
a los niveles mas altos. Estas incluyen el despliegue
de herramientas de rendimiento humano,

la supervision nuclear, la seguridad de que los lideres
proporcionan al personal ensefianza personalizada
“en el campo”y la toma de medidas para eliminar

o subsanar los problemas de competencia.

El modelo muestra que la situacion creada

por el COVID-19 esta contribuyendo actualmente

a muchos de estos impedimentos. Por ejemplo,

el personal se encuentra al volver a la central con

que la configuracion del trabajo ha cambiado, las
centrales pueden haber tenido que posponer trabajos
no esenciales y se encuentran ahora con prisas para
acabarlos, trabajar desde casa supone un reto para las
personas que trabajan con ‘datos’ ya que el acceso

a la informacion y la colaboracion se ven limitados y
que, en algunos casos, pueden estar sometidas

a situaciones de estrés en su vida privada.

Algunos lideres podran distraerse de las operaciones
de la central al tener toda su atencion concentrada

en la adecuada implementacién de las medidas

de mitigacion del COVID-19. Las centrales deberan
centrarse en reforzar sus programas de desempefio
humano, ensefanza personalizada o supervision

para contemplar en ellos los cambios por los que esta
atravesando el personal y mantener un fuerte enfoque
en las operaciones.
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RETOS COMUNES Y COMO LOS ESTAN
ABORDANDO LAS CENTRALES

Un reto al que se estan enfrentando las centrales
durante la pandemia es como aumentar la presencia
de directivos “en el campo”. Una solucién ha sido hacer
coincidir la disponibilidad de tiempo de algunos lideres
con la de otros de distintas partes de la organizacion
—por ejemplo, la de expertos en supervision
independiente con la de expertos en ingenieria.

En una central, los directivos que trabajaban desde

Sus casas abarcaron un mayor numero de reuniones
rutinarias de la central, permitiendo a los que estaban
en el emplazamiento pasar mas tiempo activo en el
campo observando la realizacion de las actividades

e intercambiando con los trabajadores. Un miembro
de WANO ha organizado también un sistema de
rotacion para que sus lideres puedan observar fuera
del horario laboral normal diferentes actividades
laborales, cosa que no seria posible durante la

jornada diurna normal.

En algunas centrales, las revisiones de ensefianza
personalizada por el equipo de direccion han pasado
a hacerse semanal en vez de mensualmente. Esto

ha tenido un resultado beneficioso, ya que permite
canalizar rapidamente las medidas para corregir

el rumbo en las areas que requieren atencion.

Se ha establecido una serie de controles adicionales
para garantizar el mismo nivel de supervision durante
las jornadas partidas, con un equilibrio de destreza

y experiencia de los equipos de supervision en todos
los turnos.

Debido a una mayor presiéon a causa del aumento

de la carga de trabajo, el personal se queja de que

se siente cada vez mas cansado, y hay medidas que
podrian ayudar a aliviar esa situacion. Algunas centrales
han procedido a la asignacion de tareas para demostrar
si se esta en condiciones de trabajar y animado al
personal a cogerse un permiso anual para recargar las
pilas. Es preciso poner especial énfasis en el bienestar
mental, con la celebracion de reuniones que giren en
torno a elevar el nivel de concienciacién sobre la salud
mental y la necesidad de apoyar al personal.

Un desafio comun para el personal de las centrales
ha sido poder comunicarse en entornos ruidosos

y mantener a la vez el distanciamiento social.
Algunos miembros han introducido dispositivos
de comunicacion a corta distancia con cascos que
aislan del ruido, para que los trabajadores puedan
comunicarse entre siy trabajar de manera efectiva.
Se trata de un equipo relativamente econémico

y facil de conseguir.

También la comunicacién en la sala de control

se ve dificultada cuando se usan mascarillas.
Algunas centrales estan probando con unas mejores
comunicaciones en sus simuladores, como hacer
uso de un mayor contacto visual al hablary de una
comunicacion eficaz a tres bandas para ayudar

a disminuir estas dificultades.

Los empleados se han quejado también de cansancio,
empanamiento de las gafas y estrés al usar las
mascarillas. Hay medidas que pueden ayudar a aliviar
o eliminar estos problemas. Por ejemplo, a raiz de
esto se viene aplicando una evaluacion de riesgos
gue otorga potestad a los directivos de bajo nivel para
eximir del uso de la mascarilla. En una instalacion,
una herramienta capaz de detectar sintomas de
cansancio permite al personal reconocer los signos

y sintomas de fatiga fisica o mental en uno mismo

y en los demas y tomar medidas oportunas.

Los espray antivaho han ayudado a evitar que

las gafas se empafien al usar mascarillas.

Por ultimo, el factor mas importante a la hora de
garantizar unos altos niveles de rendimiento es que los
lideres se aseguren del sentimiento de compromiso

y motivaciéon del personal durante la crisis. Esto se
logra priorizando la seguridad de este y propiciando
una mayor confianzay tranquilidad en la plantilla con
una comunicacion sdlida. Asegurandose de compartir
una informacion abierta y puntual con los empleados,
las centrales lograran mantener un elevado estado de
animo en el trabajo. Para ello es esencial un didlogo en
ambas direcciones entre los lideres y sus empleados
gue estimule la comunicacién en toda la organizacion.

Aungue estamos sin duda ante una época dificil,
WANO esta ayudando a sus miemlbros a compartir
informacion y poder aprender y apoyarse unos a otros
para mantener unos altos niveles de rendimiento.
Asimismo ha creado un Centro de Recursos COVID-19
para facilitar el intercambio de experiencias operativas
entre sus miembros y organizado también una serie
de eventos virtuales de rendimiento humano. Con un
mayor énfasis en el liderazgo y el desempefio humano,
la industria podra asegurarse de que las centrales
estén en una posicion de poder mantener el
rendimiento y seguir prosperando una vez haya
pasado la pandemia.
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