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Streszczenie

Przedmiotem niniejszej rozprawy doktorskiej jest problematyka badania skutecznosci
dziatan proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczenstwem pracy. Za cel
rozprawy autor przyjat opracowanie metody badania skutecznosci dziatan proaktywnych
doskonalagcych  bezpieczenstwo  pracy W przedsigbiorstwach  produkcyjnych,
z uwzglednieniem czynnikow stymulujacych postawe proaktywng pracownika, ktoére
przyczyniaja si¢ do doskonalenia bezpieczenstwa pracy.

Aby zrealizowac zalozony w rozprawie cel, przeprowadzono nast¢pujace etapy
procesu badawczego:

1. Przeglad literatury przedmiotu na temat: doskonalenia bezpieczenstwa pracy,
w tym systemowego podejscia w zarzadzaniu bezpieczenstwem pracy, znaczenia
normy ISO 45001:2018 dla proaktywnej poprawy wynikow W zakresie
bezpieczenstwa pracy oraz czynnikow budujacych warunki dla postawy
proaktywnej pracownika.

2. Badania empiryczne: zawierajace analiz¢ dokumentow i  narzedzi
wykorzystywanych do rejestrowania niezgodnoS$ci i incydentow oraz badania
ankietowe  ws$réd  pracownikow  zatrudnionych — w przedsigbiorstwach
produkcyjnych,

3. Badania uzupeliajace w zakresie identyfikacji czynnikow, ktore motywuja
pracownika do podejmowania dziatan proaktywnych w miejscu pracy oraz oceny
skutecznos$ci dziatan doskonalacych — w tym celu przeprowadzono indywidualne
badanie niezaleznych ekspertow - pracownikow stuzby bhp.

Dane pozyskane w wyniku realizacji procesu badawczego przeanalizowano za pomoca
podstawowych metod statystycznych oraz wspotczynnikow korelacji. Efektem realizacji
rozprawy jest metoda badania skuteczno$ci dziatan proaktywnych doskonalgcych
bezpieczenstwo pracy w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Opracowana metoda
stanowi przyjeta sekwencje dzialan w zakresie badania, rejestrowania i analizy informacji
oraz podejmowania dziatan i ich oceny. Implementacja metody w przedsiebiorstwach
produkcyjnych moze stanowi¢ wsparcie w skutecznym zarzadzaniu obszarem
bezpieczenstwa pracy. Rozprawe doktorska koncza wnioski oraz propozycja kierunkoéw

dalszych badan w przedmiotowym obszarze.
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Summary

The reason why this doctoral dissertation is being discussed is the issue
of effectiveness research into proactive activities in a systemic work-related safety
management. As the aim of above mentioned, the author established research method
formulation of proactive activities' effectiveness in a systemic work-related safety
management at production companies in terms of factors that stimulate a proactive
employee’s approach which contributes to work safety development.

To achieve the above mentioned goal, the following phases of research process have
been conducted:

1. Research literature survey on: work safety development, a systemic attitude to
work safety management included, importance of 45001:2018 ISO standard
for a proactive improvement of results concerning work safety and factors that
create the work environment for proactive employee's approach.

2. Empirical research: containing a documentary analysis and research tools for
registering non-compliance, incidents, and, as well, research surveys among
employees at production companies.

3. Complementary research on factors' identification which determines
employee's motivation to taking proactive activities at work place and
effectiveness of developmental activities - a conducted individual research by
autonomous specialists (employees of OHS Service).

Above obtained data as a result of research process accomplishment has been scrutinized
with elementary statistics and a correlation coefficient. The result of the dissertation is the
method of researching the effectiveness of proactive actions in the systemic management
of occupational safety in production enterprises. The development of the method is an
accepted sequence of activities in the field of research, recording and analyzing
information, as well as taking actions and their evaluation. The implementation of
methods in enterprises can effectively support in effective management in the area
of occupational safety. A doctoral dissertation ends with conclusions and a proposal for

directions for further research in the subject area.
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Stownik podstawowych pojeé

Analiza ryzyka
— proces majacy na celu poznanie charakteru ryzyka oraz okre$lenie jego poziomu

[PKN-1SO Guide 73:2012, Zarzqdzanie ryzykiem — Terminologia, PKN, Warszawa]

Bezpieczenstwo
— brak nieakceptowalnego ryzyka strat
[PN-EN ISO/IEC 17000:2020-12, Ocena zgodnosci. Terminologia i ogélne zasady,
PKN, Warszawa]

Bezpieczenstwo i higiena pracy

— stan warunkow 1 organizacji pracy oraz zachowan pracownikow zapewniajacy
wymagany poziom ochrony zdrowia 1 zycia przed zagrozeniami wystepujacymi
w srodowisku pracy

[PN-N-18001:2004 Systemy zarzqdzania bezpieczenstwem i higieng pracy --
Wymagania]
Ciagte doskonalenie

— powtarzajace si¢ dziatania majace na celu poprawe efektow dzialania

[PN-1SO 45001:2018-06, Systemy zarzqdzania bezpieczenistwem i higieng pracy —

Wymagania i wytyczne stosowania, PKN, Warszawa]

Dziatania doskonalgce
—wszelkie dziatania, ktére sg podejmowane w celu usprawnienia funkcjonowania
organizacji
[Lawrie M., Parker D., Hudson P., 2006; Nowosielski S., 2014]

Dziatania proaktywne
— to wszelkie dziatania doskonalgce, w oparciu o aktywna strategi¢ dziatania

[Zieja M., Gotda P., 2014]

Incydent
— zdarzenie powstajace w zwigzku z praca, ktore mogloby spowodowac lub powoduje
uraz 1 dolegliwos$ci zdrowotne
[PN-1SO 45001:2018-06, Systemy zarzgdzania bezpieczeristwem i higieng pracy —

Wymagania i wytyczne stosowania, PKN, Warszawa]

Niezgodnos¢
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— niespelnienie wymagania
[PN-1SO 45001:2018-06, Systemy zarzgdzania bezpieczenistwem i higieng pracy —

Wymagania i wytyczne stosowania, PKN, Warszawa]

Proaktywnos¢
— jest zachowaniem polegajacym na wychodzeniu z inicjatywa bez zewnetrznego
przymusu
[Frese, M. i inni, 1996]

Proces
— zbi6r dziatan wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddziatujacych, ktére
przeksztalcajg wejscia w wyjscia
[PN-ISO 45001:2018-06, Systemy zarzgdzania bezpieczenstwem i higieng pracy —

Wymagania i wytyczne stosowania, PKN, Warszawa]

Skutecznos¢
— stopien, w jakim zaplanowane dziatania sg zrealizowane i planowane wyniki
osiggnigte
[PN-1SO 45001:2018-06, Systemy zarzgdzania bezpieczenstwem i higieng pracy —
Wymagania i wytyczne stosowania, PKN, Warszawa]

Srodowisko pracy
— stopien, w jakim zaplanowane dzialania sg zrealizowane i planowane wyniki
osiggnigte
[PN-1SO 45001:2018-06, Systemy zarzqdzania bezpieczenistwem i higieng pracy —
Wymagania i wytyczne stosowania, PKN, Warszawa]

Udokumentowana informacja
— informacja, ktora powinna by¢ nadzorowana i utrzymywana przez organizacje, oraz
nos$nik, na jakim jest zawarta
[PN-1SO 45001:2018-06, Systemy zarzgdzania bezpieczeristwem i higieng pracy —
Wymagania i wytyczne stosowania, PKN, Warszawa]

Zagrozenie
— zrodlo mogace spowodowacé uraz i dolegliwos$ci zdrowotne
[PN-1SO 45001:2018-06, Systemy zarzgdzania bezpieczeristwem i higieng pracy —

Wymagania i wytyczne stosowania, PKN, Warszawa]
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Wykaz zastosowanych skrotow

bhp — bezpieczenstwo i higiena pracy,

CAWI - (Computer Assisted Web Interview) badania w ramach wywiadu
wspomaganego komputerowo,

EN — Norma Europejska,

GUS — Glowny Urzad Statystyczny,

IDI — (In-Depth Interview) Indywidualny wywiad poglebiony

ISO — International Organization for Standardization,

Kp — Kodeks pracy,

KPI — (Key Performance Indicators ) kluczowe wskazniki efektywnosci,

OHS — Occupational Health and Safety,

PAPI — (Paper & Pen Personal Interview) metoda zbierania informacji w ilosciowych
badaniach,

PDCA - Plan-Do-Check-Act (Planuj-Wykonaj-Sprawdz-Dziataj),

PIP — Panstwowa Inspekcja Pracy,

PN — Polska Norma,

SZBHP — System Zarzadzania Bezpieczenstwem i Higieng Pracy,

TQM — Total Quality Management,

ZUS — Zaktad Ubezpieczen Spotecznych.




Metoda badania skuteczno$ci dziatan proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczehnstwem pracy

1. WPROWADZENIE

1.1. Uzasadnienie podjecia tematu

W dziatalnosci wspolczesnych przedsigbiorstw coraz wicksza role odgrywa
systemowe podejscie do zarzadzania [Wycislak, 2015; Sktad, 2019; Tecce, 2018; Gorna,
Kazmierczak i Zaptata, 2021]. W literaturze pojecie systemu definiowane jest na wiele
sposobow. Najczesciej system  rozumiany jest jako zbior elementdw wzajemnie
powiagzanych strukturalnie, spetniajacy okreslong funkcje i majacy okre§lone powigzania
z otoczeniem [Hatch, 2002, s. 50]. Pojgcie systemu wystepuje w jezyku potocznym,
a takze we wszystkich nurtach i technologiach [Jedrzejczyk, 2022, s. 22]. W systemie
moze wystepowac wiele elementow o rdznych cechach, ktore spetniaja okreslone zadania
umozliwiajgce funkcjonowanie catego systemu. Norma PN-ISO 45001:2018, jako nowy
standard okre$lajagcy wymagania dotyczace systemu zarzadzania bezpieczenstwem
i higieng pracy, definiuje system zarzgdzania jako [ISO 45001:2018] ,(...) zbior
wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddzialujacych elementow organizacji do
ustanowienia polityk i celow oraz procesow do osiggania tych celow”. W odniesieniu do
zarzadzania, np. organizacja, zakres systemu moze obejmowaé swym obszarem calg
organizacje, jak rowniez okreslone i wybrane jej dziaty lub co najmniej jedng funkcje
w grupie organizacji [Yoon, 2013]. Z kolei system zarzadzania bezpieczenstwem
i zdrowiem pracownikow (SZB)! jest czeScia ogdlnego systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem, ktory utatwia zarzadzanie ryzykiem zwigzanym z bezpieczenstwem
pracy. Podejscie do zarzadzania tym obszarem powinno charakteryzowac si¢ podej$ciem
systemowym [Ben Eli, 2018] oraz dziataniami proaktywnymi [Liu, 2019]. Celem
systemu zarzadzania bezpieczenstwem powinna by¢ wsparcie  organizacji
w kontrolowaniu i minimalizowaniu zagrozen dla zdrowia pracownikow? wystepujacych
w ich otoczeniu [Li i Guldenmund, 2018].

Jedna z cech organizacji jako systemu® jest zdolno$¢ doskonalenia sie. Takie

podejscie przedsiebiorstwa do zarzadzania pozwala zwigkszac¢ swojag sprawno$¢ i stopien

1 W pracy w odniesieniu do systemu zarzadzania bezpieczefistwem przyjeto skrét SZB (z ang. SMS —
Safety Management System).

2 Na podstawie normy PN-ISO 45001:2018 pracownikiem jest osoba wykonujaca prace lub dzialania
zwigzane z praca, ktora znajduje si¢ pod nadzorem organizacji, a nie ograniczona do terminu definiowanego
w Kodeksie pracy. Ponadto wykonywana praca lub dzialania zwigzane z pracg moga by¢ wykonywane
przez pracownikdw zatrudnionych przez organizacje, pracownikow zewnetrznych dostawcow,
wykonawcdw, osoby fizyczne, pracownikdw agencyjnych oraz inne osoby w zakresie, w ktérym
organizacja wspoldzieli nadzor nad ich praca lub dziataniami zwigzanymi z wykonywang praca.

3 Szkota systemowa — cechy organizacji jako systemu na podstawie ogdlnej teorii systemow
zapoczatkowanej przez Ludwiga von Bertalanffy (Kritische Theorie der Formbildung, 1928).
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zorganizowania, a takze wprowadzaé rézne innowacje techniczne, organizacyjne oraz
spoteczne. Z kolei w zapewnieniu skutecznego zarzadzania obszarem bezpieczenstwa
pracy izdrowia pracownikow, istotng rol¢ odgrywajg dziatania doskonalgce [Zieja
i Golda, 2014; Yazdi et al., 2020].

Aby przedsigbiorstwo mogto by¢ wlasciwie zarzadzane i skutecznie funkcjonowaé
W obszarze bezpieczenstwa, konieczna jest systematyczna kontrola i ocena szeroko
rozumianego S$rodowiska zagrozen [Alli, 2017]. Ocena skuteczno$ci zarzadzania
bezpieczenstwem pracownikow wymaga nie tylko monitorowania realizacji wdrozonych
I prowadzonych dziatan, ale réwniez ich oceny w odniesieniu do przyjetych przez
organizacj¢ celow dotyczacych bezpieczenstwa [Couto da Silva i Amaral, 2019].
Nieustannie zmieniajace si¢ warunki w $rodowisku wykonywania pracy i powstawanie
nowych czynnikow zagrozen sprawiaja, ze skuteczne zarzadzanie bezpieczenstwem
I zdrowiem pracownikow nabiera jeszcze wigkszego znaczenia.

Dane statystyczne (GUS, 2023) pokazujg, ze w 2021 r. doszto w Polsce do 68 777
wypadkow przy pracy*, z czego 374 zakonczylo sig ciezkimi obrazeniami ciata, a 218
$miercig pracownikéw. Wszystkie zdarzenia wypadkowe negatywnie oddzialuja na
osoby poszkodowane i ich rodziny, ale rowniez wptywaja na wizerunek przedsigbiorstwa,
dodatkowo generujac koszty spowodowane m.in. koniecznos$cig wstrzymania prac
z powodu absencji pracownika, wdrozeniem kolejnych osob do pracy, ale rowniez
uszkodzeniem mienia, np. maszyn i urzadzen [Rzepecki, 2017]. Skutki wypadkow przy
pracy majg znaczacy wymiar ekonomiczny [Rzepecki, 2005, 2017]. W praktyce, cho¢
koszty wypadkow przy pracy ponoszone sg przez Zaktad Ubezpieczen Spotecznych, to
w catosci przeniesione sa na spoteczenstwo. W latach 2015-2017, w Polsce, absencja
pracownicza z powodu wypadkow przy pracy dotyczyta blisko 264 tys. 0sob, z czego
149 732 pracownikow byto niezdolnych do pracy ponad 21 dni. Z budzetu panstwa,
wylgcznie na wyplaty jednorazowych 1 krotkoterminowych $wiadczen z tytulu
wypadkoéw przy pracy i chordob zawodowych przeznaczono, we wspomnianym okresie,
ponad 3 mln zt. Z kolei koszt wyptacanych przez ZUS rent w tytulu wypadkow przy pracy
wyniost blisko 21 mln zt. Nalezy podkresli¢, ze najczgséciej przyczyny i okolicznosci

zaistniatych wypadkow przy pracy wynikaja z niewlasciwych warunkow pracy

4 Zgodnie z art. 3 ust. 1 ustawy z dnia 30 pazdziernika 2002 r. o ubezpieczeniu spotecznym z tytutu
wypadkow przy pracy i chorob zawodowych (Dz. U. z 2017 r. poz. 1773, z pézn. zm.) za wypadek przy
pracy uwaza si¢ nagte zdarzenie wywotane przyczyna zewnetrzng powodujace uraz lub $mier¢, ktore
nastapito w zwiazku z praca.
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I zachowan pracownikow. Jak podaje GUS, w roku 2021 za najczestsza przyczyng
wypadkow przy pracy uznano nieprawidtowe zachowanie si¢ pracownika (60,8 proc.),
a czynnos$cig najczesciej wykonywang przez poszkodowanego w chwili wypadku byto
poruszanie si¢ (38,1 proc.). Az 79,4 proc. 0s6b poszkodowanych w wypadkach przy
pracy doznato urazu konczyn [GUS, 2021]. Opréocz wspomnianych wypadkow,
do skutkéw niewtasciwych warunkéw pracy | wystgpowania W ich miejscu zagrozen
naleza choroby zawodowe i inne schorzenia zwigzane z pracg, a takze obnizona
wydajnos¢ pracy [Wolnica i in., 2018].

Chcac osiagnaé zamierzone rezultaty w obszarze zapewnienia bezpiecznego
srodowiska pracy, norma ISO 45001:2018 zaleca, aby zachodzace w organizacji procesy
byly monitorowane, mierzone i analizowane. Podstawowym celem kontroli
(monitorowania) bezpieczenstwa i higieny pracy jest biezace i okresowe sprawdzanie
zgodno$ci przeprowadzanych dzialan i ich wynikéw z ustalonymi wcze$niej
wymaganiami [Zamajtys, 2020]. Wtasciwg realizacj¢ procesu monitorowania umozliwia
ustalenie odpowiednich zarzadzen lub procedur. Kluczowe staje si¢ zatem, aby w calym
procesie systemowego zarzadzania okresli¢:

— co 1w jaki sposéb powinno by¢ monitorowane,

— kiedy beda przeprowadzane pomiary i analizy,

— przy pomocy jakich metod i narzedzi bedzie prowadzony pomiar i ocena

wynikow,

— kiedy, w jaki sposob 1 komu bedg zakomunikowane wyniki monitorowania.

Dokonujac oceny proceséw zachodzacych w organizacji, kazde przedsigbiorstwo
powinno wyznaczy¢ swoje whasne cele [Brajer-Marczak, 2009]. Wazne staje sig, aby
przyjete cele przedsigbiorstwa byly mozliwe do osiagniecia [Ward, 2012], czyli ustalane
z uwzglednieniem warunkow wewnetrznych w organizacji oraz zwigzanych z jej
otoczeniem. Ponadto cele dotyczace bezpieczenstwa powinny by¢ zrozumiate,
motywujace 1 akceptowane przez wszystkich czlonkoéw organizacji [Almost, 2019].
Odpowiednio zdefiniowane cele sg niezbedne dla wiasciwego funkcjonowania
przedsigbiorstwa w kazdym obszarze oraz Sci§le powigzane z miernikami 1 wskaznikami
wykorzystywanymi do oceny dziatan w zakresie bezpieczenstwa pracy [Pawlowska
I Ordynski, 2013].

W zarzadzaniu przedsiebiorstwem stosuje si¢ system kluczowych wskaznikow

osiggnie¢ [Niemiec, 2015]. W praktyce przedsi¢biorstwa wykorzystujg roézne kKluczowe
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wskazniki efektywnosci (KPl - ang. Key Performance Indicators) do oceny
funkcjonowania systemu zarzadzania bezpieczenstwem. Podstawowa zaleta systemu KPI
jest prezentacja w czasie rzeczywistym osiggnie¢ przedsiebiorstwa w roznych jego
obszarach poprzez powigzanie ich z przyjetymi celami. Kolejng jego zaletg jest czytelne
komunikowanie przyjetej strategii w dot struktury organizacyjnej, dzigki czemu
pracownicy nizszego szczebla lepiej rozumiejg swoje zadania, dziatajg sprawniej oraz
skutecznie.

Dobor poszczegolnych wskaznikow KPI nalezy definiowa¢ w taki sposob, aby
mozliwy stat si¢ ich pomiar i ocena. Jak zwracajg uwage autorzy opracowan z tego
zakresu [Torbacki i Torbacka, 2015; Kaganski, Majak i Karjust, 2018; Hristov i Chirico,
2019], dobor i pomiar okreslonych wskaznikow KPI ma sens tylko wtedy, gdy sa one
uzasadnione biznesowo i oddaja konkretny stan mierzonego obszaru. Ponadto, nie ma
okreslonego ograniczenia w wyborze KPI poza tymi, ktére sg istotne w zalezno$ci od
charakterystyki danego przedsigbiorstwa. Dlatego nalezy dobiera¢ wskazniki, ktore
skutecznie podsumowujg sytuacje¢ i perspektywy przedsigbiorstwa.

Dokonujac oceny skuteczno$ci zarzadzania bezpieczenstwem pracownikow
W organizacji nie nalezy opiera¢ si¢ wytacznie na wskaznikach stuzacych ocenie skutkow
niewlasciwego funkcjonowania przedsi¢biorstwa; takie podejscie ma bowiem
powszechne zastosowanie w procesach monitorowania reaktywnego [Pawlowska
i Ordynski, 2013]. Proaktywne podejscie do zarzadzania obszarem bezpieczenstwa pracy
[Curcuruto M. i inni, 2020] wymaga stosowania rowniez takich wskaznikow, ktore
charakteryzuja potencjat prewencyjny przedsiebiorstw i warunki pracy, a takze dziatania
realizowane w celu poprawy bezpieczenstwa i ochrony zdrowia pracownikéw. Ponadto,
dokonujgc w przedsigbiorstwie analizy i oceny obszaru zarzadzania bezpieczenstwem,
nalezy wziag¢ pod uwage podejmowane dziatania w zakresie SZBHP, ich wyniki oraz
ocene ryzyka zawodowego [Zio, 2018; Fatih, Melih i Muhammet, 2022].

Pomiar i ocena skutecznosci stanu bezpieczenstwa pracy powszechnie oparta jest na
stosowaniu dwojakiego rodzaju miernikow [ZUS, 2010; Ejdys, 2011; Smolinski
i Solecki, 2015]. Pierwszy rodzaj miernikow, tzw. wskaznik wynikowy, odnosi si¢ do
niewlasciwych warunkow pracy oraz shuzy opisowi osigganych rezultatéw. Obecnie do
niewlasciwych warunkow pracy najczesciej zalicza si¢ [Duda, 2018] :

— przekroczenia warto$ci dopuszczalnych czynnikéw szkodliwych wystepujacych

w $rodowisku pracy,

— brak lub niewtasciwg ocene ryzyka zawodowego,
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— niewlasciwg organizacje pracy,

— nieprawidlowosci zwigzane z pracownikiem (wskazujace na btedy w zarzadzaniu

personelem lub popelnione w trakcie zatrudnienia),

— nieprawidlowe monitorowanie bezpieczenstwa pracy i zdrowia pracownikow,

— niewlasciwe uzytkowanie maszyn i1 urzadzen na terenie zaktadu pracy,

ale takze przyczyny wynikajgce z bledow zarzadzania przedsigbiorstwem:

— niewlasciwa polityka i zaangazowanie kierownictwa,

— niewlasciwe planowanie (np. brak realizacji ustalonych celéw lub brak

monitorowania ich realizacji),

— nieprawidtowosci zwigzane z odpowiedzialno$cig (niewlasciwie ustalone

zadania, odpowiedzialnosci i uprawnienia 0os6b wyznaczonych do postepowania
w sytuacjach awaryjnych),

— niewtasciwe komunikowanie si¢ (np. brak konsultowania z pracownikami dziatan

dotyczacych obszarow bezpieczenstwa pracy).

Druga grupa miernikéw charakteryzujaca warunki pracy i odnoszaca si¢ do
realizowanych dziatah w obszarze bezpieczenstwa, to wskazniki wiodace. Wskazniki
wiodace sg wykorzystywane do pomiaru Srodowiska pracy oraz realizowanych dziatan.
Przyktadami takich wskaznikow mogg by¢: liczba oséb pracujagcych w warunkach
zagrozenia czynnikami niebezpiecznymi Srodowiska pracy, a takze liczba
przeprowadzonych szkolen, czy liczba opracowanych ocen ryzyka zawodowego.
W przeciwienstwie do wskaznikow wynikowych, wskazniki wiodace dostarczaja
biezacych informacji o funkcjonowaniu i umozliwiaja korygowanie niezgodnosci
Z wymaganiami, zanim wystapig negatywne skutki niezgodno$ci. Zaro6wno wskazniki
wiodace, jak i wynikowe majg charakter obiektywny [Pawtowska, 2012]. Wskazniki
wiodace i wynikowe, traktowane w praktyce jako tradycyjne wskazniki, pomimo
ze oparte na danych pochodzacych z zapiséw i rejestrow przedsigbiorstwa, W Swojej
istocie nie odnoszg si¢ do oceny jednostkowego miejsca pracy [Pawlowska i Ordynski,
2013]. Ponadto, w codziennej praktyce wspomniane wskazniki sg budowane na
podstawie losowos$ci, cow pelni nie pozwala przedsigbiorstwU na zarzadzanie
bezpieczenstwem pracy w sposob skuteczny. W takiej sytuacji istotne staje si¢ dziatanie
organizacji ukierunkowane na definiowanie wskaznikow w tych obszarach dziatalnosci,
ktore odnosza si¢ do jednostkowego miejsca pracy, a dotyczg w szczegolnosci: klientow

wewnetrznych, procesow wewnetrznych oraz procesOw rozwoju.
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Obszary w jakich organizacja przyjmuje cele [Griffin, 2021] stanowig podstawe,
aby odpowiednio zdefiniowac i dopasowac¢ wskazniki [Pawlowska, 2012; Hoffmann
i Gajda, 2015; Mohammadfam et al., 2018]. Rodzaj celu moze zatem warunkowac
mierniki W obszarze procesow wewnetrznych oraz otoczenia zewnetrznego
przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na przyjeta strukture celow, realizuje si¢ je na poziomie
operacyjnym, koordynacyjnym, a takze strategicznym. W praktyce te trzy poziomy
muszg by¢ ze soba $cisle powigzane i spojne, aby mozliwe byto osiagnigcie przez
organizacje zaktadanych celow [Walczak, 2012; Ansoff et al., 2018]. Nalezy zwrocié
uwage, ze rownie wazna co dobor wskaznikdéw, jest ich interpretacja. Zaleca sig
stosowanie doboru opartego na ocenie wielokryterialnej [Pronko i Wojtasiak, 2018].
Wielokryterialna ocena poziomu bezpieczenstwa w znacznym stopniu stuzy poznawaniu
prawdziwych przyczyn zagrozen. Stosowanie réznych metod przyczynia si¢ do lepszego
prognozowania przyszlych zdarzen, zapobiegania im, a takze przygotowania si¢ na ich
wystapienie.

Z perspektywy dziatalnosci zaktadu pracy, badanie skutecznosci dziatan
proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczenstwem pracy nie nalezy do
fatwych  zadan. Odpowiednie  dziatania ukierunkowane na  doskonalenie
przedsigbiorstwa, w szczegdlnosci warunkéw Srodowiska pracy, sa podejmowane
znacznie czg¢sciej w tych przedsigbiorstwach, ktore wdrozyly rézne systemy zarzadzania,
niz w tych, ktore tego nie uczynity [Pawlowska i Ordynski, 2013]. W procesie
doskonalenia nalezy rozpatrywa¢ wszystkie dziatania, ktorych wptyw na skutecznosé¢
zarzadzania bezpieczenstwem pracy jest nie tylko najwigkszy, ale takze obejmuje swoim
zakresem wszystkich pracownikow. Ocena tego wplywu ma wigc istotne znaczenie
w doskonaleniu zarzadzania bezpieczenstwem pracy, a takze wzmacnia zaangazowanie
pracownikow w problemy bezpieczenstwa na wszystkich szczeblach funkcjonowania
organizacji. Ponadto, wskazniki wykorzystywane do oceny bezpieczenstwa i zdrowia
pracownikow powinny by¢ dobierane w zaleznosci od sytuacji, z uwzglednieniem
zmieniajacych si¢ warunkow i dostosowane do aktualnych potrzeb przedsigbiorstwa.
Wowczas mozemy uznaé, ze ocena skutecznosci zarzadzania bezpieczenstwem pracy
I zdrowiem pracownikow moze dostarczy¢ wynikow przydatnych do jego doskonalenia.

Autor dostrzega wyrazng potrzebe podjecia problemu zawartego w temacie pracy ze
wzgledu na znaczenie kwestii bezpieczenstwa pracy zatrudnionych. W metodycznym
doskonaleniu bezpieczenstwa pracy Autor dostrzega mozliwos¢ wprowadzenia

jakosciowych zmian w systemowym zarzadzaniu organizacjg. Dzigki temu powstaja
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warunki dla wdrazania mechanizméw ustawicznego doskonalenia procesow pracy.
W centrum tego podejscia stawiany jest pracownik z jego potencjalem kompetencii,
poziomem odpowiedzialnosci i stopniem osobistego zaangazowania.

Autor przyjmuje zatozenie, ze w procesie zarzadzania bezpieczenstwem pracy
podstawowym filarem doskonalenia jest postawa pracownika, a podejmowane przez
niego dzialania proaktywne stanowig gwarancj¢ sukcesu realizacji celow stawianych
w organizacji. W tym kontekscie problem badania skutecznosci dziatan proaktywnych
jest traktowany jako przewodni w cyklu PDCA, ktéry jest punktem odniesienia dla badan
prowadzonych przez Autora.

Wstepna ocena wazno$ci podjetego tematu wskazuje na aspekt wartosci dodanej,
widzianej w promocji ochrony zdrowia fizycznego i psychicznego wérdd pracownikow.
Dodatkowo, wypracowane w przedsigbiorstwie standardy, wspierane wlasciwymi
narzgdziami, pomagaja ksztaltowa¢ wysoki poziom kultury bezpieczenstwa oraz
wzmacniajg zaangazowanie i rozwijaja relacje pracownikéw na réznych poziomach

funkcjonowania organizacji.
1.2. Problem badawczy, cel pracy

Jak uwaza wielu autoréw [Wiatr, 2010; Cornelissen i Durand, 2014], problem
badawczy to okreslone, jasno wyrazone stwierdzenie dotyczace obszaru zainteresowania,
stanu wymagajacego poprawy, trudnosci do wyeliminowania lub niepokojacego pytania.
Problem badawczy to pytanie lub zbior pytan, na ktore badanie ma odpowiedzie¢ [Jeszka,
2013]. | dalej, jak twierdzi J. Apanowicz ,,(...) problem badawczy to w rezultacie stan
naszej niewiedzy w obrebie danej wiedzy. Niewiedza ta musi mie¢ charakter
obiektywny” [Apanowicz, 2002, s. 43]. Samym za$ zrédtem okreslenia problemu jest
sytuacja problemowa, ktéra powstaje wtedy, kiedy zaobserwowane fakty nie mieszcza
si¢ w ramach istniejgcych teorii [Wiatr, 2010].

Autor pracy luke poznawczg dostrzegt w obszarze wskaznikéw proaktywnych
stosowanych do oceny skutecznosci dzialan podejmowanych w celu poprawy
bezpieczenstwa pracownikow. Brak jest zrodel opisujacych stosowanie wskaznikow
proaktywnych stuzacych ocenie skutecznosci podejmowanych dziatan. Badacze
z omawianego obszaru [Torbacki i Torbacka, 2015; Kaganski i in., 2018; Hristov
I Chirico, 2019] zwracajg uwage na istot¢ doboru i pomiaru okreslonych wskaznikow,
jednak nie precyzuja, jakie wskazniki stosowac. Ponadto, w literaturze przedmiotu zostat

niedostatecznie zbadany 1 opisany wplyw czynnikow stymulujagcych zachowania
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w ramach postawy proaktywnej pracownika [Parker i Collins, 2010; Wu i Li, 2017,
Rogozinska-Pawelczyk 1 Matuszewska-Kubicz, 2021]. Z kolei luk¢ badawcza autor
dostrzegt w obszarze naukowych, obiektywnych metod opartych na modelach badania
skutecznosci dziatan proaktywnych w systemowym zarzgdzaniu bezpieczenstwem pracy.
Ten wyrazny deficyt z zakresu zobiektywizowanych metod stuzacych ocenie
skutecznos$ci dziatan proaktywnych, ktérych celem jest poprawa bezpieczenstwa pracy,
ukierunkowuje wysilek badawczy na wypracowanie takiego modelu oceny, ktory
wypetni dostrzezong luke.

Analiza literatury przedmiotu pracy wykazujaca istnienie luki poznawczej oraz
badawczej, a takze kilkunastoletnie doswiadczenie i zainteresowania autora w obszarze
doskonalenia bezpieczenstwa pracy, doprowadzity do sformulowania glownego

problemu badawczego, wyrazonego w postaci pytania:

Ktore sposrod czynnikow stymulujgcych postawe proaktywng pracownika

przyciyniajg si¢ w najwigkszym stopniu do doskonalenia bezpieczenstwa pracy?

Identyfikacja czynnikow, ktore sa istotne dla stymulowania postawy proaktywne;j
pracownika, zostala przeprowadzona w oparciu o analize¢ literatury. Na tej podstawie,
autor pracy wstepnie rozpoznal czynniki niezbgdne do stymulowania proaktywnej
postawy pracownika. Samo badanie literaturowe nie dalo jednak odpowiedzi na
sformutowany gléwny problem badawczy. W zwigzku z tym powstata potrzeba
przeprowadzenia poglebionego wywiadu z niezaleznymi ekspertami (pracownicy stuzby
bhp), majacego na celu wskazanie czynnikow, ktore w najwigkszym stopniu przyczyniaja
si¢ do doskonalenia bezpieczenstwa pracy. Ponadto, na podstawie usystematyzowanych
wynikow badan oraz wnioskowania wskazano te czynniki, ktore w dalszej czeSci
postepowania badawczego postuzyly do zbudowania wskaznikow proaktywnych
niezbednych do oceny skuteczno$ci podejmowanych dziatan. Proaktywne podejscie do
zarzadzania obszarem bezpieczenstwa pracy [Curcuruto et al., 2020] wymaga stosowania
takich wskaznikow, ktére charakteryzujg prewencyjny potencjat przedsigbiorstw
I warunki pracy, a takze dziatania realizowane w celu poprawy bezpieczenstwa i ochrony
zdrowia pracownikow.

W ramach przyjetego procesu badawczego, przeprowadzono przeglad i1 krytyczng
analizg literatury tematu pracy, co doprowadzito do sformutowania czastkowych pytan
badawczych. Czastkowe pytania badawcze, jakie wynikaja z przyjetego toku

rozumowania i zaproponowanego sposobu rozwigzania gldownego problemu badawczego
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dotycza obszarow, ktore sg kluczowe dla skutecznej oceny dziatan proaktywnych.

Czastkowe pytania badawcze, ktore okreslono w tym zakresie, brzmia:

1.

Czy udokumentowane zachowania proaktywne pracownika wplywajg na wzrost
liczby dziatan doskonalgcych?

Czy podjete dziatania doskonalgce, przyjete w nastepstwie wystepowania Postawy
proaktywnej pracownika, sq postrzegane jako motywujgce do osobistego
zaangazowania si¢ w permanentne doskonalenie bezpieczenstwa pracy?

Czy, a jesli tak, to jak w jaki sposob informacja zwrotna dotyczgca podjetych
dziatan doskonalgcych w przedsigbiorstwie, wplywa na postawe proaktywng
pracownika?

Jakie sq przestanki dotyczgce znaczenia oceny skutecznosci dzialan

proaktywnych?

Tak sformulowane pytania wskazuja, iz przedmiotem badan niniejszej pracy sa

czynniki stymulujace do postawy proaktywnej pracownika, funkcjonujacego

w ramach systemowego zarzadzania bezpieczenstwem pracy. Okreslenie warunkow

dla rozwoju postawy proaktywnej pracownika przedstawionej na rysunku 1.1.,
znajdujemy w wytycznych normy ISO 45001:2018, sa to [1ISO 45001:2018]:

konsultacje 1 wspotudziat pracowniczy,
swiadomos¢,

komunikacja (wewnetrzna i zewngtrzna),
wspotodpowiedzialnose,

przywodztwo i zaangazowanie — motywacja,

kompetencje.
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Rysunek 1.1. Charakterystyczne cechy osobowosci pracownika w ramach postawy proaktywnej
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Schwarzer R., Taubert S.,1999.

Natomiast obiektem badan sa przedsicbiorstwa produkcyjne® prowadzace dzialalno$é
na terenie Polski.

Dostrzezona luka badawcza pozwolita sformutowaé cel rozprawy, ktérego realizacja
przyczyni si¢ do opracowania metody, stanowigcej uzupetnienie luki. Celem niniejszej
pracy jest opracowanie metody badania skutecznosci dzialan proaktywnych
doskonalacych bezpieczenstwo pracy. Dla realizacji celu rozprawy okreslono

nastepujace etapy postepowania badawczego (tabela 1.1.):

Tabela 1.1. Etapy postepowania badawczego

Charakter postepowania: T
Lp. Etap postepowania badawczego — teoretyczny, P -
praktyczny

1. | Okreslenie czynnikow, ktore motywuja pracownika do

. . e T
podejmowania dziatan proaktywnych w miejscu pracy
Krytyczna analiza narzedzi wykorzystywanych w
przedsigbiorstwach do rejestrowania w czasie
o | rzeczywistym niezgodnosci i incydentow z /P

uwzglednieniem podejmowanych dziatan
doskonalacych w cyklu doskonalenia bezpieczenstwa
pracy z zastosowaniem metody WAIT

S Przedsigbiorstwa produkcyjne — przedsigbiorstwa wytwarzajace dobra materialne. Celowo, na potrzeby
realizacji celu pracy, kategoria ta nie obejmuje przemystu wydobywczego oraz przedsi¢biorstw rolnych
i budowalnych [Brzezifiski i in., 2002; Sudot, 2006; Zakrzewski i Zakrzewska, 2014; Niewiadomski, 2016].
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Opracowanie struktury bazy wiedzy dotyczacych
3 | potencjatu przedsigbiorstwa w celu uzyskania
warunkow dla proaktywnego zarzadzania
bezpieczenstwem pracy

T/P

4. | Opracowanie kwestionariusza ankiety na podstawie

wymagan zawartych w normie ISO 45001:2018 P

Opracowanie kryteriow jako$ciowej oceny, ktore
5. | pozwola okresli¢ znaczenie (duze, Srednie mate)
proaktywnej postawy pracownika na skutecznosé¢
podjetych dziatan doskonalacych

Okreslenie zalozen i budowa metody badania
6. | skutecznosci dziatan proaktywnych w systemowym T
zarzadzaniu bezpieczenstwem pracy

Weryfikacja opracowanej metody badania
7. | skutecznoéci dziatan proaktywnych w praktyce w P
wybranym przedsigbiorstwie produkcyjnym

Zrédto: opracowanie wlasne.

Graficzny proces postgpowania badawczego, z wyszczegdlnieniem jego glownych
etapow, przedstawiono na rysunku 1.2.

Z naukowego punktu widzenia istotnym problemem, w kontekscie przyjetego w pracy
celu, a takze zidentyfikowanej luki badawczej, jest problem dotyczacy metodycznego
sposobu badania skutecznosci dziatan proaktywnych w przedsigbiorstwach
produkcyjnych, uwzgledniajacy rozpoznanie czynnikéw uruchamiajgcych zachowania
w ramach postawy proaktywnej pracownika. Nalezy zwroci¢ uwage, iz cztowiek pracuje
W nieustannie zmieniajagcych si¢ warunkach otaczajacego go Srodowiska pracy.
Powstawanie kolejnych, nowych zagrozenh sprawia, ze skuteczne zarzadzanie
bezpieczenstwem i zdrowiem pracownikOw nabiera jeszcze wickszego znaczenia.
Wspomniane wyzej aspekty sktaniajag do opracowania metody, ktéra bedzie odnosita si¢
do oceny skutecznosci dziatan proaktywnych doskonalgcych bezpieczenstwo pracy
W przedsigbiorstwach produkcyjnych. Opracowana metoda dedykowana bedzie
wspomaganiu procesu zwigzanego z systemowym zarzadzaniem bezpieczenstwem
pracownikow w przedsiebiorstwach. Ponadto, autor wyraza przekonanie, ze stanowigca
swoiste novum metoda, stanowi¢ bedzie wsparcie dla wszystkich przedsigbiorstw
produkcyjnych bez wzgledu na to czy wdrozyty, stosujg 1 utrzymujg system zarzadzania

bezpieczenstwem pracy w oparciu o norm¢ ISO 45001:2018.
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Rysunek 1.2. Zastosowane postgpowanie badawcze

Zrddto: opracowanie wlasne.

Charakterystyke etapéw przeprowadzonego postgpowania badawczego przedstawiono

w pkt. 5.4. — Badania zasadnicze.
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1.3. Metodyka pracy

W ramach przyjetej w rozprawie koncepcji badan, zostalo wyszczegoélnionych
7 etapOw postepowania badawczego (tabela 1.1.). Jednakze ze wzgledu nastawiane
W rozprawie szczegdlowe pytania badawcze, zastosowana w pracy metodyka zostata
podzielona na cztery gldwne czesci (tabela 1.2.). Kazda z czgsci zawiera szczegotowy
problem badawczy rozwazany w rozprawie, wraz z zastosowanymi metodami

badawczymi.

Tabela 1.2. Metodyka pracy

Techniki i narzedzia wykorzystane

Lp. Szczegolowe pytania badawcze 7 TS T g
» Wywiad ustrukturyzowany z niezaleznymi
ekspertami na podstawie kwestionariusza
wywiadu (IDI).
Czy udokumentowane zachowania * Wywiad z wykorzystaniem
1. | proaktywne pracownika wptywajana | kwestionariusza ankiety - cz. 11i Il (PAPI,

wzrost liczby dziatan doskonalacych? CAWI).

* Klasyczna technika analizy dokumentow
przedsiebiorstwa (rejestry, aplikacje

komputerowe).
Czy podjete dziatania doskonalace, * Klasyczna technika analizy dokumentow
przyjete w nastgpstwie wystepowania przedsigbiorstwa (karty oceny ryzyka
postawy proaktywnej pracownika, sg zawodowego).

2. | postrzegane jako motywujace do

osobistego zaangazowania si¢ w * Wywiad z wykorzystaniem
permanentne doskonalenie kwestionariusza ankiety - cz. I, I1'i Il
bezpieczenstwa pracy? (PAPI, CAWI).

* Wywiad ustrukturyzowany z niezaleznymi
Czy, a jesli tak, to jak w jaki sposob ekspertami na podstawie kwestionariusza
informacja zwrotna dotyczaca wywiadu (ID1).

3. | podjetych dziatan doskonalacych w
przedsigbiorstwie, wptywa na postawg | « Wywiad z wykorzystaniem
proaktywng pracownika? kwestionariusza ankiety - cz. Il (PAPI,

CAWI).
* Krytyczna analiza literatury z obszaru

nauk o zarzadzaniu i zarzadzania
bezpieczenstwem pracownikow

Jakie sg przestanki dotyczace znaczenia | « Wywiad ustrukturyzowany z niezaleznymi
4. | oceny skutecznosci dziatan ekspertami na podstawie kwestionariusza
proaktywnych? wywiadu (IDI).

* Wywiad z wykorzystaniem
kwestionariusza ankiety - cz. 11 (PAPI,
CAWI).

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Pierwsza czg$¢ postepowania badawczego polegala na szczegotowej analizie
literatury podjetej tematyki, a jej celem byla identyfikacja Iuki badawczej oraz
zdefiniowanie gltownego problemu badawczego, szczegdlowych pytan badawczych,
atakze celu pracy. Przeprowadzenie doglebnej analizy w zakresie systemowego
podejécia do zarzadzania bezpieczenstwem pracy, a takze podejmowanych dziatan
proaktywnych w ramach takiego podejscia, pozwolito na sformutowanie koncepcji
badan.

Druga czgs¢ w ramach przyjetego postepowania badawczego dotyczyta
przeprowadzenia badania ankietowego pilotazowego na grupie 17 pracownikdéw malego
przedsigbiorstwa produkcyjnego oraz badan zasadniczych (badanie ankietowe).
Przeprowadzenie badania pilotazowego pozwolito na tym etapie zweryfikowad
poprawnos¢ przygotowanego narzedzia badawczego w postaci kwestionariusza, ktore
zostato uzyte w badaniu pilotazowym, a nast¢pnie wykorzystane w gldownym badaniu
ankietowym. Ze wzgledu na obszar badan, charakter i rodzaj przedsigbiorstw, autor pracy
zdecydowat sie na zastosowanie kwestionariusza zamiennie, zaréwno technika CAWI®
jak i PAPI’. Pozyskane dane i wyniki poddane zostaly analizie statystycznej w celu
uzyskania informacji na temat potencjalnych korelacji migdzy poszczegdlnymi
czynnikami oraz okresleniu determinant (czynnikéw uruchamiajgcych mechanizmy)
postawy proaktywnej w systemowym zarzadzaniu bezpieczenstwem pracy. W tym celu
wykorzystano testy i wspotczynniki: korelacji liniowej r-Pearsona i wspotczynnik
V- Craméra. W tej czeSci autor przeprowadzit metoda obserwacji analize narzedzi
wykorzystywanych w przedsigbiorstwach do rejestrowania (dokumentowania) w czasie
rzeczywistym zdarzen niepozadanych (niezgodnos$ci, incydenty) oraz analize¢ przyczyn
zdarzeh w obszarze zarzadzania bezpieczenstwem pracy na podstawie dokumentacji
oceny ryzyka zawodowego. Poszczegdlne etapy tej czesci pozwolily na opracowanie
modelu zasobow przedsigbiorstwa w proaktywnym zarzadzaniu bezpieczenstwem pracy.

Trzecia czg$¢ polegala na przeprowadzeniu wnioskowania dotyczacego
zachodzacych zalezno$ci pomiedzy poszczegdlnymi pytaniami zawartymi w arkuszu

ankiety (cz. I, a cz. Il'i cz. Ill), a takze mozliwosci zarzadzania potencjatem w ramach

6 CAWI (z ang. Computer Assisted Web Interview) — wspomagany komputerowo wywiad przy pomocy
strony www.

" PAPI (z ang. Paper and Pen Personal Interview) — metoda zbierania informacji przy pomocy
bezposredniego indywidualnego wywiadu z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety.
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postawy proaktywnej w badanych przedsi¢biorstwach na podstawie indywidualnych
wywiaddw z ekspertami - pracownikami stuzby bhp (uzupetienie danych). Dzigki temu
mozliwe byto opracowanie kryteriow jakosciowej oceny wpltywu proaktywnej postawy
pracownika na skutecznos$¢ podjetych dziatan doskonalacych.

Kolejnym krokiem w ramach przyjetego postgpowania badawczego byto
opracowanie metody badania skutecznos$ci dziatan proaktywnych, a nastgpnie jej

praktyczna weryfikacja w wybranym przedsi¢biorstwie produkcyjnym.
1.4.  Struktura pracy

Dysertacja obejmuje pie¢ rozdzialéw oraz podsumowanie. Graficzna forma etapow
realizacji pracy zostata przedstawiona na rysunku 1.3.
Pierwszy rozdzial stanowi wprowadzenie do rozprawy. Zawiera on uzasadnienie
podjecia tematu pracy, wskazanie celu pracy, sformutowany problem badawczy i pytania
badawcze, a takze okre§lony zostal przedmiot badan oraz przyjeta w pracy metodyka
badan. Calo$¢ rozdziatu dopelnia opisowe 1 graficzne przedstawienie struktury pracy.
Drugi rozdzial zatytulowany Problematyka bezpieczenstwa w naukach o zarzgdzaniu
i jakosci obejmuje trzy podrozdziaty i koncentruje si¢ na analizie literatury przedmiotu
rozdziatu. W tym rozdziale autor w pierwszym podrozdziale prowadzi rozwazania nad
aspektami dotyczacymi terminu bezpieczenstwo, a w kolejnych podrozdziale szczegdlng
uwage zwraca na istote i role standaryzacji pracy w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.
Trzeci rozdzial pod tytutem: Zarzqdzanie bezpieczenstwem pracy obejmuje trzy
podrozdziaty, w zakresie analizy literatury przedmiotu, w obszarze zarzadzania
bezpieczenstwem pracy W oOrganizacji w ramach podejScia systemowego.
W szczegolnosci, w rozdziale tym autor zwraca uwage na wybrane aspekty zarzadzania
bezpieczenstwem pracy, wskazuje na miedzynarodowe standardy w zakresie
bezpieczenstwa pracy oraz podkresla role standaryzacji pracy i znaczenie zarzadzania
ryzykiem zawodowym w systemowym ksztatltowaniu bezpieczenstwa pracy.
Czwarty rozdzial zatytutowany: Doskonalenie bezpieczenstwa pracy zawiera dwa
podrozdzialy, odpowiednio odnoszace si¢ do wystepujacych podej§¢ w zarzadzaniu
bezpieczenstwem pracy: reaktywnym 1 proaktywnym. W tym rozdziale zostaty wskazane
1 oméwione czynniki budujace warunki dla postawy proaktywnej pracownika, a takze
wskazniki proaktywne wykorzystywane do oceny skutecznosci dziatan doskonalacych.
Piagty rozdzial pod tytutem: Badania wlasne, prezentuje proces badawczy w ujeciu

praktycznym, z wyszczegolnieniem charakterystyki podmiotu badan, celu badan,
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przebiegu procesu badawczego, a takze analiz¢ wynikow przeprowadzonych badan
zasadniczych oraz wnioskowanie. Ponadto w rozdziale wskazano opracowane, w trakcie
realizacji procesu badawczego, modele: Model rozszerzonego diagramu PDCA, Model
systemowego wdrazania mechanizméw postawy proaktywnej, a takze Model
postepowania w reakcji na zarejestrowane zdarzenia potencjalnie wypadkowe. Calo$¢
rozdzialu wienczy opracowana Metoda badania skutecznosci dziatan proaktywnych
doskonalgcych bezpieczenstwo pracy, stanowigca cel niniejszej rozprawy oraz wnioski
Z badan zasadniczych, dotyczacych skutecznos$ci dziatan proaktywnych w systemowym
zarzadzaniu bezpieczenstwem pracy.

Podsumowanie glownych osiggnie¢ rozprawy wraz z rekomendacjami i kierunkiem

przysztych badan przedstawione zostaly w ostatniej, zamykajacej czesci pracy
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2. PROBLEMATYKA BEZPIECZENSTWA W NAUKACH
O ZARZADZANIU I JAKOSCI

2.1. Bezpieczenstwo — rozwazania ogéolne

Tytul niniejszego podrozdziatu wynika z szerokiego ujecia problematyki, w ktorej
wystepuje termin bezpieczenstwo. Jest to o tyle istotne, ze termin bezpieczenstwo odnosi
si¢ do wielu kategorii: politycznych, militarnych, ekologicznych, spotecznych,
fizycznych, ekonomicznych, kulturowych, strukturalnych, a takze personalnych [Zi¢ba,
2008]. W dalszych rozdzialach niniejszej pracy, autor ukierunkowuje pojgcie
bezpieczenstwa zgodnie z tematem rozprawy, a wigc kategori¢ bezpieczenstwa osadza
W zarzadzaniu bezpieczenstwem pracy.

W podejsciu ogdlnym, szerokim pojecie bezpieczenstwa jest kategorig trudng do
zdefiniowania, wtasnie ze wzgledu na zakres tematyki, jakiej dotyczy [Raczkowski,
Zurkowska i Zuber, 2013]. Rozpatrujac bezpieczenstwo np. w ujeciu problematyki
zarzadzania bezpieczenstwem w srodowisku pracy, jest ono kojarzone ze zdarzeniami
majacych charakter wypadku, chorobami zawodowymi, czy uszkodzeniami: maszyn czy
urzadzen. W codziennej rzeczywistosci aspekty bezpieczenstwa przenikaja kazdy obszar
dziatalno$ci ludzkiej — prace, wypoczynek, transport [Stromgern i Andersson, 2010].
Bezpieczenstwo jest naczelng potrzeba czlowieka i1 catych grup spotecznych, a takze
podstawowa potrzebg panstw i systemoéw migdzynarodowych [Zubrzycki, 2016, s. 25].
Chcac scharakteryzowac pojecie bezpieczenstwa, nalezy najpierw podkresli¢, ze badania
dotyczace problemow bezpieczenstwa to obszar interdyscyplinarny, w ramach ktorego
wykorzystuje si¢ dorobek réznych dyscyplin naukowych [Ejdys, Kobylinska, Lulewicz-
Sas, 2012; Sadtowska-Wrzesinska, 2019]. Przeklada si¢ to na mnogos¢ definicji pojecia
bezpieczenstwa, a dzieje si¢ tak przede wszystkim ze wzglgedu na kierunki i zakres
zainteresowan poszczeg6lnych dyscyplin.

Bezpieczenstwo jest obecne w wielu dyscyplinach naukowych, jednak szczegolnie
w praktyce stanowi bardziej zlozony problem. Wyjasnieniem tego zagadnienia
zajmowali si¢, i nadal to czynia, zaréwno ludzie nauki, jak i praktycy - eksperci
zZ omawianego obszaru. Roznorodnos$¢ iniejednoznaczno$¢ w  definiowaniu
bezpieczenstwa wynika z faktu, izjest ono postrzegane z perspektywy rdznych
wymiarow 1 dotyczy wlasciwie kazdej ptaszczyzny, w ktorej funkcjonuje cziowiek
[Wisniewska i Grudowski, 2022, s. 156]. W literaturze wielokrotnie podejmowano proby

zdefiniowania terminu bezpieczenstwo (tabela 2.1.). Pojecie bezpieczenstwo odpowiada
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angielskiemu safety i tacinskiemu securitas. Termin bezpieczenstwo juz w XV wieku
kojarzyt si¢ ze stowem ,,bezpieczny”, co oznaczalo ,, (...) taki, ktoremu nic nie grozi”
[Borys, 2010, s. 26]. Zdania naukowcow zajmujacych si¢ zagadnieniami bezpieczenstwa
roOwniez nie sg spojne odnosnie definiowania tego pojecia. Najogoélniej, wedtug Stownika
terminow z zakresu bezpieczenstwa narodowego, mozna bezpieczenstwo uznac za ,, (...)
stan dajacy poczucie pewnosci 1 gwarancj¢ jego zachowania oraz szans¢ na
doskonalenie” [Stownik..., 2008, s. 14]. Stownik jezyka polskiego okresla
bezpieczernstwo réwniez jako stan, a dostownie ,, (...) stan niezagrozenia, spokoju,
pewnosci” [za: Borys, 2010, s. 26]. Z kolei stownik Cambridge Advanced Learner’s
Dictionary definiuje termin bezpieczenstwo jako zdolno$¢ do unikania szkod bedacych
wynikiem ryzyka, niebezpieczenstwa lub zagrozenia [Cambrigde..., 2003]. Co ciekawe,
bezpieczenstwo moze by¢ rozumiane zarowno negatywnie, jak i pozytywnie [Olak K.
1 Olak A., 2016]. W znaczeniu negatywnym (inaczej: waskim) uwagg zwraca si¢
wylacznie na brak zagrozen (np. w odniesieniu do miejsca wykonywania pracy),
W rozumieniu pozytywnym (zwigzanym z rozwojem) traktuje si¢ bezpieczenstwo jako
stan pewnosci, odczuwanego komfortu lub swobody [Czuprynski, 2015, s. 10]. Nalezy
podkresli¢, ze bardzo ztozony charakter problematyki bezpieczenstwa sprawia,
ze niezbedne jest rozszerzenie obszarOw penetracji naukowej przez inne dyscypliny
i subdyscypliny naukowe [Kaczmarczyk, 2013, s. 18]. Jak podaje W. Chojnacki [2011],
naleza do nich:

— filozofia, literatura, religia, sztuki pigkne 1 muzyka;

— antropologia, pedagogika i psychologia w odniesieniu do percepcji zagrozen;

— bezpieczenstwo ekonomiczne;

— Dbezpieczenstwo migdzynarodowe;

— socjologia bezpieczenstwa;

— etyka bezpieczenstwa;

— bezpieczenstwo informacyjne;

— bezpieczenstwo w cyberprzestrzeni.
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Tabela 2.1. Charakterystyka wybranych definicji bezpieczenstwa

Lp. Zrédlo Definicja bezpieczenstwa
R. Zigba Bezpieczenstwo to stan wolny od niepokoju dajgcy poczucie
1. L
[1997, s. 33] PeWnosci
Stownik nauk Bezpzeczenstwo Jest synonimem  pewnosci (ang. safety)
2. i oznacza brak zagrozenia (ang. danger) fizycznego albo
spotecznych .
ochrong przed nim
Camb”?ge Adv anced Bezpieczenstwo to zdolnos¢ do unikania szkod bedgcych
3. | Learner’s Dictionary o . . , ..
[2003] wynikiem ryzyka, niebezpieczenstwa lub zagrozenia
Bezpieczenstwo to odpowiedni stan zorganizowania obrony
T. Szubrycht . L . o .
4, i ochrony przed zagrozeniami militarnymi i pozamilitarnymi
[2006, s. 89] .. L L
roznych dziedzin dziatalnosci panstwa
Stownik termindw z l?ezplecze;?shyo tostan. dajgcy  poczucie pewnosci
. , i gwarancje jego zachowania oraz szanse na doskonalenie.
zakresu bezpieczenstwa > . . .
5. narodowego Jest to sytuacja odznaczajgca sig¢ brakiem ryzyka utraty
CZegos co czlowiek szczegolnie ceni, na przykiad: zdrowia,
[2008, s.14] Lo .
pracy, szacunku, uczué, dobr materialnych
Bezpieczenstwo  definiuje si¢ jako proces Ilub stan
Stownik terminow zapewniajqcy funkcjonowanie panstwa W podstawowych
z zakresu dziedzinach, umozliwiajgcych jego przetrwanie, rozwoyj,
6. | bezpieczenstwa swobode realizacji interesow narodowych w okreslonym
narodowego srodowisku bezpieczenstwa poprzez podejmowanie wyzwan,
[2009, s. 13-16] wykorzystywanie szans, redukowanie ryzyka oraz
przeciwdziatanie zagrozeniu dla jego interesow
K.A. Wojtaszczyk Bezpieczenstwo jest elementarng i pierwotng potrzebg
7. | A. Materska-Sosnowska | jednostek, grup spotecznych i narodow oraz stworzonych
[2009, s. 17] instytucji
J. Stawnicka
8 B. Wisniewski Bezpieczenstwo jest postrzegane zarowno jako stan, ale
" | R. Socha i proces
[2011, s. 13-14]
9 J. Czaputowicz Bezpieczenstwo jest naczelng potrzebg ludzi i oznacza stan
" 1 [2012,s. 22] spokoju, pewnosci, ktory daje brak poczucia zagrozenia
LE. Korzeniowski Bezpzegenstwo Jest  stanem obiektywnym, zwigzanym
10. Z brakiem zagrozenia, ale odczuwanym przez jednostki
[2012, s. 41] : . ;
I grupy w sposob subiektywny
A. Cz.l,lp.rynSkl. Bezpieczenstwo oznacza nie tylko stan braku zagrozenia,
B. Wisniewski . . . - .
11. | 3. Zboina pewnosci i spokoju lub poczucia wolnosci od zagrozen, lecz
B takze proces, ktory ulega zmianom odpowiednio do zmian
[2015, s. 15] . . . ,
W otoczeniu podmiotu bezpieczenstwa

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wskazanej literatury.

Wspdlng cecha wigkszosci wskazanych definicji bezpieczenstwa jest okreslanie go
mianem procesu [Kukutka, 1997, s. 10], w ktorym uczestniczy wiele podmiotow. Na tej
podstawie mozemy dalej stwierdzi¢, Zze bezpieczenstwo jest procesem ciggltym (zar6wno
W wymiarze organizacyjnym, jak i spotecznym), w ramach ktorego podmioty dziatajace
starajg si¢ doskonali¢ mechanizmy zapewniajace im poczucie bezpieczenstwa

[Kaczmarczyk, 2013, s. 20] . Proces ten ma charakter zmienny w czasie, powigzany jest
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bowiem z dynamiczng zmienno$cig warunkow otoczenia, postepem technologicznym
oraz sytuacja i potrzebami poszczegolnych podmiotow.

Pewien przetom w definiowaniu pojecia bezpieczenstwa zaprezentowal A. Maslow?®,
ktory scharakteryzowal bezpieczenstwo jako ludzka potrzebe. Badacz opracowat tzw.
piramide potrzeb, wyrdzniajac m.in. potrzebe bezpieczenstwa jako fundamentalng
I egzystencjalng (rysunek 2.1.). Podobne podejscie proponuje réowniez R. Kuzniar,
W opinii ktorego potrzeba bezpieczenstwa nie odnosi si¢ jedynie do jednostki ludzkiej,

ale réwniez do grup spotecznych i panstw [Kuzniar, 1996, s. 7].

POTRZEBY
SAMOREALIZACJI

POTRZEBY SZACUNKU
| UZNANIA

POTRZEBY N_IlLO$CI
| PRZYNALEZNOSCI

POTRZEBY BEZPIECZENSTWA

POTRZEBY FIZJOLOGICZNE

Rysunek 2.1. Hierarchia potrzeb wedtug A. Maslowa
Zrédto: opracowanie wlasne.

Pojgcie bezpieczenstwa wystepujace wspolnie z roznymi, innymi pojeciami, zyskuje
W ten sposob kolejne konteksty znaczeniowe. Prowadzi to do wieloznacznosci i wielu

uje¢ znaczeniowych terminu bezpieczenstwo (rysunek 2.2.).

8 Teoria Maslowa zostala szerzej opisana w 1954 roku w ksiazce Motywacja i osobowos¢. Koncepcja
pozostaje wciaz popularna m.in. w badaniach socjologicznych czy szkoleniach z zarzadzania. Hierarchia
potrzeb Maslowa jest przedstawiona w ksztalcie piramidy - na nizszych poziomach znajdujg sig
najistotniejsze w perspektywie przetrwania, najbardziej podstawowe potrzeby, ktorych realizacja stymuluje
chec spehienia kolejnych, umieszczonych na wyzszym poziomie potrzeb.
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(BZPIECZEN STWOJ

\
Rysunek 2.2. Rozne ujecia bezpieczenstwa
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Wisniewska i Grudowski, 2022.

Podejmujac probe zdefiniowania bezpieczenstwa, warto takze zwroci¢ uwage na
model proponowany przez D. Freia, szwajcarskiego politologa, ktory uwzglednia

w swojej koncepcji cztery elementy [Frei, 1977]:

stan braku bezpieczenstwa wystepujacy w sytuacji prawidtowo postrzeganego
rzeczywistego zagrozenia,

— stan obsesji, w ktorym niewielkie zagrozenie postrzegane jest jako duze,

— stan falszywego Dbezpieczenstwa opierajacy si¢ na niedoszacowaniu
(lekcewazeniu) powaznego zagrozenia,

— stan bezpieczefistwa, w ktérym zagrozenie jest niewielkie, a jego postrzeganie
adekwatne.

Termin bezpieczenstwo, podobnie jak wiele innych kategorii teoretycznych
w naukach spotecznych, nie posiada roéwniez jednego, spdjnego podejScia badawczego
[Sadlowska-Wrzesinska, 2018]. Podstawowe pytania, ktére nurtuja badaczy
bezpieczenstwa, to: czy mozemy okresli¢ granice poznania bezpieczenstwa oraz czy
mozemy wskaza¢ doktadng lini¢ graniczng obszaru bezpieczenstwa? [Czuprynski, 2016,
s. 43]. Jak twierdzi M. Heller [2018, s. 6] ,,(...) Granice nauki sg oczywiscie ruchome,
cechuje je ekspansjonizm od $rodka. Coraz wigkszy obszar zjawisk ulega naukowe;j
metodzie”. Najpowszechniejszym podziatem bezpieczenstwa przedstawianym obecnie,

jest podziat na bezpieczenstwo narodowe i bezpieczenstwo wewngtrzne. Dotyczy to

31



Metoda badania skuteczno$ci dziatan proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczehnstwem pracy

rowniez granicy podzialdow badawczych, ktére koncentruja si¢ na bezpieczenstwie
narodowym i wewngtrznym [Czuprynski, 2016, s. 43]. Nie zmienia to faktu, ze termin
bezpieczenstwo jest ujmowany w rdéznych kontekstach, aspektach, wymiarach
i perspektywach. W zwigzku z tym typologia bezpieczenstwa jako zjawiska spotecznego
sitg rzeczy musi opiera¢ si¢ na roznych kryteriach klasyfikacyjnych [Pigta, 2013].

W S$wietle powyzszych rozwazan nalezy przyjaé, ze bezpieczenstwo nalezy
rozpatrywa¢ w szerszej perspektywie. Zgodnie z twierdzeniem B. Wisniewskiego,
zagadnieniami przydatnymi do opisywania i wyjasniania faktow, procesow i zjawisk
W szeroko rozumianym bezpieczenstwie sg [Wisniewski, 2011]:

— podmiot, z punktu widzenia ktérego bezpieczenstwo jest analizowane,

— $rodowisko-otoczenie, to dzigki niemu podmiot moze zaspokaja¢é swoje

podstawowe potrzeby, osiagajac okreslone cele 1 wartosci,

— relacje, miedzy podmiotem a jego srodowiskiem-otoczeniem,

— ryzyko towarzyszace wszelkim zmianom i rozwojowi.

Z kolei J. Kukutka proponuje, by rozwazania nad bezpieczenstwem prowadzié
w wymiarach podmiotowym, przedmiotowym i procesualnym [Kukultka, 1994]. Jeszcze
szersze spojrzenie na temat bezpieczenstwa przedstawiajg R. Zigba i B. Balcerowicz,
ktorzy uwazaja, ze nalezy je rozpatrywa¢ w wielu réznych aspektach, stosujac podziat
charakterystyki bezpieczenstwa w nastgpujacych ujeciach [Zigba, 1999; Balcerowicz,
2004]:

— podmiotowe: bezpieczenstwo narodowe 1 bezpieczenstwo migdzynarodowe,

— przedmiotowe: bezpieczenstwo polityczne, wojskowe, gospodarcze, spoteczne,

kulturowe, ekonomiczne, ideologiczne, ekologiczne, informacyjne itd.,

— przestrzenne: bezpieczenstwo personalne (dotyczace indywidualnych ludzi —
0sob), lokalne, panstwowo-narodowe, subregionalne, regionalne (koalicyjne),
ponadregionalne i globalne (uniwersalne),

— czasu: jako stan bezpieczenstwa i jako proces bezpieczenstwa,

— sposobu organizowania: indywidualne (unilateralne), jednostronne (izolacjonizm,
neutralno$¢, niezaangazowanie), sojusze (system blokowy), system
bezpieczenstwa  kooperacyjnego, system  bezpieczenstwa  zbiorowego
(regionalnego, uniwersalnego).

Absolutnie podstawowa klasyfikacja bezpieczenstwa jest klasyfikacja przyjmujaca za

jej kryterium podmiot, ktorego bezpieczenstwo dotyczy [Sadtowska-Wrzesinska, 2018,

s. 50]. W. Kitler [2011] uwaza, ze bezpieczenstwo w ujeciu podmiotowym moze
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dotyczy¢ czlowieka posiadajacego system wilasciwych wartosci, grupy ludzi o réznej
skali wartos$ci, ale takze sformalizowanych i terytorialnie rozpoznawalnych struktur,
kierujagcych si¢ okreslonymi normami prawnymi, takimi jak gmina, powiat,
wojewodztwo, panstwo, grupa panstw. Inne, cieckawe podejscie do zagadnien podmiotu
bezpieczenstwa reprezentuje J. Konieczny, stusznie uznajac, ze podmiot bezpieczenstwa
powinien mie¢ wyraznie uksztaltowana aksjologi¢, pewien zasob dobr materialnych
I niematerialnych oraz zdolno$¢ do podejmowania i realizowania decyzji, korzystnych
Z punktu widzenia akceptowanych wartosci [Konieczny, 2012, s. 29]. Upraszczajac,
mozemy przyjaé, ze potrzeby bezpieczenstwa w podejsciu podmiotowym dotycza [Kitler,
2010, s. 30]:

— kazdej jednostki zaleznie od jej wieku, pozycji spotecznej, sytuacji materialnej,

rozwoju psychofizycznego i srodowiska, w ktérym zyje,

— grup spotecznych formalnych, takich jak rodzina, organizacje spoteczne,

zawodowe, polityczne oraz grup spolecznych nieformalnych,

— calej grupy panstwowej, okreslajac wspolne wartosci dla catego spoleczenstwa

zamieszkujacego dane panstwo,

— spotecznosci miedzynarodowej, okreslajac wspolne wartosci dla srodowiska

migdzynarodowego.
Wskazany podziat ma charakter umowny, lecz jednoczes$nie pozwalajacy na dostrzezenie
ztozono$ci istoty réznych rodzajow bezpieczenstwa w zaleznos$ci od podmiotu, ktérego
dotycza [Pieczywok, 2015].

Kolejne kryterium bezpieczenstwa, przedmiotowe, obejmuje rdzne jego dziedziny
(ptaszczyzny). Dostrzega si¢ coraz szersze zainteresowanie bezpieczenstwem
przedmiotowym, przejawia si¢ ono bowiem we wszystkich sferach zycia spotecznego
[Czuprynski, 2016]. Kryterium przedmiotowe ma charakter pomocniczy wzgledem
podzialu podmiotowego 1pozwala na okreSlenie rodzajow bezpieczenstwa
[Kaczmarczyk, 2013, s. 21]. W oparciu o to kryterium, najczg¢sciej wyodrebnia si¢ -
wspomniane juz wczesniej - bezpieczenstwo polityczne, militarne, ekonomiczne,
spoteczne, socjalne, kulturowe, ideologiczne, ekologiczne [Znamierowski, 1988; Zieba,
1999; Gierszewski, 2013; Wroblewski, 2017]. Wymieniony zakres nie jest zamknigty,
caly czas ewoluuje; dzieje si¢ tak, poniewaz w zaleznosci od przedmiotu bezpieczenstwa
wyroznia si¢ tyle jego rodzajow i obszarow, ile jest mozliwych sfer aktywnosci danego

podmiotu [Sadtowska-Wrzesinska, 2018].
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Rozwazania o poszczeg6élnych podziatach kryteriow opisu bezpieczenstwa mozna
rowniez prowadzi¢ z uwzglednieniem konkretnych obszaréw. B. Wisniewski
wyszczegolnia trzy takie obszary, sg to [Wisniewski, 2011]:

— obszar jednostkowy, grupowy i spoteczny,

— obszar globalny, regionalny i lokalny,

— obszar obiektywno-subiektywny.

Ponadto, jak zauwaza B. Wisniewski, wymienione obszary mozna traktowa¢ w sposob
zintegrowany, czyli kompleksowy 1 wielowymiarowy [Wisniewski, 2011]. Z pewnym
uproszczeniem niektorzy podaja, ze przedmiotem badan nad bezpieczenstwem
Sg wspolczesne systemy bezpieczenstwa w wymiarze militarnym i niemilitarnym oraz
ich funkcjonowanie na roéznych poziomach okreslonych organizacji. Tymczasem
klasyfikacja bezpieczenstwa wedlug kryterium: podmiotu bezpieczenstwa, przedmiotu
bezpieczenstwa, obszaru organizacji bezpieczenstwa, przestrzennego postrzegania
| ksztaltowania bezpieczenstwa - wskazuje na szerszy obszar, anizeli tylko systemy
bezpieczenstwa [Czuprynski, 2016, s. 45]. Mozna jednak przyjaé, w sposob uproszczony,
ze bezpieczenstwo nalezy rozpatrywac przez pryzmat wiedzy teoretycznej i praktycznej,
dzieki ktorej staje si¢ mozliwe zapewnienie egzystencji-przetrwania, a takze realizacja
wlasnych interesow w niesprzyjajacym srodowisku [Kaczmarczyk, 2013, s. 21]. Nalezy
przy tym uwzgledni¢ wykorzystanie pojawiajacych si¢ szans, redukowanie ryzyk,
ale takze podejmowanie wyzwan i zapobieganie wszelkim zagrozeniom skierowanym
w podmiot. W kazdym z wymienionych przypadkéw bezpieczenstwo powinno by¢
ksztaltowane przy udziale zarowno indywidualnych oséb, jak 1 roéznych grup
spotecznych, przy silnym, konstruktywnym wsparciu regulacji prawnych [Sadlowska-
Wrzesinska, 2018].

Podsumowujac, bezpieczenstwo jest naczelng potrzeba kazdego cztowieka, poniewaz
dotyczy jego przetrwania, funkcjonowania i rozwoju. Jest takze wartoscig — zarbwno
prawnie chroniong, zagwarantowang w Konstytucji RP, jak 1 warto$cig o charakterze
uniwersalnym: egzystencjalng, moralng, spoteczng. Bezpieczenstwo staje si¢ celem
ludzkich dazen, ku ktéoremu w sposob $wiadomy czlowiek zmierza, a potrzeba
bezpieczenstwa potrafi by¢ sita motywacyjng, ktéra ujawnia si¢ szczegolnie wowczas,
gdy pojawia si¢ zagrozenie. Zagadnienie bezpieczenstwa jest rozwazane z roznych
perspektyw naukowych i1 zazwyczaj towarzyszy temu uwzglednianie r6znych kryteriow

opisu i punktow odniesienia. Jednak coraz czes$ciej w badaniach nad bezpieczenstwem
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dostrzega si¢ kryteria wspolne, a to za sprawg ujecia podmiotowego, w ktorym
bezpieczenstwo — bez wzgledu na inne konteksty opisu — zawsze dotyczy cztowieka.
Bezpieczenstwo rozumiane jako stan i/lub proces wymaga wszechstronnego
rozpoznania w zakresie nauk o zarzadzaniu. Autor wyraza takie przekonanie, poniewaz
problematyka bezpieczenstwa przenika wszystkie organizacyjne systemy spoleczne,
ktore s3 nieprzewidywalne i cechujg sie duza zmiennoscig [Raczkowski, Zurkowska
i Zuber, 2013, s. 51]. Wydaje sie, ze ujecie systemowe bezpieczefstwa jest najpekiejsze,
gdyz zawiera w sobie odniesienie do aspektow takich, jak potrzeby, wartosci, stan,
proces, cel, ale rowniez mozliwosci [Wisniewska i Grudowski, 2022, s. 156].
Bezpieczenstwo tak postrzegane, niewatpliwie znajduje swoje odzwierciedlenie
w problematyce dotyczacej bezpieczenstwa w srodowisku pracy, zwlaszcza w kontekscie

procesOw decyzyjnych.
2.2. Definicja i pojecie zarzadzania organizacjq

Zasadniczymi przedmiotami nauk o zarzadzaniu i jako$ci sg proces zarzadzania
i organizacja. Termin organizacja wywodzi si¢ od greckiego stowa organizo co oznacza
uporzadkowang harmonijng catos¢ [Peszko, 2002, s. 39]. Samo pojecie etymologicznie
wigze si¢ z tacinskim organum, co pierwotnie oznaczato narzedzie [Pachulski, 2008].
Potocznie pod pojeciem organizacji rozumie si¢: tad, porzadek, logike w jakiejkolwiek
dziedzinie dziatalnosci [Krupski, 2017]. Wspodtcze$nie, pomimo ze termin organizacja
jest jednym z wazniejszych poje¢ nurtu o organizacji w naukach o zarzadzaniu i jakosci,
to nie ma jednoznaczno$ci w jego definiowaniu®. W tabeli 2.2. przedstawiono przeglad

tresci wybranych definicji pojecia organizacja.

Tabela 2.2. Wybrane definicje terminu ,,organizacja”

Lp. Autor Definicja organizacji

Organizacja jest to system spoteczny zorganizowany dla
osiggania celu okreslonego rodzaju

Organizacja to szczegdlny rodzaj calosci ze wzgledu na
stosunek do niej wilasnych elementow, mianowicie to taka
catos¢, ktorej wszystkie sktadniki wspotprzyczyniajg si¢ do
powodzenia cato$ci

Organizacja to system $§wiadomie skoordynowanych dziatan
lub sit dwu lub wiecej ludzi

1. | T. Parsons

2. | T. Kotarbinski

3. | Ch. Barnard

® W literaturze przedmiotu termin ,,organizacja” jest pojeciem wieloznacznym i moze by¢ interpretowany
na rdzne sposoby. Przedstawienie jednej definicji, wyczerpujgcej istote organizacji nie jest mozliwe.
W zaleznosci od kontekstu, kategorii i celu, termin ten moze by¢ przedstawiany w sensie atrybutowym,
rzeczowym, czynnosciowym, technologicznym czy strategicznym [Pachulski, 2008; Sadowski i Zajdel,
2009].
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R.W. Griffin

Organizacja to grupa ludzi, ktérzy wspdlpracujg ze sobg
W sposob uporzadkowany i skoordynowany, aby osiagnac
pewien zestaw celow

M. Bielski

Organizacja to otwarty system spoteczno-techniczny,
zorientowany celowo i majacy okreslong strukture

A. Wajda

Organizacja to uporzadkowany system celowych dziatan,
wykorzystujacy wszystkie dostepne zasoby po to, aby osiagnac
zatozone cele

A. Adamik
M. Matejun

Organizacja jest zlozonym systemem majacym na celu
osiagniecie pozadanych celow przy uzyciu pewnej kombinacji
zasobOw za pomoca

okreslonego rodzaju dziatan

Organizacja to wyodrebnione z otoczenia, wewngetrznie
uporzadkowane
i powigzane miedzy soba zbiory elementow

8.

PN-ISO 45001:2018

Organizacja to osoba lub grupa osob, petnigca funkcje
Z przypisaniem odpowiedzialnosci, uprawnien i powigzan do
osiggniecia swoich celow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Kotarbinski, 1975; Zieleniewski, 1978; Griffin,
1996; Bielski, 2004; Wajda, 2006; Adamik i Matejun, 2012.

Jak przedstawiono w tabeli 2.2., pojecie organizacji nie jest pojeciem jednoznacznym.

Z przytoczonych definicji wynika, iz organizacja jest pojgciem rozpatrywanym z réznych

perspektyw, w rezultacie czego posiada rozne znaczenie. Organizacj¢ mozna postrzegac

przez pryzmat wielu kategorii, przyktadowo: strategicznych, strukturalnych, kulturowych

czy technologicznych, co sktania do interdyscyplinarnego jej postrzegania [Lukasinski,

Binczycki 1 Dorocki, 2021, s. 11]. Pomocny w wyjasnieniu pojecia organizacji staje si¢

mig¢dzy innymi kontekst prakseologiczny, podej$cie systemowe i sytuacyjne lub szkota

spoteczna [Sutkowski, 2012, s. 10].

Na przestrzeni lat prakseologiczny nurt teorii organizacji i zarzadzania wyodr¢bnit

trzy znaczenia organizacji [Krupski, 2004]:

— atrybutowe, czyli uktad powigzanych ze sobg elementow skladajacych sie na

okreslong catos¢ (koncentrujemy uwage na konkretnych cechach funkcjonowania

organizacji),

— rzeczowe, czyli jako rzecz zorganizowana (pewien zbior elementow, wewngtrznie

uporzadkowanych i1 powigzanych ze soba i dziatajacych w otoczeniu) dla

osiggnigcia okreslonego celu,

— czynnosciowe jako proces tworzenia rzeczy ztozonej (W tym znaczeniu pojecie

organizacja jest synonimem pojecia organizowanie).

Kazdg organizacje mozemy rozpatrywac jako uktad, system czy strukture. W ujeciu

systemowym organizacja utozsamiana jest z systemem. System to zbiér elementow
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wzajemnie powigzanych ze sobg roznymi zalezno$ciami, funkcjonujacych jako jedna
catos¢. Systemem mozemy okresli¢ zespot wzajemnie sprzgzonych elementow,
spetniajacy okreslong funkcje i traktowany jako wyodrgbniony z otoczenia w okreslonym
celu (np. systemem jest proces produkcyjny). Bardziej szczegdtowo pojecie systemu
okresla K. Perechuda, ktory definiuje go jako wyodrebniong czesé¢ rzeczywistosci, dla
ktorej mozna okresli¢c granice, wejscia oraz wyjscia oraz procesy wewnetrznego
przetwarzania [Perechuda, 1997, s. 24].

Wraz z rozwojem organizacji wzrasta jej zlozono$¢. Rozpatrujagc organizacje
w ramach struktury, nalezy zwr6ci¢ uwage na jej podstawowe cechy lub inaczej
wlasciwosci. Cechy te odzwierciedlaja role, jaka struktura organizacyjna odgrywa
w ramach systemu. Sprawnos¢ i skuteczno$¢ funkcjonowania organizacji uzalezniona jest
od umiejetnosci wytworzenia struktury i zbioru relacji miedzy poszczegdlnymi
elementami sktadowymi systemu [Lukasinski, Binczycki i Dorocki, 2021, s. 15].
Struktura organizacyjna jest specjalnego rodzaju konstrukcja catego systemu organizacji
i stuzy przede wszystkim potrzebom zarzadzania, wspierajac jego proces [Stabryta, 2011,
S. 26-27]. Dzigki przyjetej strukturze w organizacji zbidr i uktad elementéw moze
funkcjonowac¢ jako spoOjna catos¢, czyli system. Do przyktadowych elementow
w przedsigbiorstwie naleza: ludzie, zadania, technologia, itp. Nalezy zwrdci¢ uwage na
bardzo istotng rzecz - wspomniane elementy to sktadniki organizacji, ktore sg ze soba
powiagzane. Ingerujac w jeden z nich lub go pomijajac, moga zaistnie¢ komplikacje,
btedy, ale rowniez pozytywne skutki, jak np. udoskonalanie (cze¢sci lub catego obszaru).
Aby uktad w strukturze przebiegat prawidtowo, kazdy z elementéw powinien poprawnie
funkcjonowac.

Analizujac funkcjonowanie organizacji waznego znaczenia nabiera ustalenie modelu
wyjasniajacego funkcjonowanie organizacji W zmiennych warunkach jego otoczenia
[Gomotka, 2009]. W zarzadzaniu mozna spotka¢ wiele rodzajow modeli funkcjonowania
organizacji. Kazdy z nich roézni si¢ poszczegdlnymi elementami lub sposobem
zarzadzania. Jednym z najbardziej ogoélnych modeli, a zarazem najczgsciej
przywolywanym ze wzgledu na swoj uniwersalizm, jest model (rysunek 2.3.)
zaproponowany przez H.J. Leavitt’a [za: Puchalski, 2008, s. 12-13]. Pozostate modele
jakie wyrozniamy, to m.in. pojeciowy model organizacji M. Hatcha [Czerminski i in.
1999, s. 45], czy pieciocztonowy model organizacji L. Krzyzanowskiego. Ten ostatni

W rzeczywistosci wydaje si¢ identyczny z modelem Leavitta. Natomiast tym, co go
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odréznia, jest dodanie elementu kierowniczego, ktory ma za zadanie kontrolowac oraz

sterowac pozostatymi elementami [Krupski, 2004, s. 20].
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_ Rysunek 2.3. Ogolny model organizacji wg H.J. Leavitta
Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie: Krzyzanowski, 1994.

Model Leavitt’a nazywany rowniez “diamentem Leavitta" przedstawia
funkcjonowanie organizacji, ktore jest uzaleznione od wielu zmiennych (elementéw)
I zaleznosci jakie miedzy nimi zachodza. W zaproponowanym przez Leavitta modelu,
organizacja jest zlozonym, uporzadkowanym systemem zbudowanym z czterech
elementow: zadan, techniki, struktury i ludzi. Istota modelu skupia si¢ na trzech
podejsciach: strukturalnym, technicznym i spotecznym, w ktoérych akcent z réznym
nasileniem polozony jest na znaczenie poszczegodlnych zmiennych i uwzglednia
pozostale czynniki. Podejscie techniczne koncentruje si¢ na rozwigzywaniu zadan.
Z kolei podejscie spoteczne dotyczy zachowan cztonkéw organizacji i ukierunkowuje
ono, aby organizacje spetnialy potrzeby pracownikéw. Podejscie strukturalne dotyczy
zmian organizacji wywotanych przez zmiany struktury. Wspdlny cel wszystkich podejs¢
W organizacji to usprawnienie wykonywania zadan, co przyczynia¢ ma si¢ do jej
permanentnego rozwoju. Za kluczowe nalezy uznaé¢ drogi osiggania poszczego6lnych
zmian, gdyz np. niektdre podejscia strukturalne nie sg ukierunkowane bezposrednio na
zadania, lecz na ludzi, jako czynnik posredniczacy. Dzigki zmianom wystepujacym
W strukturze nastepujg zmiany W sposobie postepowania ludzi, a ludzie z kolei
koncentrujg si¢ na sposobie wykonywania zadan. Natomiast podejscie spoteczne moze

przyczynia¢ si¢ do zmiany ludzi, i oddziatuje na struktur¢ oraz technologig, tak aby
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ostatecznie zmieni¢ zadania. Podsumowujac powyzsze rozwazanie nalezy stwierdzic,
ze wszelkiego rodzaju zmiany w obszarze poszczegdlnych elementow (celow, zasobow
ludzkich, technologii, itd.) rozprzestrzeniaja si¢ na inne zmienne i implikujg zmiany
w funkcjonowaniu organizacji.

Waznym elementem uwzglednianym w wielu modelach organizacji jest otoczenie
[Matejun i Nowicki, 2013, s. 152], ktore w najbardziej ogdlnym uj¢ciu wplywa na
warunki i funkcjonowanie organizacji, a takze okre$la mozliwosci rozwoju, Stwarza
szanse, ale rOwniez bariery i zagrozenia [Kozminski i Piotrowski, 2002, s. 30-31].
W literaturze jedng z najstarszych i najczeSciej przytaczanych koncepcji kryterium
podziatu otoczenia organizacji jest koncepcja segregacji. Wyrdznia ona i dzieli otoczenie
na makrootoczenie, tzw. dalsze i mikrootoczenie, zwane tez bezposrednim
lub zadaniowym [Matkowska-Borowczyk, 2011, s. 121]. Otoczenie blizsze tworza ,,(...)
zjawiska, procesy i podmioty, ktére oddziatuja na organizacje w sposodb bezposredni
I ktore sg jednoczes$nie przedmiotem jej oddziatywan” [Praktyka... 2009, s. 49]. Nalezy
tutaj wyrdzni¢ interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych [Bielski, 2004, s. 79].
Kluczowe staje si¢ okreslenie ich potrzeb i oczekiwan, co zwigksza szans¢ na osiagniecie
przewagi konkurencyjnej [Jonker i Foster, 2002, s. 188]. Z kolei otoczenie dalsze
(tzw. ogdlne) postrzegane jest jako otoczenie globalne, czyli zbior wszystkich czynnikoéw
mogacych oddziatywac na organizacje dziatajace na rynku. Diagnoza otoczenia dalszego
jest niezbedna dla skutecznego podejmowania decyzji, utatwiajac planowanie i wybor
strategii organizacji.

Na zewngetrzne srodowisko funkcjonowania wspotczesnych organizacji sktadajg sie
okreslone cechy. Cechy te stanowiag podstawe do wyodregbnienia okreslonych ptaszczyzn
i rodzajow otoczenia organizacji. W tabeli 2.3. przedstawiono wybrane charakterystyki

cech i propozycje typologii rodzajow otoczenia wspotczesnych przedsigbiorstw.

Tabela 2.3. Charakterystyka wybranych cech i typologia rodzajow otoczenia organizacji

Kryterium . Plaszczyzny
podzialu Gl SR e Rl i rodzaje otoczenia
Kierunek Analiza (_)toczeniq pocri lfe%tem sil}{jego 1) Blizsze
dzialania wpiy\yu 1 qustothwosm interakcji z 2) Dalsze
organizacja
Analiza otoczenia pod katem szybkosci | 1) Stabilne
Zmiennodé 1 dynamiki zachodzacych zmian oraz 2) Zmier.me
sity 1 intensywnos$ci wplywu tych zmian | 3) Burzliwe (turbulentne)
na organizacje 4) Migocace
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Analiza otoczenia pod wzgledem
ZYozonos¢ liczby, skomplikowania i réznorodnosci
wystepujacych w nim elementéw
Analiza otoczenia pod katem zdolnosci

1) Proste
2) Ztozone

1) O niskim potencjale

Potencjat do stwarzania organizacji mozliwosci . .
. . °. 2) O wysokim potencjale
trwania, rozwoju i wzrostu
Analiza otoczenia z punktu widzenia 1) Pozytywne
Nastawienie nastawienia jego elementow i sfer do 2) Neutralne
funkcjonowania organizacji 3) Wrogie

1) Latwe do ksztaltowania
2) Trudne do ksztattowania
3) Niemozliwe do
ksztattowania

Analiza otoczenia z punktu widzenia
Plastycznos¢ mozliwos$ci oddziatywania organizacji
na jego elementy, procesy i zjawiska

Analiza otoczenia pod katem jego
Reaktywno$¢ reakcji (oddzialywania) na dziatania
podejmowane przez organizacje

1) Reaktywne
2) Pasywne

1) Mozliwe do prognozowania
W oparciu o narzedzia

Analiza otoczenia pod katem statystyczne
. .. | mozliwosci przewidywania i 2) Mozliwe do przewidywania
Przewidywalno$¢ . . .
prognozowania zachodzacych w nich w oparciu 0 metody
zmian i rozwoju sytuacji jakosciowe

3) Niemozliwe do
przewidzenia
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Matejun, M., Nowicki, M., (2013). Organizacja
w otoczeniu — od analizy otoczenia do dynamicznej lokalizacji, [w:] A. Adamik red. Nauka
0 organizacji. Ujecie dynamiczne, Warszawa: Oficyna a Wolters Kluwer business, s.152-221.

Przedstawione w tabeli 2.3. cechy stanowig podstawe do wyodrebnienia okre$lonych
ptaszczyzn i rodzajow otoczenia organizacji. Podstawowym wiodgcym Kryterium
wyodrebnienia okreslonych ptaszczyzn srodowiska (0toczenia) zewngtrznego organizacji
staje si¢ jego Kierunek oddzialywania.

W teorii zarzadzania obok otoczenia zewnetrznego wyroznia si¢ takze otoczenie
wewngetrzne, ktore moze by¢ utozsamiane bezposrednio z samg organizacja [Matejun
I Nowicki, 2013, s. 152]. Zaré6wno srodowisko wewnetrzne, jak i zewnetrzne odgrywaja
kluczowa role w procesie podejmowania decyzji. Zachodzace w nim przemiany stanowig
dla przedsigbiorstwa wyzwania, do ktorych musza si¢ dostosowaé, poprzez
wprowadzanie odpowiednich zmian. Z kolei czynniki sktadajace si¢ na otoczenie i w nim
wystepujace, wywieraja wptyw na funkcjonowanie organizacji, ktéra moze wchodzi¢
znimi w interakcje [Kowalczuk, 2015, s. 38-40]. Znajomos$¢ czynnikow otoczenia
istotnie wplywa na zarzadzanie organizacja w taki sposob, aby byla ona

w stanie aktywnie reagowa¢ na dynamiczne zmiany.
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W literaturze przedmiotu mozna odnalezé liczne propozycje porzadkowania
I klasyfikacji systemow organizacyjnych. Opieraja si¢ one na réznorodnych kryteriach
podziatu, co prowadzi do wyodrgbnienia okreslonych typow organizacji. W tabeli 2.4.

przedstawiono typy organizacji wedtug roznych kryteriow (funkcji i form).

Tabela 2.4. Typy organizacji wedtug roznych kryteriow

Kryterium Typ/klasyfikacja organizacji

e produkcyjne, czyli gospodarcze, zajmujace si¢
dostarczaniem spoteczenstwu doébr i ushlug,
wlgczajac w to pozyskiwanie dobr naturalnych

e scalajgce, podtrzymujace porzadek spoteczny, ktore
socjalizujg ludzi, czyli przystosowuja ich do zycia w
spoteczenstwie i zapewniajg im ochrong (np. szkoty,
osrodki ochrony zdrowia i koscioty)

e adaptacyjne, zapewniajagce rozwdj spoteczny

Wedlug funkcji genotypowej I gospodarczy ~ poprzez ~ rozwijanie  wiedzy

[Katz i Kahn, 1979] i rozwigzywanie na tej podstawie nowych
problemow, takie jak placowki badawcze czy
uniwersytety itd.; funkcje adaptacyjng peinig
W pewnym stopniu takze placowki artystyczne,
przyczyniajac si¢ do rozwoju kultury

e polityczne (szeroko rozumiane), do ktorych zalicza
si¢ instytucje panstwowe wraz z aparatem
przymusu, ale takze partie polityczne, zwigzki
zawodowe i stowarzyszenia

e gospodarcze - przedsi¢biorstwa i zwigzki
przedsigbiorstw. Ich  gléwnym celem jest
generowanie zysku, ktory nastgpnie moze byc¢
w swobodny sposob rozdzielany migdzy wiascicieli

o uzytecznosci publicznej, mna przyktad szkoty,

Wedtug funkeji genotypowej szpitale, instytucje kulturalne czy naukowe, z reguty

(celu zewngtrznego funkcjonowania) dzialajace jako instytucje non profit
[Bielski, 2004] e administracyjne panstwowe i samorzqdowe

e militarne i policyjne  shuzace zapewnieniu
bezpieczenstwa wewnetrznego i zewngtrznego

e spofeczne, do ktorych nalezg: partie polityczne,
zwiazki zawodowe, fundacje czy stowarzyszenia

religijne, na przyktad koscioty, klasztory, zwiazki

wyznaniowe

e przymusowe, w ktorych uczestnictwo ma charakter
obligatoryjny, a sprawowanie wladzy uwzglednia
nawet mozliwos$¢ stosowania przemocy

e utylitarne, w ktorych uczestnictwo ma charakter

Ze wzgledu na relacje miedzy kalkulatywny, nastawiony na  poszukiwanie
ludZmi a organizacja korzy$ci w zamian za $wiadczong prace. Jego
[Etzioni, 1969] podstawa staje si¢ umowa stwarzajaca Wwiez

intencjonalng migdzy uczestnikami

e normatywne, w ktorych uczestnictwo zwigzane jest
z procesem samorealizacji i zaspokajania potrzeb
wyzszego rzgdu. Zalicza sie do nich stowarzyszenia
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spoteczne, koscioty, partie polityczne oraz fundacje
0 charakterze charytatywnym i woluntarystycznym

Wedhug wielko$ci

(W tym ro6znego rodzaju kryteria
ilosciowe i jakosciowe okreslajace
rozmiary organizacji oraz jej cechy,
np. liczebno$¢ zatrudnienia,
wysokos¢ przychodow, itd.)
[Ustawa z dnia 6 marca 2018 r.
Prawo przedsiebiorcéw (Dz.U. 2018
poz. 646)]

o mikroprzedsigbiorstwa, $rednioroczne zatrudnienie
0-9 pracownikow; roczny obrot nie przekracza
2 mln EUR; catkowity bilans roczny nie przekracza
2 min EUR

e male przedsigbiorstwa, $rednioroczne zatrudnienie
10-49 pracownikow; roczny obrot nie przekracza 10
mln EUR; catkowity bilans roczny nie przekracza
10 min EUR

o Srednie przedsigbiorstwa, srednioroczne
zatrudnienie 50-249 pracownikéw; roczny obrot nie
przekracza 50 mln EUR; catkowity bilans roczny
nie przekracza 43 min EUR

Ze wzgledu na forme wlasnosci
[Sudot, 2006; Lachiewicz, 2007]

e przedsigbiorstwa panstwowe, ktére mozna podzieli¢
na przedsi¢biorstwa skarbu panstwa, podmioty
stanowigce wlasnos$¢ panstwowych os6b prawnych
oraz firmy z przewagg kapitalu panstwowego

e przedsigbiorstwa samorzqdu terytorialnego
stanowigce wlasno$¢ gmin (firmy

e komunalne), powiatow lub wojewodztw

o przedsigbiorstwa spotdzielcze, ktore funkcjonuja
jako dobrowolne 1 samorzadne zrzeszenia
0 nieograniczonej liczbie czlonkéw, zmiennym
sktadzie osobowym oraz zmiennym funduszu
udzialowym

Wedtug formy organizacyjno-
prawnej
[Markowski, 2011]

e przedsicbiorstwa prowadzone przez 0soby fizyczne
(dziatalno$¢ gospodarcza)

o spotki cywilne

e spotki prawa handlowego, ktére dzielg si¢ na:
osobowe spotki handlowe (spotka jawna, spotka
partnerska, spotka komandytowa) oraz kapitatowe
spotki handlowe

e inne formy organizacyjno-prawne: fundacje,
stowarzyszenia, przedsigbiorstwa  panstwowe,
spotdzielnie (w tym europejskie czy socjalne),
instytucje kultury, partie polityczne, gminy oraz
wiele innych

Wedlug ztozonosci organizacyjnej
[Sudot, 2011]

e jednozaktadowe, ktore funkcjonuja w jednym,
okreslonym terytorialnie miejscu.

e wielozakladowe, majace pewna liczbe oddziatow
badz filii wyodrebnionych 1 samodzielnych
organizacyjnie w roznych lokalizacjach

e sieciowe, ktére stanowig w istocie organizacje
wielozakladowe,  jednak ich terytorialne
rozcztonkowanie jest bardzo duze, Ze staje si¢ ich
istota

Ze wzgledu na stopien
internacjonalizacji
[Griffin, 2010]

e krajowe, w wypadku ktorych wymiana handlowa
odbywa si¢ w obrebie kraju macierzystego. Mozna
je dodatkowo podzieli¢ na dziatajace na poziomie
lokalnym i regionalnym

e miedzynarodowe, zlokalizowane w jednym kraju,
jednak pozyskujace znaczna cze$¢ swoich zasobow
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i przychodéw z dzialalno$ci réwniez na terenie
innych panstw

e wielonarodowe, nabywajace surowce,
przeprowadzajace operacje finansowe, produkujace
1 sprzedajace wyroby na rynku §wiatowym

e globalne, przekraczajace granice panstwowe
I nieprzywiazane do jednego kraju

e wedlug sektora (rodzaju) dziatalnosci: handlowe,
ustugowe, produkcyjne, budowlane,

Wedlug sektora i branzy dzialania | e wedlug branzy: motoryzacyjne, FMCG,

poligraficzne, muzyczne, informatyczne,

turystyczne, transportowe, finansowe, itd.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Adamik A., Matejun M. (2012). Organizacja i jej
miejsce w otoczeniu, [w:] A. Zakrzewska-Bielawska (red.) Podstawy zarzqdzania, \NWarszawa:
Oficyna a Wolters Kluwer business, s.41-84.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze wskazane w tabeli 2.4. typologie organizacji sa przede
wszystkim przyktadami mozliwo$ci wyodrgbniania i klasyfikacji organizacji. Zarowno
w teorii, jak i praktyce gospodarczej liczba kryteriow nie jest niczym ograniczona,
w zwigzku z czym dowolne kryterium moze sta¢ si¢ podstawa formulowania nowych
typologii, dostosowanych do tworcow w zaleznosci od ich potrzeb.

Zarzadzanie wspOlczesng organizacja wobec dynamicznych zmian otoczenia
wewnetrznego 1 zewnetrznego jest niezwykle skomplikowanym i zlozonym procesem.
W literaturze przedmiotu wymienia si¢ wiele definicji pojecia zarzgdzanie,
akcentujacych jego odmienne aspekty. Wedlug badaczy T. Lis 1 A. Ptak ,, (...)
zarzadzanie jest podstawowym obszarem dzialalnosci i aktywnosci cztowieka majacym
zapewni¢ zdolno$¢ do osiggania krétko-, Srednio- 1 dtugookresowych celow” [Lis 1 Ptak,
2022 s.83]. Z kolei w Oxford Advanced Learner’s Dictionary, zarzadzanie
(management), to kontrola i podejmowanie decyzji w przedsigbiorstwie lub innej
podobnej organizacji oraz proces kontrolowania albo postgpowania z ludzmi lub
rzeczami [Stownik..., 2023]. R.W. Griffin [2005, s. 6] definiuje zarzadzanie jako
zestawienie dziatan (obejmujace planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie,
przewodzenie tj. kierowanie ludzmi i kontrolowanie) skierowanych na zasoby
organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) w wykonywanych z zamiarem
osiagnigcia celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny. Natomiast R. Kreitner
I C.M. Cassidy twierdza, ze zarzadzanie to proces pracy z innymi i poprzez innych w celu
osiggniecia celow organizacji w zmieniajgcym si¢ srodowisku [Kreitner i Cassidy, 2011,
S. 5]. A.K Kozminski w sowim uje¢ciu terminu zarzadzania zwraca uwage na jego istotg,

ktorg jest panowanie nad réznorodnos$cia i przeksztatcanie potencjalnego konfliktu we
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wspoltprace [Kozminski i Jemielnik, 2008, s. 16]. Kolejne istotne elementy terminu
zarzadzanie znajdujemy w definicji F.J.E. Rosenzweiga i E. Kasta, na ktora powotuja si¢
w swojej publikacji B. Kaczmarek i C. Sikorski. Mowi ona, ze zarzgdzanie jest procesem
koordynowania zbiorowych wysitkow dla osiggni¢cia celow organizacyjnych przez
ludzi, przy wykorzystaniu techniki, w zorganizowanych strukturach, w oparciu
0 wyznaczone zadania [Kaczmarek i Sikorski, 1999]. W wybranych definicjach
przytoczonych powyzej, pojawia si¢ stowo proces. Istotne jest zatem zidentyfikowanie,
czym jest proces w naukach o zarzadzaniu? Na podstawie definicji zawartej
w internetowej wersji Encyklopedii Zarzadzania, proces to ,,(...) zbior czynnosci,
wzajemnie ze soba powigzanych, ktérych realizacja jest niezbedna dla uzyskania
okreslonego rezultatu, (...) w kazdej organizacji realizowanych jest wiele réznorodnych
procesOw np. proces produkcyjny, proces sprzedazy, proces budzetowania” [mfiles.pl,
Proces].

W obszarze zarzadzania nie jest tatwo wskaza¢ dziatania lub czynnosci, ktére nie sa
powigzane z innymi [Lis 1 Ptak, 2022]. W odniesieniu do organizacji zarzadzanie
mozemy rozpatrywac jako racjonalne i §wiadome ksztaltowanie wzajemnych zalezno$ci
pomiedzy poszczegolnymi elementami systemu organizacyjnego. Specyficzne znaczenie
w takim podej$ciu przypisuje si¢ poszczegdlnym czynnosciom skladajagcym sie na
wyodrebnione, ztozone dziatania (procesy), jak rowniez skutecznej i sprawnej realizacji
celow wytyczonych organizacji [Kowalska, 2019]. Interpretujac powyzsze, zarzadzanie
powinny zatem charakteryzowaé¢ skutecznos¢ i sprawnos$é. Wedtug T. Kotarbinskiego
skutecznym nazywamy takie dzialanie, ktore prowadzi do skutku zamierzonego jako cel
[Kotarbinski, 1975, s. 104]. Z kolei podstawowe wytyczne sprawnego dziatania
sformutowat W. Kiezun, ktorego ogdlna zasada mowi, ze nalezy dziata¢ w sposob
zorganizowany [Kiezun, 1997].

Jeden z najwybitniejszych myslicieli i teoretykow zarzagdzania XX wieku, Peter
Drucker, stworzyt wykaz charakterystycznych cech zarzadzania i zasad, ktore czynig je
skutecznym. Drucker stwierdzit, ze zarzadzanie [Drucker, 1976]:

— w pierwszej kolejnosci dotyczy przede wszystkim ludzi,

— Jest mocno osadzone w kulturze,

— wymaga prostych i zrozumialych warto$ci, celéw dziatania i zadan, jednoczacych

wszystkich uczestnikow,
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— powinno powodowaé, by organizacja byla zdolna do uczenia si¢ na podstawie
doswiadczenia,
— wymaga komunikowania (wewnatrz organizacji, jak i z otoczeniem),
— wymaga stosowania systemu wskaznikoéw, stuzacych monitorowaniu, ocenianiu
I poprawianiu efektywno$¢ dziatan,
— musi by¢ jednoznacznie zorientowane na podstawowy i najwazniejszy ostateczny
rezultat, jakim jest zadowolony klient.
A zatem, bioragc pod uwage wymienione czynniki, prawidtowo rozumiane zarzadzanie
powinno stwarza¢ tak organizacji, jak 1 kazdemu z jej cztonkéw, mozliwo$é rozwoju
zgodnie ze zmieniajagcymi si¢ potrzebami oraz uwarunkowaniami prowadzenia danej
dziatalno$ci. Ponadto, zarzadzanie organizacjg powinno by¢: systemowe (cato$ciowe),
elastyczne i otwarte na zmieniajace si¢ otoczenie i dostosowanie si¢ do niego, a tam gdzie
jest mozliwe, to tak je ksztaltujgc aby zrealizowac cele organizacji [Kisielnicki, 2005].
Teoria zarzadzania i jej rozwdj na przestrzeni dziesigcioleci odegrata zasadniczy
wplyw na wspoétczesng praktyke zarzadzania organizacja. Spowodowato, to rozwoj nauk
zarzadzania w wielu kierunkach. Jako najbardziej istotne najczesciej wymienia si¢ trzy
kierunki rozwoju nauk zarzadzania: szkote klasyczna, szkote stosunkdéw miedzyludzkich
oraz szkote ilosciowo-systemowsa [Kisielnicki, 2005; Griffin, 2013]. Kazdy z trzech
wymienionych kierunkow wykreowat wspotczesne koncepcje organizacji w ramach
zarzadzania. Istnieje wiele roznorodnych koncepcji i metod zarzadzania. Wybor jedne;j
koncepcji lub metody, najwlasciwiej dopasowanej do specyfiki przedsiebiorstwa jest
zalezny od kierownictwa [Teczke, 1996, s. 6]. W tabeli 2.6. przedstawiono wybrane

koncepcje zarzadzania.

Tabela 2.5. Wybrane koncepcje zarzadzania i ich charakterystyka

Koncepcja Charakterystyka Tworcy, prekursorzy

— zarzadzanie ma na celu
maksymalne wykorzystanie
Cczasu pracy oraz

odpowiednie dostosowanie - F.W. Taylor
zadan do mozliwosci - H.L. le Chatelier
Szkola klasyczna praco?vnilfc')\.;v, -H.L. Gantt
— organizacja jest statyczna, - H. Emerson
— 1ipowinna dazy¢ do - L. i F. Gilbreth
stworzenia stabilnej, - K. Adamiecki

hierarchicznej struktury,
— organizacja traktowana jest
jak maszyna, w ktorej
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robotnicy sg trybami,
powodujacymi jej prace,
kierownik jest osobg
przekazujaca polecenia
osobom na nizszych
szczeblach,

pracownicy sg z natury mato
ambitni i wolg wykonywac
polecenia i by¢ kierowani
przez innych,

organizacja nalezy
postrzega¢ jako uktad
zamkniety, ktory kieruje
dziatania do wewnatrz,
pracownicy (jako cztonkowie
organizacji) nie sa
postrzegani indywidualnie,
poniewaz ich praca jest
wysitkiem zbiorowym,
pracownicy wspotistniejg w
systemie ,,naczyn”

polaczonych, - E. Mayo

podwazono poglad, ze - D. McGregor
Szkola stosunkéw pracownicy sg nar;qdziami i |-A. H. Maslow
miedzyludzkich®® spowodowano zmiang - M. P. Follett

zachowan wlascicieli - H. Munsterberg

organizacji, - Ch. Barnard

pracownikow zacze¢to

traktowac¢ jako cenne zasoby

niezb¢dne do

funkcjonowania organizacji,

teoria X i Y (badania nad

motywacja i pobudzaniem

pracownikow do pracy przez

Kierownictwo)

teoria potrzeb Maslowa

(teoria hierarchii ludzkich

potrzeb w postaci tzw.

piramidy potrzeb).

w ramach szkoty ilo§ciowo - | - S.I. Gass

systemowej mozemy - G.B. Dantzig

wyrézni¢ dwa podejscia, a - R.L. Ackoff
Szkola ilosciowo- mianowicie ilo§ciowa teorie | - F.M. Allen
systemowa zarzadzania obejmujaca - W. Leontiew

badania operacyjne oraz - H.M. Wagner

analizg systemowa, - L. von Bertalanffy
— ilo$ciowa teoria zarzadzania: | - N. Wiener

10 Szkota stosunkéw miedzyludzkich, jest rowniez nazywana kierunkiem behawioralnym czy tez Human
relations. W tych nazwach zawarte jest stosowane w nim podstawowe podejscie, gdyz nacisk jest tu
potozony na psychospoteczne zachowanie si¢ uczestnikow organizacji [Kowalska, 2019]. Kluczowy na
wplyw i rozwdj kierunku tej szkoty wywart Elton Mayo, pod przewodnictwem ktorego w Hawthorne pod
Chicago przeprowadzono eksperyment w celu zbadania potencjalnego wptywu zréznicowanych warunkow
pracy i srodowiska fizycznego na wydajno$¢ pracownikow.

46



Metoda badania skuteczno$ci dziatan proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczehnstwem pracy

postuguje si¢ modelami
matematycznymi, ktore sa
uproszczonym
przedstawieniem
(odzwierciedleniem)
jakiego$ procesu, systemu,
badz pewnej relacji;

ma na celu przyczynienie si¢
podejmowania lepszych
decyzji w sytuacjach
ztozonych i warunkach
niepewnosci;
ukierunkowanie na
podejmowanie decyzji;
mozliwo$¢ oceny dziatania
na podstawie kryteriow
ekonomicznej efektywnosci;

— analiza systemowa:
organizacje mozna okresli¢
jako celowy system
sktadajacy sie z wielu
podsystemow, miedzy
ktérymi zachodzg okreslone
relacje (interakcje);
efekt synergii.

— podstawowym przedmiotem
zainteresowan jest
interpretacja przez
uczestnikOw organizacji

Integracyjne sytuacji spotecznych, w -
gracy] yuag sp YO W - R.W. Griffin
podejscie ktorych odgrywaja swoja .
A . . - W. Ouchi
(wspolczesne) role organizacyjng oraz

wynikajgce z nich
warto$ciowanie, emocje i
postawy,
— model typu Z.
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Griffin R.W. (2013). Podstawy zarzqdzania
organizacjami. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, s. 43-48; Walkowiak R., (2013).
Zarzqdzanie potencjatem spotecznym organizacji. Olsztyn: Uniwersytet Warminsko-Mazurski
w Olsztynie; Kowalska M. (2019). Ewolucja teorii zarzadzania. Towarzystwo Wiedzy Obronnej,
nrl1-2,s.171-187.

Wskazane w tabeli 2.6. Koncepcje zarzadzania funkcjonujag jako mozliwe do
praktycznego zastosowania modele kierowania organizacjg. Kazde przedsigbiorstwo ma

mozliwo$¢ wyboru wiasnego modelu zarzadzania. Podczas decydowania o ksztatcie

11 Pierwotnym tworcg Teorii Z byl William Ouchi (ur. 1943). Ouchi po raz pierwszy napisat o Teorii Z
w swojej ksiazce z 1981 roku ,,Teoria Z: Jak amerykanskie zarzadzanie moze sprosta¢ japonskiemu
wyzwaniu”. Swoja teori¢ opart o badania, ktore mialy pomdc amerykanskim firmom konkurowaé
z japonskimi. Teoria Z jest kontynuacja mysli Douglasa McGregora i jego teorii motywacji XY . Laczac
amerykanskie i japonskie metody zarzadzania, Ouchi zaproponowal koncepcj¢ przywodztwa opartg
0 humanizm i budujaca zaufanie pracownikoéw do przetozonych [Ouchi, 1981].
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zarzadzania w organizacji wazne jest to, aby dobra¢ go zaréwno do samej charakterystyki
przedsiebiorstwa (branzy, profilu, wielkosci) jak i osob, ktore je tworzg. Odpowiednio
dobrany model zarzgdzania pozwala rowniez budowac organizacje, ktora jest silna dzigki

ludziom ja tworzacym i z ich pomocg pozawala przetrwaé pojawiajace si¢ kryzysy.
2.3. Standaryzacja pracy. Zarzadzanie jakoS$cia

Jedng z metod majacych na celu zwigkszenie efektywnos$ci przedsigbiorstwa jest
standaryzacja pracy. Standaryzacja nalezy do jednych z podstawowych zasad Lean
manufacturing'?. W zwiazku z rozpowszechnieniem si¢ zasad Systemu Produkcyjnego
Toyoty (TPS) poza przemystem, czgsciej stosowanym pojeciem jest szersza i bardziej
uniwersalna nazwa tej koncepcji lean management [Junewick, 2002; Brophy, 2013;
Grycuk, 2016] oraz jej forma skrocona lean [Bhasin, 2012; Michalak i Zarzycka, 2013].
Stownik jezyka polskiego definiuje standaryzacje jako ,,wprowadzenie jednolitych norm,
zwlaszcza w przemysle” [Stownik..., 2023]. Dzigki standaryzacji tatwiej obserwowaé
procesy, mierzy¢ je, zauwaza¢ rozbieznosci oraz ujawnia¢ problemy. Standaryzacja
zastosowana jako metoda organizacji pracy, umozliwiajagca wprowadzanie zmian
usprawniajacych, jest procesem dynamicznym. Standaryzacja ma sens wylacznie
w rownowadze z ciggtym doskonaleniem 1 jako narzedzie budowania potrzebnej do
usprawnien stabilnosci. Rysunek 2.4. ilustruje zalezno$¢ migdzy ciaglym doskonaleniem

a standaryzacja.

12 [_ean manufacturing, lean production (pol. szczupta produkcja) jest to koncepcja zarzadzania procesem
produkeji, ktora rozwingta si¢ w oparciu o zasady i narzedzia Systemu Produkcyjnego Toyoty (TPS) [Liker,
2005; Marchwinski, Shook i Schroeder A., 2010]
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Cykl PDCA,
nastepnie podpora

Klin
(podpora)

gﬁx}"g" Ciagie doskonalenie

~ Rysu nek 2.4. Standaryzacja jako klin (podpora) stabilno$ci usprawnien w organizacji
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Rother M, (2011). Toyota Kata. Managing People
for Improvement, Adaptiveness, and Superior Results, Wydawnictwo Lean Enterprise Institute
Polska.

Przedstawiona na rysunku 2.4. zalezno$¢ pozwala wnioskowac, ze standaryzacje
nalezy postrzegac jako klin, ktory zapobiega stoczeniu si¢ kuli z pochylni. W omawianym
przypadku wspomniana kula to cykl Deminga®® (okreslany tez jako cykl PDCA, z ang.
Plan-Do-Check-Act). Standaryzacja procesu zapewnia mu punkt chwilowego podparcia,
od ktérego mozna nastepnie kontynuowac droge ku gorze. Nalezy podkresli¢, ze jest to
podparcie chwilowe, gdyz tak jak klin moze si¢ skruszy¢ pod ci¢zarem, tak standard,
moze przesta¢ petlni¢ swoja rolg utrwalajacg zmiane i nie powstrzyma powrotu do
stosowania poprzednich praktyk i norm. Dzieje si¢ tak zazwyczaj w przypadku gdy tresé
I znaczenie standardu nie sg wyjasniane ich uzytkownikom oraz gdy nie jest
przeprowadzana weryfikacja jego zgodnosci (audyt'?), a takze w razie koniecznosci

aktualizacja.

13 Cykl Deminga to koncepcja z zakresu zarzadzania jako$cig, zwana takze Kolem Deminga, cyklem
poprawy lub cyklem PDCA. PDCA jest skrotem pochodzacym od pierwszych liter angielskich stow: Plan,
Do, Check, Action, ktore oznaczaja kolejno: planowanie, wykonanie, sprawdzenie (kontrol¢) i dziatanie
[Dahlgaard J. J., Kristensen K., Kanji G. K., 2000; Mazur A., Gota$ H., 2010].

14 Audyt - niezalezna ocena danej organizacji, systemu, procesu, projektu lub produktu. Pojecie audytu nie
rzadko bywa mylone z kontrolg. W odr6znieniu od kontroli audyt dziata na podstawie planu, a jego celem
jest usprawnienie organizacji. Przedmiot audytu jest badany pod wzgledem zgodnosci z okreslonymi
standardami, listami kontrolnymi, przepisami prawa, normami lub przepisami wewngtrznymi organizacji.
Ze wzgledu na umiejscowienie w jednostce audyt dzieli si¢ na: audyt wewngtrzny, audyt zewngtrzny i audyt
strony trzeciej [Dubisz S., 2003; Knedler K., Stasiak M., 2010, Gérna J., 2010].
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Pomimo ze standaryzacja wystepuje jako metoda juz od dluzszego czasu, to autorzy
opracowan wskazuja, ze w dalszym ciggu stanowi jedno z najwazniejszych narzedzi
doskonalenia procesoOw wspodiczesnych organizacji [Marciniak, 2006; Fertsch i in., 2010;
Kolinska K., Kolinski A., 2013; Bednarz, 2015]. W wielu obszarach funkcjonowania
przedsigbiorstw wspierana jest przez rdznorodne normy jako$ciowe, wiasciwie
dostosowane do potrzeb kazdej z nich [Jalmuzna, 2017, s. 74]. Wedtug Likera mozna
wyr6zni¢ nastepujgce rodzaje standardow [Liker, 2005]:

— standardy zarzadzania, ktére dotycza wewngtrznego celu zarzadzania
pracownikami, sa niezbedne do zarzadzania nimi i zawieraja wskazowki dla
pracownikow (opis stanowisk pracy, zasady rozliczen kosztowych itp.,)

— standardy operacyjne.

W firmie Toyota przyjeto, ze praca standardowa polega na najefektywniejszym
przeptywie materialow z uwzglednieniem jakosci i bezpieczenstwa. Kluczem jest
przeptyw materiatéw, ktory powinien odbywac si¢ bez strat i przestojow[Kolinska K.,
Kolinski A., 2013].

Standaryzacja pracy przeklada si¢ w sposob bezposredni na efektywnosé
1 produktywnos¢. Gtownym zatozeniem standaryzacji pracy jest jej optymalizacja pod
wzgledem czasu, kosztu 1 jakos$ci tak, aby osiggna¢ jak najlepsze rezultaty. Opiera si¢ ona
na wprowadzeniu jednolitych standardow pracy, ktore stanowia punkt odniesienia dla
wszystkich proceséw zachodzacych w firmie. Standaryzacja pracy ma prowadzi¢ do
stabilnosci na drodze nieustannego udoskonalania i1 usprawniania. Wprowadzenie
standardow jest wigc czeScig dynamicznego procesu pozytywnych zmian. Brak
standaryzacji oznacza wahania przede wszystkim w odniesieniu do poziomu wydajnosci,
ale rowniez innych istotnych dla przedsigbiorstwa obszarow. Taki stan moze zmienia¢
sie w zaleznosci od dnia pracy, zmiany w ramach organizacji pracy®,
czy indywidualnego pracownika. Kazda osoba wykonuje swoje obowigzki w inny
sposob, awdrozenie nowego pracownika trwa diluzej. Standaryzacja pomaga
w unikni¢ciu tych probleméw. Ponadto sprawia, ze procesy sa powtarzalne, a czas

wdrozenia nowych os6b znacznie krotszy.

15 Zmiana w ramach organizacji pracy (praca zmianowa) — wedhug art. 146 Kodeksu pracy, praca zmianowa
polega na wykonywaniu pracy wedlug z gory ustalonego rozkladu czasu pracy, w przedsigbiorstwie,
przewidujacego zmiang pory $wiadczenia pracy przez poszczegélne osoby po uptywie okreslonej liczby
godzin, dni, tygodni.
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W praktyce standardy pracy mogg przybiera¢ rozne formy. W zaleznosci od tego, do
jakiego celu stuza, kto jest ich uzytkownikiem i jakg prace opisuja, zawieraja si¢ w formie
instrukcji, podrecznikéw lub kart pracy [Kosieradzka i Krupa, 2009; Furman, 2017].
Standard, ktory ma zosta¢ wprowadzony w przedsiebiorstwie, powinien mie¢ pewne
okreslone cechy. Najwazniejszymi cechami sg jasnos¢ oraz czytelnos$¢. Standardy nie
mogg by¢ skomplikowane. Nalezy zadba¢ o ich jasny, zrozumialy dla kazdego odbior.
Nalezy podkresli¢, ze standaryzacja nie ma na celu nadmiernego upraszczania, ktore
moze zwolni¢ pracownika z myslenia. Praca standardowa nie polega na bezmys$lnym oraz
bezrefleksyjnym wypelnianiu obowigzkéw. Standardy majg doprowadzi¢ do tego, aby
wszelkie czynno$ci zwigzane z pracg byly wykonywane szybciej, w lepszy 1 bardziej
bezpieczny sposob, z pominigciem niepotrzebnych krokow. W zwigzku z tym wazng
czgscig standaryzacji sg konkretne dane, ktore da si¢ zmierzy¢.

Przed ustaleniem standardow nalezy doktadnie opisa¢ ich poszczeg6lne elementy oraz
czas potrzebny na wykonanie kolejnych czynnosci. Obserwacje powinny zostaé
umieszczone w dokumencie, a nastepnie doktadnie przeanalizowane. W tym celu kazde
przedsigbiorstwo indywidualnie opracowuje kart¢ standaryzacji pracy, ktéra powinna
zawiera¢ nastgpujace elementy [Antosz K. i inni, 2013]:

— dane identyfikacyjne przedsi¢biorstwa,

— charakterystyke stanowiska pracy (w tym: nazwe, numer stanowiska, zadanie

robocze, rodzaj produkowanego wyrobu, czas taktu/cyklu),

— obcigzenie stanowiska,

— opis stanowiska (w tym: schemat stanowiska, wykonywane czynnosci, kierunek
przeplywu produkcji, wyposazenie stanowiska),

— czas operacji (czas wykonywania pojedynczej czynnos$ci sktadajacej si¢ z czasu
trwania czynno$ci wykonywanej przez pracownika, maszyn¢ oraz czasu
przemieszczania si¢ operatora),

— opis czynnosci (z podzialem na: podstawowe, ktore sg niezbedne do
wyprodukowania wyrobu, np. montaz, kontrola, przemieszczanie; pomocnicze
czyli takie, ktore nie sa zwigzane bezposrednio z wytwarzaniem wyrobu, ale
wykonywane bezposrednio na stanowisku pracy, np. przezbrajanie, czyszczenie;
dodatkowe tzn. wystepujace nieregularnie, np. awarie, Wwypelnianie

dokumentacji),
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— charakterystyka operacji (czestotliwos¢, rodzaj operacji z punktu widzenia
udziatu w procesie tworzenia wartos$ci/czynnos$ci tworzace warto$¢ VA - Value
Adding i nie tworzgce warto$ci NVA - Non Value Adding, punkty kontrolne),

— opis 1 wyjasnienia Symboli stosowanych w dokumencie, informacje
0 zatwierdzeniu dokumentu.

Mowigc o tworzeniu standardéw, wazne jest rowniez by nie myli¢ standardu z norma,
czyli pamigta¢ o cigglym doskonaleniu stworzonych standardow zgodnie z cyklem
PDCA.

Zarzadzanie jako$cig jest podejsciem, ktore dazy do doskonalenia efektywnosci
1 elastycznosci organizacji w celu spetnienia wymagan, potrzeb i oczekiwan klienta.
W tym celu wykorzystuje ono funkcje zarzgdzania w calym przedsigbiorstwie [Wawak,
2011; Tague, 2013]. W zarzadzaniu jakos$cig kazdy pracownik powinien dazy¢ do
doskonalenia wtasnej pracy. Jest to szczegdlnie widoczne w koncepcji zarzadzania przez
jako$¢. Chcac zdefiniowac pojecie zarzadzania jakoscia, nalezy najpierw zwroci¢ uwage
na jego dualistyczne ujecie [Szczepanska, 2011, s. 13]. Zarzadzanie jakos$ciag moze by¢
rozumiane 1 rozpatrywane zarowno w ujeciu filozoficznym, jak i normatywnym. Ujgcie
filozoficzne, to kompleksowe zarzadzanie jakoscia, czyli TQM¥ (Total Quality
Management). Z kolei ujecie normatywne zawiera si¢ w ramach systemowego
zarzadzania jakoscig (norma PN-EN 1SO 9001:2015%).

Zarzadzanie jakoS$cig to krok naprzod w stosunku do zapewnienia jakosci. Dzieje si¢
tak, gdyz kazde dzialanie moze mie¢ wplyw na jako$¢ produktu
I obejmuje ono calg organizacje. W zarzadzaniu jakoscig kazdy pracownik powinien
dazy¢ do doskonalenia wlasnej pracy. Organizacje wdrazajace system zarzadzania
jakoscig ISO 9001 juz na samym poczatku powinny us§wiadamiac¢ sobie i pracownikom,
ze znajduja si¢ na drodze do kompleksowego zarzadzania jakoscig. Jest to szczegodlnie
widoczne w koncepcji TQM. Filozofia ta opiera si¢ na pigciu podstawowych elementach:
satysfakcji klientow, przywodztwie, edukacji i szkoleniach, pracy zespolowej oraz
kulturze organizacji [Ejdys, 2011]. J. Penc w swoich opracowaniach pojmuje TQM jako

nowy sposob zarzadzania przedsigbiorstwem zorientowany na ustawiczne doskonalenie

6 TQM (ang. Total Quality Management) kompleksowe zarzadzanie jakoScig, lub inaczej totalne
zarzadzanie jakosci [Karaszewski, 2001].

7 Norma PN-EN ISO 9001:2015 zawiera wymagania dotyczace systemu zarzadzania jakoscia
i przeznaczona jest dla organizacji, ktérych celem jest wykazanie zdolnosci do ciaglego dostarczania
wyrobu spelniajacego wymagania klienta i wymagania przepisow prawnych oraz dazacych do zwigkszenia
zadowolenia klienta.
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we wszystkich aspektach, sferach, rezultatach, co przektada si¢ na jego dobry wizerunek
w otoczeniu [Penc, 2001]. Takie rozumowanie podziela rowniez J. Kowalczyk, ktory
stwierdza, ze najwazniejszym elementem TQM jest samodoskonalenie si¢ organizacji
[Kowalczyk, 2005]. Z kolei Z. Klos definiuje TQM jako metod¢ zarzadzania
przedsigbiorstwem zorientowang na osiggnigcie jego celow strategicznych, przez
dzialania projakosciowe, wykorzystujac podejscie systemowe i zasoby kulturowe oraz
realizujgc w ciggltym procesie poprawy produktow i ustug [Ktos, 2002].

Podstawg funkcjonowania koncepcji zarzadzania przez jako$¢ jest udziat
I zaangazowanie wszystkich zatrudnionych w organizacji, orientacja na dtugookresowe
osigganie sukcesu przez zadowolenie klientow oraz odnoszenie korzy$ci przez
wszystkich cztonkow organizacji [Ejdys, 2011; Tyranska, 2016]. Na taka filozofie sktada
si¢ kilka podstawowych zalozen, w szczego6lnosci [Opolski i Modzelewski, 2004;
Wawak, 2023]:

— istotna jest znajomos$¢ klienta wewnetrznego (pracownikow), jego postaw

I sposobu zachowania,

— rozwini¢ta umiejetnos¢ pracy grupowej w danej organizaciji,

— ustalenie niezbednych misji, celow oraz strategii rozwoju, a takze metod

pozwalajacych osiagnac sukces,

— pelne zaangazowanie ze strony pracownikow wobec dziatalnosci jakosciowe;,

— rdzeniem zarzadzania przez jako$¢ sg ludzie,

— biezaca zdolno$¢ do doskonalenia istotnych procesow odbywajacych si¢

W organizaciji,

— dziatalnos¢ ukierunkowana na zaspokojenie potrzeb klientow zewnetrznych oraz

wewnetrznych,

— duzy wptyw na spoteczenstwo.

Koncepcja TQM to nie tylko zatozenia, ale rowniez zasady zarzadzania polegajace na
podporzadkowaniu kazdej decyzji (przetozonego 1 podwtadnego) ciggtemu doskonaleniu
jakosci pracy i jej produktu. Wraz z aktualizacjg i wydaniem normy 1SO 9001:2015,
Migdzynarodowy Komitet Organizacyjny zaktualizowat zasady zarzadzania jakoscig®.
Na poszczegdlne wymagania przedmiotowej normy sktada si¢ obecnie siedem zasad

zarzadzania jakoS$cig (rysunek 2.5.), sg to [ISO 9001:2015]:

18 pierwotnie przed wydaniem normy 1SO 9001:2015, na podstawowe wymagania dotyczace zarzadzania
jakoscia sktadato si¢ osiem zasad, ktore zostaly opisane w normie PN-EN ISO 9000:2006 [Salerno-Kochan,
2010].
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1. Orientacja na klienta - podstawowy cel kazdej organizacji to spelnianie
aktualnych i przyszlych oczekiwan klientow. Organizacja osigga swoj sukces
kiedy klienci i wszystkie zainteresowane strony majg do niej zaufanie.

2. Przywodztwo - Kierownicy wszystkich szczebli w organizacji powinni ustanawiac
cele 1 kierunki oraz stwarza¢ warunki dla podlegtego personelu aby pracownicy
byli zaangazowani w osigganie zalozonych celéw.

3. Zaangazowanie ludzi - aby skutecznie 1 efektywnie zarzadzac organizacja, wazne
jest zaangazowanie wszystkich ludzi na wszystkich poziomach. Waznym jest aby
zachgca¢ do zaangazowania miedzy innymi poprzez identyfikowanie i rozwoj
kompetencji, wlasciwe dobieranie personelu do danego stanowiska, analizowanie
wszelkich pomystow personelu.

4. Podejscie procesowe - przewidywane wyniki osiggane sg efektywniej jesli
zarzadzanie organizacja oparte jest na procesach. System Zarzadzania Jakos$cia
powinien obejmowaé wszystkie procesy gléwne, pomocnicze i zewnetrzne.
Organizacja powinna zarzadza¢ tymi procesami.

5. Ciggte doskonalenie — doskonalenie powinno obejmowaé¢ warunki wewnetrzne
I zewngtrzne. W normie 1SO 9001:2015 Zrodtem doskonalenia jest ograniczanie
ryzyka, wykorzystywanie szans lub korygowanie niezgodnosci.

6. Podejmowanie decyzji oparte na dowodach — podejmowanie decyzji moze by¢
procesem zlozonym i zawsze moze nies¢ za sobg pewne watpliwosci. Wazne jest
to, aby zmniejszy¢ niepewnos¢ przy podejmowaniu decyzji, poprzez oparcie si¢
na obiektywnych dowodach, analizie danych, zwracajgc uwage na przyczyny, aby
ostatecznie zrozumie¢ skutki.

7. Wzajemne korzysci w stosunkach z zainteresowanymi stronami — dla
dhlugotrwatego sukcesu organizacja powinna dbac o dobre relacje z zewngtrznymi

zainteresowanymi stronami.
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ORIENTACJA
NAKLIENTA

ZASADY
ZARZADZANIA
JAKOSCIA

PODEJMOWANIE
DECYZI
(DOWODY)

ZANGAZOWANIE
LUDZI

lal

CIAGLE
DOSKONALENIE

PODEJSCIE
PROCESOWE

) Rysunek 2.5. Siedem zasad zarzadzania jakoScia
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: ISO 9001:2015; Promé G., The 7 principles of
Quality management, https://www.qualitiso.com/en/the-7-principles-of-quality-management,
2023.

Dazac do poprawy funkcjonowania organizacji, wspomniane zasady nalezy
wykorzystywa¢ na kazdym etapie zarzadzania organizacja [Hamrol, 2005; Lunarski,
2008]. Dzieje sie tak, gdyz kazda z wymienionych zasad ma swoja funkcj¢ 1 miejsce
w catym procesie zarzadzania i doskonalenia organizacja. Jak zwraca uwage w swoim
opracowaniu S. Wawak , odnoszac si¢ do zasady Zaangazowanie ludzi, ,,Zaangazowanie
pracownikow jest jedng z zasad zarzadzania jakoscig” [Wawak, 2022, s. 379]. Dzieje si¢
tak w szczegolnos$ci gdy kierownicy wspieraja wspotprace oraz dzielg si¢ wiedzg migdzy
podwladnymi [Talebzadeh & Karatepe, 2019]. Oznacza to rdéwniez, ze cho¢
przywodztwo odgrywa kluczowa role w angazowaniu pracownikow, to jednak jest ono
ograniczane przez cechy indywidualne poszczegolnych osob, do ktorych zaliczy¢ mozna:
myslenie analityczne, ekstrawertyzm, myS$lenie systemowe, asertywno$¢, zdolnosci
przywodcze.

Zatozenia 1 zasady koncepcji TQM wpisuja si¢ rowniez do procesOw ciagltego
doskonaleniu jakosci pracy, w tym bezpieczenstwa. Jak podaja w swoim opracowaniu
J. Sadtowska-Wrzesinska, Z. Nejman i l. Gabryelewicz, bezpieczenstwo jest jedna
z najwazniejszych potrzeb cztowieka, a jej realizacja zapewnia uczucie stabilizacji,

opieki, a takze porzadku i prawa [Sadlowska-Wrzesinska, Nejman i Gabryelewicz, 2017
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s. 197]. Wiele przedsigbiorstw, bez wzglgdu na rodzaj swojej dziatalnos$ci, jest
zainteresowanych podejmowaniem systematycznych dziatan na rzecz poprawy stanu
bezpieczenstwa [Chomatowska, 2011, s. 163]. Odpowiednie zarzadzanie tym obszarem
jest najskuteczniejszym S$rodkiem zapewnienia odpowiednio wysokiego poziomu
ochrony pracownika przed ryzykiem zawodowym, wypadkami i chorobami
zawodowymi.

Podsumowujgc rozwazania poruszane w niniejszym rozdziale nalezy zwroci¢ uwage
na istotne znaczenie standaryzacji w ramach wspolczesnego zarzadzania, zarowno catg
organizacja, jak i jej poszczeg6lnymi obszarami. Calo$¢ z kolei uzupetnia jakosciowe
podejscie do zarzadzania, ktore dzigki swojej filozofii pozwala dazy¢ do wyzszej jakosci
pracy. Ponadto, wdrozenie praktycznych metod i narzedzi zarzadzania, pomagajacych
utrzymac standard pozwala zyska¢ przekonanie, ze przedsigbiorstwo ma na celu ciagte
doskonalenie, zarowno swoich produktow, jak i procesow [Wawak, 2011; Lyko
I Szewczyk, 2012; Trzcielinski, Wiodarkiewicz-Klimek i Pawtowski, 2013; Skrzypek,
2018]. Najwazniejsze wnioski jakie wynikaja z rozdziatu drugiego sa nastepujace:

1. Wspolczesnie przedsiebiorstwo nie moze by¢ skutecznie zarzadzane, jesli
kierownictwo nie zdaje sobie sprawy z jego otoczenia biznesowego oraz
warunkow jakie w nim zachodza.

2. Istotna dla sprawnego zarzadzania catym przedsigbiorstwem i1 zachodzacymi
W niej procesami, jest identyfikacja czynnikéw jego otoczenia i $srodowiska
(wewnetrznego 1 zewnetrznego) majacych wplyw na dziatania dotyczace
poszczegbdlnych obszarow, w tym bezpieczenstwa pracy.

3. Standaryzacja pracy gwarantuje realizacj¢ kazdego procesu w identyczny sposob
przez wszystkich pracownikow. Jest to niezmiernie wazne z punku widzenia
bezpieczenstwa pracy.

4. lIstnienie standardéw jest warunkiem cigglego doskonalenia, realizacji postulatow
jakosci oraz efektywnosci.

5. Podczas standaryzacji wypracowuje si¢ normy dla najlepszego wykonania
sekwencji czynnosci w okreslonym czasie ze wzgledu na uzyskiwany wynik
procesu w ramach wymagan wynikajacych z zarzadzania bezpieczenstwem pracy.
W zwigzku z tym najbezpieczniejsza metoda wykonania pracy pozyskana
W procesie standaryzacji pracy powinna zawiera¢ informacje odpowiadajace na

pytania: co si¢ dzieje?; jak realizowane sq czynnosci?; dlaczego czynnosci
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wykonywane sq w dany sposob?; jak diugo wykonywane sq dane czynnosci?;
czym wykonywane sq realizowane czynnosci?

6. Aby mozna bylo wyciggna¢ miarodajne wnioski z obserwacji procesu pracy musi
by¢ on ustabilizowany dzigki przyjetym standardom. Jest to podstawa
doskonalenia warunkéw bezpieczenstwa pracy.

7. Zarzadzanie bezpiecznym i zdrowym miejscem pracy wymaga od organizacji
pokonania oporéw zaroOwno ze strony kierownictwa, jak i ze strony pracownikow
(W pierwszym przypadku ze wzgledu na obawy przed nadmiernym
zbiurokratyzowaniem, w drugim przypadku, ze wzgledu na obawy przed
redukcja, zmiang dotychczasowych obowigzkow i utrwalonych nawykow).

8. Standaryzacja pracy jest wazna dla bezpieczenstwa i zdrowia pracownikow,

poniewaz dzigki temu mozna uzyskac¢ nastepujace efekty:

0siggna¢ ten sam poziom oceny ryzyka zawodowego, bez wzgledu na
osob¢ wykonujaca czynnosci zawodowe,
— unikng¢ rézni¢ w oddziatywaniu czynnikéw Srodowiska pracy miedzy
Zmianami,
— poprawi¢ skuteczno$¢ rozwiazan techniczno-organizacyjnych w zakresie
doskonalenia bezpieczenstwa pracy,
— upowszechni¢ wiedz¢ wynikajaca z osobistego doswiadczenia
pracownikow,
— zidentyfikowa¢ problemy 1 nietypowe zjawiska, ktére sg istotne dla
wspotczesnego zarzadzania obszarem bezpieczenstwa pracy.

9. Jednym z najczgséciej wdrazanych znormalizowanych systemoéw zarzadzania jest
systemem zarzadzania jakoscig funkcjonujacy zgodnie z wytycznymi normy ISO
9001:2015.

10. Kierowanie organizacja wymaga, aby organizacja byla zarzadzana
1 nadzorowana w sposOb systematyczny i1 przejrzysty. Sukces ten moze zaleze¢
od wdrozenia i utrzymania systemu zarzadzania opracowanego w celu ciagtego
doskonalenia.

W zarzadzaniu wspdlczesnymi organizacjami napotykamy na wiele trudnosci.

Wynikaja one migedzy innymi: ze specyfiki przedsigbiorstwa, z braku konsekwencji
1 dyscypliny wdrazania modyfikacji, ale rowniez z postrzeganiem wprowadzanych

standardow jako proby narzucania zasad i zabijania kreatywnosci pracownikow. Autor
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pracy poszukujac odpowiedzi i rozwigzan dla tych kwestii postanowit zaglebi¢ si¢ m.in.
w tres¢ wymagan normy ISO 45001:2018. Szersze ujecie i rozwazania przedmiotowych
kwestii, istotnych dla znaczenia problematyki bezpieczenstwa pracy w organizacji, autor
przedstawil w rozdziale trzecim pracy, w podrozdziale 3.3, zatytutowanym ,,Podejscie

systemowe w zarzgdzaniu bezpieczenstwem”.
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3. ZARZADZANIE BEZPIECZENSTWEM PRACY

3.1. Woybrane aspekty zarzadzania bezpieczenstwem pracy

Jak opisano w poprzednim rozdziale, zarzadzanie rozumie¢ mozna jako planowane
| zorganizowane oddzialywanie systemu zarzadzajacego na system zarzadzany, przy
wykorzystaniu wszystkiego, co prowadzi bezposrednio do spetnienia wymagan [Hamrol,
2005]. Wskazane ujecie procesu zarzgdzania odnie$¢ mozna rowniez do specyfiki
zarzadzania obszarem bezpieczenstwa pracy w przedsigbiorstwie.

Zapewnienie pracownikom bezpiecznych, warunkow pracy jest podstawowym
obowigzkiem pracodawcy i jednym z wazniejszych elementéw we wspotczesnym
zarzadzaniu przedsigbiorstwem [Lis i Matysa, 2021]. Ponadto, bezpieczenstwo pracy, jak
podaje T. Odzimek [2019] przektada si¢ na wyniki przedsi¢biorstw, a zarazem jest
obowigzkiem prawnym i spolecznym. Zmiany, zachodzace w przedsigbiorstwach
produkcyjnych, nast¢puja dynamicznie, jednocze$nie niosagc wieksze potencjalne
niebezpieczenstwa. W aspekcie bezpieczenstwa pracy warto zwrdci¢ uwagg, ze przyjecie
odpowiedniej strategii zarzadzania tym obszarem, moze znaczaco przyblizy¢
przedsigbiorstwa do zapewnienia pracownikom bezpiecznego miejsca pracy. Pojawiajace
si¢ nowe zagrozenia, zwigzane z nowoczesnymi technologiami i cyfryzacja, stanowig nie
lada wyzwanie, zwlaszcza ze Swiadomos$¢ i gotowos¢ do reagowania na nie, nie zawsze
im doréwnujg. Dzieje si¢ tak, poniewaz przedsigbiorstwa czegsto nie sg $wiadome,
ze monitorowanie 1 wykorzystywanie osiggnie¢ nauki 1 techniki w obszarze
bezpieczenstwa pracy jest forma realizacji przewidywania szans (zgodnie z wytycznymi
normy ISO 45001). Brak tej swiadomosci, jak twierdzi M. Pecitto-Pacek [2018, s. 10]
»(...) wynika miedzy innymi z dotychczasowego podejscia do zarzadzania, ktore
w gtownej mierze koncentrowalo si¢ na zarzadzaniu negatywnymi zdarzeniami”. Jak
pokazuja doswiadczenia z ostatnich lat [Topczak, Losyk | Szmotda, 2019], dziatania
prewencyjne w zakresie bezpieczenstwa pracy sa bardziej oplacalne, niz np. koszty
zwigzane z wypadkami przy pracy, szkolen zastgpowych pracownikow,
czy odszkodowan dla poszkodowanych pracownikoéw. Najbardziej przemawiajacym
argumentem, decydujacym o konieczno$ci bezpiecznego organizowania pracy jest fakt,
ze kazde zdarzenie wypadkowe wiaze si¢ ze stratami (uszczerbek zdrowia u pracownika).

Nurt zwigzany z organizacjg 1 zapewnieniem bezpiecznych warunkow pracy, pojawit
si¢ w Polsce 1 zaczal ksztattowac pod koniec lat osiemdziesigtych XX wieku. Podjetym

w tym celu dziataniom nadano nazwe zarzadzanie bezpieczenstwem [Ejdys, Kobylinska
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I Lulewicz-Sas, 2012]. Bezpieczenstwo pracy W literaturze definiowane jest jako
dzialalno$¢ zmierzajaca do zabezpieczenia pracownika przed wypadkiem (ewentualnie
zagrozeniem) w pracy [Hansen, 1998] oraz chorobami, w szczegdlnosci chorobami
zawodowymi [Hanke, Szeszenia-Dabrowska i Szymczak, 2002]. Dziatalno$¢ odnoszaca
si¢ do bezpieczenstwa pracy jest realizowana poprzez zastosowanie réznych srodkéw
organizacyjnych i technicznych, a takze ksztatltowanie bezpiecznych zachowan ludzkich
w miejscu pracy [Gorny, 2017, s. 2-8]. Kazde z wyzej wymienionych dziatan (Srodkow)
powinno uwzglednia¢ rodzaj 1 nasilenie wystepujacych potencjalnych zagrozen. Nalezy
rowniez podkreslié, ze z tak rozumianym pojgciem bezpieczenstwa pracy, Scisle
zwigzane s3 pojecia: kultury pracy®® i kultury bezpieczenstwa pracy?®®. Te z Kolei
nierozerwalnie zwigzane sg z pojeciem srodowiska pracy [Sadtowska-Wrzesinska J.,
2023].

Organizacje powinny odpowiednio zarzadza¢ bezpieczenstwem i higieng pracy
zarowno w trosce o swoich pracownikow, jak i wyniki ekonomiczne prowadzonej
dzialalnosci (przeklada si¢ to takze na pozycje rynkowa). Nalezy w tym miejscu
podkresli¢ znaczenie 1 przestanki wskazujace, ze zarzadzanie bezpieczenstwem pracy
i ochrong zdrowia pracownikow powinno by¢ jednym z gldéwnych celow
przedsigbiorstwa. Wtasciwe i skuteczne zarzgdzanie bezpieczenstwem pracy, W SZerszej
perspektywie funkcjonowania, pomaga nie tylko w spelnieniu wymagan obowigzujacego
prawa, ale rowniez [m.ciop.pl, CIOP-PIB, 2023]:

— zapewnia wlasciwg ochrong bezpieczenstwa i zdrowia pracownikow,

— wplywana ograniczenie strat zwigzanych z wypadkami przy pracy, chorobami
zwigzanymi z pracg i niewlasciwymi warunkami pracy,

— Wwspiera uczenie si¢ i innowacyjnos¢,

— zapewnia wlasciwe 1 odpowiedzialne zarzadzanie ryzykiem zwigzanym

Z istniejacymi w przedsigbiorstwie zagrozeniami,

19 Kultura pracy rozumiana jest jako standardy zachowan, ktére okreslane sa regutami postepowania
pracownika w funkcji akceptowanych warto$ci przypisywanych pracownikowi oraz ich dziataniom
zachodzacym w $rodowisku i procesie pracy [Rybakowski i Rosa, 2010 [za Mysliwiec M., Problemy
zarzadzania bezpieczenistwem w przedsigbiorstwie, [w:] Kasperska R.J. i inni (red.), Ergonomia, Ochrona
Zdrowia i Bezpieczenstwo W Pracy, Zielona Gora, 2015].

20 Kultura bezpieczenstwa pracy, wedtug opracowania Brytyjskiego Komitetu Wykonawczego do spraw
BHP (ang. Health and Safety Executive) wskazuje, Ze jest to rezultat indywidualnych, jak i grupowych
wartosci, postaw, postrzegania, kompetencji, wzorcow zachowan oraz stylu i jako$ci zarzadzania
bezpieczenstwem w organizacji [Mysliwiec, 2015].
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— ulatwia pracownikom zrozumienie zagrozen i koniecznos$ci stosowania
wiasciwych §rodkoéw ochrony,

— umozliwia wzrost jako$ci i wydajnosci pracy oraz pozytywny wizerunek
przedsigbiorstwa.

Coraz wigcej przedsi¢biorstw dostrzega potrzebg zmiany sposobu postrzegania
i podejscia do kwestii bezpieczenstwa pracy oraz ochrony zdrowia oséb wykonujgcych
prace [Chomatowska, 2011, s.161]. Co wiecej, nastawienie organizacji, ktora traktuje
zdrowie i bezpieczenstwo pracownikéw na réwni z innymi obszarami swojej
dziatalnosci, $wiadczy o jej dojrzatosci i sposobie myslenia. A. Gorny w jednym ze
swoich opracowan definiuje  zarzadzanie bezpieczenstwem pracy 1 zdrowiem
pracownikow, jako ,,...zarzadzanie zasobami 1 procesami, pozwalajace uzyskaé
korzystne efekty, kojarzone z bezpieczenstwem pracy” [Gorny, 2015]. Na tej podstawie
oraz wychodzac od charakterystyki definicji bezpieczenstwa pracy mozna uznac,
ze podstawowym celem zarzadzania bezpieczenstwem pracy jest poprawa warunkow
pracy i zdrowia ludzi w miejscu pracy, a takze niedopuszczenie do powstania
| wystepowania w $rodowisku pracy czynnikow mogacych powodowaé zagrozenie
[Battaglia, Passetti i Frey, 2015].

Kierunki podejmowanych dzialan w organizacjach wyznaczajg strategie zarzadzania.
Wspotczesnie, w zaleznosci od rodzaju wykorzystywanych danych w organizacji,
wyodrebnia si¢ trzy strategie zarzadzania bezpieczenstwem: reaktywna, proaktywng oraz
predyktywng [Szymanek, 2015]. Strategia reaktywna polega na tym, ze dziatania sg
podejmowane w odpowiedzi na wystgpienie zdarzen o znaczacych skutkach. Jej zasada
jest analiza zdarzen niepozadanych, ktore zaistniaty w przesztosci (katastrofa, awaria,
wypadek). Wowczas dopiero uruchamiane sg dziatania (reakcje) naprawcze. Przyktadem
techniki stosowanej w strategii reaktywnej jest badanie wypadkow o dotkliwych skutkach
dla zycia, zdrowia, mienia i Srodowiska. Strategia predyktywna polega na przewidywaniu
przysztych zagrozen, nowych rodzajow ryzyka i zdarzen. Zasada jest przewidywanie
zdarzen niepozadanych w systemie i uprzedzanie ich wystgpienia. Jest to podejscie
futurystyczne, oparte na antycypacji zagrozen, a najwazniejszy jest zasieg takiej
antycypacji.

Obecnie dla organizacji aktywnie rozwiazujacej problemy bezpieczenstwa kluczowa
wydaj¢ si¢ strategia proaktywna [Ewertowski i Kubasinski, 2021], gdzie dziatania sa
podejmowane na podstawie zdarzen o mato znaczacych skutkach w celu uniknigcia

zdarzen o skutkach znaczacych. Zasadg jest w tym przypadku zatozenie, ze zdarzenia
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niepozadane w systemie mozna minimalizowa¢ przez badanie incydentow, ktdre nie maja
skutkow lub ktorych skutki sg mato znaczace dla zycia, zdrowia, mienia
1 srodowiska, a takze przez identyfikacje potencjalnych zagrozen oraz analize ryzyka.
Dane o bezpieczenstwie sg uzyskiwane na podstawie zdarzen poprzedzajacych wypadki
i katastrofy, np. niezgodnosci oraz incydentow. Charakterystyczng cechg strategii
proaktywnej jest ciggte doskonalenie, ktore w aspekcie bezpieczenstwa i higieny pracy
jest zwigzane z ciagla poprawg warunkow pracy, minimalizacja ryzyka zawodowego,
a tym samym zagrozen w srodowisku pracy. Przyktadami technik stosowanych w tego
rodzaju strategii sa: badanie incydentéw i niezgodno$ci, obowigzkowe i dobrowolne
systemy raportowania o stanie bezpieczenstwa oraz audyty bezpieczenstwa. Proaktywne
zarzadzanie bezpieczenstwem jest stosowane, gdy: liczba danych zwigzanych
z bezpieczenstwem jest duza, istnieje zdolno$¢ monitorowania skomplikowanych danych
dotyczacych bezpieczenstwa oraz ich miar oraz kultura bezpieczenstwa w organizacji
jest dojrzata [Ewertowski i in., 2020].

Podejmowanie dzialan w ramach proaktywnej postawy nie jest mozliwe bez
zaangazowania wszystkich jednostek funkcjonujacych w przedsigbiorstwie. Takie
stwierdzenie nabiera jeszcze wigkszego znaczenia, gdy usprawnienia wymagajg obszary
zwigzane z zapewnieniem bezpieczenstwa na stanowiskach pracy. W takim przypadku
szczego6lng role odgrywa sam pracownik. Wedlug M. Cranta i S. Batemana, to co
charakteryzuje osoby o wysokim poziomie postawy proaktywnej, to ich umiejetnosé
dostrzegania 1 wykorzystywania nadarzajacych si¢ mozliwosci, jak rowniez
podejmowanie inicjatywy i dazenie do zmian otoczenia w ktorym si¢ znajduja [Crant,
Bateman, 2000],.

L.F. Korzeniowski uwaza, ze zarzadzanie bezpieczenstwem jest rozumiane jako
minimalizacja lub eliminacja zagrozenia przez celowe, regulacyjne ludzkie dzialania
[Korzeniowski, 2012, s. 88]. W niektorych podejsciach podkresla sie, ze zarzadzanie
bezpieczenstwem odnosi si¢ do zagrozen zycia 1 mienia obywateli, grupy
I spoteczenstwa, obejmujac m.in. zarzadzanie ryzykiem. Z kolei ciekawe podejscie do
zarzadzania obszarem bezpieczenstwa pracy i zdrowiem pracownikow W organizacji
ukazuje M.B. Weinstein. W jednej ze swoich publikacji wyrdznit on cztery poziomy
zarzadzania bezpieczenstwem 1 higieng pracy (tabela 3.1.) w odniesieniu do
indywidualnego nastawienia organizacji w obszarze bezpieczenstwa pracy i ochrony

zdrowia pracownikow.
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Tabela 3.1. Poziomy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy w przedsi¢biorstwie

Poziom Motywacja do dzialania | Rodzaj dzialania Rezultaty osiagane
w obszarze bhp
Niepetna zgodnos¢,
I Strach Bierne wyniki gorsze od
Srednich
Zgodnos¢ z prawem,
I Kara Reaktywne brak poprawy,
wyniki §rednie
Aktywne Prawidtowe
i Nagroda (zrozumienie zachowania, wyniKki
i zaufanie) lepsze niz $rednie
Proaktywne Ciqgia’poprawa,
v Motywacja wewnetrzna (pasja i p rzy_\z_odztwo,
zaangazowanie) \z,\ggll(lorlni te

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Weinstein, 1997 [za: Chomatowska B., Zarzqdzanie
bezpieczenstwem i higieng pracy, 2008, s.163].

Zarzadzanie bezpieczenstwem pracy odpowiadajace I 1 II poziomowi odnosi si¢

odpowiednio do podejscia tradycyjnego Iub reaktywnego, natomiast podejscie

odpowiadajace poziomom III i IV traktowane jest jako systemowe i proaktywne. Dwa

ostatnie poziomy wigza Si¢ z wdrozeniem w przedsiebiorstwie okreslonego systemu

zarzadzania zasobami, dzialaniami i procesami ukierunkowanymi na ciagla poprawe

stanu bezpieczenstwa pracy i ochrony zdrowia pracownikow.

Obecnie, w formutowaniu podejscia do zarzadzania bezpieczenstwem pracy mozna

wyrdzni¢ dwa podstawowe etapy [Obolewicz, 2016; Pawtowska i Pecitto, 2018]:

— podejscie tradycyjne — do potowy lat dziewigédziesigtych XX wieku; opierato si¢

ono w glownej mierze na podejmowaniu dziatan niezbednych do spetnienia

wymagan prawnych z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy, cechowato je

podejscie oparte o dziatania reaktywne;

— podejscie systemowe do bezpieczenstwa i higieny pracy — od polowy lat

dziewigcdziesigtych XX wieku; dzialania polegajace na budowaniu systemu

zarzadzania bezpieczenstwem pracy i zdrowiem pracownikow zintegrowanego

Z og6lnym systemem zarzadzania przedsiebiorstwem, wspierane dziataniami

proaktywnymi.

Charakterystyka 1 analiza podejscia systemowego do zarzadzania bezpieczenstwem

pracy, zostala przedstawiona w kolejnym podrozdziale.
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3.2.  Podejscie systemowe w zarzadzaniu bezpieczenstwem pracy

3.2.1. Podejscie procesowe

W obecnie zmieniajgcych si¢ warunkach otoczenia zarzadzanie procesowe staje si¢
coraz bardziej uzyteczne nie tylko dla duzych koncernéw 1 organizacji, ale
w szczegdlnosci w odniesieniu do $rednich i1 matych przedsigbiorstw [Bitkowska A.,
2021, s. 8]. Skutkiem zmian zachodzgcych w otoczeniu przedsiebiorstw, staly sie
pojawiajace procesy decentralizacji struktur organizacyjnych, skutkujace ich
sptaszczeniem. W  konsekwencji tego wzrosla rola i znaczenie struktur
decentralizowanych?!, horyzontalnych [Borowiecki i Olesinski Z, 2019]. Wprowadzenie
takiego rozwigzania jest istotne ze wzgledu na znaczaca dynamike zmian otoczenia oraz
niepewno$¢  pozwalaja  przedsigbiorstwom  szybciej  wprowadza¢  zmiany
1 dostosowywac si¢ do potrzeb. Przektada si¢ to na wymagania klientéw, a takze pojawia
si¢ konieczno$¢ zapewnienia zgodnosci z obowigzujacymi regulacjami (co jest istotne np.
W zapewnieniu bezpiecznego miejsca pracy).

Doskonalenie funkcjonowania wspolczesnych przedsiebiorstw moze odbywaé sig
W oparciu o wdrazanie zasad 1 kultury zarzadzania procesami biznesowymi [Lis i Ptak,
2022]. Zarzadzanie procesowe z jednej strony bazuje na klasycznych rozwigzaniach
I sprawdzonych metodach, z drugiej natomiast wykorzystuje nowe narzedzia
i rozwigzania [Bitkowska, 2021]. W konsekwencji przektada si¢ to na znaczace
mozliwo$ci poprawy funkcjonowania przedsigbiorstwa, poprzez usprawnienie przeptywu
informacji, zwigkszenie jakosci wykonywanych dziatan, ale takze podniesienie poziomu
bezpieczenstwa pracy.

Zarzadzanie bezpieczenstwem pracy w przedsigbiorstwie bazuje na podejsciu
procesowym [Kwiecinski, 2012]. Jednak zdecydowanie czg$ciej w praktyce mozemy
mowi¢ o indywidualnym odniesieniu do pewnych koncepcji zarzadzania, ktére naukowo
zostaly wypracowane na przestrzeni lat. Tworcy naukowego zarzadzania podejmowali
problematyke organizacji proceséw wytworczych, formutujac w szczego6lnosci na
podstawie nurtu inzynierskiego liczne zasady 1 metody ich doskonalenia [Czekaj, 2013,
s. 18]. S. Stabryla w jednym ze swoich opracowan podkresla, ze podejscie procesowe nie

jest niczym nowym, a jego geneza si¢ga klasycznego kierunku zarzadzania szkoty

2L Organizacja funkcjonujaca w strukturze decentralizowanej, to taka, w ktorej uprawnienia formalne
i decyzyjne sa delegowane tak daleko w dot struktury (podleglosci stuzbowej), jak tylko to jest w danej
sytuacji mozliwe. Stopieni decentralizacji uprawnien decyzyjnych jest wyrazem zaufania w stosunku do
umiejetnosci 1 checi korzystnego dla organizacji dziatania kierownikow nizszego szczebla i pracownikow
wykonawczych [Ricky, 2007; Izdebski, 2012]
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empirycznej oraz systemowej [Stabryla, 2010]. Z kolei A. Bitkowska podkresla,
ze kolejne etapy rozwoju dotyczyly samego rozumienia i oOrganizowania procesu,
nastepnie podejscia procesowego, zarzadzania procesowego, poprzez dynamiczne

zarzadzanie procesowe, zmierzajagc w stron¢ zintegrowanego zarzadzania procesowego

(rysunek 3.1.) [Bitkowska, 2019].

Proces Podejscie Zarzadzanie Eg:zargzl(;zn?ee Zintegrowane
procesowe procesowe & zarzadzanie
procesowe

Rysunek 3.1. Etapy rozwoju zarzadzania procesowego
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Bitkowska, 2019 [za Bitkowska A., (2021),
Zarzgdzanie procesowe w organizacjach. Podejscie klasyczne i nowe koncepcje, \Warszawa.

Jak zwraca uwage J. Gorna wraz z innymi, zarzadzanie w organizacji niezaleznie od
profilu jej dzialalno$ci wigze si¢ zawsze z procesem [Gorna i in., 2021, s. 9].
W ewolucji zarzadzania procesowego wyksztalcito si¢ zatozenie, ze strukture organizacji
tworzy si¢ na podstawie wielu, $ciSle powigzanych ze sobg procesow, interpretowanych
jako podstawowe dynamiczne podsystemy organizacji [Bitkowska i Weiss, 2015]. Etapy,
charakterystyka i wybrane zagadnienia zwigzane z rozwojem zarzadzania procesowego

zostaly przedstawione w tabeli 3.2.

Tabela 3.2. Etapy i charakterystyka rozwoju zarzadzania procesowego

Koncepcje, prekursorzy,

Etapy Charakterystyka e e e

Analiza procesu produkcyjnego pod
katem czasu przebiegu i zasobow
procesu - pomyst rozbicia cyklu
wytworczego na poszczegdlne

dziatania i specjalizacje personelu. Podstaw naukowej teorii (w tym

stosowanej do dzi$ funkcjonalnej
struktury organizacyjnej)
organizacji, specjalizacja prac;

Doskonalenie metod pracy.

Etap 1. Kontrola wynikéw procesu F.W. Taylor, The Principles od
Badania procesu | produkcyjnego. Scientific Mz;magement
produkcyjnego

K. Adamiecki, W. Shewhard,
Economic Control of Quality of
Manufactured Product.

Zastosowanie metod statystycznych
do kontroli wynikow procesu
produkcyjnego oraz biezacego
monitorowania.

Statystyczna kontrola procesow
(SPC — karty kontrolne).
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Doskonalenie metod prawy w
procesach.

Umacnianie si¢ systemu
funkcjonalnego w organizacjach.

Podejscie systemowe.

Zarzadzanie tancuchem wartosci.

Koncepcje zarzadzania filozofow
zarzadzania jakos$cia: W.E.
Deminga, P.B. Crossby’ego, J.M.
Jurana, A.V. Feigenbauma.

System Toyoty.

Zasady 5S, Kaizen, Just-In-Time
(JIT), Knban.

Etap 2 . Wykorzystanie metod i narz¢dzi Normy AQAP.
Podejscie . ,
procesowe doskonalenia procesow. _
Metoda FMEA, Teoria
Wykorzystanie systemow Ograniczen (Theory of
informatycznych wspierajacych Constraints), Analiza systemow,
procesy.
Benchmarking procesow BPR
(Business Process Reenginering):
M. Hammer, J. Champy, Lean
Management,
Strategiczna karta wynikow.
Koncepcja podnoszenia
efektywnosci organizacji
Rummlera-Brache’a.
Six Sigma.
Metoda ABC (Activity Based
Zmiana spojrzenia z wynikow Constring).
procesOw na procesy realizowane
wewnatrz funkcji. Konkursy nagréd jakosci:
MBNQA (Malcolm Baldrige
Dostrzezenie roli procesow National Quality Award); EFQM
Etap 3. pomognic;ych w zarzadzaniu . Excelence Award.
Zarzadzanie organizacja (procesy zaopatrzenia).
Norma ISO 9004:2000 - System
procesowe

Zapobieganie powstania bledow w
procesie.

Dostrzezenie znaczenia spetnienia
potrzeb pracownikéw w osigganiu
pozytywnych wynikow procesu.

zarzqdzania jakoScig - Wytyczne
doskonalenia funkcjonowania.

Norma 1SO 9004:2009 -
Zarzgdzanie majgce na celu
osiggniecie trwatego sukcesu
organizacji - Podejscie przez
zarzqdzanie jakosciq.

Norma ISO 31000:2009 -
Zarzqdzanie ryzykiem — zasady i
wytyczne.
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Norma 1SO 26000:2010 -
Wytyczne dotyczgce spotecznej
odpowiedzialnosci.

Norma ISO 9001:2015 - Systemy
zarzqdzania jakoScig —
Wymagania.

Etap 4.
Zarzadzanie
procesowe
zorientowane na
projekt, wiedze

Analiza potrzeb klientow w
tancuchu dostaw.

Elastyczno$¢ procesow (czas
reakcji na zmiany).

Zarzadzanie procesami w ujeciu
zwinnym.

Audyty jakosci zarzadzania
procesami.

Case Management.
Agile Management.

Dynamic BPM: obejmujace
identyfikowanie i
dokumentowanie procesow
biznesowych, budowanie
kluczowych wskaznikow do
pomiaru i monitorowania
wydajno$ci procesOw oraz
wdrazanie cigglego doskonalenia i
innowaciji.

Dynamiczne o . Agile BPM.

zarzadzanie Angazowanie pracownika w

procesowe doskonalenie proces6w, badanie L
. - Zarzadzanie wiedza procesowa.
jego satysfakcji z pracy.
Ciagle doskonalenie procesow w Wykorzys'_[anle technologii .
dieoh SVStemOwy informacyjnych, Wykorzystanie

Jecet sy ym. kapitatu intelektualnego
Zarzadzanie ryzykiem w procesach. przedsigbiorstwa.
Notacja BPMN (Business Process
Modeling Notation).

Podnoszenie poziomu integracji i
elastycznosci procesow.
Zapewnienie cigglosci dziatan w
procesach. Agile Business Process,

E'_[ap S Skracanie cykli realizacji wyroboéw | Management,

Zintegrowane ) ;

. w procesach i poprawa ich
zarzadzanie efektywnosci Agile Project Management
procesowe y ' g . g '

Uwzglednianie odpowiedzialno$ci
spotecznej w zarzadzaniu
procesami.

Robotyzacja proceséw

Lean Six Sigma.

Zrodto: opracowanie na podstawie: Bitkowska, 2021, s. 14-18; Gérna i in., 2021, s. 10-11.

Nalezy zwroci¢ uwagg, ze najistotniejszy wptyw na upowszechnienie si¢ podejscia

procesowego miata koncepcja zarzadzania jakosScig i jej rozne nurty [Stabryta, 2012].

Nalezy wskaza¢ na kompleksowe zarzadzanie jakoscig (TQM), u ktorego podstaw lezy
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zasada orientacji na procesy. Uszczegélowienie i wytyczne tej zasady znalazly si¢
w migdzynarodowej normie ISO 9001. Zostalty w niej wyszczegdlnione wymagania dla
systemu zarzadzania jako$cig opartego na podejsciu procesowym. Poza TQM takze inne
nurty zarzadzania jako$cig odwotujg si¢ do podejécia procesowego, sg nimi SiX sigma
I lean management. Ich wspdlnym celem jest doskonalenie organizacji bezposrednio
poprzez usprawnianie procesOw operacyjnych ukierunkowane na jako$¢ produktow
i eliminowanie marnotrawstwa [Rogala, Bartniczak, 2018].

Autorzy opracowan z omawianego zakresu [Hammer i Champy, 1996; Rummler
i Branche, 2000; Troicki, 2010] zgodnie twierdzg, ze proces, jako podstawowe pojecie
W zarzadzaniu procesami, stanowi zbior dziatan wzajemnie powigzanych lub
oddziatujacych na siebie, ktory posiada jeden lub wiele rodzajow wejs¢ i przeksztalca je
w wyj$cia stanowigce okreslong warto$¢ dla odbiorcow. I tak np. w obszarze zarzadzania
bezpieczenstwem, procesem w rozumieniu normy 1SO 45001, jest proces organizacyjny
lub inaczej proces zarzadzania (rysunek 3.2.). Proces moze obejmowac swoim zasi¢giem
kazda sekwencj¢ dziatan realizowang w przedsigbiorstwie, przy czym uwzglednia
zarbwno dziatania zwigzane z przetwarzaniem przedmiotow materialnych (procesy
produkcyjne), jak i niezwigzane bezposrednio z wytwarzaniem wyrobow lub ustugi, czyli
procesy nieprodukcyjne [Pawlowska i Pecitto, 2018, s. 13]. Autorzy zgodnie podkreslaja,
ze wdrazanie podej$cia procesowego jest wieloetapowe, podobnie jak procesy
doskonalenia w organizacji i jest to proces ciagly [Bugdol i Szczepanska, 2016; Jelonek,
2022; Lis i Ptak, 2022]. Korzysci ptynace z podejmowania dziatan ukierunkowanych na
osigganie coraz wyzszych poziomoéw dojrzatosci procesowej, sa3 widoczne zardéwno
z perspektywy interesariuszy =~ wewnetrznych  (wlasciciele, pracownicy), jak

i zewnetrznych (klienci) [Jelonek, 2022, s. 120].
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H i
POCZATEK| | KOMIEC
Przetwarzanie/dziatania

Weijscie/Zasoby

Klienci

Pracownicy

| Wyjscie/Zasoby |
Wiedza

» PROCES =|
| Produkt/Ustuga |

L »,

Kompetencje

Infrastruktura

Technologia

Rysupek 3.2. Model procesu organizacyjnego zgodny z wytycznymi ISO 45001
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Pawlowska i Pecitto, 2018.

Pod pojeciem dzialania realizowanego w procesie mozna rozumie¢ pojedyncza
czynno$¢ lub zespdt czynnosci. Bardzo czesto pojecie dziatanie jest rownoznaczne
Z procesem elementarnym, czyli realizowanym przez jedng komorke organizacyjnag lub
osob¢. Procesy elementarne lacza si¢ ze soba, tworzac procesy przekrojowe, czyli
procesy, w realizacji ktorych uczestnicza rézne komoérki organizacyjne, te za$ z kolei
tacza si¢ ze sobg tworzac sie¢ (fancuch) procesow [Pawtowska i Pecitto, 2018]. W normie
ISO 45001 wsréd procesow o kluczowym znaczeniu dla skutecznosci systemu
zarzadzania Dbezpieczenstwem 1 zdrowiem pracownikow Wymieniono procesy
realizowane w celu [ISO 45001]:

— konsultacji 1 wspotudziatu pracownikow,

— planowania,

— identyfikacji zagrozen oraz oceny ryzyka i szans,

— eliminowania zagrozen i ograniczania wystgpujacych w organizacji ryzyk,

— identyfikacji i zapewnienia dostepu do wymagan prawnych 1 innych,

— komunikacji wewngtrznej i zewngtrznej,

— wdrazania zmian (zaréwno tymczasowych, jak i statych),

— nadzorowania (dostaw i ustug, outsorcingu),

— przygotowania i reagowania na sytuacje awaryjne,

— monitorowania, pomiaru, analizy i oceny wynikow,

— oceny zgodnos$ci z wymaganiami prawnymi i innymi,

— zglaszania, badania incydentéw 1 niezgodnosci oraz podejmowania dzialan

korygujacych.
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S. Nowosielski traktuje podejscie procesowe jako warstwe ideowa zarzadzania
organizacja, w ktdrej procesy sg zorientowane na klienta (wewnetrznego i zewnetrznego),
oparte na strukturze organizacji procesowej [Nowosielski, 2008, s. 17]. Co wigcej,
zdaniem A. Bitkowskiej, paradygmat procesowy zaklada szerokie spojrzenie na
organizacje, ktora stanowi zbiér procesOw wzajemnie si¢ przenikajacych,
przebiegajacych przez rézne dziaty i komorki organizacji [Bitkowska, 2009, s. 11-12].
Bardzo wazng kwestia w zarzadzaniu procesami jest ustalenie odpowiedzialnosci za
przebieg poszczegolnych procesow, a takze realizacje wyrdznionych etapow zarzadzania
procesami. Gwarantuje to osiggniecie ustalonych celow organizacji.  Ponadto
odpowiednie poznanie i zrozumienie poszczegodlnych proceséw, pozwala na ich
usprawnienie 1 state doskonalenie w organizacji. Zwigksza si¢ efektywno$¢
funkcjonowania przedsigbiorstwa i1 poziom zadowolenia klientéw (wewnetrznych

I zewngtrznych).

3.2.2. Miedzynarodowe standardy w zakresie zarzadzania bezpieczenstwem
pracy

Coraz cze$ciej wykorzystywanym narzedziem zarzadzania jest normalizacja,
powszechnie majgca zastosowanie we wszystkich dziedzinach zycia. Obecnie
funkcjonuje wiele standardow (dokumentow) dotyczacych roznych aspektow
zarzadzania (w zakresie jako$ci, $rodowiska, bezpieczenstwa pracy, informacji)
w przedsiebiorstwie [Ejdys, Kobylinska i Lulewicz-Sas, 2012, s. 7; Lancucki, 2016,
S. 5-9]. Upowszechnilo si¢, ze sg one okreSlane mianem znormalizowanych lub
sformalizowanych systemow zarzadzania [Borys 1 Rogala, 2012; Lancucki, 2019].
Zdaniem R. Kolmana przez pojecie system zarzqdzania nalezy rozumie¢ zestaw
rozwigzan wdrozonych w organizacji, pomagajacych skutecznie nig zarzadza¢ [Kolman,
2012, s. 189].

Stosowane w przedsigbiorstwach systemy zarzadzania sformalizowanego moga by¢
wdrazane z zastosowaniem nienormalizowanego 1 znormalizowanego podejscia.
Podej$cie nieznormalizowane polega na budowaniu wlasnych wewngtrznych systemow
zarzadzania niepoddawanych zewnetrznej ocenie [Kafel, Nowicki i Sikora, 2013],
opartych na wlasnych wewnetrznych wytycznych 1 zatozeniach. Podejscie
znormalizowane polega na stosowaniu systemow zgodnych z wymaganiami okreslonymi
w normach i poddawaniu ich zewngtrznej ocenie przez niezalezne akredytowane

jednostki [Jedynak, 2017]. Zagrozeniem zastosowania znormalizowanego podejscia
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W odniesieniu do zarzadzania wybranym obszarem dziatalnosci jest nieuzasadnione
przeswiadczenie, ze wdrozony znormalizowany system daje gwarancje skuteczno$ci
dziatania, przy minimalnym zaangazowaniu zasoboéw finansowych, materialnych
i ludzkich [Ejdys, 2011].

Dziatania oparte na normach stanowig przeciwienstwo dziatan opartych na uczeniu
si¢ na btgdach [Ejdys, 2011]. Wiasciwie opracowane normy, z ktorych organizacja
czerpie wzorce, sg przyktadami optymalnych dziatan profilaktycznych skierowanych na
zaspokojenie potrzeb cztonkow danej organizacji. Przedmiotem normalizacji w szerszym
znaczeniu moze by¢: wyrdb, proces lub ustuga, a wiec zarowno dowolny material,
sktadnik, wyposazenie, jak i procedura, metoda, system zarzadzania lub obszar
dzialalnosci [Lancucki, 2010, s. 21]. Znormalizowane systemy zarzadzania stanowig
jedno z narzedzi, ktére moze by¢ wykorzystywane w procesie zarzadzania organizacja,
w tym obszarem bezpieczenstwa i1 zdrowiem pracownikow. Z badan wynika,
ze dostosowanie systemow zarzadzania bezpieczenstwem pracy do wymagan zawartych
w normach dotyczacych tych systeméw wplywa zazwyczaj na poprawe procesow
zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy oraz wynikow osigganych w tym obszarze
[Pawlowska, 2009; Podgoérski, 2010]. Ponadto systemy zarzadzania sprzyjaja
ustanowieniu niezb¢dnego, minimalnego zestawu wymagan, ktorych spetlnienie powinno
umozliwi¢ osiagniecie zaplanowanych, zgodnych z wymaganiami klientow wynikow
[Lancucki, 2010].

Zarzadzanie dzialaniami w zakresie bezpieczenstwa pracy w przedsi¢biorstwie
wymaga zastosowania systemowego podejscia. Kazdy system zarzadzania musi opieraé
si¢ na wczesniej sformulowanych zasadach. W odniesieniu do zarzadzania
bezpieczenstwem zasady te, jako jeden z pierwszych, sformutowal Dan Petersen?.
Do najwazniejszych naleza [Markowski, 1999]:

— niebezpieczne zachowanie, niebezpieczne warunki i wypadek to symptomy

nieprawidlowosci w systemie zarzgdzania bezpieczenstwem,

22 Dan Petersen przez wielu uwazany jest za jednego z ojcoOw wspoiczesnego bezpieczenstwa pracy.
Za swoja dziatalno§¢ otrzymal prawie wszystkie wyrdznienia i nagrody w zakresie bezpieczenstwa
i higieny pracy. Dan Petersen byt jedng z pierwszych osob, ktora w drugiej potowie XX w., rozpoznata
behawioralng strong bezpieczenstwa i praktycznie sie nig zajeta. Do jego gléwnych obszaréw pracy i badan
nalezaty: ocena kultury pracownika, badania percepcji, zarzadzanie stresem pracownikdéw, pomiar
wydajnosci i nagroda, odpowiedzialnos¢ — bezpieczenstwo wedtug celow, redukcja btedow ludzkich,
a takze nadzor nad bezpieczenstwem.
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— niektore okoliczno$ci, ktére moga by¢ przyczynami powaznych wypadkow
i chorob zawodowych moga by¢ tatwo okreslone poprzez identyfikacje
potencjalnych skutkéw wypadkow,

— bezpieczenstwo winno by¢ tak samo istotne jak inne obszary dziatalno$ci
przedsiebiorstwa, na przyklad koszty, jako$¢, ochrona §rodowiska,

— wypadek lub inna strata finansowa jest wynikiem btedu ludzkiego lub
niedopatrzen systemowych,

— w wigkszosci przypadkow niebezpieczne zachowanie cztowieka, ktére prowadzi
do wypadku to odwrotne dziatanie na niewtasciwe Srodowisko pracy, a nie brak
frasobliwos$ci lub wina pracownika,

— istniejg trzy gléwne obszary, ktore nalezy bra¢ pod uwage dla zapewnienia
efektywnego systemu bezpieczenstwa: — warunki fizyczne — sprzet, — warunki
behawioralne — odpowiednie przygotowanie ludzi, — system zarzadzania,

— nie ma jednej stusznej drogi do osiggnigcia bezpieczenstwa w danej organizaciji.

Wzrastajagca $wiadomos$¢ w obszarze bezpieczefnstwa i rosngce w poszczegoédlnych

Krajach zainteresowanie normami, wytycznymi w zakresie bezpieczenstwa i higieny
pracy spowodowaty, ze w 1996 roku Miedzynarodowa Organizacja Standaryzacji (ISO)
przeanalizowata potrzebe podjecia procesu normalizacji systemOw zarzadzania
bezpieczenstwem pracy w skali miedzynarodowej [Ejdys, Kobylinska i Lulewicz-Sas,
2012]. Co istotne, w wyniku szeregu toczacych si¢ dyskusji i glosowan podjeto decyzje
0 niepodejmowaniu przez ISO dalszych prac nad normalizacja wymagan dotyczacych
systemow zarzadzania bezpieczenstwem i zdrowiem pracownikéw. Podobne stanowisko
Miedzynarodowa Organizacja Standaryzacji podtrzymala réwniez na przetomie XX
I XXI wieku, a doktadnie w 2000 r., kiedy Brytyjski Instytut Normalizacyjny (British
Standards Institute — BSI) ponownie wystapil z wnioskiem o podj¢cie dzialan w tym
zakresie. Pomimo, ze takie stanowisko utrzymywata si¢ az do 2018 r. (dziatania zwigzane
z normalizacjg dotyczace ISO 45001:2018), to w migdzy czasie istniaty wytyczne w tym
zakresie opracowane przez inne organizacje mi¢dzynarodowe. Zaliczy¢ do nich mozna
nastepujace standardy o charakterze migdzynarodowym:

— ILO-OSH 2001 Guidelines on Occupational Safety and Healthy Management
System. Dokument opracowany przez Migdzynarodowe Biuro Pracy

(International Labour Organization — ILO), Genewa 2001,
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— OHSAS 18001: 2007 Occupational health and safety management systems —
Requirements, opracowany przez BSI, Londyn 2007.

Powyzsze standardy nie powstaly w wyniku formalnego procesu normalizacyjnego,
realizowanego przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Standaryzacji. Zaréwno
w wytycznych ILO-OSH 2001, jak i normie OHSAS 18001:2007 zostaty przedstawione
wytyczne w zakresie systemowego podejscia do problematyki bezpieczenstwa 1 higieny
pracy w organizacji. Historia rozwoju standardow dotyczacych systemowego podejscia
do zarzadzania bezpieczenstwem i zdrowiem pracownikow zostala przedstawiona

w tabeli 3.3.

Tabela 3.3. Historia rozwoju standardow z zakresu systemowego zarzadzania bezpieczenstwem
i zdrowiem pracownikéw (wybrane)

Charakterystyka zakresu
wymagan

Wytyczne BS 8800, oparte na
ogolnych zasadach dobrego
zarzadzania, odegraly rolg
drogowskazu dla
przedsigbiorstw w zakresie
projektowania i wdrazaniu
Systemu Zarzadzania
Bezpieczenstwem i Higieng
(SGSS), jednoczesnie
umozliwiajac ich integracj¢ z
0go6lnym systemem zarzgdzania
przedsigbiorstwem
Zawiera wymagania dotyczace
Systemoéw Zarzadzania
Bezpieczenstwem i Higieng
Pracy w celu umozliwienia

Lp. Rok Standard (w tym normy serii 1SO)

BS 8800:1996 Wytyczne do

L 1996 systemow zarzadzania BHP

2. 1999

PN-N-18001:1999 Systemy
zarzadzania bezpieczenstwem i

higieng pracy -- Wymagania

organizacji opracowania
polityki i celow w zakresie
bezpieczenstwa i higieny pracy,
z uwzglednieniem wymagan
wynikajacych z przepiséw
prawnych i innych wymagan
dotyczacych tej dziedziny

3. 2001

ILO-OSH 2001 Guidelines on
occupational safety and health
management systems

Zawiera wytyczne dotyczace
systemu zarzgdzania zdrowiem i
bezpieczenstwem
zatrudnionych. Zalecenia
zawarte w wytycznych sg
przeznaczone dla wszystkich
0s0b odpowiedzialnych za
zarzadzanie bezpieczenstwem i
higiena pracy
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4. 2001

PN-N-18004:2001 Systemy
zarzadzania bezpieczenstwem i
higieng pracy -- Wytyczne

Zawiera wytyczne
opracowywania, wdrazania,
utrzymywania i doskonalenia
Systemu Zarzadzania
Bezpieczenstwem i Higieng
Pracy. Wytyczne sa
przeznaczone do stosowania
jako dobrowolne narzedzie
wewnetrznego zarzadzania, nie
sg natomiast przeznaczone do
oceny zgodnosci i skutecznosci
systemu. Podano roéwniez
wytyczne dotyczace kosztow
bezpieczenstwa i higieny pracy

5. 2004

PN-N-18001:2004 Systemy
zarzadzania bezpieczenstwem i
higieng pracy -- Wymagania

Zawiera wymagania dotyczace
Systemow Zarzadzania
Bezpieczenstwem i Higiena
Pracy w celu umozliwienia
organizacji opracowania
polityki i celow w zakresie
bezpieczenstwa i higieny pracy,
z uwzglednieniem wymagan
wynikajacych z przepiséw
prawnych i innych wymagan
dotyczacych tej dziedziny

6. 2006

PN-N-18011:2006 Systemy
zarzadzania bezpieczenstwem i
higieng pracy -- Wytyczne
auditowania

Wyspecyfikowano wytyczne
dotyczace auditowania
systemow zarzadzania
bezpieczenstwem i higieng
pracy oraz dotyczace
kompetencji i oceny auditorow
Systemoéw Zarzadzania
Bezpieczenstwem i Higiena
Pracy. Wytyczne opracowano z
uwzglednieniem koncepcji
auditowania systemu
zarzadzania jakoscia i/lub
zarzadzania srodowiskowego
okreslonej w normie PN-EN
ISO 19011

7. 2007

OHSAS 18001:2007 System
Zarzadzania Bezpieczenstwem i
Higieng Pracy

Zawiera wytyczne dotyczace
systemu zarzgdzania zdrowiem i
bezpieczenstwem zatrudnionych
w celu zapewnienia zgodnosci
dziatan z ustalong polityka i
celami dotyczacymi zdrowia i
bezpieczenstwa oraz integracji
tego systemu za ogdlnym
systemem zarzadzania. Norma
ta zawiera jedynie wytyczne i
zalecenia. Standard zostat
stworzony na bazie
zatwierdzonej w 1996 roku
brytyjskiej normy BS 8800
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2013

ANSI/ASSE A10.38-2013 Basic

Elements Of An Employer's Program

To Provide A Safe And Healthful
Work Environment

Norma okres§la minimalne
elementy programu dla
pracodawcy w celu zapewnienia
bezpieczenstwa i ochrony
zdrowia pracownikow

2018

PN- ISO 45001:2018 Systemy
zarzadzania bezpieczenstwem i
higieng pracy -- Wymagania i
wytyczne stosowania

Norma jest zgodna z
wymaganiami ISO odnoszacymi
si¢ do norm dotyczacych
systemow zarzadzania. Zawiera
wymagania, ktére moga by¢
wykorzystywane przez
organizacj¢ do wdrozenia
systemu zarzadzania BHP, wraz
z wytycznymi dotyczacymi
stosowania, aby umozliwié¢
organizacji proaktywng poprawe
wynikow w zakresie BHP w
zapobieganiu urazom i
chorobom

10.

2020

ISO/PAS 45005:2020 Occupational
health and safety management —
General guidelines for safe working
during the COVID-19 pandemic

ISO / PAS 45005 zawiera
wskazowki dotyczace osadzania
najlepszych praktyk i pomaga
zarzadzac ryzykiem
wynikajacym z COVID-19 w
odniesieniu do zdrowia,
bezpieczenstwa i dobrego
samopoczucia zwigzanych z

praca

11.

2021

ISO 45003:2021 Occupational health

and safety management —
Psychological health and safety at
work — Guidelines for managing
psychosocial risks

Nowa norma ISO 45003:2021
stanowi uzupetienie systemow
zarzadzania bezpieczenstwem i
higieng pracy opartych na
normie ISO 45001. Zawiera
wytyczne dotyczace zarzadzania
ryzykiem psychospolecznym w
celu zapobiegania chorobom

Zwigzanym z pracg oraz
promuje zachowania sprzyjajace
dobremu samopoczuciu w
miejscu pracy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przytoczonej literatury.

Powszechnie uznaje sie, ze pierwszym standardem odnoszacym si¢ do Systemow
Zarzadzania Bezpieczenstwem i Higieng Pracy (SZ BHP) byta opracowana w 1996 oku
brytyjska norma BS 8800, zawierajaca wytyczne do projektowania i wdrazania takich
systemOéw w sposob umozliwiajacy ich integracje z ogdlnym systemem zarzadzania
przedsigbiorstwem [Pawlowska i Sktad, 2017]. Tozsame normy, skierowane do
dobrowolnego stosowania przez przedsigbiorstwo, opracowano i ustanowiono roéwniez

W poszczegolnych krajach, w tym w Polsce. W skali migdzynarodowej wazng role
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W promowaniu i wdrazaniu systemowego zarzadzania bezpieczenstwem pracy
odgrywaty wytyczne zawarte w ILO-OSH 2001 [ILO-OSH 2001], opracowane przez
Mi¢dzynarodowg Organizacje Pracy (MOP). Wytyczne odnoszg si¢ zardwno do szczebla
krajowego, jak i przedsi¢biorstwa. Ich celem jest wspomaganie organizacji we wdrazaniu
Systemow Zarzadzania Bezpieczenstwem i Higiena Pracy (SZ BHP). W Polsce,
na poziom krajowy, wytyczne zostaty wprowadzone poprzez normy serii PN-N-18000
(PN--18001:2004 i  PN-N-18004:2001). Kolejng istotng role w ksztaltowaniu
systemowego zarzadzania bezpieczenstwem pracy odegrat standard OHSAS
18001:2007, ktory stanowi jedng z charakterystycznych norm europejskich i dotyczy
calego systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy. Standard OHSAS
warunkowany jest reguta PDCA (ang. PLAN-DO-CHECK-ACT). Standard OHSAS
18001 sporzadzono w celu zagwarantowania zgodnosci z ISO 9001:2000 oraz ISO
14001:2004. Metode t¢ mozna zaprezentowaé w sposob [OHSAS Project Group, s. 8]:

e Plan, jako procesy oraz cele potrzebne w trakcie realizaciji,

e \Wykonanie, czyli wszelkie dziatania wdrazajace,

e Sprawdzenie, czyli kontrola oraz pomiar procesow tak aby byly zgodne

z wymogami BHP oraz prawnymi,

e Drzialanie, jako poprawa rezultatow w obszarze BHP.

Ostatnim dlugo wyczekiwanym standardem, a pierwszym znormalizowanym, jest
wydana w marcu 2018 roku norma ISO 45001. Norma zostala opracowana
z uwzglednieniem wytycznych Miedzynarodowej Organizacji Pracy oraz wymagan
krajowych. Zawiera wytyczne dotyczace jej stosowania, dzigki czemu umozliwia
organizacji popraw¢ wynikow w zakresie bezpieczenstwa pracy, W zapobieganiu urazom
i chorobom. ISO 45001 moze by¢ stosowana w kazdej organizacji niezaleznie od jej
wielkosci, typu 1 charakteru. Norma ma struktur¢ analogiczng do opublikowanych
wczesniej norm dotyczacych m.in. systemu zarzadzania jakoS$cig i systemu zarzadzania
srodowiskiem. Utatwia to integracj¢ systemu zarzadzania bezpieczefstwem 1 higieng
pracy z systemem zarzadzania organizacj3. Podstawowg zasada dzialania normy ISO
45001, podobnie jak w standardzie OHSAS, jest cykl PDCA. Celem normy jest
wspieranie i promowanie dobrych praktyk i standardéw w obszarze bezpieczenstwa pacy,
przy zachowaniu rownowagi z potrzebami ekonomicznymi. Zasadnicze zmiany, ktore
zauwazamy w odniesieniu do wczesniejszych standardow dotyczacych bezpieczenstwa

i higieny pracy, sg nastepujace [Pawtowska i Sktad, 2017]:
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— uwzglednienie kontekstu organizacji,

— uwzglednienie w planowaniu systemu zarzadzania bezpieczenstwem pracy
| zdrowiem pracownikow ryzyk i szans odnoszacych si¢ zarowno do
pracownikow, innych stron zainteresowanych ,jak i do samej organizacji,

— zwigkszenie roli przywddztwa,

— rozszerzenie wymagan dotyczacych komunikacji,

— wiekszy nacisk na planowanie zmian,

— wszechstronne wspotuczestnictwo 1 konsultacje pracownikow,

— posiadanie udokumentowanej informacji zamiast dokumentow i zapisow.

Wazne jest to, ze ISO 45001 uwzglednia oddzialywanie miedzy organizacja, a jej
otoczeniem biznesowym. Charakterystyczne natomiast jest to, ze nie okreSla
szczegotowych kryteriow dotyczacych wydajnosci w zakresie bezpieczenstwa pracy
1 zdrowia pracownikow, a takze, ze nie ma charakteru nakazowego w odniesieniu do
projektu systemu zarzadzania bezpieczenstwem. W konsekwencji, niejako zmusza do
analizy  kontekstu sytuacyjnego organizacji, i na tej podstawie istotna staje si¢
identyfikacja czynnikow w otoczeniu wewnetrznym i1 zewngtrznym przedsigbiorstwa
(rysunek 3.3.) [Kubasinski, 2022, s. 182-183]. Tworzy to warunki dla dostosowania
systemu zarzadzania bezpieczenstwem pracy do wlasnych potrzeb w zakresie
zapobiegania obrazeniom 1 chorobom. Kazdy rodzaj systemu moze by¢ zgodny
Z wymaganiami normy, o ile mozna wykazaé, ze jest odpowiedni dla organizacji i jest
skuteczny. 1SO 45001 skazuje natomiast dziatania, w ktorych: wymagane jest
zapewnienie przez pracodawce wspotudziatu pracownikow, wymagane jest modelowanie

adekwatnego systemu komunikacji oraz uwzgledniajace opinie stron zainteresowanych.
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KONTEKST ZEWNETRZNY
(CZYNNIKI ZEWNETRZNE)

nowi wykonawcy
i podwykonawcy

awarie

KONTEKST WEWNETRZNY
(CZYNNIKI WEWNETRZNE)

ofoczenie

gospodarcze i
naturaine

($rodowisko)

otoczenie
kulturowe

nowe przepisy

kontrshencl
i godcie

nowa technologia

nowa wiedza o wyrobie
majaca wplyw na zdrowie
| bezpieczenstwo

 Rysunek 3.3. Kontekst organizacji — wewngtrzne i zewngtrzne czynniki
Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie: Kubasinski, 2022, s. 183 [za PN-ISO
45001:2018].

Podkreslajac znaczenie wymagan i1 wytycznych zawartych w ISO 45001, nalezy
zwroci¢ uwage na fakt, ze w doskonaleniu funkcjonowania przedsigbiorstwa napotykamy
na wiele trudno$ci. Zazwyczaj wynikaja one miedzy innymi: ze specyfiki
przedsiebiorstwa, z braku konsekwencji 1 dyscypliny wdrazania modyfikacji,
Z postrzeganiem wprowadzanych standardow jako proby narzucania zasad i zabijania
kreatywnos$ci [Kubasinski i Stawinska, 2019]. Rozwigzania dla tych kwestii mozna
znalez¢ zaglebiajac sie Wlasnie w tres¢ wymagan 1SO 45001.

Systemowe podejscie do zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy stanowi jeden
z etapdw rozwijajacego si¢ podejscia do problematyki bezpieczenstwa pracy.
Zainteresowanie poszczegélnymi standardami 1 Systemami, pojawilo si¢, gdy
zaobserwowano, ze samo inwestowanie w technologie, wyposazenie oraz podejmowanie
dzialan zapewniajacych zgodno$¢ z przepisami prawnymi nie sg na tyle skuteczne, by
wyeliminowa¢ niepozadane zachowania wsrdd pracownikéw. Z czasem organizacje
zaczely podejmowac szereg dziatan w kierunku podnoszenia kompetencji pracownikoéw
i oceny ryzyka zawodowego [Ejdys, 2010]. Rola i znaczenie zarzadzania ryzykiem
zawodowym w systemowym ksztaltowaniu bezpieczenstwa pracy zostaly opisane

w paragrafie 3.2.3.
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3.2.3. Rola zarzadzania ryzykiem zawodowym w systemowym ksztaltowaniu

bezpieczenstwa pracy

Istotng role w systemie zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy odgrywa
zagadnienie ryzyka zawodowego [Jakubiec i Knapek, 2016, s. 195]. Ryzyko zawodowe
nierozerwalnie zwigzane jest z dzialalnoscia prowadzong w  organizacji
I dotyczy przede wszystkim pracownika oraz otoczenia, w ktorym wykonuje on swoja
prac¢. Ryzyko zawodowe odnosi si¢ do wypadkéw w miejscu pracy oraz chordb
zawodowych, wystepujacych podczas jej wykonywania. Ryzyko zawodowe jest
okresleniem prawdopodobienstwa pojawienia si¢ niepozadanych wypadkow zwigzanych
z wykonywang pracg, ktore moga wywola¢ utrate zdrowia lub zycia pracownikow
[Lewandowski i Znajmiecka-Sikora, 2014]. Swiadomo$¢ wystepowania ryzyka jest
niezbednym warunkiem dla zapewnienia skuteczno$ci stosowanych zabezpieczen,
pozwalajacych bezpiecznie wykonywaé czynno$ci, niezaleznie od wielko$ci zwigzanego
z nimi zagrozenia [Gorny, 2021, s. 12].

W swoim opracowaniu M. Jakubiec i T. Knapek podkreslaja, ze na zarzadzanie
ryzykiem zawodowym sktada si¢: planowanie, oceny ryzyka, wprowadzenie udogodnien
organizacyjnych 1 technicznych, majacych na celu minimalizacj¢ lub eliminowanie
ryzyka [Jakubiec i Knapek, 2016, s. 195]. Odnosi si¢ to zaréwno do doskonalenia
istniejacych procesow, jak i maszyn, urzadzen oraz nowych technologii. W praktyce
stosuje si¢ rowniez rotacje¢ pracownikdw na stanowiskach pracy. Wazne jest,
aby umiejetnie wykorzysta¢ wyniki z przeprowadzonego badania ryzyka zawodowego,
tak aby moc planowaé¢ i1 eliminowa¢ lub ogranicza¢ wystapienie tego ryzyka.
Wprowadzajac udoskonalenia techniczne 1 organizacyjne w przedsigbiorstwie, nalezy
pamigtac, ze musza one by¢ zgodne z obowigzujacymi wymaganiami prawnymi oraz
dostosowane do aktualnej wiedzy pracownikow. W zwigzku z tym przedsiebiorstwo jest
zobowigzane do cyklicznej kontroli 1 w razie potrzeby korygowania wprowadzonych
udoskonalen dla zapewnienia wigkszego bezpieczenstwa 1 ochrony zdrowia
pracownikow [Goérny, 2011]. Ryzyko =zawodowe dotyczy takze wypadkow
wystepujacych na stanowiskach pracy.

Mowigc o ryzyku zawodowym nalezy okresli¢ jego podstawowy cel. Odnoszgc si¢ do
istoty ryzyka zawodowego wskazanego w definicji, mozna stwierdzi¢, ze celem
podstawowym jest przeciwdziatanie potencjalnym zdarzeniom generujacym obcigzenia

dla wszystkich realizowanych czynno$ci, niezaleznie od charakteru i sposobu
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wykonywania pracy [Fotr et al., 2016]. Takie stanowisko podzielajg inni autorzy
literatury przedmiotu, dodatkowo zwracajgc uwage, ze do zidentyfikowanych zagrozen,
nalezy okres§li¢ potrzeby =zastosowania dzialan doskonalgcych, odpowiednich
do wystepujacych zagrozen [Sadlowska-Wrzesinska, 2017; Goérny, 2021]. Ponadto,
uwzgledniajac obowigzujace regulacje prawne i normatywne, a takze odwotujac si¢
do warunkow funkcjonowania poszczegolnych przedsigbiorstw, mozna wskazac,
ze dodatkowymi celami przeprowadzenia oceny ryzyka moga by¢ [Gorny, 2021, s. 20]:

— wykazanie, ze zastosowane S$rodki ochrony sg odpowiednie do charakteru
wystepujacych i zidentyfikowanych niezgodnosci,

— wykazanie, ze dokonano wyboru oraz zastosowano odpowiednie materialy
eksploatacyjne wykorzystywane w trakcie pracy oraz wyposazenie stanowisk
| organizacje pracy,

— ustalenie priorytetéw podejmowanych dziatan majacych na celu eliminowanie lub
ograniczenie oddzialywania zagrozen i ucigzliwosci,

— rozwazanie, czy ryzyko zawodowe jest na poziomie akceptowalnym oraz czy
zastosowano $rodki ochronne odpowiednie do charakteru i poziomu
oddzialywania zagrozen,

— zapewnienie zgodnosci z obowigzujacymi przepisami prawnymi.

Zastosowanie zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie ma na celu uzyskanie
trwalej] poprawy bezpieczenstwa 1 zapewnienie ochrony zdrowia pracownikow.
Zarzadzanie ryzykiem, podobnie jak ryzyko, jako pojecie doczekato si¢ wielu definicji
(tabela 3.4.). W normie ISO 31000 zawierajacej zasady, ktore nalezy stosowaé w celu
zapewnienia odpowiedniego poziomu skutecznosci procesu zarzadzania ryzykiem,
ryzyko jest definiowane jako wptyw niepewnosci na cele [1SO 31000, 2018, pkt 3.1, s. 1].
Z kolei, jak podaje J. Gorna wraz z innymi, zarzadzanie ryzykiem w ujeciu procesowym
powinno by¢ integralng czeScig zarzadzania w organizacji [Goérna, Kazmierczak
| Zaptata, 2021, s. 55]. Dzigki temu zarzadzanie ryzykiem moze by¢ stosowane na
poziomie strategicznym, operacyjnym, programowym lub projektowym [ISO 31000,
2018, pkt 6.1, s. 9]. M.E. Whitman definiujac zarzadzanie ryzykiem nawiazuje do relacji
pomigdzy szacowaniem ryzyka, a jego ostabianiem, co niewatpliwie rowniez Stanowi cel
zarzadzania ryzykiem [Whitman, 2006]. Z kolei wedlug C.L. Pritcharda zarzadzanie
ryzykiem to ciagly proces na ktory sktada sie: planowanie, identyfikacja ryzyka, jego
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klasyfikacja, pomiar, planowanie metod reagowania na ryzyka oraz kontrola [Pritchard,
2001].

Tabela 3.4. Wybrane definicje zarzadzania ryzykiem

Lp. Autor Definicja

Zarzadzanie ryzykiem jest to kilkuetapowy proces decyzyjny,
wspomagajacy osiggniecie zaplanowanego celu za pomocg
odpowiednich procedur, przy mozliwie najnizszych kosztach albo
osiggnigcie najwyzszego mozliwego celu przy danych kosztach
Zarzadzanie ryzykiem jest elementem kierowania organizacja,

2. M. Broda systemem postepowania (i wlasciwie myslenia) umozliwiajacym
statg kontrol¢ nad ryzykiem, na jakie jest ona narazona
Zarzadzanie ryzykiem to identyfikacja, mierzenie i kontrolowanie
3. D. Dziawgo ryzyka w celu jego maksymalnego ograniczenia oraz
zabezpieczenie przed skutkami ryzyka

Zarzadzanie ryzykiem nalezy rozumie¢ jako prowadzenie polityki
zwigzanej z ryzykiem w przedsicbiorstwie

Zarzadzanie ryzykiem jest to proces opanowywania ryzyka
obejmujacego ogot dziatan zwigzanych z analiza, eliminowaniem,
ograniczaniem oraz zarzgdzanie ryzykiem w konkretnym
przypadku

Zarzadzanie ryzykiem jest intensywnym rozprawianiem si¢ z

6. A. Schmoll polityka odnosnie ryzyka i odpowiednim uwzglednianiem jej w
polityce handlowej

Zarzadzanie ryzykiem obejmuje przedsigwzigcia majace na celu
planowa i celowa analize, sterowanie ryzykiem wystepujacym w

1. D.J. Blaszczuk

4, T. Kaczmarek

5. D. Michalski

[ M. Schulte dziatalno$ci przedsigbiorstwa i kontrole podejmowanych
przedsiewziec
8 7 Zawadzka ANSI/ASSE A10.38-2013 Basic Elements Of An Employer's

Program To Provide A Safe And Healthful Work Environment
Zarzadzanie ryzykiem jest ciagglym procesem decyzyjnym,
wspomagajacym osiggniecie zaplanowanego celu gospodarczego,
spolecznego lub politycznego, optymalnym kosztem za pomoca
procedur, umozliwiajacych catkowita eliminacje¢ lub ograniczenie
do akceptowanego poziomu wszelkich ryzyk zagrazajacych
osiagnieciu celu

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: Gaschi-Uciecha A., (2014), Istota ryzyka
w procesach logistycznych, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Seria Organizacja
i Zarzadzanie, z.70, Nr kol. 1909, s. 120.

9. M. Zdanowski

Na podstawie przywotanych definicji mozemy stwierdzi¢, ze zarzadzanie ryzykiem jest
logicznym oraz uporzadkowanym planem, procesem, systemem dzialan. W zwigzku
z tym mozliwy jest jego podzial na nastgpujace po sobie etapy [Rysinska-Wojtasik, 2018,
s. 28].

Ksztattowanie ryzyka w ujeciu wymagan systemowego zarzadzania wymaga
rozpatrywania ryzyka poprzez zapewnienie mozliwosci zarzadzania nim [Gorny, 2017].

Nalezy podkresli¢, ze zarzadzanie ryzykiem nie jest procesem jednorazowym, lecz
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ciggtym. Sktada si¢ z kilku nastepujacych po sobie etapow [Wojtyto, 2020, s. 261].
Zgodnie z wytycznymi ISO 31000 na zarzadzanie ryzykiem skladaja si¢ nastepujace po
sobie etapy: identyfikacji zagrozen/ szans, analizy ryzyka, oceny ryzyka, reakcji na
ryzyko oraz  monitoringu 1 komunikacji  (rysunek  3.4.).  Monitoring
1 komunikacja s3a natomiast takimi etapami procesu zarzadzania ryzykiem, ktore
zazwyczaj sg prowadzone stale i wystepuja rownolegle z innymi etapami. Dlatego
W opracowaniach dotyczacych przedmiotu tematu przyjmuje si¢ twierdzenie,
ze zarzadzanie ryzykiem lgczy funkcje zarzadzania z monitorowaniem [Szczepankiewicz
I Sibdmiak, 2008].

— Ustalenie kontekstu

|dentyfikacja
zagrozen

MONITORING <> Analiza ryzyka > KOMUNIKACJA

Ocena ryzyka

— Reakcja naryzyko —

) Rysunek 3.4. Etapy procesu zarzadzania ryzykiem w organizacji
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: 1SO 31000:2018 [za: Wojtyto, 2020, s. 261].

W literaturze przedmiotu proponuje si¢ wiele podzialdow procesu zarzadzania
ryzykiem (tabela 3.5.). Zazwyczaj podstawowa roznica pomigdzy podziatami dotyczy
liczby etapéw postgpowania i zawiera si¢ w przedziale od trzech do szesciu [Kuklinska

i Dornfeld, 2009; Kuklinska, 2012].
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Tabela 3.5. Wybrane podziaty procesu zarzadzania ryzykiem

Lp. Autor Etapy procesu zarzadzania ryzykiem
o 1. ldentyfikacja oraz szacowanie ryzyka
1 M.S. Dorfman ;3; Wyboér efektywnych met.od. kontroli oraz
© finansowania strat, a takze ich wdrozenie
< ) ) oy
3. Monitorowanie wynikow
. Jedynak ~ 1. Identyfikacja ryzyka
@ 2. Ocena ryzyka
2. J. Teczke o ioulaci i
S. Wycislik K 3. Manipulacja ryzykiem
' 4. Kontrola ryzyka
1. Poznanie ryzyka
I 2. Analiza oraz ocena
3 K. Jedralska ;',:; 3. Qpanowame ryzyka, ktore powmno'by(.: rozumiane,
=) jako opracowanie metod zrownowazenia ryzyka
< . S
4. Obserwowanie oraz kontrole przedsiewzie¢
minimalizujgcych ryzyko
o 1. Okreslenie zadan
C.A. Williams @ 2. Szacowanie ryzyka oraz niepewnosci
4, M.L. Smith 2 3. Kontrola ryzyka
P.C. Young g 4. Finansowanie ryzyka
5. Administrowanie programem
1. Identyfikacja ryzyka
o1 2. Analiza ryzyka
= 3. Sformutowanie wariantow zarzadzania ryzykiem
5. | T.Kaczmarek | 8
= 4. Ocena ryzyka
= 5. Decyzja oraz dziatania w obszarze zarzadzania
ryzykiem

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: Gaschi-Uciecha A. (2014), Istota ryzyka
w procesach logistycznych, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Seria Organizacja
i Zarzadzanie, z.70, Nr kol. 1909, s. 120.

Jak zwracaja uwage K. Hampel i Z. Gadzinowska, rozpoczynajac proces zarzadzania
ryzykiem, nalezy w pierwszej kolejnosci okresli¢ zrodla ryzyka, ktore odnalez¢ mozna
w systemie lub jego otoczeniu [Hampel i Gadzinowska, 2017, s. 97]. Kolejnym, po
identyfikacji ryzyka, waznym etapem w zarzadzaniu ryzykiem jest ocena ryzyka
[Karczewski, 2004]. Ocena ryzyka stanowigca wstepny etap zarzadzania ryzykiem
powinna by¢ postrzegana jako element dobrej praktyki biznesowej oraz $rodek do
zapewnienia skutecznego doskonalenia prowadzonych dzialan operacyjnych [Gorny,
2019; Ulewicz, Novy i Dwornicka, 2020]. Ponadto, wtasciwie przeprowadzona ocena
ryzyka zawodowego pozwala zwigkszy¢ $wiadomos$¢ probleméw dotyczacych
bezpieczenstwa pracy 1 zdrowia zatrudnionych ws$rdd pracownikow 1 kadry
zarzadzajacej. Przeklada si¢ to na wzrost ich zaangazowania w rozwigzywanie

problemoéw z bezpieczenstwem. Po przeprowadzonej analizie 1 ocenie ryzyka mozna
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przystapic¢ do dalszych decyzji (w zalezno$ci od stopnia ryzyka i jego akceptowalnos$ci)
oraz dziatan w obszarze zarzadzania ryzykiem.

Zapewnienie uzyskania zamierzonych efektow doskonalenia wymaga zastosowania
narzedzi, $rodkdw i1 metod doskonalenia odpowiednich dla obszaru i1 $rodowiska
wykonywanej pracy [Jedynak i Bak, 2020]. Ma to przetozenie na podejmowane dzialania,
ktorych celem jest bezpieczenstwo zatrudnionych oraz zapobieganie zagrozeniom
mogacym wystagpi¢c w otoczeniu przedsigbiorstwa. Przykladowy schemat dziatan
podejmowanych w ramach p¢tli zarzadzania ryzykiem zawodowym przedstawiono na

rysunku 3.5.

Proces analizowania
ryzyka zawodowego
< yZy g

s : [ i wyznaczania jego
na ryzvk w N o — 3 e
—_— Ocena ryzyka zawodowego ‘ akceptowalnosci

Ocena skutecznosci podjetych DOSKONALENIE WARUNKOW Ocena koniecznosci podjecia
dziatan doskonalacych WYKONYWANIA PRACY dziatan doskonalacych

Zastosowanie dziatan doskonalacych ‘
(korygujacych i zapobiegawczych)

Realizacja dziatan A Wybor dziatan eliminujacych | ! Wyhor i zastosowanie
eliminujacych zagroZenia lub Q zagrozenia lub -« narzedzi zarzadzania
ograniczajacych ryzyko v ograniczajacych ryzyko ryzykiem

Rysunek 3.5. Schemat dziatan podejmowanych w ramach cyklu zarzadzania ryzykiem
] zawodowym
Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie: Gorny, 2021, s. 138.

Kazde prowadzone dzialanie nalezy powigza¢ ze soba, tworzac jednakowa, spdjna
struktur¢ zarzadzania ryzykiem, ktora uwzglednia istote zadan realizowanych
W przedsigbiorstwie [Olechowski 1 in., 2016]. Zaleznos$ci 1 powigzania umozliwiajace
skuteczne zarzadzanie ryzykiem znajdujemy w wytycznych normy ISO 31000:2018.
Struktura przedmiotowych dziatan i powigzan zgodna z wytycznymi ISO 31000 zostata

przedstawiona na rysunku 3.6.
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4 N

ZaangaZowanie w zarzadzanie ryzykiem
Wskazanie wytycznych Zaprojektowanie/ulepszenie
ulepszenia (udoskonalenia) (udoskonalenie) koncepcji
wprowadzonej koncepdcii zarzadzania ryzykiem
zarzadzania ryzykiem i
Monitorowanie zastosowanej Wprowadzenie w organizacji
koncepcji zarzadzania [ zaprojektowane] koncepdji
ryZykiem Farzadzania ryzykiem

h

Rysunek 3.6. Struktura dziatan i powigzan umozliwiajaca skuteczne zarzadzanie
ryzykiem
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: ISO 31000:2018 [za: Gorny, 2021, s. 141].

Systemowe zarzadzanie bezpieczenstwem pracy 1 zdrowiem pracownikow
prowadzone jest poprzez wskazanie i osigganie celow, okreslajacych uzyskiwane efekty
zarzadzania. Zarzadzanie ryzykiem zawodowym nalezy traktowa¢ jako nierozlaczny
element catego systemu dla zapewnienia bezpieczenstwa w organizacji. Warunkiem
zapewnienia skutecznosci funkcjonowania systemu jest witaczenie zarzadzania ryzykiem
w strukture prowadzonych w organizacji procesOw. Wymaga to zastosowania rozwigzan
zintegrowanych ze wszystkimi obszarami wlasciwymi dla prowadzonej dziatalnosci [Gul
I Fatih, 2018].

Na podstawie prowadzonych rozwazan dotyczacych przedmiotu niniejszego
rozdzialu, mozna stwierdzi¢ ze wspoélczesnie kluczowe znaczenie w ksztaltowaniu
systemowego podej$cia do zarzadzania bezpieczenstwem pracy odgrywa zarzadzanie
procesowe. Wsparciem dla takiego podejscia sg znormalizowane systemy zarzadzania,
ktore stanowig jedno z narzedzi wykorzystywanych w procesie zarzadzania organizacja.
Nalezy takze zwroci¢ uwage na istotny element w zarzadzaniu bezpieczenstwem, jakim
jest zastosowanie zarzadzania rykiem bedacego czeScig skladowsg systemowego
zarzgdzania warunkami pracy w przedsigbiorstwie. Najwazniejsze wnioski jakie
wynikaja z rozdziatu trzeciego sa nast¢pujace:

1. Dzialania w =zakresie bezpieczenistwa pracy 1 zdrowia pracownikow

w przedsigbiorstwie wymagaja zastosowania systemowego podejscia.
2. Kazdy system zarzadzania, rowniez w obszarze bezpieczenstwa pracy, musi

opierac si¢ na wczesniej sformutowanych zasadach.
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3. System zarzadzanie bezpieczenstwem pracy jest cze$cig ogdlnego systemu
zarzadzania przedsigbiorstwem. Ma on za zadanie pomodc organizacji
w kontrolowaniu i minimalizowaniu zagrozen dla zdrowia pracownikow, jak
rowniez innych osob.

4. Strategia proaktywna powinna stanowi¢ podstawe wspotczesnego zarzadzania
obszarem bezpieczenstwa pracy w organizacji (charakterystyczng cechg strategii
proaktywnej jest ciggle doskonalenie).

5. W zarzadzaniu bezpieczenstwem pracy wykorzystywana powinna by¢ takze
strategia reaktywna (wypadki przy pracy sg nieuniknione Stosujac rozne narze¢dzia
mozna ograniczy¢ prawdopodobienstwo ich wystgpienia do poziomu
akceptowanego).

6. Jednym z elementdw zarzadzania bezpieczenstwem pracy sa dziatania, ktore
powinny przebiega¢ zgodnie z hierarchig Srodkow kontroli podejmowanych
w celu zmniejszenia poziomu ryzyka.

7. lstotne, z punktu widzenia zapewnienia bezpiecznego miejsca pracy, sa dziatania
zmierzajace do poprawy zachowan pracownikéw (kultura pracy, wzajemna
obserwacja itp.), jak réowniez dobre praktyki, wsparcie kadry kierowniczej
I partycypacja w przeprowadzaniu analizy ryzyka w odniesieniu do swoich
stanowisk pracy.

8. Zarzadzanie ryzykiem zawodowym zwigzanym z wykonywang praca jest
integralng czeScig zarzadzania bezpieczenstwem 1 zdrowiem pracownikow,
realizowanego w kazdym obszarze funkcjonowania przedsigbiorstwa, niezaleznie
od charakteru oraz specyfiki wystepujacych zagrozen.

9. Zarzadzanie ryzykiem zawodowym, W tym ocena ryzyka, nie powinny by¢
traktowane jako wytaczne narzedzie pozwalajace zapewnic skutecznosé ciggltego
doskonalenia w zakresie poprawy bezpieczenstwa pracy i ochrony zdrowia
zatrudnionych. Nalezy je postrzega¢ jako jeden z elementow i sposéob

usprawnienia funkcjonowania systemu.
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4. DOSKONALENIE BEZPIECZENSTWA PRACY

4.1. Podejscie reaktywne w zarzadzaniu bezpieczenstwem pracy

Obecnie przedsicbiorstwa borykaja si¢ z problemem poszukiwania wlasciwych
rozwigzan, ktore beda przektadaty si¢ na usprawnienie poszczegdlnych obszarow ich
funkcjonowania. Maja one na celu zwigkszenie ich efektywnosci, przy jednoczesnej
redukcji kosztow wlasnych. Nowoczesne przedsi¢biorstwa zazwyczaj stosujg systemowe
podejscie do doskonalenia proceséw zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy
[Gajdzik, 2010, s. 115].

W dziatalnos$ci przedsigbiorstw coraz wigksza role odgrywa systemowe podejscie do
zarzadzania. System zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy, jest czgscig ogdlnego
systemu zarzadzania przedsi¢biorstwem i mMa on za zadanie poméc organizacji
w kontrolowaniu | minimalizowaniu zagrozen dla zdrowia pracownikow, jak rowniez
innych osob. Struktura systemu zarzadzania bezpieczenstwem pracy i1 zdrowiem
pracownikow  jest tozsama z innymi systemami zarzadzania, np. jakoscia,
srodowiskowego, bezpieczenstwem informacji. Obejmuje elementy decydujace
0 skutecznosci uzyskiwania zamierzonych efektow. Nalezg do nich [Goérny, 2017, s. 84-
85]:

— zaangazowanie najwyzszego kierownictwa,

— ksztattowanie polityki bezpieczenstwa i higieny pracy,

— planowanie struktury systemu i jego wdrozenia,

— wadrazanie i funkcjonowanie,

— sprawdzanie oraz podejmowanie dziatan doskonalgcych (korygujacych
I zapobiegawczych),

— przeglad wykonywany przez kierownictwo.

Doskonalenie funkcjonowania przedsiebiorstwa jest niemozliwe bez wprowadzania
standardow. Mozna doda¢, ze istnienie standardow jest warunkiem ciggtego
doskonalenia, realizacji postulatow jakosci oraz efektywnosci [Kubasinski S., Stawinska
M., 2019]. Omawiane w poprzednim rozdziale systemy zarzadzania bezpieczenstwem
1 higieng pracy pojawily si¢ w przedsiebiorstwach po wdrozeniu systemow zarzadzania
jakoscig 1 po systemach zarzadzania $rodowiskowego. Dzialania, tak jak standardy,
stuzace poprawie bezpieczenstwa pracy i doskonaleniu warunkéw pracy nieustannie si¢
rozwijaja. Implementuje si¢ nowe narzedzia organizatorskie, zarzadcze, kontrolne itp.

Stosowane sg zarowno narzedzia bezposredniego wplywu na poprawe warunkéw pracy,
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takie jak np. audyt, inwestycje materialne, transfer nowoczesnej technologii itp. oraz
posrednie, na ktore skladaja si¢: dziatania organizacyjno-proceduralne, zarzadzanie
swiadomosciag pracownikow, budowanie zaangazowania pracowniczego, system szkolen,
motywacji i komunikacji.

W dazeniu do stalego doskonalenia rozwigzan przyjmowanych w celu ochrony
bezpieczenstwa i zdrowia pracownikow nalezy zwrédci¢ uwage przede wszystkim na
koniecznos¢ doskonalenia systemow zarzadzania bezpieczenstwem pracy i zdrowiem
pracownikow, ktorych podstawowym celem jest stata poprawa wynikow osigganych
w tym obszarze. W szczegdlnosci istotne jest zapobieganie wypadkom przy pracy
i chorobom zwigzanym z pracg oraz zapewnienie zdrowych i bezpiecznych miejsc pracy.
Kluczowe znaczenie w tym procesie odgrywaja standardy i normy, ktore ujmuja
zagadnienia zarzadzania bezpieczenstwem pracy w sposob systemowy, ulatwiajac
realizacje dziatan prowadzacych do poprawy warunkow pracy.

Tradycyjne zarzadzanie bezpieczenstwem pracy oparte jest na dziataniach
usprawniajacych o charakterze aposteriori?®, co najprosciej mozna zrozumieé¢ jako
,,po fakcie”, tudziez ,,w nast¢pstwie faktu”. W takim postrzeganiu i charakterze znaczenia
szukamy odpowiedzi na pytanie ,,co poszto zle?” (w wyniku m.in. analizy wypadkow)
2015]. Dziatania naprawcze sa podejmowane zwykle w wyniku rosnacego trendu
wskaznikow dotyczacych wypadkéw ogotem lub ze wzgledu na ich kategorig (cigzkie,
zbiorowe, $miertelnie). W takim przypadku mowimy o podejsciu reaktywnym
W zarzadzaniu bezpieczenstwem pracy.

Jak podaje A. Szymanek, w zalezno$ci od rodzaju wykorzystywanych danych
wyodrgbnia si¢ trzy strategie zarzadzania bezpieczenstwem: reaktywna, proaktywna
I perdyktywna [Szymanek, 2015]. Podejscie reaktywne (rysunek 4.1.) w ramach przyjetej
strategii polega na tym, ze dzialania sg podejmowane w odpowiedzi na wystgpienie
zdarzen o znaczacych skutkach. T. Ewertowski wraz z zespotem podaje, ze podstawowa
zasadg strategii reaktywnej jest analiza zdarzen niepozadanych, ktére zaistniaty
w przesztosci: katastrofa, awaria, wypadek [Ewertowski i inni, 2020]. W nastepstwie

tego, uruchamiane sg dziatania (reakcje) naprawcze [Ewertowski 1 Kubasinski, 2021].

23 Termin ,,a posteriori” (tac. ,,z nastepstwa”) w filozofii bedacy przeciwiefistwem wyrazenia ,,a priori”
0znaczajacy ,, na podstawie faktow”. W $redniowieczu formuta rozumiana byta jako wnioskowanie ze
skutkéw o przyczynach; w filozofii nowozytnej, termin okreslajacy poznanie na podstawie uprzedniego
doswiadczenia [Stownik jezyka polskiego, on-line], dostep 30.05.2023 r..
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Przyktadem techniki stosowanej w strategii reaktywnej jest badanie wypadkow

0 dotkliwych skutkach dla zycia, zdrowia, mienia i srodowiska [Ewertowski i in., 2020].
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Rysunek 4.1. Uproszczony model podejécia reaktywnego
Zrodto: Ewertowski T., Berlik M., Stawinska M., (2020), Koncepcja oceny obcigzenia
zadaniowego operatora w aspekcie doskonalenia uktadu czltowiek-technika-otoczenie na
przykiadzie pilota, s. 29.

Podejscie reaktywne w zarzadzaniu bezpieczenstwem pracy stosuje si¢ przede wszystkim
w nastgpujacych sytuacjach [Ewertowski i in., 2020]:
— gdy w przedsiebiorstwie stosuje si¢ stare systemy zarzadzania bezpieczenstwem,
w ktorych nie s3a dostepne dane niezbedne w zarzadzaniu proaktywnym
i predyktywnym,

— w odpowiedzi na zdarzenia niepozadane o znaczacych skutkach,

— w przypadku zagrozen pojawiajacych si¢ nagle w srodowisku operacyjnym.
Podsumowujac podejscie reaktywne w pracy bardzo przeszkadza. Nie pozwala osiggnaé
zamierzonego celu i uniemozliwia znalezienie rozwigzan wptywajacych na usprawnienie
proceséw. Ponadto postawa reaktywna wigze si¢ z wieloma negatywnymi emocjami.
Poczucie, ze jest si¢ odpowiedzialnym za niepowodzenie, wyzwala w pracownikach
frustracje, stres, zto$¢ czy wieczne niezadowolenie. Objawia si¢ to czgstym narzekaniem,
co bardzo utrudnia nawigzanie dobrych relacji ze wspolpracownikami lub osobami
otoczenia zewnetrznego. Pracownik reaktywny nie dostrzega, ze problem lezy w nim,
a nie w otaczajacej go rzeczywistosci, co m.in. wplywa na zmniejszenie efektywnej pracy

catego zespotu.

4.2. Podejscie proaktywne w zarzadzaniu bezpieczenstwem pracy

Wspolczesne podejscie do zarzadzania obszarem bezpieczenstwa pracy 1 zdrowia
pracownikow powinno charakteryzowac si¢ podej$ciem systemowym w jego zarzadzaniu
oraz dziataniami proaktywnymi [Kubasinski, 2022]. Nastawienie organizacji, ktora

traktuje zdrowie 1 bezpieczenstwo pracownikéw na réwni z innymi obszarami swojej
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dziatalnosci, §wiadczy o jej dojrzatosci i sposobie mys$lenia [Chomatowska, 2011]. Takie
podejscie jest kluczem do osiggnigcia odpowiedniego poziomu ochrony zdrowia
pracownika, przy jednoczesnym zachowaniu obowigzku zapewnienia przez pracodawce
bezpiecznych 1 higienicznych warunkéw pracy.

Obecnie wazng role w promowaniu 1 wdrazaniu systemOw zarzadzania
bezpieczenstwem pracy odgrywa norma ISO 45001:2018, zawierajaca wymagania
i wytyczne dotyczace jej stosowania, aby umozliwi¢ organizacji proaktywng poprawe
wynikow w zakresie BHP [ISO 45001]. Celem normy jest wspieranie i promowanie
dobrych praktyk i standarddow w obszarze bezpieczenstwa pracy, przy zachowaniu
rownowagi z potrzebami ekonomicznymi. Zapisy normy ISO 45001 duzy nacisk ktada
na wspotudziat pracownikdéw w zakresie realizacji zapewnienia bezpiecznych warunkow
pracy w przedsigbiorstwie. Jak slusznie zwracajg uwage w swoim opracowaniu
Pawtowska Z. i Sktad A., norma wymienia procesy i wskazuje dzialania, ktérych
powinny dotyczy¢ wspotudziat i konsultacje [Pawtowska i Sktad, 2017]. Zaangazowanie
1 rola 0s6b nie petiacych funkcji kierowniczych, zgodnie z wytycznymi ISO 45001,
sa uznawane za podstawowy warunek skutecznego funkcjonowania systemu zarzadzania
bezpieczenstwem pracy w przedsigbiorstwie. Pomimo ze wymagania normy w zakresie
wspotudziatu pracownikow zasadniczo nie odbiegaja od wymagan polskich norm serii
PN-N-18000, to jednak w nowym standardzie wyrazniej podkreslono potrzebe
zaangazowania 1 konsultacji szeregowych pracownikow. Zasadnicze zmiany, ktore
zauwazamy w odniesieniu do wczesniejszych standardow dotyczacych bezpieczenstwa

i higieny pracy, sg nastepujace [ISO 45001]:

uwzglednienie kontekstu organizacji w zarzadzaniu bezpieczenstwem,

— uwzglednienie w planowaniu systemu zarzadzania bezpieczenstwem ryzyk i szans
odnoszacych si¢ zarowno do pracownikow, innych stron zainteresowanych, jak i do
samej organizacji (np. naruszenie reputacji, wptyw na ciaglo$¢ dziatania),

— zwigkszenie roli przywddztwa oraz znaczenia zarzadzania bezpieczenstwem poprzez
integracj¢ z procesami biznesowymi (np. projektowania i rozwoju, zaopatrzenia,
zasobow ludzkich, sprzedazy i marketingu),

— rozszerzenie wymagan dotyczacych komunikacji,

— wigkszy nacisk na planowanie zmian m.in. poprzez przeglad ich konsekwencji,

— partycypacja pracownikbw w odniesieniu do: mechanizméw ich konsultacji

i uczestnictwa; identyfikacji zagrozen i oceny ryzyka; dziatan majgcych na celu
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kontrolowanie zagrozen i ryzyka; identyfikacje wymagan kompetencyjnych, potrzeb

szkoleniowych, szkolen i ich ewaluacji,

— wlaczenie pracownikow w konsultacje dotyczace: okreslenia potrzeb i1 oczekiwan
stron zainteresowanych; ustanowienia polityki BHP; przypisania organizacyjnych
rol, obowigzkéw, zakresow odpowiedzialnosci i uprawnien; okreslenia sposobu
spetniania wymogoéw prawnych i innych wymagan; okreslenia celow dotyczacych
bezpieczenstwa; okreslenia stosowanych elementéw nadzoru w stosunku do
podwykonawcow; zapewnienia procesu cigglego doskonalenia.

Zarzadzanie bezpiecznym miejscem pracy w przedsi¢biorstwie opiera si¢ na
zatozeniu, ze bezpieczne zachowania pracownikow, a takze bezpieczne warunki pracy,
nie powstajag samoistnie, ale sg wynikiem wczesniej opracowanego i wdrozonego
harmonogramu dziatan. Dlatego nalezy przyja¢, ze w skutecznym zarzadzaniu
bezpieczenstwem w organizacji, istotng role odgrywa podejscie proaktywne (zarowno
W yjeciu jednostkowym - pracownik, jak i catego przedsigbiorstwa) oraz dziatania
doskonalgce, czyli dziatania proaktywne, w oparciu o aktywng strategi¢ dzialania [Zieja
I Gotda, 2014]. Kazde podejmowane dziatanie, ktore ma na celu stworzenie bezpiecznego
miejsca pracy, powinno cechowac si¢ przede wszystkim dziataniami doskonalgcymi.

W jednym ze swych opracowan M. Stawinska i S. Kubasinski stwierdzili,
ze: ,, (...) aby doskonali¢ bezpieczenstwo pracy kazdego pracownika nalezy utworzy¢
warunki dla stymulowania postawy proaktywnej.” [Stawinska i Kubasinski, 2021,
S. 698]. Tak postawione zalozenie nabiera znaczenia w sytuacji, gdy w organizacji
rejestruje si¢ zdarzenia niepozadane oraz prowadzi obserwacje zachowan pracownikow
oraz sposoby wykonywania pracy majgcych wpltyw na bezpieczenstwo [Ewertowski
I Kubasinski, 2021]. Niezbedne w tym celu jest rOwniez rejestrowanie aktualnych danych
powiagzanych z przebiegiem zadan celowych, najlepiej w czasie rzeczywistym. Dzialania,
jakie organizacja moze podejmowac¢ w celu zapewnienia bezpiecznego miejsca pracy
z uwzglednieniem wytycznych wynikajacych z normy ISO 45001 powinny by¢
nakierowane na stymulowanie podejscia proaktywnego we wszystkich obszarach
funkcjonowania organizaciji.

Podejscie proaktywne wynika z przyjetej w organizacji strategii bezpieczenstwa.
Proaktywna organizacja to organizacja, ktora najwiekszy nacisk kladzie na
dhlugookresowe planowanie strategiczne. Organizacje, ktore przyjety za cel bycie
proaktywng zyskuja wiele korzysci, zarowno biznesowych, jak i w odniesieniu do

radzenia sobie z potencjalnymi problemami w obszarze bezpieczenstwa pracy.
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Najogoélniej strategia bezpieczenstwa okreslana jest jako zestaw regut dotyczacych
czynnos$ci zwigzanych z zasobami, ktore majg rézny charakter. Strategiczne podejscie do
zarzadzania obszarem bezpieczenstwa pracy zwigzane jest nie tylko z dostosowaniem
przedsiebiorstwa do wymagan stawianych przez regulacje prawne i akty normatywne.
Wedlug A. Woznego takie podejscie, to swoista filozofia zarzadzania, na podstawie
ktérej prowadzone sg dzialania nakierowane na osiaggni¢cie dokladnie przemys$lanych
celow opartych na bezpieczenstwa [Wozny, Dobosz i Saja, 2018].

W podejsciu proaktywnym, na réwni ze strategia proaktywng organizacji, szczegdlng
rolg odgrywa sam pracownik. Stusznie twierdzi R. Krupski, podajac w jednym
z opracowan, ze ludzie to najwazniejszy sktadnik kazdej organizacji [Krupski, 2017].
Z kolei A. Adamik i M. Matejun zwracaja uwage, ze ,,(...) w kazdym podejsciu do
organizacji najwazniejsze jest to, ze zawsze tworza ja ludzie, bez ich udziatu organizacje
nie istniatyby, to ludzie sg bowiem ich najwazniejszg cze$cig” [Adamik i Matejun, 2012,
s. 48]. W zwigzku z tym, wspodlczesne przedsigbiorstwa potrzebujag do rozwoju
zaangazowanych, proaktywnych pracownikéw, ktérzy beda sie z nim utozsamiaé
i traktowa¢ jak swoje [Sasin, 2015]. Wedlug M. Cranta i S. Batemana, to co
charakteryzuje osoby o wysokim poziomie postawy proaktywnej, to ich umiejgtnosc
dostrzegania 1 wykorzystywania nadarzajacych si¢ mozliwosci, jak rowniez
podejmowanie inicjatywy 1 dazenie do zmian otoczenia w ktorym si¢ znajduja [Crant
i Bateman, 2000]. Osoby o cechach proaktywnych stanowig cenny zasob dla organizacji.
Inicjujg zmiany w przedsiebiorstwie, przewidujg pewne wydarzenia w otoczeniu w jakim

na co dzien funkcjonujg oraz proponujg rozwigzania.

4.2.1. Czynniki w S$rodowisku pracy budujace warunki dla postawy

proaktywnej pracownika

W ramach przyjetej 1 praktykowanej w organizacji strategii proaktywnej, wartoscia
dodang jest kontekstowe ujecie dziatan doskonalgcych, a nie - jak w reaktywnej -
zestawienia statystyczne. Zatem skuteczno$¢ systemu motywacji wynika z kreatywnoS$ci
pracownikow 1 ich réznorodnych dziataf, a nie z liczby dokonanych zapisow z tym
zwigzanych. Zobowigzanie pracodawcy do zapewnienia wspédtudzialu pracownikoéw
w konsultacjach, a takze branie pod uwage opinii stron zainteresowanych, warunkuje
skuteczne osiggnigcie zamierzonych celéw. Przewidywanie zdarzefn przyszltych, czyli
antycypowanie, ktore maja fundamentalne znaczenie dla proaktywnego podejscia

do zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy, stanowi element najtrudniejszy

92



Metoda badania skuteczno$ci dziatan proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczehnstwem pracy

do realizacji. Wymaga to od catej zatogi odpowiedzialnego zaangazowania na wszystkich
szczeblach organizacji, na rzecz tworzenia warunkéw do proaktywnej postawy.
Proaktywnos$¢ to niezwykle wazna postawa u pracownikoéw, ktora zazwyczaj ma
wpltyw na kazdy obszar pracy i przeklada si¢ na bezpieczenstwo, a takze sprzyja
budowaniu pozytywnej atmosfery. Proaktywno$¢ moze by¢ rozwazana na poziomie
indywidualnym, zespotowym, jak i organizacyjnym [Parker, Williams & Turner, 2006].
Postawa proaktywna moze oznacza¢ zarowno otwarte dzielenie si¢ swoimi pomystami,
angazowanie w rozwoj stanowiska, jak i wprowadzanie innowacyjnych zmian w obszarze
calego przedsigbiorstwa [Slebarska, 2017, s. 36]. A. Banka podaje, ze proaktywnosé,
to $wiadomie rozpoczynane dziatania bez konkretnej intencji realizacji ostatecznego celu
w danym momencie [Banka, 2015]. Nalezy podkresli¢, ze postawa proaktywna
charakteryzuje si¢ szczegdlnym zaangazowaniem w okreslone dziatania, a takze
dazeniem do wprowadzania pozytywnych zmian, za ktére przejmuje si¢
odpowiedzialnos$¢ [Paliwal, 2018]. Jednak w praktyce nie wszyscy pracownicy che¢tnie
podejmuja takie dziatania. Na takie podejscie sktada si¢ wiele czynnikow, ktére moga
wynika¢ zar6wno z otoczenia, w ktorym pracownik si¢ znajduje, jaki i jego wiasnych
postaw. Zatem w jaki sposob 1 przy uwzglednieniu jakich czynnikéw mozna zbudowac
w przedsigbiorstwie warunki dla proaktywnej postawy pracownika? Szukajac
odpowiedzi na postawione pytanie z pomoca przychodzi nam norma ISO 45001,
a doktadnie zawarte w niej poszczegdlne wymagania i wytyczne. Norma wskazuje m.in.
dziatania, w ktérych: wymagane jest zapewnienie przez pracodawce wspoéludziatu
pracownikéw, wymagane jest modelowanie adekwatnego systemu komunikacji przy
uwzglednieniu opinii stron zainteresowanych [ISO 45001, pkt. 5.1; 5.3; 5.4; 7.4;].
Ponadto, do czynnikow stanowigcych uzupetnienie warunkéw dla rozwoju postawy
proaktywnej pracownika i wyksztalcenia okre§lonych nawykéw (rysunek 4.2.),
napodstawie ~ wymagan ISO 45001, mozemy  zaliczy¢:  Swiadomos¢,

wspolodpowiedzialno$¢, kompetencje i motywacje.
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Rysunek 4.2. Nawyki rozwijajace proaktywnosc wedtug H. Paliwala
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Paliwal, 2018.

Podejmowanie inicjatyw, a w ich nastgpstwie - dziatan, w ramach proaktywnej
postawy nie jest mozliwe bez zaangazowania wszystkich jednostek funkcjonujacych
w przedsigbiorstwie. Wobec tego, istotnego znaczenia nabiera rola pracownika, ktory jest
wspélnym elementem wszystkich subsystemow zarzadzania jakie funkcjonuja
W organizacji [Kubasinski, 2020].

Motywacja i zaangazowanie pracownikow na réznych szczeblach funkcjonowania
przedsiebiorstwa, sa jednym z kluczowych elementow majacych wplyw na skuteczne
dziatanie organizacji we wszystkich obszarach jej dziatalno$ci. . Z. Pawlowskai A. Sktad
podkreslaja, ze  podstawowym  warunkiem  skutecznego  funkcjonowania
przedsigbiorstwa, w oparciu o zapisy ISO 45001, jest wspdludziat pracownikow,
rozumiany jako ich zaangazowanie w podejmowanie decyzji przez najwyzsze
kierownictwo [Pawlowska i Sktad, 2017]. Pomimo, ze wymagania normy ISO 45001
W obszarze wspotudziatu pracownikow niewiele réznig si¢ od wymagan poprzednich
norm, to jednak zasadniczg roznice stanowi podkreslenie potrzeby wspotudziatu
| konsultacji  pracownikéw najnizszego szczebla. W  systemie zarzgdzania
bezpieczenstwem zgodnym z wytycznymi nowej normy, szczegdlng uwage zwraca si¢ na
zaangazowanie tych pracownikoéw, ktorzy nie peinig stanowisk kierowniczych.

Szczegbdlnie ta grupa w organizacji powinna bra¢ udziat w okre§laniu potrzeb
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I oczekiwan, ustalaniu polityki i tych celow, ktore dotycza bezpieczenstwa i higieny
pracy.

Waznym elementem w ksztattowaniu proaktywnej postawy pracownikow
W organizacji jest ich motywacja. Jak twierdza J. Sadtowska-Wrzesifiska i Z. Nejman,
motywowanie istotnie wptywa na postawy i zachowania wsrdd pracownikow, poprzez
zastosowanie okre$lonych, prawidlowo rozpoznanych i dobranych  bodzcow
[Sadtowska-Wrzesinska i Nejman, 2016]. Motywacja jest terminem o wielu réznych
znaczeniach, cho¢ najczgsciej rozumiana jest jako stan gotowosci cztowieka do podjecia
okreslonego dziatania [Kozminski i Piotrowski, 1995, s. 26]. Wedlug R.W. Griffina
motywowanie jest zestawem sit powodujacych, iz ludzie beda zachowywaé sig
w okreslony sposob [Griffin, 2005]. Rownie krotko motywacje¢ definiuje J.A.F. Stoner,
tlhumaczac ja jako to, co wywoluje, podtrzymuje i ukierunkowuje zachowania ludzkie
[Stoner i Wankel, 1996]. Motywacja stanowi zrodto ludzkich zachowan, jest procesem,
ktory wywotuje, ukierunkowuje i podtrzymuje te zachowania [Juchnowicz, 2010]. Mozna
wiec uznaé, ze motywacja uruchamia i organizuje zachowanie ludzi ukierunkowane na
osiggniecie celu, jest sita motoryczng ludzkich dzialan i zachowan. W $wietle
powyzszego mozna stwierdzi¢, ze motywacja nalezy do najwazniejszych czynnikdéw
powodujacych wzrost efektywnosci pracy [Mazur, 2013, s. 159]. Oznacza to, ze jest
motorem napg¢dowym, ktdry powoduje, ze pracownicy zachowuja si¢ w okreslony
sposob. Studia literaturowe pozwalajg wyrdzni€ trzy poziomy motywacji [Kopertynska,
2008, s. 17-18]:

1. Podporzadkowanie — zgodnie z tym poziomem, pracownik wykonuje to, co kaze
robi¢ mu przelozony, tak jakby sam nie potrafit lub nie chcial mysle¢, ani nie miat
zadnych uzdolnien.

2. ldentyfikacja celu — rodzi pragnienie osiggnigcia celu, a zatem wzmaga motywacje.
Aby pomoc ludziom osiggngé¢ poziom drugi, nalezy wyraznie zakomunikowad
pracownikowi korzysci ptynace z rezultatu.

3. Zaangazowanie - na tym poziomie pracownik uwaza cel za wlasny. Aby osiagna¢
poziom trzeci, pracownik musi pojaé, ze jest jedyna osoba, ktorej powierzono dane
zadanie oraz poczu¢, ze dobra praca lezy w jego interesie.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze od poziomu motywacji do dziatania zalezy
osigganie zamierzonych rezultatow wlasnej pracy [Mazur, 2013; Kocman i Weber, 2018;
Afsar i Umrani, 2020]. Czynnikiem, ktory stymuluje ludzi do dziatania sa potrzeby,

a doktadniej — che¢ ich zaspokojenia. Ludzie sag zmotywowani, kiedy oczekuja, ze sposob
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postepowania najprawdopodobniej doprowadzi ich do osiagniecia celu i uzyskania
warto$ciowej nagrody [Armstrong, 2007 s. 33]. Do takich nagréd mozemy zaliczy¢ na
przyktad zaspokojenie potrzeb. Pomimo tego, iz na przestrzeni lat badano zjawisko
motywacji oraz procesy rozpoznawania czynnikOw motywacji, to jak dotad nie udato si¢
wypracowaé gotowego wzorca systemu motywacyjnego [Sadlowska-Wrzesinska,
Nejman i Gabryelewicz, 2017 s. 206] . Z kolei skuteczne osigganie rezultatow jest
mozliwe wtedy, gdy wlasciwie zmotywujemy personel do dziatania w kazdym obszarze
dziatalno$ci firmy, w tym réwniez w obszarze bezpieczenstwa. Nalezy jednak podkreslic,
ze ze wzgledu na zrdznicowane potrzeby i oczekiwania pracownika oraz zachodzace
W otoczeniu  zmiany, pracodawcy i kierownicy powinny stosowaé rézne narzedzia
motywowania swoich podwladnych. W istocie zrozumienie motywacji pracownikow,
ktére moze by¢ kluczowe w poznaniu i rozwigzaniu okre§lonego problemu (w tym
zagrozenia), powinno stanowi¢ jeden z priorytetow icechowaé wspodtczesne
przedsiebiorstwa w obszarze postawy proaktywnej.

Zaangazowanie pracownika, to co$, co zawsze daje lub bedzie przynosito korzysci
catej organizacji [Agyemang i Ofie, 2013]. Zaangazowanie pracownikow staje si¢
wspolczesnie jednym z gldéwnych stymulatorow sukcesu organizacji [Haffer J. i Haffer
R., 2018, s. 49]. Na zaangazowanie nalezy spojrze¢ z roéznych perspektyw. Jedna
z pierwszych osob, ktora opisata termin zaangazowanie byl W. Kahn, ktory zdefiniowat
je jako zespalanie cztonkow organizacji z ich rolami zawodowymi [Kahn, 1990, s. 694].
W zaangazowaniu ludzie wktadajg i wyrazajg siebie fizycznie, poznawczo, emocjonalnie
1 mentalnie podczas realizacji swojej roli (zawodowej) [Kahn, 1990]. Jedng z nowych
koncepcji w nurcie dotyczacym zaangazowania, jest podejécie A. Sacksa. Zdefiniowal on
zaangazowanie pracownikow jako odrgbny 1 unikalny zbior skladajacy sie
z komponentéw poznawczych, emocjonalnych i behawioralnych, ktoére sa zwigzane
z indywidualnym wykonywaniem swojej roli (zawodowej) [Sacks, 2006, s. 602].

Zaangazowani pracownicy odznaczajg si¢ wigorem, chlonnos$cia, ale takze cechuje
ich lojalno$¢, satysfakcja i zacheta [Sonnentag, 2003]. Pracownik zaangazowany to taki,
ktory koncentruje si¢ na swojej pracy, jest entuzjastycznie nastawiony do jej
wykonywania oraz realizuje badz przekracza stawiane przed nim cele biznesowe,
dziatajac w interesie przedsigbiorstwa [Agnew i Royal, 2012]. R. Devi stwierdzit,
ze zaangazowanie pracownikdéw, to dwustronne interakcje zachodzac pomiedzy
pracownikiem, a organizacja, w ktorych organizacja odpowiedzialna jest za wyznaczanie

kierunkéw [Devi, 2009]. Wyniki wspotczesnych badan z zakresu problematyki
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bezpieczenstwa w srodowisku pracy (Sadtowska-Wrzesinska i Moscicka-Teske, 2016)
zdaja si¢ by¢ potwierdzeniem zatozen teoretycznych odno$nie zaangazowania
| wymiarow funkcjonowania czlowicka w miejscu pracy [Sadlowska-Wrzesinska
I Moscicka-Teske, 2016, s. 1761-1766].

Zaangazowanie pracownikow przynosi pozytywne skutki zarowno dla nich samych,
jak 1 zatrudniajacych ich przedsigbiorstw. Z przegladu badan nad zaangazowaniem
w prace (Schaufeli 1 Salanova, 2008, 2010) wynika, ze pracownicy zaangazowani sg
bardziej zadowoleni ze swojej pracy i zdecydowanie bardziej optymistycznie nastawieni
do czekajacych ich zadan. Ponadto czuja wicksze przywigzanie do swojego pracodawcy,
rzadziej choruja, wykazujg si¢ wlasng inicjatywa oraz motywacja do uczenia si¢
[Schaufeli i Salanova, 2008, 2010]. Pracownikom, ktérym brakuje zaangazowania
W prace, towarzysza stabsze wyniki, ale przede wszystkim stabiej si¢ oni komunikuja, nie
zglaszaja niezgodnosci i odstepstw jakie maja miejsce na ich stanowisku pracy, narazajac
tym samym siebie i innych w przedsigbiorstwie na zagrozenia. W takiej sytuacji istotne
jest, aby kierownictwo staralo si¢ wdrozy¢ i dopilnowaé stosowanie odpowiednich
praktyk w celu zapobiegania braku zaangazowaniu pracownikow. Ponadto, w takich
przypadkach kierownictwo powinno sprawdzi¢ 1 zweryfikowa¢ pracownikow pod katem
obnizenia produktywnosci z powodu bledéw oraz obnizonej wydajnosci [Sturt,
Nordstrom, 2018; Juevesa i in., 2020].

Zaangazowanie ma roOwniez inny wymiar —jest bezposrednio powigzane z zaufaniem,
ktore z kolei ma wptyw na wystgpujace w organizacji relacje. W.A. Kahn dostrzegt,
ze wsparcie 1 zaufanie w relacjach interpersonalnych pozwala budowac psychiczne
poczucie bezpieczenstwa. Bezpieczenstwo w perspektywie psychologicznej jest
zwigzane z poczuciem mozliwo$ci angazowania si¢ w zadania, bez obaw o negatywne
konsekwencje [Kahn, 1990, s. 708]. Poszczegdlne osoby w organizacji czuja si¢
komfortowo (bezpiecznie) wtedy, gdy s$rodowisko ich pracy charakteryzuje sie
otwartoscig 1 udzielaniem wsparcia. Miejsce pracy, w ktorym wystepuje wsparcie
najwyzszego kierownictwa, w tym wsparcie przetozonego, stwarza warunki do
podejmowania nowych zadan, probowania i eksperymentowania bez strachu 0 negatywne
konsekwencje takich dziatan [Haffer J. i Haffer R., 2018, s. 58].

Kluczowymi czynnikami w procesie doskonalenia zarzadzania bezpieczenstwem
pracy i ksztaltujacymi warunki dla budowania postawy proaktywnej w organizacji, jest
przeplyw informacji, stanowiacy nieroztagczny element komunikacji. Zgodnie

z zapisami ISO 45001 ,,Organizacja powinna ustanowi¢, wdrozy¢ 1 utrzymywac
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proces(- ) niezbedny(-e) dla komunikacji wewngtrznej i zewnetrznej istotnej dla systemu
zarzadzania BHP...” [ISO 45001, pkt. 7.4.1]. Przeplyw informacji pomigdzy
poszczegbdlnymi jednostkami wystepujacymi na roznych stanowiskach (pracownikami,
a najwyzszym kierownictwem) w odniesieniu do okreslonego problemu, powinien by¢
czytelny i zrozumiaty. Brak zaangazowania pracownika w kazda czynnos$¢ ,wykonywanag
w trakcie realizacji zadah 1 obowiazkow, wiaze si¢ z zagrozeniami. Z kolei
np. wystepujace bariery komunikacji wewnetrznej moga wywieraé przerdzne,
nieprzewidziane w skutkach efekty, czg¢sto majace wplyw na bezpieczenstwo
pracownikow.

Powszechnie podkresla si¢ kluczowe znaczenie komunikacji w organizacji
W odniesieniu do wszystkich proceséw zarzadzania. Proces komunikacji w coraz
wiekszym stopniu nabiera cech komunikacji spotecznej, co stanowi naturalny
I pozytywny przejaw. Niektorzy badacze wskazuja, ze dzigki analizie i ocenie
komunikacji wewnatrzorganizacyjnej mozna okresli¢ charakter organizacji, zachodzace
w niej relacje, a takze wizerunek zewnetrzny [Welch i Jackson, 2007]. Obecnie
zdecydowana wigkszo$¢ Zrodet informacji potrzebnych pracownikowi do wykonywania
zadan powinna znajdowac¢ si¢ wewnatrz organizacji. Wszelkie niezbedne informacje
W obszarze wykonywanych zadan na  stanowisku pracy, pracownik powinien
otrzymywac¢ w procesie komunikacji z innymi pracownikami firmy, przede wszystkim
od swojego przetozonego. Badania S. Jo i S.W. Shim wykazaty, Ze lepsza komunikacja
pomiedzy przetozonymi, a podwladnymi skutkowala wigkszym poziomem zaufania
w relacjach zawodowych [Jo i Shim, 2005]. B. Kelly i S. Berger, na podstawie wynikoéw
badan, podkreslili znaczenie proceséw wewnetrzne] komunikacji dla poziomu
bezpieczenstwa w pracy [Kelly i Berger, 2006]. E. Dessy na podstawie badan
pracownikow stuzby zdrowia wskazala, Zze efektywna komunikacja stanowi czynnik
chronigcy przed rozwijaniem si¢ negatywnych konsekwencji stresu 1 wypalenia
zawodowego [Dessy, 2009]. K. Ruck i M. Welch wykazali, ze efektywna komunikacja
wewngtrzna jest jednym z wazniejszych predyktorow sukcesu organizacji [Ruck i Welch,
2012]. A.C. Mikkelson z zespotem potwierdzili, ze efektywna komunikacja w relacjach
pomiedzy pracownikami znajduje odzwierciedlenie w ich poziomie satysfakcji z pracy,
motywacji do pracy oraz zaangazowania organizacyjnego [Mikkelson i in., 2015].
Wyniki analizy przedstawionej przez M.A. Jacobs’a i wspotpracownikow wykazaty,
ze efektywna komunikacja w relacjach przetozony-podwladny w istotny sposob

przektada si¢ na poziom satysfakcji z pracy, ktory z kolei wplywa na efektywnag
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wspolprace zarbwno wewnatrz firmy, jak i z partnerami zewnetrznymi [Jacobs i in.,
2016].

Rozwdj badan i1 zainteresowan tematyka wypadkowa wskazuje na wysoka liczbe
zagrozen wynikajacych z nieprawidtowych zachowan ludzkich oraz z niewlasciwej
organizacji pracy [Kariuki i Lowe, 2007]. Problem stabej komunikacji w obszarze
bezpieczenstwa pracy znajduje potwierdzenie w badaniach empirycznych prowadzonych
zarowno w skali mikro, jak 1 w podejsciu ogdlnoeuropejskim (ESENER): w Polsce
rzadziej niz w innych krajach Unii Europejskiej kwestie bezpieczenstwa i zdrowia
W pracy s3 regularnie omawiane na zebraniach pracownikow lub zebraniach zespotow
(W 56% zaktadow w porownaniu do 65%); rowniez w procesie oceny ryzyka
zawodowego polscy pracownicy uczestniczg zdecydowanie rzadziej, anizeli pracownicy
innych krajow UE (33% w porownaniu do 47%). Oba przytoczone przyktady sg silnie
zwigzane z koniecznos$cig wspolpracy i1 aktywnego uczestniczenia w zyciu organizacji,
gléwnie poprzez aspekt komunikacji wewnatrzzaktadowej [Sadlowska-Wrzesinska,
2020]. Zauwazy¢ mozna coraz silniejsze ukierunkowanie dziatah organizacyjnych na
budowanie dobrej atmosfery w pracy, tworzenie poczucia wspdlnoty, eliminacje strachu,
wytwarzanie poczucia sprawiedliwosci oraz realizacj¢ wspoOlpracy na wszystkich
szczeblach hierarchii w zaktadzie pracy. Wspolpraca taka wymaga intensywnych

wysitkow na rzecz ksztaltowania kompetencji komunikacyjnych..
4.2.2. Ocena dzialan proaktywnych — wskazniki proaktywne

W zarzadzaniu przedsigbiorstwem stosuje si¢ system kluczowych wskaznikow
osiggnie¢ [Niemiec, 2015]. Wskazniki wykorzystywane do oceny bezpieczenstwa
i zdrowia pracownikow powinny by¢ dobierane w zalezno$ci od sytuacji,
z uwzglednieniem zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego
przedsigbiorstwa. Proaktywne podejscie do zarzadzania obszarem bezpieczenstwa pracy
[Curcuruto i in.,, 2020] wymaga stosowania rowniez takich wskaznikoéw, ktore
charakteryzuja potencjat prewencyjny przedsiebiorstw i warunki pracy, a takze dziatania
realizowane w celu poprawy bezpieczenstwa i ochrony zdrowia pracownikow.

Wdrazanie, a nast¢pnie utrzymanie proaktywnej strategii bezpieczenstwa organizacji
jest mozliwe przy zastosowaniu specyficznych wskaznikow proaktywnych.
Ich charakterystyka wynika i jest §ci$le powigzana z przyjmowang przez pracownikow
postawa wzgledem przyjetych celow. Wymaga to od kazdego zaangazowania

1 utozsamiania si¢ z problemem.
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Chcac osiagnag¢ zamierzone wyniki 1 przyjete cele systemu zarzadzania
bezpieczenstwem pracy, norma ISO 45001 zaleca aby zachodzace w organizacji procesy
byly monitorowane, mierzone 1 analizowane. Wtlasciwg realizacj¢ procesu
monitorowania umozliwia ustalenie odpowiednich zarzadzen lub procedur. Bardzo
istotnym elementem jest ustalenie m.in. czestotliwo$ci (termindéw) monitorowania
réznych obszarow, aspektow i warunkow bezpieczenstwa pracy oraz osob, ktore majg
uczestniczy¢ w tym procesie. W czgsci wyjasniajacej normy ISO 45001 znajdujemy
wskazowki dotyczace tego, co 1 jak mozemy monitorowaé w otoczeniu przedsiebiorstwa.
Zapisy normy wskazuja przyktady, w roznych obszarach, ktore obejmuja [ISO
45001:2018]:

skargi dotyczace zdrowia, zdrowie pracownikéw (poprzez nadzor medyczny)
I Srodowisko pracy,

— incydenty zwigzane z praca, urazy i dolegliwo$ci zdrowotne oraz skargi, w tym
trendy,

— skuteczno$¢ srodkéw nadzoru nad dziataniami operacyjnymi i ¢wiczen sytuacji
awaryjnych lub potrzebe modyfikacji lub wprowadzenia nowych S$rodkéw
nadzoru,

— kompetencje,

a takze w zakresie wymagan prawnych oraz innych wymagan, sg to:

— zidentyfikowane wymagania prawne (np. czy okreslono wszystkie wymagania
prawne oraz czy udokumentowane informacje organizacji o nich sg
aktualizowane),

— uktady zbiorowe (gdy sa prawnie wigzace),

— status zidentyfikowanych brakéw w zakresie niezgodnosci,

— normy i kodeksy,

— polityki korporacyjne i inne polityki, zasady i regulacje.

Jezeli chodzi za§ o punkty odniesienia w zakresie kryteridw, ktdre organizacja moze
stosowaé w celu porownywania swoich efektow dziatania, to zgodnie z ISO 45001 s3 to
[1SO 45001:2018]:

— Inne organizacje,

— normy i kodeksy,

— wlasne kodeksy i cele organizaciji,

— statystyki w zakresie BHP.
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Monitorowanie i ocena efektow dziatan zachodzacych w obszarze bezpieczenstwa
i higieny pracy stanowi jeden z kluczowych warunkow sprawnego zarzadzania
organizacjg. Podstawowym celem monitorowania bezpieczenstwa i higieny pracy jest
biezace sprawdzanie zgodnosci przeprowadzanych w systemie dziatan i ich wynikow
z ustalonymi wcze$niej wymaganiami. Dokonujac oceny proceséw zachodzacych
w organizacji, kazde przedsigbiorstwo powinno wyznaczy¢ swoje wilasne cele.
Wystepujace problemy i niezgodno$ci na stanowisku pracy, symptom poczucia
zagrozenia, ktore pltyng bezposrednio od pracownika oraz potrzeby catej organizacji,
powinny determinowac¢ wspdlne cele jakie stawia sobie przedsigbiorstwo [Ewertowski
I Kubasinski, 2021]. Tylko odpowiednio zdefiniowane cele sg niezbedne dla jego
wlasciwego funkcjonowania w kazdym obszarze oraz $ci§le powigzane z miernikami
| wskaznikami wykorzystywanymi do oceny dziatan w zakresie bezpieczenstwa pracy
I zdrowia pracownikow.

Powszechnie stosowane tradycyjne mierniki majg charakter obiektywny. Ze wzgledu
na swoja ceche, dane pozyskiwane na podstawie zapisow prowadzonych
w przedsigbiorstwie, sg stosowane do analiz ogdlnych warunkéw W obszarze
bezpieczenstwa. D0 najczeSciej wykorzystywanych wskaznikow, stuzagcym do oceny
stanu bezpieczenstwa w przedsigbiorstwie, naleza [Smolinski i Solecki, 2015]:

— wskaznik czestos$ci 1 ciezkosci wypadkow przy pracy,

— wskaznik absencji wypadkowe;.

Dokonujac analizy 1 oceny w obszarze bezpieczenstwa i higieny pracy, nalezy
uwzgledni¢ poszczegdlne czynniki szeroko rozumianego srodowiska pracy, do ktorych
zaliczamy wystepujace w przedsigbiorstwie zagrozenia, podejmowane dziatania
w zakresie SZB oraz ich wyniki. Wskazniki wykorzystywane do pomiaru srodowiska
pracy oraz realizowanych dziatah nazywamy wskaZznikami wiodgcymi, natomiast
wskazniki uzywane do pomiaru pozyskanych wynikéw — wynikowymi [CIOP-PIB,
ciop.pl]. Wskazniki wiodace i wynikowe (rysunek 4.3.), traktowane jako najbardziej
popularne, nie odnosza si¢ do oceny jednostkowych miejsc pracy [Pawlowska i Ordynski,
2013]. Istotnym elementem staje si¢ zatem dziatanie organizacji ukierunkowane na
definiowanie wskaznikbw w tych obszar dziatalnosci, ktore odnoszg si¢ do
jednostkowego miejsca pracy, a dotycza w szczegdlnosci: klientow wewnetrznych,
procesOw wewnetrznych oraz proceséw rozwoju. W rzeczywistosci wlasciwie

opracowana metoda, przy zachowaniu implementacji kluczowych wskaznikéw
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i miernikdw, moze znaczaco przyczyni¢ si¢ do oceny poziomu bezpieczenstwa

zatrudnionych oraz jego wynikow.

WARUNKI DZIAt ANIA WYNIKI
PRACY
Warunki pracy Wypadki przy pracy
> Dziatania w systemie >
Potencjat prewencyjny zarzadzania BHP Choroby zwiazane z praca

< Wskazniki wiodace > < Wskazniki wynikowe >

Rysunek 4.3. Pomiar funkcjonowania w obszarze bezpieczenstwa i higieny pracy
Zrédto: Kubasinski, 2020, s. 199 [za: Pawlowska Z., (2013), Wytyczne do oceny
funkcjonowania przedsigbiorstwa w obszarze bezpieczenstwa i higieny pracy z wykorzystaniem
wskaznikow wynikowych i wiodgcych, CIOP-PIB, s. 4.]

Wychodzac od dokumentowania powtarzalnych, znanych czynno$ci, za ktore
osobiscie jest si¢ odpowiedzialnym, a takze btgdow i niezgodnosci, mozna spowodowac
poczucie odpowiedzialno$ci za dziatania powigzane. Przechodzac od jednostkowych
miejsc pracy do stanowisk powigzanych w relacjach odpowiedzialno$ci wzajemnej,
budowana jest sie¢ powigzan, analogiczna do tancucha przyczynowego. Kompleksowe
monitorowanie warunkow bezpieczenstwa pracy, z wykorzystaniem Kkrytycznych
wskaznikow KPI, jest baza proaktywnego ujecia w doskonaleniu bezpieczenstwa pracy.
Warto pamigtac, aby podejscie organizacji do wyznaczania wskaznikoéw KPI opierato si¢
na nast¢pujacych warunkach [Kubasinski, 20201]:

— wskazniki nalezy dobiera¢ w taki sposob, ktory zagwarantuje ich pomiar z punktu

widzenia efektywnosci kluczowych celéw jakie obrato przedsiebiorstwo,

— wskazniki uwzgledniajace realizacje celow bhp, musza by¢ dostosowane do

kontekstu organizacji i zawiera¢ si¢ w jej obszarze.

Na skuteczno$¢ funkcjonowania systemu zarzadzania bhp w firmie maja wplyw,
miedzy innymi, mierniki zdefiniowane w obszarach dotyczacych perspektyw: rozwoju,
proceséw wewnetrznych, klientow wewnetrznych oraz sfery finansowej [Pecitto, 2005].
W zaleznosci od obszaru w jakim organizacja nakre$la cele strategiczne, mozna
zdefiniowa¢ odpowiednio dopasowane wskazniki. I tak, np.: dla celow w obszarze

procesOw wewnetrznych, zwigzanych z identyfikacja zagrozen i dopuszczalnoscia ryzyka
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zawodowego na stanowisku pracy, powinny zosta¢ uzyte nastepujace wskazniki

[Smolinski i Solecki, 2015]:

liczba stanowisk pracy poddanych ocenie ryzyka zawodowego w stosunku do
catkowitej liczby stanowisk pracy,
liczba usuwanych nieprawidtowosci w stosunku do wykrytych w trakcie procesu

oceny ryzyka zawodowego,

i dalej dla celu zwigzanego z biezacym wykrywaniem istniejgcych i potencjalnych

niezgodnosci:

liczba usuwanych niezgodnosci dotyczacych stanu technicznego maszyn
i urzadzen w stosunku do wykrytych w trakcie procesu monitorowania,

liczba usuwanych niezgodnosci dotyczacych nieprzestrzegania przez
pracownikow zasad bhp w stosunku do niezgodnosci wykrytych w trakcie procesu
monitorowania,

liczba zgtaszanych przez pracownikdéw wnioskoéw 1 uwag dotyczacych warunkow
pracy,

liczba interwencji podjetych w odpowiedzi na zgloszenia pracownikow,

liczba stanowisk pracy, na ktorych obnizono poziom ryzyka zawodowego.

Wskazniki proaktywne wykorzystywane do oceny podejmowanych dziatan

w przedsigbiorstwie muszg by¢ wypracowywane na stanowisku pracy i bezposrednio

konsultowane z pracownikami stanowiskowymi [Kubasinski, 2022]. Na skutecznos¢ tych

przedsiewzi¢¢ bezposrednio wpltywa wysoki poziom kultury bezpieczenstwa pracy

i adekwatny system motywacji. Dla zobrazowania przyjetego proaktywnego podejécia

w zarzadzaniu bezpieczenstwem pracy, w tabeli 4.1. podano wybrane przyktady

wskaznikow proaktywnych. I tak np. wskazniki odnoszace si¢ do wiedzy wynikaja

z checi dzielenia si¢ wiedzy, a w zapisach przyjmuja forme¢ komentarzy.

Tabela 4.1. Charakterystyka wybranych wskaznikéw proaktywnych

Lp. Wskaznik proaktywny Opis
Jakos¢ zamieszczanych komentarzy
1. | Poziom wiedzy dotyczacych zarejestrowanych zgloszen

(niezgodnosci, zdarzenia potencjalnie
niebezpieczne, itd.)

Informacja zwrotna na zgloszenie Zapis zarejestrowanych odebranych
2. . g ,
problemu przez podwladnego wiadomo$ci/polaczen od podwiadnego
3 Antycypowanie zagrozen Rejestrowanie odpowiedzi na zgloszone
" | mechanicznych uwagi/sugestie eksploatacyjne
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Udokumentowanie podejmowanych
kompetentnych dziatan naprawczych
Zarejestrowanie odpowiedzi udzielonych
W czasie rzeczywistym

4. | Poziom odpowiedzialnosci

5. | Poziom dyspozycyjnosci

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Budowanie wskaznikéw proaktywnych wykorzystywanych do oceny dzialan moze
stanowi¢ jedno z kryteriow doskonalenia bezpieczenstwa pracy w przedsigbiorstwie.
Stanowi rowniez podstawe¢ w aspekcie stymulowania zachowan proaktywnych wsrod
zatrudnionych, gdyz pozwala powigza¢ skuteczno$¢ zaangazowania pracownikow
z przyjetymi wskaznikami proaktywnymi. Przyktadem takich relacji majacych wptyw na
bezpieczenstwo pracy moga by¢ zawarte w tabeli wskazniki, np. antycypowanie zagrozen
mechanicznych i zapis uzyskanych odpowiedzi na zgtoszone przestanki eksploatacyjne.

W rozdziale 4. rozprawy przedstawiono rozwazania dotyczace problematyki
doskonalenia bezpieczenstwa pracy w przedsigbiorstwach. Najwazniejsze zagadnienia
przedstawione w tej czgsci dysertacji mozna podsumowac nastepujaco:

1. W dazeniu do statego doskonalenia rozwigzan przyjmowanych w celu ochrony
bezpieczenstwa i zdrowia pracownikow nalezy zwroci¢ uwage przede wszystkim
na konieczno$¢ doskonalenia systeméw zarzadzania bezpieczenstwem pracy
I zdrowiem pracownikow, ktorych podstawowym celem jest statla poprawa
wynikow osigganych w tym obszarze.

2. Efektywnie funkcjonujacy system zarzadzania bezpieczenstwem pracy wplywa
pozytywnie na oglélny stan bezpieczenstwa 1  higieny  pracy
w przedsigbiorstwie. Wyzwania 1 wymagania, ktore wynikajga z zatozen
zawartych w normie ISO 45001, pozwalaja organizacji nie tylko speti¢
wymagania prawne i osiagnaé cele bezpieczenstwa, ale przede wszystkim
umozliwiajg 1 ulatwiajg ciggla poprawe wynikow w zakresie bezpieczenstwa
pracy i zdrowia pracownikow.

3. Korzysci pltynace z uniwersalnosci normy ISO 45001 (bez wzgledu na rodzaj
i wielko$¢ przedsigbiorstwa), ktora wskazuje jednoczes$nie zadania i wymagania
wymuszajace na pracodawcy zaangazowanie pracownikow w podejmowanie
decyzji, powinny stanowi¢ podstawe dla wspotczesnych organizacji w osigganiu
planowanych wynikoéw systemu zarzadzania bezpieczenstwem pracy.

4. W konteks$cie zapewniania szeroko rozumianego bezpieczenstwa pracy i zdrowia
pracownikow, sprawno$¢ komunikowania si¢ nalezy i bedzie nalezata do

proceséw organizacyjnych o szczegolnym charakterze. Dzieje si¢ tak, gdyz
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komunikacja jako proces podlega ciaglej ewaluacji. Swiadczy¢ moze o tym
rozwoj technologii i powstajace dzigki temu nowe urzadzenia oraz aplikacje
stuzace komunikacji, a osadzone i wykorzystywane w organizacjach.

5. Zaangazowanic pracownika, wyrazone postawg proaktywng, W tworzenie
systemu bezpieczenstwa z poziomu znajomosci wlasnych powigzan na tle catej
organizacji jest drogg do wytworzenia wzajemnej odpowiedzialnos$ci za
bezpieczenstwo ogotu. Zaangazowaniec wspierane motywowaniem wyzszego
Kierownictwa istotnie wptywa na postawy i zachowania, wérod pracownikoéw
podnoszac jego poziom.

6. Monitorowanie i ocena efektow dziatan doskonalgcych zachodzacych w obszarze
bezpieczenstwa 1 higieny pracy stanowi jeden z kluczowych warunkéw
sprawnego zarzadzania organizacja 1 przyczynia si¢ do ustawicznego
doskonalenia obszaru bezpieczenstwa. Skuteczne monitorowanie w systemie
zarzadzania bezpieczenstwem 1 higieng pracy powinno obejmowac
monitorowanie zaréwno aktywne, jak i reaktywne.

7. Kompleksowe monitorowanie warunkow bezpieczenstwa pracy,
z wykorzystaniem krytycznych wskaznikow KPI, jest bazg proaktywnego ujecia
w doskonaleniu bezpieczenstwa pracy. Stymulowanie zachowan proaktywnych,
pozwala powigza¢ skuteczno$¢ zaangazowania pracownikow z przyjetymi
wskaznikami proaktywnymi.

8. Proaktywne podejscie do zarzadzania obszarem bezpieczenstwa pracy wymaga
stosowania wskaznikow, ktore charakteryzuja potencjal prewencyjny

przedsigbiorstw 1 warunki pracy.
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5. BADANIA WLASNE
5.1. Cel badan

M. Mysliwiec podaje, ze ,,najwigksza potrzeba pracownikow jest bezpieczenstwo
zatrudnienia” [Mysliwiec, 2015, s. 146], rozumiane jako bezpieczne warunki pracy.
O zapewnieniu bezpiecznych i zdrowych warunkéw pracy w procesach produkcji nie
decyduje wylacznie podsystem organizacyjno-techniczny, ale i podsystem ludzki
[Lasota, 2015, s. 10]. Decyzje pracodawcy dotyczace zapewnienia bezpiecznego
srodowiska pracy wynikaja z obowigzujacych w tym zakresie regulacji. W Polsce
wymagania i obowigzki zwigzane z bezpieczenstwem pracy znajdujemy m.in. w Ustawie
Kodeks pracy [Dz. U. z 2020 r. poz. 1320, z p6zn. zm.).] oraz W Rozporzqdzeniu Ministra
Pracy i Polityki Socjalnej w sprawie ogélnych przepisow bezpieczenstwa i higieny pracy
[Dz.U. 2003 nr 169 poz. 1650, z p6zn. zm.]. Chcac z kolei zrealizowaé cele zarzadzania
bezpieczenstwem pracy w przedsigbiorstwach, istotnym elementem staje si¢
przeprowadzenie oceny skutecznos$ci dziatan doskonalgcych, co autor przyjat jako
priorytetowe w swoich badaniach. Wysoka skuteczno$¢ dziatan doskonalacych
postrzegana jest wsrdod badaczy problemu jako =zasadniczy aspekt zarzadzania
bezpieczenstwem pracy.

O skuteczno$ci wdrozonych dziatan w przedsigbiorstwie decyduje wiele czynnikow.
Pojecie skutecznosé, jak przytoczyt autor w podrozdziale 2.1, w ujeciu prakseologicznym,
prezentowanym przez T. Kotarbinskiego, jest utozsamiane z celowos$cig. Z kolei w ISO
45001:2018 termin skutecznosé jest definiowany jako stopien, w jakim zaplanowane
dziatania sg zrealizowane i planowane wyniki osiaggnigte [ISO 45001:2018, pkt. 3.13].
Mozemy zatem przyjac, ze w przypadku postrzegania skutecznosci w odniesieniu do
obszaru bezpieczenstwa, ocena dziatan doskonalgcych jest przeprowadzana po
wykonaniu zamierzonych czynnosci.

W ramach proaktywnej postawy, na czynniki decydujace o skutecznym powodzeniu
wdrazanych dziatan, bezposrednio wptywa wysoki poziom kultury bezpieczenstwa pracy
I adekwatny system motywacji. Aby uzyska¢ w organizacji pozgdany poziom 0sobistego
zaangazowania pracownikOw W sprawy bezpieczenstwa, musi nastapi¢ zjawisko
utozsamiania si¢ z problemem. Dzieje si¢ tak, gdy kierownicy wyzszego szczebla stosuja
odpowiednie w danej sytuacji sposoby motywowania pracownikow. Motywowanie
zatrudnionych znaczaco wptywa na ich morale 1 cheé¢ aktywnego angazowania si¢

W problemy bezpieczenstwa. Towarzyszy temu ich czynny wspotudziat w realizacje
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podejmowanych dziatan. Umiejetno$¢ organizowania systemu, jego elementow i relacji,
ktérymi sg przeptyw informacji w ramach komunikacji, to kolejny czynnik decydujacy
0 skutecznosci powodzenia dziatan doskonalacych. Wobec powyzszego za cel badan
autor przyjal identyfikacje zjawisk istotnych dla skuteczno$ci dzialan

proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczenstwem pracy.
5.2.  Proces badawczy

W procesie badawczym wyodrgbniono trzy gtdéwne etapy. Poszczegolne etapy pracy
w ramach procesu badawczego, pokrywaja si¢ z rozdzialami opracowanej dysertacji.
Przyjeta koncepcja rozwigzania problemu badawczego, zdefiniowanego w podrozdziale
1.2., oparta jest na ciggu logicznych krokoéw (siedmiu; tabela 1.1.) wynikajacych z celu
niniejszej rozprawy. Przyjeta sekwencja krokow, pozwala w sposob biezacy
weryfikowa¢ uzyskane informacje oraz zebrane dane. Przyjety proces badawczy
obejmuje:

— Etap 1: Skoncentrowany na badaniach dotyczacych literatury przedmiotu

w zakresie:

» znaczenia problematyki bezpieczenstwa w naukach o zarzadzaniu

i jakosci,

» Wyjasnienia pojecia zarzadzania organizacja,

» wskazania znaczenia standaryzacji pracy, w tym zarzadzania jakoscia,

» okreslenia naukowych podej$¢ w zarzadzaniu bezpieczenstwem pracy,

» wskazania roli zarzadzania ryzykiem zawodowym w systemowym
ksztaltowaniu bezpieczenstwa pracy,

» zapewnienia doskonalenia bezpieczenstwa pracy,

» 1znaczenia podejscia reaktywnego i proaktywnego w zarzadzaniu

bezpieczenstwem pracy

» okreslenia roli i znaczenia normy ISO 45001:2018 dla proaktywnej
poprawy wynikow w zakresie bezpieczenstwa pracy 1 zdrowia
pracownikow,

» okreslenia czynnikow budujacych warunki dla postawy proaktywnej
pracownika,

» znaczenia oceny dziatan proaktywnych - wskazniki proaktywne

» znaczenia oceny dziatan proaktywnych - wskazniki proaktywne.
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5.3.

Ponadto przeprowadzone zostato badanie wstepne (pilotazowe) 0 charakterze
zroznicowanym  (tzn. adekwatno$¢ zaplanowanego rodzaju badania
W przedsigbiorstwie, poprawnos¢ sformutowania pytan, itd.), poprzedzajace
badanie zasadnicze, ktore miato na celu m.in.: sprawdzenie i weryfikacje
narzgdzia badawczego (dokonano w tym celu doboru celowego 17
pracownikow  matego przedsigbiorstwa produkcyjnego), a takze
przetestowaniu poprawnosci kwestionariusza (czy respondent rozumie
zawarte w nim pytania oraz w jaki sposob reaguje na poszczeg6olne pytania).
Etap 2: W zakresie badan empirycznych, zawierajacy biezacg analiz¢ danych
dotyczacych krytycznej analizy narzedzi wykorzystywanych
W przedsigbiorstwach do rejestrowania w czasie rzeczywistym niezgodnosci
I incydentow z uwzglgdnieniem podejmowanych dziatan doskonalgcych w cyklu
doskonalenia bezpieczenstwa pracy. Ponadto, dla opracowania struktury bazy
wiedzy dotyczacej potencjatu przedsiebiorstwa, w celu uzyskania warunkow dla
proaktywnego zarzadzania bezpieczenstwem pracy, opracowano kwestionariusz
ankiety (Zatacznik 1) na podstawie wymagan zawartych w normie ISO
45001:2018. Badanie zostalo przeprowadzone w 78 przedsigbiorstwach
produkcyjnych.
Etap 3: badania uzupelniajgce w zakresie identyfikacji czynnikow, ktore
motywuja pracownika do podejmowania dziatan proaktywnych w miejscu pracy
oraz skutecznosci podejmowanych dziatan doskonalgcych. Na potrzeby zebrania
danych zaprojektowano kwestionariusz wywiadu (Zatacznik 2) skierowany do
niezaleznych ekspertow - pracownikow stuzby bhp. Badanie zostato
przeprowadzone na probie 78 osob zatrudnionych w przedsigbiorstwach
produkcyjnych, gdzie wykonane zostaty badania zasadnicze. Dzigki temu, na
podstawie uzyskanych informacji, mozliwe byto okreslenie zatozen i budowa
metody badania skutecznos$ci dziatan proaktywnych w systemowym zarzadzaniu
bezpieczenstwem pracy, co pozwolilo zrealizowaé przyjety w rozprawie cel.
W ramach podsumowania zostata przeprowadzona walidacja opracowanej

metody w praktyce w wybranym przedsiebiorstwie produkcyjnym.
Charakterystyka podmiotu badan

Obiektem wybranym przez autora do przeprowadzenia szczegdétowych badan

weryfikujacych rezultaty badawcze sg pracownicy zatrudnieni w przedsi¢biorstwach
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produkcyjnych prowadzacych dziatalno$¢ na terenie Polski. Ze wzgledu
na zréznicowany charakter dziatalnosci przedsi¢biorstw, autor zdecydowat si¢ na
zawezenie kategorii podmiotu badan, w oparciu o ich charakter. Zgodnie
zZ klasytikacja przedsiebiorstw produkcyjnych, ze wzgledu na ich charakter dziatania,
wyrdznia si¢ [Zakrzewski B. i Zakrzewska D., 2014]:
- przedsigbiorstwa wydobywcze , ktore zajmuja si¢ wydobywaniem surowcow
mineralnych,
- przedsigbiorstwa przetworcze zajmujace si¢ przeksztalcaniem surowcow
I materiatow wyjsciowych w produkty o zmienionych cechach - zmiana sktadu
chemicznego, stanu fizycznego, wlasciwosci  mechanicznych  oraz
eksploatacyjnych,
- przedsigbiorstwa obrobkowe, ktorych podstawowym zadaniem jest nadawanie
nowych cech produktom, zgodnie z wytycznymi technologicznymi,
- przedsigbiorstwa montazowe, ktore w swoim charakterze zajmuja si¢
polaczeniem gotowych elementéw w celu utworzenia produktu finalnego.
Na podstawie wymienionych kategorii przedsiebiorstw produkcyjnych, autor postanowit
nie obejmowac badaniami innych przedsigbiorstw produkcyjnych, ktorych charakter
dotyczy m.in. przemystu wydobywczego oraz przedsigbiorstw rolnych i budowalnych.
Przedsigbiorstwa produkcyjne charakteryzuja si¢ okre$lona specyfika realizacji
zadan. Funkcjonowanie przedsigbiorstwa produkcyjnego uzaleznione jest od procesu
produkcji, w ktorym to pracownicy z wykorzystaniem maszyn, urzadzen i narz¢dzi
wytwarzajg wyroby. Proces produkcji zlozony jest z wielu etapow. Na poszczegolnych
etapach procesu, a zwlaszcza w procesach wykonywanych przez cztowieka, istotne jest
odpowiednie zorganizowanie jego przebiegu, z uwzglednieniem wszystkich czynnikow
jego otoczenia. Uwzgledniajac liczbe zatrudnionych pracownikow, niezbedna do
zapewnienia sprawnego funkcjonowania calego procesu produkcyjnego, a takze
zréznicowany zakres wykonywanych czynnos$ci, wybrane przedsigbiorstwa zaliczane sa
do przedsigbiorstw o réznej wielkosci zatrudnienia. W Polsce, zgodnie z Prawem
przedsigbiorcow, ze wzgledu na liczbe pracownikéw wyrdznia si¢ przedsigbiorstwa
[Prawo przedsiebiorcow, 2018]:
— mikroprzedsigbiorstwa: zatrudniajgce $redniorocznie, w co najmniej jednym
z dwoch ostatnich lat obrotowych, do 9 pracownikdéw oraz osiggajace roczny

obrdt nieprzekraczajacy rownowarto$ci 2 miliondw euro, lub sumy aktywow
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bilansu na koniec jednego z tych lat nie przekroczyly rownowartosci 2 milionéw
euro,

— przedsigbiorstwa mate: zatrudniajace S$redniorocznie, w co najmniej jednym
z dwoch ostatnich lat obrotowych, od 10 do 49 pracownikéw oraz osiggajace
roczny obrot nieprzekraczajacy réwnowartosci 10 milionow euro, lub sumy
aktywow bilansu na koniec jednego z tych lat nie przekroczyty rownowartosci 10
milionow euro,

— przedsigbiorstwa S$rednie: zatrudniajgce Sredniorocznie, w co najmniej jednym
z dwoch ostatnich lat obrotowych, od 50 do 249 pracownikow oraz osiggajace
roczny obrot nieprzekraczajacy réwnowartosci 50 milionéw euro, lub sumy
aktywow bilansu na koniec jednego z tych lat nie przekroczyty rownowartosci 43
milionéw euro,

— przedsigbiorstwa duze: wszystkie pozostate, tzn. zatrudniajace 250 i wigcej
pracownikow oraz ktore ich roczny obrot przekracza 50 milionow euro lub
catkowity bilans roczny przekracza 43 milionéw euro (10-49 pracownikéw, 50-
249 pracownikow, powyzej 249 pracownikow.

Autor, dla obiektywnego i1 warto§ciowego przeprowadzenia badan, zdecydowat si¢ na
objecie badaniami przedsigbiorstw typu: mate, srednie i duze.

W odniesieniu do tematyki rozprawy, jakim jest badanie skuteczno$ci dziatan
proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczenstwem pracy, wskaza¢ nalezy,
ze W zakresie monitoringu oraz nadzoru nad warunkami pracy, przedsigbiorstwa
produkcyjne zmuszone s3 przyktada¢ duzg wage do zapewnienia bezpieczenstwa swoich
pracownikow. Sktadajg si¢ na to obowigzujace w tym zakresie wymagania regulacji
prawnych, jak réwniez obowigzujace standardy w zakresie systemowego zarzadzania
organizacja. W zwiazku z tym, badane przedsigbiorstwa, funkcjonuja w oparciu i przy
udziale wdrozonych systemow zarzadzania: jakos$cia, zgodnym z wymaganiami normy
ISO 9001, zarzadzania srodowiskiem oparty na wymaganiach normy ISO 14001 oraz
zarzadzania bezpieczenstwem, zgodnym ze specyfikacjag OHSAS 18001 lub innymi
standardami w tym zakresie. Autor pracy, jako warunek konieczny, podczas doboru
proby do badan, nie postawil obowiazku posiadania i stosowania przez przedsi¢biorstwo
systemu zarzadzania bezpieczenstwem pracy. Nie mniej, w zakresie systemowego ujecia
zarzadzania organizacja, postawit warunek posiadania w przedsigbiorstwie przynajmniej

jednego ze wspomnianych systeméw zarzadzania.
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Bardzo istotna, kolejng przyczyng wyboru przedsigbiorstwa, bylo przychylne
nastawienie kierownictwa poszczegolnych firm do przeprowadzenia badan, ze wzgledu
na dotychczasowa lub obecna wspotprace z autorem w przedmiotowym zakresie®*.
Pozwolito to w wielu przypadkach bez ograniczen korzysta¢ z danych i informacji
dotyczacych stanu bezpieczenstwa pracy oraz dato mozliwos¢ wieloaspektowego
spojrzenia na analizowane problemy. W przedsigbiorstwie wystepuje duze zroznicowanie
stanowisk pod wzgledem wymaganych na nich kompetencji pracowniczych. Wystepuja
roOwniez zroznicowane zagrozenia, istotne dla zdrowia oraz zycia pracownika.

Przeprowadzone w przedsigbiorstwie badania umozliwity uzyskanie wiedzy
I informacji, dotyczacych stanu i warunkow, z zakresu bezpieczenstwa pracy. Ponadto
pozyskane w toku badan dane i informacje, zr6znicowane ze wzgledu na charakter,
branze 1 grup¢ stanowisk pracy, pozwolity wstepnie oceni¢ potencjal przedsigbiorstwa
w odniesieniu do skutecznos$ci zarzadzania bezpieczenstwem. Okreslenie poziomu
bezpieczenstwa pracy na podstawie: analizy dokumentow, indywidualnych wywiadow
z pracownikami stuzby bhp oraz pracownikami, datlo mozliwo$¢ wskazania powigzan
pomiedzy potencjalem pracownikow w ramach postawy proaktywnej, a potencjalem
przedsigbiorstwa w obszarze skutecznos$ci realizacji wdrazanych dziatan doskonalgcych.
W efekcie uzyskano mozliwos¢ okreslenia kierunku rozwoju przedsigbiorstw, w zakresie

doskonalenia zagadnien bezpieczenstwa pracy oraz skutecznosci dziatan doskonalacych.

5.4. Badania empiryczne

5.4.1. Etap wstepny postepowania badawczego

Przeprowadzone badanie wstgpne (pilotazowe) o charakterze zrdéznicowanym,

poprzedzajace badanie zasadnicze, miato na celu:

— sprawdzenie i weryfikacje¢ narz¢dzia badawczego (dokonano w tym celu doboru
celowego 17 pracownikoéw matego przedsigbiorstwa produkcyjnego;
przedstawiono im narzedzie badawcze-kwestionariusz ankiety i omoéwiono
poszczegdlne jego czgsci; pytania zostaly ocenione w skali: (1) poprawne
odczytanie pytania oraz udzielenie odpowiedzi, (2) poprawne zrozumienie

pytania i udzielenie odpowiedzi po dodatkowych wyjasnieniach osoby

24 Autor rozprawy od 2005 roku wykonuje zadania pracownika stuzby bhp, a od kilku lat specjalisty ds. bhp.
Wspotpracowal Iub wspolpracuje w obszarze szeroko rozumianego bezpieczefistwa pracy
z przedsigbiorstwami roznych branz na terenie calego kraju. Do wspomnianej wspolpracy naleza zadania
w obrebie podstawowych obowiazkow pracownika stuzby bhp zgodnie z obowiazujacymi w tym zakresie
regulacjami w Polsce, jak rowniez kontrole dorazne warunkow pracy i audyty w obszarze bezpieczenstwa.
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prowadzacej badanie, (3) brak zrozumienia pytania, nawet po dodatkowych
wyjasnieniach),

— zmodyfikowanie narzedzia badawczego zgodnie z uzyskanymi wynikami -
modyfikacja pytan zakwalifikowanych do kategorii (2) i (3); po wykonanym
badaniu nie przeprowadzono analiz¢ rzetelno$ci i trafnoSci pytan ze wzgledu na
mozliwos¢ (na podstawie uzyskanych wynikow) oceny zdolnosci pytania do
dostarczania istotnych informacji (zastosowanie skali ocen),

— uzyskanie wstepnej, niepelnej wiedzy o badanej zbiorowosci-przedsigbiorstwo
produkcyjne, ktora moglaby dostarczy¢ zatozen do dalszych pytan, a takze
poprawi¢ efektywno$¢ badania gtéwnego (po badaniu, w rubryce ,,Metryczka”
zmodyfikowano grupe stanowisk zatrudnionych, usuwajac stanowisko ,,inne”;
przyjeto w ostatecznej wersji kwestionariusza podzial stanowisk zatrudnionych
na podstawie obowiazujacych regulacji prawnych®: osoba kierujaca
pracownikami, pracownik admin.-biurowy, pracownik inzynieryjno-techniczny,
pracownik robotniczy).

Zebrane informacje badania wstgpnego mialy charakter jakoSciowy. Istota
przeprowadzonego badania, bylo w glownej mierze sprawdzenie poprawnosci
kwestionariusza (czy respondent rozumie zawarte w nim pytania oraz w jaki sposob
reaguje na poszczegolne pytania). Badanie wstgpne miato rowniez na celu potwierdzenie
przydatnosci metody badan ankietowych do dalszych badan zasadniczych [Nowak, 2007,
s. 59).

5.4.2. Charakterystyka proby badawczej w badaniach zasadniczych

W ramach realizacji badan zasadniczych niniejszej rozprawy zostaly przeprowadzone
badania ankietowe bezposrednie (PAPI/CAWI) oraz badania w ramach indywidualnego
wywiadu poglebionego z ekspertami (IDI). Ze wzgledu na dotychczasowe doswiadczenie
oraz biezaca wspoOtprace z przedsigbiorstwami produkcyjnymi w obszarze
bezpieczenstwa pracy, autor zastosowal nieprobabilistyczny, celowy dobor proby

badawczej. Dobor proby do badan i respondentéw przedstawia si¢ nastgpujaco:

% Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z 27 lipca 2004 r. w sprawie szkolenia w dziedzinie
bezpieczenstwa i higieny pracy (Dz. U. Nr 180, poz. 1860 ze zm.) wskazuje na podstawowe grupy
pracownikow odbywajace obowigzkowe szkolenia z zakresu bhp.
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— ustalenie kryteriow wyboru respondentéw: (pracownicy na stanowisku®:

osoba kierujgca pracownikami, pracownik admin.-biurowy, pracownik
inzynieryjno-techniczny, pracownik robotniczy oraz niezalezni eksperci —
pracownicy stuzby bhp?’, zatrudnieni w przedsiebiorstwach produkcyjnych;

— ustalenie kryteriéw proby badawczej (obiektu badan): jako grupe badawcza

przyjeto przedsi¢biorstwa produkcyjne prowadzace dziatalno$¢ na terenie
Polski; kategoria przedsi¢biorstw produkcyjnych nie obejmuje przemystu
przetworczego i wydobywczego oraz przedsigbiorstw rolnych i budowalnych;
badanie przeprowadzono wsrod pracownikow firm o réznej wielkosci (mate:
10-49 pracownikoéw, S$rednie: 50-249 pracownikéw, duze: powyzej 249
pracownikow); Autor przy doborze obiektu badan, nie postawit warunku
posiadania systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy (SZBHP),
ale w ankiecie osoby bioragce udziat w badaniu odpowiadaty, czy
przedsigbiorstwo, w ktorym pracuje posiada taki system. Wyboru proby
badawczej 1 respondentow dokonano w sposob celowy. Badania
przeprowadzono technika PAPI i CAWIL Arkusz wystano do 260
przedsigbiorstw z prosba o wypelnienie ankiety przez mozliwie jak
najwigksza 1lo§¢ o0sOb zatrudnionych na wskazanych w ankiecie
stanowiskach. Uzyskano wypetnione ankiety od 78 przedsiebiorstw,
Co oznacza zwrotno$¢ na poziomie 30%. Wielko$¢ btedu maksymalnego
wyniosta 10%, przy szacowanym poziomie ufnosci o = 0,95 i przyjetej

wielkosci frakcji 0,5.
Badania zostatly przeprowadzone w przedsigbiorstwach produkcyjnych réznych branz
I 0 roznym charakterze (rysunek 5.1.) na terenie Polski. Zgodnie z przyjetymi w badaniu
zatozeniami, kategoria przedsiebiorstw produkcyjnych nie obejmowata przemyshu
przetworczego 1 wydobywczego oraz przedsiebiorstw rolnych i budowalnych. Wiekszos¢
uzyskanych wynikow z przeprowadzonych badan pochodzita z przedsigbiorstw

przetworczych (72%). W badaniu wzigto udziat 1983 pracownikéw, co pozwolito

2% \Wskazane w kryterium wyboru respondentow stanowiska zostaty przyjete w oparciu o zapisy i wytyczne
rozporzadzenia Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 27 lipca 2004 r. w sprawie szkolenia w dziedzinie bhp
(Dz.U. 2019 poz. 1099).

27 Wymagane kwalifikacje, zadania i uprawnienia stuzby bhp zostaty okreslone w rozporzadzeniu Rady
Ministrow z dnia 2 wrzes$nia 1997 r. w sprawie stuzby bezpieczenstwa i higieny pracy (Dz.U. 1997 Nr 109,
poz. 704) ze zm. (Dz.U. 2004 Nr 246, poz. 2468; Dz.U. 2005 Nr 117, poz. 986). Pracownikéw stuzby bhp
zatrudnia si¢ na stanowisku inspektorow, starszych inspektorow, specjalistow, starszych specjalistow oraz
glownych specjalistow do spraw bezpieczenstwa i higieny pracy.
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uzyska¢ $rednig ilos¢ 25,42 ankiety na przedsiebiorstwo. Ze wzgledu na bledne
(niekompletne) wypelnienie ankiety (65 kwestionariuszy), do badania zakwalifikowano
1918 kwestionariuszy (N=1918).

Charakter dziatalnosci przedsiebiorstwa

4%

|

= Przedsiebiorstwo przetworcze = Przedsiebiorstwo obrébkowe

= Przedsiebiorstwo montazowe = Inne

Rysunek 5.1. Graficzny procentowy rozktad przedsigbiorstw, bioracych udziat w badaniach,
ze wzgledu charakter dziatalnosci
Zrédto: opracowanie wlasne.

W badaniach wzieli udzial pracownicy przedsigbiorstw produkcyjnych,
reprezentujacy rozne stanowiska: osoby kierujgce pracownikami oraz pracownicy grupy
admin.-biurowej, grupy inzynieryjno-technicznej oraz grupy robotniczej. Do tej ostatniej
zaliczajg si¢ m.in. pracownicy: produkcji, magazynu, wsparcia technicznego, czy
gospodarczego przedsiebiorstw, np. w ramach utrzymania zieleni. Graficzny rozktad
procentowy respondentdow bioracych udzial w badaniach, wedlug grup stanowisk,

przedstawiony zostat na rysunku 5.2.
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Grupy stanowisk

= Pracownik robotniczy (np. pracownik produkcji, magazynu, itd.)
= Pracownik inzynieryjno-techniczny (np.. Inzynier utrzymania ruchu, technolog, itd..)
Pracownik admin.-biurowy

Osoba kierujgcami pracownikami

Rysunek 5.2. Graficzny procentowy rozktad respondentéw, bioracych udziat w badaniu,
wedtug zajmowanych stanowisk
Zrédto: opracowanie wlasne.

Najliczniejsza grupe wedtug stanowiska stanowili pracownicy grupy robotniczej (58%).
Jest to istotna informacja, gdyz np. w odniesieniu do opracowanej oceny ryzyka
zawodowego | zawartej w niej informacji dotyczacej prawdopodobienstwa
oddziatywania szkodliwych i niebezpiecznych czynnikoéw wystepujacych w srodowisku
pracy, to ta grupa pracownikow jest najbardziej narazona (ze wzgledu na realizowane
procesy produkcyjne: surowce, komponenty, technologia, itp.). W zwiazku z tym, moze
to wymagac¢ od przedsigbiorstwa wdrazania wtasciwych dziatan doskonalacych, ktorych
celem jest ograniczenie narazenia na oddziatywanie wspomnianych czynnikow.
Natomiast w ramach indywidualnego wywiadu poglebionego z ekspertami, autor
przeprowadzit badania na probie 78 osob, ktore zajmuja stanowisko pracownika stuzby

bhp na réznych poziomach zarzadzania w przedsigbiorstwie (rysunek 5.3.).
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Menedzer (specjalista) - poziom

® Poziom taktyczny ® Poziom operacyjny = Poziom strategiczny

Rysunek 5.3. Graficzny procentowy rozktad respondentow (pracownicy stuzby bhp) bioracych
udzial w badaniu, ze wzglgdu na zajmowane stanowisko w odniesieniu do poziomu organizacji
Zrodto: opracowanie wlasne.

Z przedstawionego wykresu wynika, ze 75% respondentdéw stanowili specjali§ci poziomu
taktycznego. Osoby wykonujace zadania w ramach tego poziomu, realizujg w pierwszej
kolejnosci  zatozenia taktyczne strategii przedsigbiorstwa, dotyczace obszaru
bezpieczenstwa pracy. Realizowane cele, w tym przypadku, nie dotycza organizacji jako
catosci, lecz tylko jej czesci (znajdujacej si¢ powyzej jednostki), np. dziaty, wydziaty, itp.
Ma to istotne znaczenie w odniesieniu do czasu planowania dziatan, gdyz cele uzgadniane

lub ustalane sa w sposob wiazacy zazwyczaj na okres jednego roku.
5.4.3. Badania ankietowe bezposrednie (PAPI/CAWI)

Jednym z kluczowych elementow badan ankietowych jest rzetelne i poprawne
przygotowanie kwestionariusza [Dzwigot, 2015; Krok, 2015, s. 59- 70]. Z tego wzgledu,
W oparciu o wytyczne, w ramach realizacji badania ankietowego zwrdécono uwage na
[Babbie, 2008]:

— zawarcie w arkuszu ankietowym, czgsci pierwszej, listu wprowadzajgcego

wyjasniajacego cel przeprowadzania badania, a takze informacji o osobie
nadzorujacej jego przebieg,

— zawarcie wskazowek odnosnie poprawnego sposobu udzielenia odpowiedzi,
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— dolaczenie metryczki - pytan o dane spoteczno-demograficzne badanej struktury
(ogblny staz pracownika, aktualny staz pracownika w przedsi¢biorstwie, ptec,
wiek i zajmowane stanowisko),

— wlasciwie sformutowane pytania i precyzyjnie dobrane slownictwo nie
naprowadzajace respondenta na odpowiedz oraz skali ich oceny (Skala oceny:
1. Zdecydowanie nie; 2. Raczej nie; 3. Nie mam zdania; 4. Raczej tak; 5.
Zdecydowanie tak),

— uwzglednienie podziatlu pytan na speiniajace okre$lone zatozenia i funkcje
w badaniu (pytan odnoszacych si¢ do potencjatu pracownika dotyczacego
postawy proaktywnej, pytan dotyczacych warunkéw uruchamiajacych
zachowania w ramach postawy proaktywnej pracownika: zaangazowanie
najwyzszego kierownictwa, komunikacja, konsultacje i wspotudziat pracowniczy,
swiadomos¢; realizacji celow dotyczacych bezpieczenstwa z poziomu organizacji
I pracownika),

— odpowiednie przedstawienie kwestionariusza pod katem wizualnym.

Formularz ankiety zostal opracowany przez autora pracy w programie Microsoft Word
(rysunek 5.4.), a naste¢pnie przeniesiony do formularza Google. Skala oceny odpowiedzi,

zostala przygotowana w oparciu o 5-stopniowg skale odpowiedzi Likerta?®.

BN A
[
=

Ak, o ot prostpng gz,

’ Rysunek 5.4. Formularz ankiety Microsoft Word
Zrédho: opracowanie wlasne na podstawie: Dzwigot, 2015; Krok, 2015, s. 59- 70.

28 Nazwa skali pochodzi od nazwiska tworcy Rensisa Likerta amerykanskiego psychologa, pedagoga
i socjologa, ktory wprowadzit ja w 1932 r. Skala zostata stworzona z mysla o przetamaniu ograniczen
zwigzanych ze skalg prosta. Ankieta ze skala Likerta ma na celu dokladniejsze poznanie odczu¢
wypehiajacego. W zaleznosci od tematu ankiety, odpowiedzi moga odzwierciedla¢ poziom zadowolenia,
jakosci, szczgscia, trudnosci lub zgody, albo okresla¢ czgstotliwos¢ lub prawdopodobienstwo.

117



Metoda badania skuteczno$ci dziatan proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczehnstwem pracy

Formularz ankiety sktada si¢ z trzech czg$ci, w ktorych poszczegolne pytania opierajg si¢
na analizie i wnioskach wyciagnigtych z przeprowadzonego badania literaturowego oraz
wytycznych normy ISO 45001:2018.

Pierwsza cze$¢ ankiety odnosi si¢ do potencjalu organizacji dotyczgcego postawy
proaktywnej (26 pytan).

Druga cze$¢ ankiety, tozsamo odnosi si¢ do potencjatu, ale pracownika w ramach
postawy proaktywnej (10 pytan).

Trzecia cze$¢ ankiety, odnosi si¢ do realizacji celoéw bhp w odniesieniu do calego
przedsiebiorstwa, jak i samego pracownika (10 pytan).

Aby unikna¢ sytuacji, w ktorej test lub skala zostang odrzucone z powodu btedéw,
pomocne staje si¢ prawidlowe zrozumienie skorelowanych ze sobg pozycji wewngtrznej
spojnosci, jednorodnosci, badz jednowymiarowosci. W tym celu rekomenduje si¢
wykonanie analizy rzetelnoSci przy uzyciu odpowiedniego wskaznika. Najczesciej
rzetelno$¢ okresla si¢ poprzez analiz¢ zgodnosci wewnetrznej testu przy uzyciu Alfa
Cronbacha (a). Wskaznik okres$la stopien, w jakim pozycje testowe sg ze sobg
powiazane. Po raz pierwszy, wspotczynnik rzetelnos$ci testow psychologicznych, opisany

zostat przez Lee Cronbacha?®. Alfa Cronbacha zdefiniowana jest nastepujacym wzorem:

a= 11— =),
n—1 Vi

gdzie n oznacza liczbe pozycji w tescie, I i-tg pozycje, Vi wariancje wynikow testu, a Vi

wariancj¢ wazonych wynikow testu dla i-tej pozycji.

Warto$¢ wskaznika Alfa Cronbacha moze przyjmowaé wartos¢ od 0 do 1 [Lance,
Butts i Michels, 2006] . Zaktada sie, ze im jest ona wyzsza, tym wigksza jest zgodnos¢
wewnetrzna testu, czyli test jest bardziej rzetelny. Przyjmuje si¢ rézne progi wskazujace
na zadowalajaca rzetelnos¢. Zwykle mieszczg si¢ one w granicach migdzy 0,7 a 0,95
[Tavakol i Dennick, 2011]. Jednga z konkretnych klasyfikacji proponuja D. George
i P. Mallery [George i Mallery, 2016, s. 240]:

— a>0,9 — doskonala,

- a>0,8—dobra,

— a>0,7 —akceptowalna,

29 |_ee J., Cronbach, Coefficient alpha and the internal structure of tests, ,,Psychometrika”, 16 (3), 1951,
s. 297-334.
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- a>0,6 —watpliwa,

— o>0,5—staba,

— a<0,5—nieakceptowana.

Czasami warto$¢ wskaznika moze by¢ ujemna, co wskazuje na istnienie ujemnych
korelacji miedzy pozycjami testowymi. W takim wypadku nalezy sprawdzi¢, czy
odpowiedzi zostaly odpowiednio zakodowane. Analiza rzetelnosci jest elementem
procedury walidacyjnej testu/kwestionariusza, jednak powinna zosta¢ ona sprawdzona
w kazdym pojedynczym badaniu. Dzieje si¢ tak, gdyz wysoka rzetelnos¢ skali z proby
normalizacyjnej nie gwarantuje rzetelnego pomiaru w kazdym badaniu. W toku analizy
psychometrycznej uzyskano wspétezynnik zgodnosci wewnetrznej alfa Cronbacha na
poziomie 0,84.

Przekazanie arkusza badawczego respondentom, w zaleznosci od przedsi¢biorstwa,
dostarczono nie tylko w formie papierowej do wypehienia, ale takze w formie
elektronicznej (formularz ankiety Google - rysunek 5.5.), pod dedykowanym do tego celu
linkiem. Formularze zapewniajg anonimowos¢ ankietowanych oraz wskazujg cel ankiety.
Formularze zostaly rozdane do samodzielnego wypetnienia i przekazania zwrotnego oraz
droga elektroniczng (w tym celu generowany byt link i1 przekazywany do
przedsigbiorstwa). Przed rozpoczeciem badania ankietowego, w kwestionariuszu ankiety
autor wyjasnit cel badania oraz sposob wypelniania ankiet w kazdym przypadku

stosowania metody badania ankietowego.
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Ankieta - Badanie profilu proaktywnej
organizacji

Nazywam sie Sebastian Kubasinski i jestem doktorantem Wydziatu Inzynierii Zarzadzania
na Politechnice Poznanskiej. Realizuje rozprawe doktorska pt. "Metoda badania
skutecznosci dziatan proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczenstwem pracy”.
W ramach przyjetego procesu badawczego zbieram m.in. informacje dotyczace czynnikow
stymulujgcych mechanizmy postawy proaktywnej pracownikéw w przedsigbiorstwach
produkcyjnych na terenie catego kraju.

Zwracam sig z prosbha o wypetnienie przedmiotowej ankiety (czas ok. 15-20 min.), ktéra
sktada sie z trzech czesci:

Czesc I: POTENCJAL ORGANIZACJI DOTYCZACY POSTAWY PROAKTYWNEJ.

Czesé Il: POTENCJAL PRACOWNIKA DOTYCZACY POSTAWY PROAKTYWNEJ.

Cze$é IIl: REALIZACJA CELOW BHP.

Prosze o zaznaczenie tylko jednej odpowiedzi we wtasciwym polu przy pytaniu.

Dodatkowo zachecam na koricu formularza do wyrazenia wszelkich uwag (np.
niezrozumienia pytania - prosze o wpisanie numeru pytania i z ktérej czesci formularza
pochodzi; ilosci pytan; itd.) dotyczacych ankiety.

Serdecznie dziekuje za pomoc i wspétprace.
mgr inz. Sebastian Kubasiriski

' Rysunek 5.5. Graficzna cze$¢ formularza ankiety Google
Zrédho: opracowanie wlasne na podstawie: Dzwigot, 2015; Krok, 2015, s. 59- 70.

Kluczowe w uzyskaniu prawidlowych wnioskow z badan, jest przeprowadzenie
analizy statystycznej zebranych w badaniu danych. Metoda badan ankietowych
bezposrednich i elektronicznych [Krok, 2015, s. 55-73], jest z powodzeniem
wykorzystywana w wielu badaniach w obszarze analizy danych ankietowych [Pilch
i Bauman, 2001]. Przedstawione ponizej wyniki dotycza badania zasadniczego
przeprowadzonego w przedsiebiorstwach produkcyjnych réznych branz (n=78
przedsigbiorstw). Wyniki przeprowadzonych badan zinterpretowano na podstawie
ponizszych statystyk i wzorow [Wojciak, 2015, s. 63; Borowska, 2016, s. 18- 19]:

— Srednia arytmetyczna

— Xq+x, +..4y 1 N
Xy=—xve - 4 X
n N Zz—l L

gdzie:

N — liczebnos¢ badanej zbiorowosci,
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Xi — warianty cechy mierzalnej.

— Odchylenie standardowe

Sp = ’Z;‘;l(x— X)?
- N-1

gdzie:
~ X —érednia,
X — kolejna obserwacja,

N — liczebnos¢ badanej zbiorowosci.

— Mediana

N-liczba parzysta

.
.\.Ic: h.f+l
2
N-liczba nieparzysta
X1 +X,
=N =N+1
?»L:—u—z

gdzie:
Xn — kolejna warto$¢ w uporzadkowanym szeregu badanej zbiorowosci,

N — liczebnos$¢ badanej zbiorowosci.

—  Kwartyle:

Pierwszy kwartyl

QI:-Tu.zr.tN— 1)+1
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gdzie:

Trzeci kwartyl

Q;=:‘f’u,?5m—1]+1

XN — kolejna warto$¢ w uporzadkowanym szeregu badanej zbiorowosci,

N — liczebnos¢ badanej zbiorowosci.

Statystyki opisowe w zakresie analizy: srednia arytmetyczna, mediana, odchylenie

standardowe, dolny i gorny kwartyl oraz procentowy rozktad odpowiedzi, uzyskanych

wynikoéw przedstawiono w tabeli 5.1.

Tabela 5.1. Statystyki opisowe wynikow badania ankietowego przeprowadzonego wsrod
przedsigbiorstw, dotyczace badania profilu proaktywnej organizacji

Lp.

POTENCJAL
ORGANIZACII
DOTYCZACY
POSTAWY
PROAKTYWNEJ

Sredni
a

SD

Me

Min

Max

Procentowy udziat odpowiedzi

alu
aluemopAdspz — T

alu [azoey — ¢

eluepz
Wwew aIN — §

el fazoey — ¢

el
a1UBMOpPAIBPZ — G

W moim
przedsigbiorstwie
podejmowane sg
wszelkie inicjatywy
w zakresie
innowacji dotyczace
zglaszania uwag i
niezgodnosci (np.
nowoczesne
systemy, programy i
aplikacje
komputerowe)

4,01

0,74

4,75

0,00

2,56

19,23

52,56

25,64

Moje
przedsigbiorstwo
zidentyfikowato
wszystkich
zainteresowanych
(np. dostawcy,
podwykonawcy,
serwis zewngtrzny),
oprocz
pracownikow,
ktorzy maja wplyw
na system
zarzadzania BHP

3,83

0,65

1,5

0,00

1,28

26,92

58,97

12,82

Firma ustanowila,
wdrozyla, utrzymuje

1,64

0,73

50,00

37,17

11,53

1,28

0,00
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i doskonali system
zarzadzania BHP

W moim
przedsigbiorstwie
organizowane sg
wewngetrzne
spotkania, podczas
ktérych omawiane
sg problemy
dotyczace réznych
obszaréw
funkcjonowania
organizacji

4,12

0,70

0,00

2,56

11,53

56,51

29,48

Kierownicy
zachecaja
pracownikéw do
zglaszania uwag i
niezgodnosci

4,00

0,60

0,00

0,00

17,94

64,10

17,94

W kazdej chwili
moge skonsultowac
ze swoim
przetozonym
wszelkie problemy
dotyczace mojej
pracy, tacznie z
obszarem BHP

4,34

0,50

0,00

0,00

1,28

62,82

35,89

W moim
przedsigbiorstwie
podejmujemy
niezwloczne
dziatania po
wystgpieniu
incydentow i
wypadkow

3,84

0,66

0,00

0,00

30,76

53,84

15,38

W moim
przedsigbiorstwie
kazdy jest $wiadomy
zagrozen
organizacyjnych,
ludzkich i
technologicznych,
ktore moga zagrozié
dziatalnos$ci
przedsigbiorstwa

4,03

0,69

4,75

0,00

0,00

21,79

52,56

25,64

W spotkaniach BHP
biorg udziat
pracownicy réznych
dziatéw i szczebli
przedsigbiorstwa

3,69

0,60

0,00

0,00

38,46

53,84

7,69

10.

Jesli istnieje konflikt
miedzy
bezpieczenstwem a
wykonywang praca,
bezpieczenstwo jest
priorytetem

4,39

0,51

0,00

0,00

1,28

57,69

41,02

11.

W moim
przedsigbiorstwie
pracownicy
uczestniczg
aktywnie w

3,42

0,61

0,00

3,84

52,56

41,02

0,56
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podejmowaniu
decyzji przez
przetozonych

12.

Kwestie
bezpieczenstwa sa
stale podnoszone
i omawiane nie
tylko podczas
spotkan BHP, ale
takze w
bezposrednich
rozmowach z
WYZSZym
Kierownictwem

3,94

0,60

0,00

2,56

11,53 | 71,79 | 14,10

13.

W naszym
przedsigbiorstwie
posiadamy system
(narzgdzia)
raportowania
zdarzen potencjalnie

wypadkowych

4,51

0,52

0,00

0,00

1,28 | 46,15 | 52,56

14.

W moim
przedsigbiorstwie
aktywnie stosujemy
program(y) poprawy
bezpieczenstwa w
réznych obszarach
funkcjonowania

4,05

0,57

0,00

1,28

10,25 | 70,51 | 17,94

15.

W przedsiebiorstwie
udostgpniane sa
zasoby w celu
szybkiego
reagowania na
sytuacje awaryjne

4,00

0,42

0,00

0,00

8,97 | 82,05 | 897

16.

Przedsigbiorstwo w
ktoérym pracuje
posiada
mechanizmy
przewidywania
zagrozen (np.
narzgdzia
rejestrowania
zdarzen
niebezpiecznych lub
potencjalnie
niebezpiecznych)

4,20

0,51

0,00

1,28

1,28 | 73,07 | 24,35

17.

Moje
przedsigbiorstwo
posiada niezbgdne
procedury,
instrukcj¢ oraz
infrastrukture i
narzedzia, aby
reagowac na
nieprzewidziane i
nieoczekiwane
zmiany oraz
zakldcenia

4,19

0,51

0,00

0,00

512 | 70,51 | 24,35
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18.

Przytrafiaja si¢ nam
zdarzenia o tych
samych przyczynach

4,00

0,51

0,00

0,00

16,66

66,66

16,66

19.

W przypadku
wystapienia
zaktdcen w procesie
pracy, (np.
wystapienie
niezgodnosci,
incydentow) wiem
jak si¢ zachowad

4,38

0,48

0,00

0,00

0,00

61,53

38,46

20.

W przypadku
wystapienia
zaklocen w procesie
pracy, (np.
wystapienie
niezgodnosci,
incydentow) wiem
do kogo mam si¢
zwrocic

4,48

0,71

0,00

3,84

1,28

37,17

57,69

21,

W moim miejscu
pracy wymagane
szkolenia i kursy
doszkalajace
odbywaja si¢
regularnie

3,55

0,69

0,00

5,12

41,02

47,43

6,41

22,

Pracownicy do
wykonywania pracy
maja wystarczajaca
ilo§¢ informacji

4,25

0,43

4,75

0,00

0,00

0,00

74,35

25,64

23.

W moim
przedsigbiorstwie
wszelkie zglaszane
incydenty zwigzane
Z praca, sa
rejestrowane, a
nastepnie omawiane
na spotkaniach z
pracownikami

0,73

0,00

3,84

15,38

57,69

23,07

24,

Przedsigbiorstwo w
ktérym pracuje
przeprowadza
cykliczne kontrole
stanu bhp i audyty
réznych obszarow w
organizacji

4,20

0,51

4,75

0,00

0,00

512

69,23

25,64

25.

Obowigzujace w
miejscu pracy
instrukcje i zasady
bhp sa na biezaco
aktualizowane

3,69

0,63

0,00

3,84

28,20

62,82

512

26.

W moim
przedsigbiorstwie
przetozeni
wprowadzajg (lub
probuja
wprowadzac)
zmiany i innowacje
w zakresie BHP, na
podstawie

4,08

0,51

0,00

0,00

8,97

73,07

17,94
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zgloszonych przez
pracownikoéw uwag i
sugestii

Lp.

POTENCJAL
PRACOWNIKA
DOTYCZACY
POSTAWY
PROAKTYWNEJ

Sredni

SD

Me

Min

Max

Procentowy udziat

odpowiedzi

alu
alueMopAlspz — T

alu lazoey — ¢

eluepz wew alN — ¢

el fazoey — ¢

el
31UBMOpPAIIPZ — G

Jestem
zaangazowany w
SWO0ja prace

3,61

0,56

0,00

34,62

61,54

1,28

W moim miejscu
pracy odczuwam
potrzebe
wprowadzania
zmian, ktére moga
poprawié
funkcjonowanie
mojego otoczenia

3,80

0,62

3,25

0,00

2,56

23,08

65,39

8,97

Kiedy napotykam
problem, podczas
pracy, aktywnie
szukam pomocy u
innych

3,95

0,87

0,00

6,41

21,80

43,59

28,21

Staram si¢ bra¢
aktywny udziat w
spotkaniach BHP
poprzez wyrazanie
swoich sugestii
dotyczacych pracy

3,78

0,86

0,00

7,69

26,92

44,87

20,51

Zglaszam swoje
uwagi zwigzane z
niezgodnosciami i
zagrozeniami, jakie
dostrzegam w
miejscu pracy

3,66

0,52

0,00

1,28

32,05

65,39

1,28

Wykonujac swoja
pracg jestem
$wiadomy zagrozen
(niebezpiecznych
sytuacji), ktore
moga si¢ pojawi¢ w
miejscu pracy

4,62

0,51

0,00

0,00

1,28

34,62

64,10

W miejscu swojej
pracy boje si¢
podejmowaé
dziatania, ktore
zmierzaja do zmian

4,13

0,83

1,28

2,56

12,82

46,15

37,18

Moje
zaangazowanie w
miejscu pracy opiera
si¢ nie tylko na
aktywnym

mowieniu, ale

4,03

0,78

0,00

2,56

20,51

47,44

29,49
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roéwniez na
aktywnym stuchaniu

W moim miejscu
pracy pozwalam
innym na przejgcie
inicjatywy w
rozwigzywaniu
problemoéw

4,06 0,74 | 4 4 5 0,00 | 1,28 | 20,51 | 48,72 | 29,49

Chetnie angazujg si¢
W pomaganiu innym
W rozwigzaniu
problemoéw

10. 4,33 057 | 4 4 5 0,00 | 0,00 | 513 | 56,41 | 38,46

Procentowy udziat odpowiedzi

REALIZACIA Sredni | oy | Me | Min | Max

HEs CELOW BHP a

alu
aluemopAdspz — T
alu [azoey — ¢
eluepz
wew aIN —
el fazoey — ¢
el
a1UBMOpPAIBPZ — G

111 A — perspektywa organizacji

Ustalane w
przedsigbiorstwie
cele dotyczace

1. | bezpieczenstwa sa 4,34 064 | 4 4 5 0,00 | 0,00 | 897 | 47,44 | 43,59
komunikowane
wszystkim
pracownikom

Cele zwigzane z
obszarem
bezpieczenstwa, na
2. | poszczegdlnych 3,88 0,66 | 4 3 4 0,00 0,00 | 28,21 | 55,13 | 16,67
stanowiskach pracy,
sg zgodne z celami
przedsigbiorstwa
Stawiane cele
uwzgledniaja
wymagania prawne,
ktoére dotycza
przedsigbiorstwa w
obszarze BHP

W moim
przedsigbiorstwie
cele weryfikowane
sa na podstawie
okresowych
przegladow 407 |050| 4 | 4 | 4 | o000 | 000 | 897 | 7436 | 16,67
wyposazenia,
infrastruktury i
innych zasobow
niezbednych do
funkcjonowania
organizacji

W moim
przedsigbiorstwie
ustalane cele bhp
uwzgledniajg wyniki

4,02 055 | 4 4 4 0,00 | 0,00 | 14,10 | 69,23 | 16,67

3,80 064 | 4 3 4 0,00 | 0,00 | 32,05 | 5513 | 12,82
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konsultacji z
pracownikami

111 B — perspektywa pracownika

Mam jasno
sprecyzowane cele
dotyczace
wykonywanej pracy
Moje cele dotyczace
wykonywanej pracy
sg monitorowane i
przegladane
okresowo na
okoliczno$é
ewentualnych
rozbiezno$ci
Ustalane cele
zZwigzane z

3, | Obszarem. 453 |050| 5 | 4 | 5 | 000 | 000 | 0,00 | 46,15 |5385
bezpieczenstwa sa
dla mnie mozliwe
do osiggniecia

W przypadku
stwierdzonych
rozbieznosci na
stanowisku pracy,
ktére dotycza moich
celow,
podejmowane sg
zmiany

W moim
przedsigbiorstwie
przyjete cele maja
wplyw na moje
zdrowie i

5. | bezpieczenstwo (np. 4,48 0,55 5 4 5 0,00 0,00 | 2,56 | 46,15 | 51,28
ograniczenie hatasu
na stanowisku
pracy, zakup
nowych maszyn,
itd.)

Zrédto: opracowanie wiasne.

4,62 048 | 5 4 5 0,00 | 0,00 | 0,00 | 37,18 | 62,82

4,23 062 | 4 4 5 0,00 | 0,00 | 10,26 | 56,41 | 33,33

4,11 062 | 4 4 4,75 | 0,00 | 0,00 | 14,10 | 60,26 | 25,64

Analizujac przedstawiong tabele 5.1. nalezy wskazaé, ze w odpowiedziach
udzielanych przez respondentéw pojawialy si¢ skrajne odpowiedzi (1, 5). Najnizsza
srednia arytmetyczna wyniosta 1,64 — dla pytania nr 3 (I cz. kwestionariusza),
anajwyzsza 4,62 — dla pytania nr 6 (Il cz. kwestionariusza) i pytania nr 1 (Il cz.
kwestionariusza). Najnizsza warto$¢ mediany wyniosta 1,5 — dla pytania nr 2 (I cz.
kwestionariusza), a dla pozostatych pytan ksztattowata si¢ w przedziale 3-5.

W ramach przeprowadzonych badan uzyskano informacje na temat potencjalu
przedsigbiorstw i ich pracownikéw w zakresie postawy proaktywnej. Ponadto otrzymano
informacje odnoszace si¢ do poszczegdlnych obszaréw zarzadzania oraz przyjecte]

strategii w zakresie bezpieczenstwa. Pozyskane dane stanowig takze istotny zakres
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informacji dla zbudowania wskaznikéw niezbednych do badania skutecznosci dziatan
proaktywnych. Z kolei w odniesieniu do analizy wynikow badania ankietowego,
zawartych w tabeli 5.1., na ponizszych rysunkach (5.6-5.15.) zostaly przedstawione
oceny respondentow, dotyczace II cze$ci kwestionariusza na temat potencjatu
pracownika dotyczacego postawy proaktywnej. Jest to istotna cze$¢ wynikow z punktu
widzenia dalszego postepowania badawczego. Uzyskane odpowiedzi w tej czesci
badania, stanowig wazng informacj¢ dla przedsigbiorstw w zakresie potencjalu postawy
proaktywnej ich pracownikow. Ponadto, pozyskane dane moga postuzy¢ do dalszej
analizy i podjecia ewentualnych dziatan w obszarze przyjetej strategii zarzadzania.
Natomiast w odniesieniu do dalszego postgpowania w procesie badawczym, otrzymane
wyniki stanowig jeden z elementow dotyczacy obszaréw w jakich wystepujg potencjalne
zalezno$ci pomigdzy pytaniami, ktore sg kluczowe do okresSlenia czynnikow

stymulujacych pracownika w ramach przyjmowania postawy proaktywnej.

Pytanie numer 1: Jestem zaangazowany w swojq prace.

Pierwsze stwierdzenie odnosito si¢ do zaangazowania pracownikOw w swojg prace.
Udzielajac odpowiedzi na wskazane pytanie, 61,54% respondentow stwierdzito,
ze ,raczej tak”, sa zaangazowani w swoja pracg. Z kolei w prawie 35% odpowiedzi,
respondenci nie posiadali w tej kwestii jednoznacznego zdania (rysunek 5.6.). Analizujac
uzyskane odpowiedzi nalezy podkresli¢, Zze osoby proaktywne nie poprzestaja na
osigganiu trudnych zadan, ale bardziej skupiajg si¢ na zmianach, ktore wptywaja
na perspektywe patrzenia innych ludzi. Duzo wigksze zaangazowanie przejawia si¢ nie
poprzez duza ilo$¢ pracy, a raczej jej jakos¢ (wyjscie poza obowiazki, stereotypy, itd.).
Informacje uzyskane w odpowiedzi na te pytanie uwzgledniono w analizie korelacji

przedstawionej w dalszej czesci postgpowania, w rozprawie.
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Jestem zaangazowany w swojg prace
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B Procentowy rozktad

S 0 2,56 34,62 61,54 1,28
odpowiedzi

Rysunek 5.6. Graficzna prezentacja rozktadu odpowiedzi na pytanie numer 1

Zrédto: opracowanie wlasne.

Pytanie numer 2: W moim miejscu pracy odczuwam potrzebe wprowadzania zmian,

ktore mogq poprawic funkcjonowanie mojego otoczenia.

Postawe proaktywng charakteryzuje szczegdlne zaangazowanie pracownika w okreslone

dzialania, ale rowniez dazenie do wprowadzania pozytywnych zmian w Swoim otoczeniu.

Biorac pod uwage powyzsze, zadano respondentom pytanie dotyczace stopnia odczué

w ramach potrzeby wprowadzania zmian w miejscu swojej pracy, ktore moga poprawic

funkcjonowanie otoczenia. Znaczaca wigkszo$¢ respondentow potwierdzita taka

potrzebe (65,39%), wskazujac ,raczej tak”. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze prawie jedna

czwarta respondentow (23,08%) udzielita odpowiedzi w sekcji ,,nie mam zdania”

(rysunek 5.7.). Osoby proaktywne podejmujg dziatania prowadzace do zmiany, a jesli nie

maja takich zasobow to starajg si¢ przeksztalci¢ sytuacje tak, by osiggna¢ zamierzony cel.
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Metoda badania skuteczno$ci dziatan proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczehnstwem pracy

W moim miejscu pracy odczuwam potrzebe
wprowadzania zmian, ktére moga poprawic
funkcjonowanie mojego otoczenia
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Rysunek 5.7. Graficzna prezentacja rozktadu odpowiedzi na pytanie numer 2
Zrodto: opracowanie wlasne.

Pytanie numer 3: Kiedy napotykam problem, podczas pracy, aktywnie szukam pomocy
u innych.

Kolejne oceniane przez respondentéw Stwierdzenie dotyczyto aktywnego szukania
pomocy u innych, w sytuacji kiedy pracownik napotyka na problem podczas pracy.
Duza czgé¢ respondentow  potwierdzita ~ podejmowanie  takich  aktywnosci
W przedsigbiorstwie: 43,59% - ,raczej tak” i 28,21% - ,,zdecydowanie tak” (rysunek
5.8.). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze pytanie dotyczyto jedynie faktu podjgcia takiej
aktywnosci, nie odnosi si¢ do jej sposobu oraz nie jest mozliwe uzyskanie informacji, do
jakiej grupy pracownikOw zwracajg si¢ respondenci. Nie mniej celem tak

sformutowanego pytania byt sam fakt podjecia takiego dziatania przez pracownika.
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Metoda badania skuteczno$ci dziatan proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczehnstwem pracy

Kiedy napotykam problem, podczas pracy,
aktywnie szukam pomocy u innych
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Rysunek 5.8. Graficzna prezentacja rozktadu odpowiedzi na pytanie numer 3

Zrodto: opracowanie wlasne.

Pytanie numer 4: Staram si¢ bra¢ aktywny udzial w spotkaniach BHP poprzez wyrazanie

swoich sugestii dotyczqcych pracy.

Czwarte pytanie oceniane przez respondentow odnosito si¢ do aktywnego zaangazowania

pracownikéw i ich udzialu w spotkaniach bhp, poprzez wyrazanie swoich sugestii

dotyczacych pracy. Znaczaca czegs$¢ respondentow odpowiedziala twierdzgco na pytanie

(rysunek 5.9.), wskazujac, fakt aktywnego udzialu w organizowanych spotkaniach:

44,87% - ,raczej tak” i 20,51% - ,,zdecydowanie tak”. Z kolei co czwarta pytana osoba

nie potrafita okresli¢ si¢ 1 wybrata odpowiedZz ,nie mam zdania. Mniej niz 10%

respondentow zanegowato fakt aktywno$ci w organizowanych spotkaniach.

132



Metoda badania skuteczno$ci dziatan proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczehnstwem pracy

Staram sie bra¢ aktywny udziat w spotkaniach BHP
poprzez wyrazanie swoich sugestii dotyczacych
pracy
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Rysunek 5.9. Graficzna prezentacja rozktadu odpowiedzi na pytanie numer 4
Zrédto: opracowanie wlasne.

Pytanie numer 5: Zglaszam swoje uwagi zwigzane z niezgodnosciami i zagrozeniami,
jakie dostrzegam w miejscu pracy.

Kolejnym pytaniem ocenianym przez respondentow byto odniesienie si¢ do zgtaszania
swoich uwag zwigzanych z niezgodnos$ciami i zagrozeniami, jakie pracownik dostrzega
w miejscu pracy (rysunek 5.10.). Ponad 65% respondentow potwierdzita podejmowanie
tego dzialania, nalezy jednak wzia¢ pod uwage, ze mozliwe jest zastosowanie w tym celu
réznego rodzaju kanatow komunikacji. Z tego wzgledu przedsigbiorstwa powinny
posiadaé wypracowany system zrozumiatych informacji zwrotnych w celu
przekazywania wnioskOw wyciagnigtych w procesie rejestrowania zgloszen

pracownikow.
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Metoda badania skuteczno$ci dziatan proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczehnstwem pracy

Zgtaszam swoje uwagi zwigzane z niezgodnos$ciami
i zagrozeniami, jakie dostrzegam w miejscu pracy

5 — Zdecydowanie tak

3 —Nie mam zdania

|

4-Raczej tak |
A
|

2 —Raczej nie

1—Zdecydowanie nie

o
=
o
N
o
w
o

40 50 60 70

1- 5-

. . 3—=Niemam .
Zdecydowani 2 — Raczej nie ! . 4 — Raczej tak Zdecydowani
. zdania
e nie e tak

M Procentowy rozktad

- 0 1,28 32,05 65,39 1,28
odpowiedzi

Rysunek 5.10. Graficzna prezentacja rozktadu odpowiedzi na pytanie numer 5
Zrédto: opracowanie wlasne.

Pytanie numer 6: Wykonujgc swojq prace jestem swiadomy zagrozen (niebezpiecznych
sytuacji), ktore mogq sie pojawi¢ w miejscu pracy.

W zapewnieniu bezpiecznego miejsca pracy duza role odgrywa m.in. §wiadomos¢
pracownika dotyczaca zagrozen w miejscu wykonywania pracy. Zapewnienie
odpowiednich warunkéw pracy w przedsigbiorstwie, ale takze rozwdj $wiadomosci
zatrudnionych ludzi, ktérzy potrafig zrozumie¢ wartos$¢, jaka niesie ze sobg wykonywanie
pracy w sposob zgodny z zasadami bhp, skutkuje maksymalnym zmniejszeniem liczby
wypadkow. Dlatego kolejnym stwierdzeniem ocenianym przez respondentéw byto
odniesienie si¢ do $wiadomosci, dotyczacej zagrozen (niebezpiecznych sytuacji), ktore
moga si¢ pojawi¢ w miejscu pracy (rysunek 5.11.). Praktycznie wszystkie odpowiedzi
uzyskane od respondentow potwierdzily fakt bycia przez nich $wiadomym
wystepujacych zagrozen w miejscu pracy (rysunek 5.7.): 64,1% - ,,zdecydowanie tak”
i 34,62% - ,raczej tak”. Analizujac odpowiedzi udzielone przez respondentéw, mozna
stwierdzi¢, ze na taki stan moga mie¢ wplyw rézne dziatania podejmowane przez
przedsigbiorstwa do ktérych zaliczy¢ mozna m.in. organizowanie dodatkowych szkolen
1 instruktazy, czy system kontroli spraw dotyczacych bhp, ktory nie jest wymuszony

I opiera si¢ na reakcjach odruchowych pracownika na zauwazone niezgodnosci.
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Metoda badania skuteczno$ci dziatan proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczehnstwem pracy

Wykonujgc swojg prace jestem Swiadomy zagrozen
(niebezpiecznych sytuacji), ktére mogg sie pojawic
W miejscu pracy
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Rysunek 5.11. Graficzna prezentacja rozktadu odpowiedzi na pytanie numer 6

Zrédto: opracowanie wlasne.

Pytanie numer 7: W miejscu swojej pracy boje sie¢ podejmowaé dziatania, ktore

zmierzajq do zmian.

Kolejne oceniane przez respondentow stwierdzenie dotyczylo obaw pracownikow

zwigzanych z podejmowaniem dziatan, ktore zmierzaja do zmian (rysunek 5.12.). Prawie

polowa (46,15%) respondentéw wskazata w tym przypadku odpowiedz z sekcji ,,raczej

tak”. Co jest szczegdlnie istotne analizujac odpowiedzi udzielone przez respondentow,

to fakt dotyczacy takiego wyboru, w odniesieniu si¢ np. do pytania 2, w zakresie

odczuwania potrzeb wprowadzania zmian, ktore mogg poprawi¢ funkcjonowanie

otoczenia pracownika. Nalezy przyja¢ w tym przypadku, ze che¢ wprowadzania zmian

nie jest rtOwnoznaczna z podejmowaniem okres$lonych dziatan przez pracownika.
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Metoda badania skuteczno$ci dziatan proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczehnstwem pracy

W miejscu swojej pracy boje sie podejmowacé
dziatania, ktore zmierzajg do zmian
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Rysunek 5.12. Graficzna prezentacja rozktadu odpowiedzi na pytanie numer 7
Zrédto: opracowanie wlasne.

Pytanie numer 8: Moje zaangazowanie w miejscu pracy opiera si¢ nie tylko na
aktywnym mowieniu, ale rowniez na aktywnym stuchaniu.

Skuteczna komunikacja w otoczeniu zawodowym, opiera si¢ na zasadzie aktywnego
stuchania. W odniesieniu do zaangazowania si¢ pracownikow przez pryzmat komunikacji
W miejscu pracy, Kolejne oceniane przez respondentow stwierdzenie dotyczyto ich
zaangazowania W miejscu pracy, ktore opiera si¢ nie tylko na aktywnym moéwieniu, ale
rowniez na aktywnym shuchaniu (rysunek 5.13.). Na to stwierdzenie blisko potowa
(47,44%) respondentow wskazata odpowiedZ ,raczej tak”, a co trzeci (29,49%)
»zdecydowanie tak”. Odnoszac si¢ do odpowiedzi otrzymanych od respondentdow, nalezy
podkresli¢, ze umiejetnosci efektywnego komunikowania si¢ 1 aktywnego stuchania sa
wazne W otoczeniu zawodowym. Bez nich trudno o skuteczne zarzadzanie
przedsigbiorstwem i jego obszarami. Nalezy jednak podkresli¢, ze w zakresie skutecznej
komunikacji interpersonalnej trzeba wykorzystywaé osobisty potencjat rozméwcow-

pracownikow.
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Metoda badania skuteczno$ci dziatan proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczehnstwem pracy

Moje zaangazowanie w miejscu pracy opiera sie
nie tylko na aktywnym maowieniu, ale réwniez na
aktywnym stuchaniu
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Rysunek 5.13. Graficzna prezentacja rozktadu odpowiedzi na pytanie numer 8
Zrédto: opracowanie wlasne.

Pytanie numer 9: W moim miejscu pracy pozwalam innym na przejecie inicjatywy
W rozwigzywaniu problemow.

Pracownik w ramach postawy proaktywnej nie koncentruje si¢ tylko na sobie. Inicjuje
dziatania postepujac w duchu pozytywnej korzysci takze dla innych. Ma to wptyw na
tworzenie dobrego klimatu w miejscu pracy, a takze ksztaltuje pozytywne relacje migdzy
wspolpracownikami. Kolejne poddane ocenie przez respondentéw stwierdzenie,
dotyczyto pozwolenia innym na przejecie inicjatywy w rozwigzywaniu problemow
(rysunek 5.14.). Prawie potowa (48,72%) respondentow potwierdzita ten fakt wskazujac
odpowiedz ,raczej tak”. Analizujagc wyniki na podstawie otrzymanych odpowiedzi,
nalezy zwroci¢ uwage, ze istotnymi czynnikami, cechujacymi osobg W ramach postawy
proaktywnej sa m.in. odpowiedzialno$¢ i wspotudziat w rozwigzywaniu problemow.
Osoby proaktywne cechujg si¢ cigglym probowaniem rowniez z perspektywy ryzyka

I odpowiedzialno$ci.
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Metoda badania skuteczno$ci dziatan proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczehnstwem pracy

W moim miejscu pracy pozwalam innym na
przejecie inicjatywy w rozwigzywaniu probleméw
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Rysunek 5.14. Graficzna prezentacja rozktadu odpowiedzi na pytanie numer 9
Zrédto: opracowanie wlasne.

Pytanie numer 10: Chetnie angazuje si¢ w pomaganiu innym w rozwiqgzaniu problemow.
Ostatnim stwierdzeniem II cz¢$ci kwestionariusza, ktore oceniali respondenci odnosito
si¢ do osobistego zaangazowania pracownika w pomaganiu innym w sytuacji gdy nalezy
rozwigza¢ problem (rysunek 5.15.). Ponad potowa (56,41%) respondentéw potwierdzita
ten fakt wskazujac odpowiedz ,,raczej tak”, a znaczna wigkszo$¢ pozostatych (38,46%)
,»zdecydowanie tak”. Pracownicy proaktywni uczg si¢ na btedach, poniewaz dostrzegaja
w tym mozliwosci rozwoju. Swoje do§wiadczenie staraja si¢ przetozy¢ na doskonalenie
otoczenia w ktérym si¢ znajduja, rowniez pomagajac innym. Dlatego pracownicy
w ramach postawy proaktywnej, potrafig dziata¢ dla dobra catego zespotu i w przypadku

trudno$ci szukaja najlepszych rozwigzan odnoszac si¢ do swoich do§wiadczen.
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Metoda badania skuteczno$ci dziatan proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczehnstwem pracy

Chetnie angazuje sie w pomaganiu innym
W rozwigzaniu probleméw
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Rysunek 5.15. Graficzna prezentacja rozktadu odpowiedzi na pytanie numer 10
Zrédto: opracowanie wlasne.

W odniesieniu do wynikow badania ankietowego, przeprowadzono réwniez analiz¢
korelacji r-Pearsona. Zastosowany do analizy, opracowany przez Karla Pearsona,
wspotczynnik korelacji liniowej, to wspolczynnik okreslajacy poziom zaleznosci liniowe;j
miedzy zmiennymi losowymi. Warto$¢ wspotczynnika korelacji miesci si¢ w przedziale
domknigtym [-1, 1]. Im wigksza jest jego warto$¢ bezwzgledna, tym silniejsza jest
zalezno$¢ liniowa migdzy zmiennymi. Korelacje mozna interpretowac jako silne, stabe,
ujemne [Buda i Jarynowski, 2010].

Celem przeprowadzonej analizy bylo wuzyskanie informacji dotyczacych
wystepowania zalezno$ci pomi¢dzy poszczegolnymi pytaniami w ankiecie. Wystepujace
zaleznosci dodatnie (przeanalizowano korelacje o wartosci wigkszej lub rownej 0.5),
dzieki przeprowadzonemu wnioskowaniu, pozwolily pozyska¢ niezbedng wiedze
w obszarze przedmiotu badan niniejszej pracy, tj. czynnikow uruchamiajacych do
przyjecia postawy proaktywnej pracownika. W nastgpstwie tego, mozliwe bylo
okre$lenie =~ warunkéw  dla  rozwoju  postawy  proaktywnej  pracownika
w przedsigbiorstwach. Wyniki przedstawiono w tabelach 5.2., 5.3. i 5.4. (tres¢ pytania

zastagpiono jego numerem).
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Tabela 5.2. Wyniki korelacji r-Pearsona w badaniu ankietowym - cz. . ,,POTENCJAL ORGANIZACJI DOTYCZACY POSTAWY PROAKTYWNEJ”

PYTANIE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26
1 X 048 | -0,16 | 0,24 | 0,46 | 009 | 047 | 030 | 0,38 | 0,19 | 024 | 023 | 035 | 0,21 | 0212 | 0,23 | 037 | -0,03 | 0,6 | -0,01 | 0,21 | -0,05 | -0,21 | 0,06 | 0,06 | 0,28
2 0,48 X -0,37 | 0,16 | 0,33 | 0,06 | 0,27 | 0,33 | 0,36 | 0,16 | 0,18 | 022 | 0,40 | 0,16 | 023 | 0,41 | 0,25 017 | 0,16 | 015 | 0,03 | 0,02 | 0,10 | 006 | 028 | 0,18
3 -0,16 | -0,37 X -0,23 | -0,18 | -0,08 | 0,07 | -0,15 | -0,29 | -0,03 | -0,29 | -0,11 | -0,19 | -0,20 | -0,37 | -0,42 | 0,08 | -0,36 | 0,24 | -0,26 | -0,19 | 0,05 | -0,08 | -0,16 | -0,36 | -0,02
4 0,24 | 0,16 | -0,23 X 043 | 002 | 010 | 0,10 | 0,21 | 0,25 | 0,05 | -0,14 | 031 | 0,05 | -0,17 | 0,39 | 0,00 019 | 001 | -0,18 | 0,20 | 0,06 | -0,14 | 0,18 | 0,07 | 0,03
S 0,46 | 033 | -0,18 | 043 X 017 | 029 | 0,28 | 025 | 0,12 | 0,28 | 0,04 | 045 | 022 | 0,05 | 017 | 0,47 | 019 | -0,13 | -0,12 | 0,22 | 0,05 | -0,33 | 0,03 | 033 | 0,36
6 0,09 | 0,06 | -0,08 | 0,02 | 0,17 X 0,28 | -0,04 | 0,10 | 0,01 | -0,06 | 0,03 | 0,20 | 0,12 { 0412 | 007 | -0,06 | 027 | 0,14 | 0,21 | -0,11 | 0,06 | -0,03 | -0,15 | 0,08 | 0,05
7 047 | 0,27 | 0,07 | 0,10 | 0,29 | 0,28 X 038 | 052 | 007 | 0,26 | 0,28 | 037 | 0,16 | 027 | 0,13 | 0,16 037 | 022 | 0,30 | 0,07 | 0,09 | 0,28 | 0,07 | 023 | 0,33
8 030 | 033 | -0,15 | 0,20 | 0,28 | -0,04 | 0,38 X 040 | -0,01 | 057 | 044 | 0,19 | -0,17 | -0,04 | 0,12 | 0,02 013 | 0,11 | 0,20 | 031 | 0,20 | 0,09 | 0,21 | 0,06 | 0,04
9 0,38 | 036 | -019 | 0,21 | 025 | 0,10 | 0,52 | 0,40 X -0,02 | 0,39 | 026 | 025 | 0,16 | 0,30 | 037 | 0,07 037 | 010 | 0,26 | 0,13 | -0,09 | 0,08 | 0,22 | 030 | 0,13
10 019 | 0,16 | -0,03 | 0,25 | 0,12 | 0,01 | 0,07 | -0,01 | -0,02 X 0,04 | -0,05 | 048 | 0,10 | 0,35 | 0,37 | 0,35 013 | 031 | -0,24 | -0,08 | 0,17 | -0,16 | -0,06 | 0,21 | 0,25
11 0,24 | 0,18 | -0,29 | 0,05 | 0,28 | -0,06 | 0,26 | 0,57 | 0,39 | 0,04 X 03 | 016 | 019 | 0,20 | 0,25 | -0,06 | 029 | -0,03 | -0,03 | 0,39 | -0,02 | -0,03 | 0,41 | 0,17 | 0,09
12 023 | 0,22 | -0,11 | -0,24 | 0,04 | 0,03 | 0,28 | 0,44 | 0,26 | -0,05 | 0,35 X 008 | -003 | 010 | 0,02 | 002 | <001 | -0,19 | 0,21 | 0,13 | 0,22 | -0,02 | 0,18 | -0,03 | -0,11
13 035 | 0,40 | -0,19 | 031 | 045 | 0,20 | 037 | 0,19 | 0,25 | 0,48 | 0,16 | 0,08 X 017 | 046 | 032 | 0,21 030 | 0,28 | -0,05 | 0,17 | 0,27 | -0,10 | 0,01 | 0,40 | 0,24
14 0,21 | 0,16 | -0,20 | 0,05 | 0,22 | 0,12 | 0,26 | -0,17 | 0,6 | 0,20 | 0,19 | -0,03 | 0,17 X 026 | 0,27 | 0,10 015 | 011 | 0,16 | 0,12 | 0,20 | -0,04 | 0,08 | 0,16 | 0,17
15 012 | 0,23 | -0,37 | -0,17 | 0,05 | 0,12 | 0,27 | -0,04 | 0,30 | 0,35 | 0,20 | 0,10 | 0,46 | 0,26 X 0,35 | 0,24 042 | 0,06 | 0,04 | -0,04 | 0,07 | 0,18 | <0,01 | 053 | 0,26
16 013 | 041 | -042 | 039 | 0417 | 007 | 0,23 | 0,12 | 0,37 | 037 | 0,25 | 0,02 | 032 | 0,27 | 0,35 X 0,05 039 | 009 | 001 | 008 | 017 | 0,08 | 024 | 0,22 | 0,14
17 037 | 025 | 0,08 | 0,00 | -0,17 | -0,06 | 0,26 | 0,02 | 0,07 | 0,35 | -0,06 | 0,02 | 0,21 | 0,20 | 0,24 | 0,05 X 0,13 | 058 | 0,06 | -0,12 | 0,07 | 0,05 | 0,07 | 0,08 | <0,01
18 -003 | 0,17 | -0,36 | 0,19 | 0,19 | 0,27 | 037 | 0,13 | 037 | 0,13 | 0,29 | <0,01 | 030 | 0,15 | 042 | 039 | 0,13 X 023 | 031 |-0,19 | -0,15 | 0,26 | 025 | 0,74 | <0,01
19 0,16 | 0,16 | 0,24 | 0,01 | -0,13 | 0,24 | 0,22 | 0,11 | 0,20 | 031 | -0,03 | -0,19 | 0,28 | 0,11 | 0,06 | 0,09 | 0,58 0,23 X 0,05 | -0,17 | 0,26 | 0,25 | 0,05 | -0,04 | 0,11
20 -0,01 | 0,45 | -0,16 | -0,18 | -0,12 | 0,21 | 0,30 | 0,20 | 0,26 | -0,14 | -0,03 | 0,21 | -0,05 | 0,16 | 0,04 | 0,01 | 0,06 031 | 0,05 X 0,00 | -0,15| 039 | 0,02 | 0,23 | -0,14
21 021 | 003 | -0,19 | 0,20 | 0,22 | -0,21 | 0,07 | 031 | 0,23 | -0,08 | 0,39 | 0,13 | 0,17 | 0,12 | -0,04 | 0,08 | -0,12 | -0,19 | -0,17 | 0,00 X 0,00 | -0,25 | 0,10 | -0,10 | 0,10
22 -0,05 | 0,02 | 005 | 006 | 005 | 006 |009 | 010 | -0,09| 017 | -0,02 | 0,12 | 027 | 0,20 | 0,07 | O17 | 0,07 | -0,15 | 0,26 | -0,15 | 0,00 X 011 | 019 | -0,33 | 0,21
23 -0,21 | 0,20 | -0,08 | -0,24 | -0,33 | -0,03 | 0,28 | 0,09 | 0,08 | -0,16 | -0,03 | -0,02 | -0,20 | -0,04 | 0,18 | 0,08 | 0,05 026 | 025 | 0,39 | -0,25 | 0,11 X 0,04 | 0,03 | 019
24 0,06 | 0,06 | -0,16 | 0,18 | 0,03 | -0,15 | 0,07 | 0,21 | 0,22 | -0,06 | 0,41 | 0,18 | 0,01 | 0,08 | <0,01 | 0,24 | 0,07 025 | 005 | 002 | 0,10 | 0,19 | 0,04 X 0,09 | 0,13
25 0,06 | 0,28 | -0,36 | 0,07 | 033 | 0,08 | 0,23 | 0,06 | 0,30 | 0,21 | 0,17 | -0,03 | 0,40 | 0,16 | 0,53 | 0,22 | 0,08 0,74 | -0,04 | 0,23 | -0,10 | -0,33 | 0,03 | 0,09 X 0,14
26 0,28 | 0,18 | -0,02 | 0,03 | 036 | 0,05 | 0,33 | 0,04 | 0,23 | 0,25 | 0,09 | -0,11 | 0,24 | 0,47 | 0,26 | 0,14 | <001 | <001 | 0,11 | -0,24| 0,20 | 0,21 | 0,19 | 0,13 | 0,14 X

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Tabela 5.3. Wyniki korelacji r-Pearsona w badaniu ankietowym - cz. II. ,,POTENCJAL. PRACOWNIKA DOTYCZACY POSTAWY PROAKTYWNEJ”

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 5.4. Wyniki korelacji r-Pearsona w badaniu ankietowym - cz. I1I ,,REALIZACJA CELOW BHP” (llI A - Organizacja; |11 B - Pracownik)®

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

%0 Trzecia cze$é kwestionariusza z pytaniami pt. ,,Realizacja celow BHP”, zostata celowo podzielona na dwie czeéei. Cz. III A — dotyczaca celéw z perspektywy organizacji,
natomiast cz. Il B — dotyczaca celow w ujgciu pracownika (w tabeli 5.4. jako pytania 6-10).
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W wyniku przeprowadzonej analizy korelacji, zakwalifikowano do wnioskowania
zaleznosci 0 wartosci wiekszej lub rownej 0.5. Zalezno$ci pomiedzy pytaniami
zawartymi w poszczegolnych cze$ciach kwestionariusza, prezentujg si¢ nastepujgco:

e W cz. . ,POTENCJAL ORGANIZACJI DOTYCZACY POSTAWY

PROAKTYWNEJ”:

— Pytanie 8. W moim przedsiebiorstwie kazdy jest swiadomy zagrozZen
organizacyjnych, ludzkich i technologicznych, ktore mogq zagrozi¢
dziatalnosci przedsigbiorstwa vs Pytanie 11. W moim przedsigebiorstwie
pracownicy uczestniczg aktywnie w podejmowaniu decyzji przez
przetozonych (r=0,57).

e w cz. Il. ,POTENCJAL PRACOWNIKA DOTYCZACY POSTAWY

PROAKTYWNEJ”:

— Pytanie 1. Jestem zaangazowany w swojq prace Vs Pytanie 2. W moim
miejscu pracy odczuwam potrzebe wprowadzania zmian, ktore mogg
poprawié funkcjonowanie mojego otoczenia (r=0,78),

— Pytanie 1. Jestem zaangazowany w swojq prace VS Pytanie 5. Zglaszam
swoje uwagi zwigzane z niezgodnoSciami i zagrozeniami, jakie
dostrzegam w miejscu pracy (r=0,70),

— Pytanie 2. W moim miejscu pracy odczuwam potrzebg wprowadzania
zmian, ktore mogq poprawic funkcjonowanie mojego otoczenia Vs Pytanie
5. Zglaszam swoje uwagi zwigzane z niezgodnosciami i zagrozeniami,
jakie dostrzegam w miejscu pracy (r=0,71).

e wcz Il cz. IIT ,REALIZACJA CELOW BHP” (III A - Organizacja; Il B -

Pracownik):

— Pytanie 2. Cele zwigzane z obszarem bezpieczenstwa, na poszczegolnych
stanowiskach pracy, sq zgodne z celami przedsigbiorstwa Vs. Pytanie 3.
Cele dotyczqce bhp sq zgodne z politykq mojego przedsigbiorstwa
(r=0,50),

— Pytanie 3. Cele dotyczqce bhp sq zgodne z politykq mojego
przedsigbiorstwa vs. Pytanie 9. W przypadku stwierdzonych rozbieznosci
na stanowisku pracy, ktore dotyczq moich celow, podejmowane sq zmiany
(r=0,51).

W odniesieniu do podanych zaleznosci, szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na wystepujace

bardzo silne korelacje pomigdzy pytaniami, w cz. Il kwestionariusza: ,,POTENCJAL
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PRACOWNIKA DOTYCZACY POSTAWY PROAKTYWNEJ”. Bardzo silne
zalezno$ci s3 cenng informacja, gdyz $wiadcza o potencjale pracownikdéw, w ramach
postawy proaktywnej, i odnosza si¢ do takich obszarow jak: zaangazowanie i wspotudziat
oraz wspotodpowiedzialnos¢. Pozyskane informacje sg takze, waznym materiatlem dla
przedsigbiorstw, gdyz wskazuja, w jakich obszarach ich pracownicy posiadajg potencjat
1 moga stanowi¢ wsparcie w zakresie doskonalenia. Ponadto otrzymane zalezno$ci,
poddane =zostaly dalszej analizie, pomiedzy pytaniami poszczegdlnych czgsci
kwestionariusza. Wyniki analizy zostaty przedstawione w tabelach 5.8.-5.12.

W procesie analizy statystycznej, dla sprawdzenia poziomu sity zwigzku pomiedzy
wybranymi zalezno$ciami-pytaniami, ktére otrzymano w wyniku przeprowadzonej
korelacji liniowej r-Pearsona, Autor wykonat test przy wykorzystaniu wspolczynnika V
Craméra. Tworca tego wspdtczynnika jest szwedzki statystyk Harald Cramér.
Wspotczynnik V Craméra jest rozwinieciem czy udoskonaleniem wspotczynnika fi*l,
gdyz wspotczynnik fi moze by¢ uzywany tylko wtedy, gdy badamy zwigzek pomiedzy
dwiema zmiennymi, ktore obie sa nominalne i dychotomiczne. Wspotczynnik V-Craméra
daje w wyniku wartoéci pomigdzy 0 a +1. Oznacza, to ze im wynik jest blizej 0, tym
stabszy jest zwigzek miedzy badanymi cechami, a im blizej jest 1, tym zwigzek jest

silniejszy. Wspotczynnik wyrazony jest wzorem [King i Minium, 2009]:

|I 42
V - |II X 3
ql,l' nmin(k — 1,7 — 1)

gdzie:

x2— wynik testu zgodnoéci chi-kwadrat,

n — taczna liczba obserwaci,

min(k — 1, r — 1) — minimalna z wartosci: k— 1, r — 1,

k — liczba kolumn w tabeli kontyngenc;ji,

r — liczba wierszy w tabeli kontyngencji.

Wyniki wspotczynnika dla poszczegoélnych zmiennych przedstawiono w tabelach 5.5.,
5.6.i5.7.

31 Wspotczynnik fi (¢) jest jedng z miar zaleznosci, bedgca wspétczynnikiem korelacji liniowej r-Pearsona
dla dwoch zmiennych, z ktorych obydwie sa nominalne oraz dychotomiczne.
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Tabela 5.5. Wyniki: wspotczynnik V Craméra w badaniu ankietowym - cz. I. ,,POTENCJAL ORGANIZACJI DOTYCZACY POSTAWY PROAKTYWNEJ”

PYTANIE| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 |10 1n] 1213 1]15 819020 2a]2]23]2]22]2
1 x | 035024030044 | 025|039 | 032|034 028|038 034036031034 019 | 0,24 | 030 | 0,28 | 0,33 | 0,27 | 0,36 | 0,33 | 0,29
2 035 | x 0,22 | 0,29 | 025 [ 031 [ 032 [ 016 | 016 | 021 [ 0,32 | 019 | 036 022 | 027 | 022 | 031 | 020 | 0,36 | 0,19 | 0,25 | 0,21
3 0,24 -F 033 [ 017 072 035 [ 031 | 023 [ 021 | 024 [ 016 [ 0,21 | 024 [ 0,36 030 | 033 | 0,21 | 033 | 017 | 040 | 038 | 029 | 0,14
4 030 | 022 | 033 | x | 043019033 032033035021 038036014]043]030]012037 0140210220101 025] 019036028
5 044 | 029 | 017 | 043 | x | 0416|037 | 027|018 011|042 034034 023021020 019045013037 027|012 030|021 029|037
6 025 [0 [071 019 [ 016 | x | 025|009 | 014 | 013 | 022 | 021 | 015 | 011 | 027 |{0FL 008 | 024 | 015 | 019 | 035 | 0,08 | 039 | 026 [ 0,12 [ 0,09
7 039 | 0,25 | 035 | 033 | 037 | 025 | x | 033|048 | 041|030 03503101602 |025/036| 029025026 025] 009023043017 | 038
8 032 | 031 | 031 | 032|027 009|033 x | 029016043 046017020 016019013011 014029036013 022031018 004
9 034 | 032 | 023 ] 033 018|014 | 048|020 x | 024|046 026022015 033033022 046010025/ 024016019 034028031
10 0,28 | 0,16 | 0,21 | 035 | 011 | 013 | 041 | 016 | 024 | x | 022|022 | 039|017 | 029 | 028|039 | 011 | 040|021 | 031|031 | 015|022 | 028|025
11 038 | 016 | 024 | 021 | 042 | 022 | 0,30 | 043 | 046 | 022 | x | 049 | 043 | 024 | 0,19 | 020 | 0,18 | 0,41 | 025 | 0,20 | 0,32 | 038 | 0,21 | 0,46 | 031 | 0,28
12 034 | 021 | 016 | 038 | 034 | 0,21 | 035 | 046 | 0,26 | 022 | 049 | x | 022 | 019 | 013022025 035|026 034021013038 026034023
13 036 | 032 | 0,21 | 036 | 034 | 015 | 031 | 017 | 022 | 039 | 043 [ 022 | x |026 | 038 | 024 | 017 | 027 [ 028 | 019 | 017 | 027 | 0,11 | 020 | 035 | 0,24
14 031 | 0,19 | 0,24 | 014 | 0,23 | 011 | 016 | 0,20 | 015 | 017 | 024 | 019 | 026 | x | 039 | 022 | 041 | 022 | 013 | 023 | 015 | 037 | 022 | 0,19 | 037 | 026
15 034 | 036 | 036 | 043 | 0,21 | 0,27 | 0,26 | 0,16 | 033 | 0,29 | 0,19 | 0,213 | 038 [ 039 | x | 039|026 | 036 | 018|009 | 016008014015 048027
16 0,29 0,30 | 0,20 025 | 019 | 033 | 0,28 | 020 | 022 | 0,24 | 022 | 039 | x | 014 | 034 | 024 | 011 | 031 | 0,47 | 038 | 0,18 | 0,27 | 0,15
17 032 | 036 | 012 | 019 | 008 [ 036 | 013 [ 022 [ 039 [ 018 [ 025 [ 017 [ 041 [ 026 [ 0,24 [ x [ 0,15 101801 0,18 [ 0.20 [ 0,36 | 0.16 | 040 [ 0,13 | 0,05
18 019 [ 022 [ 030 | 037 | 045 [ 0.24 | 020 | 011 [ 046 | 011 | 041 [ 035 [ 027 [ 022 [ 036 [ 034 | 015 | x [023 | 034 | 021 [ 015 | 038 | 030 [[068] 031 |
19 024 [ 027 [ 033 | 014 [ 013 [ 015 | 025 | 014 | 010 | 040 | 025 | 026 | 028 | 013 | 018 | 024 [1060N 023 | x | 022 | 035 | 026 | 025 | 035 [ 0,04 [ 0,1
20 030 [ 022 [ 021 [ 021 [ 037 [ 019 | 026 | 029 | 025 | 021 | 020 | 034 | 019 [ 023 [ 009 [ 011 | 018 [ 034 [ 022 [ x [ 024 [ 040 [[082 0223 | 025 | 0,30
21 028 | 031 | 033 | 022 | 027 | 035 | 0,25 | 036 | 0,24 | 0,31 | 032 | 0,21 | 017 | 0,15 | 0,16 | 031 | 0,20 | 0,21 | 035 | 0,24 | x | 026 | 0,34 | 0,20 | 024 | 0,49
22 033 | 0,20 | 017 | 0,0 | 0,12 | 0,08 | 0,09 | 013 | 0,26 | 031 | 0,38 | 0,23 | 0,27 | 037 | 0,08 | 0,17 [ 036 | 0,25 | 026 | 040 | 026 | x | 014 | 028 | 033 | 021
23 027 [ 036 | 040 [ 025 [ 030 [ 039 | 023 | 022 | 019 | 015 | 021 | 038 | 011 | 022 | 014 | 038 | 016 | 038 | 025 [1062 ] 034 | 014 | x | 023 [ 0.5 [ 042
2 036 | 0,19 | 0,38 | 0,19 | 0,21 | 0,26 | 043 | 031 | 034 | 022 | 046 | 026 | 0,20 | 0,29 | 0,15 | 0,28 | 0,40 | 030 | 035 | 023 [ 020 | 028 | 023 | x | 027 | 038
25 033 | 0,25 | 0,29 | 036 | 0,29 | 0,12 | 017 | 018 | 028 | 028 | 031 | 034 | 035 | 037 | 048 | 027 | 013 004 | 025 | 024 | 033 | 015 | 027 | x | 017
26 0,29 | 0,21 | 0,14 | 0,28 | 0,37 | 0,09 | 0,38 | 0,04 | 031 | 0,25 | 0,28 | 0,23 | 0,24 | 0,26 | 0,27 | 0,15 | 0,05 | 0,31 | 0,11 | 0,30 | 049 | 021 | 042 | 038 | 017 | x

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 5.7. Wyniki: wspotczynnik V Craméra w badaniu ankietowym - cz. III ,REALIZACJA CELOW BHP” (Il A - Organizacja; 111 B - Pracownik)

X 0,24 0,40 0,32 0,24 0,14 0,29 0,12 0,23 0,17
0,24 X 0,46 0,38 0,36 0,06 0,29 0,15 0,21 0,30
0,40 0,46 X 041 0,33 0,08 0,36 028 [ 052 031 |
0,32 0,38 0,41 X 0,23 0,15 0,36 0,17 0,23 0,30
0,24 0,36 0,33 0,23 X 0,11 0,21 0,11 018 0,30
0,14 0,06 0,08 0,15 0,11 X 0,16 0,02 0,11 0,26
0,29 0,29 0,36 0,36 0,21 0,16 X 0,14 0,26 0,19
0,12 0,15 0,28 017 0,11 0,02 0,14 X 0,08 0,45
0,23 0,21 0,23 0,18 0,11 0,26 0,08 X 0,21
0,17 0,30 0,31 0,30 0,30 0,26 0,19 0,45 0,21 X

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Tabela 5.6. Wyniki: wspotczynnik V Craméra w badaniu ankietowym - cz. I11. ,,POTENCJAL PRACOWNIKA DOTYCZACY POSTAWY PROAKTYWNEJ”
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Dla otrzymanych wynikéw korelacji pomiedzy poszczegélnymi pytaniami,
na potrzeby dalszej analizy i wnioskowania, zostaly wybrane zalezno$ci liniowe
zachodzgce pomiedzy pytaniami poszczegolnych czesci formularza ankiety. Taki zabieg
byl istotny z punktu widzenia celu badan. Otrzymane wyniki wybranych zaleznosci
liniowych r- Pearsona oraz poziom sity zwiazku pomiedzy nimi — wspotczynnik

V- Craméra, Wraz z ich interpretacja zostaly przedstawione w tabelach 5.8.-5.12.:

Tabela 5.8. Zalezno$¢ liniowa r-Persona i wspotczynnik V Craméra, dla pytan: Kierownicy

zachecajq pracownikow do zglaszania uwag i niezgodnosci | Zgltaszam swoje uwagi zwigzane

Z niezgodnosciami i zagrozeniami, jakie dostrzegam w miejscu pracy

Zalezno$¢ liniowa | Wspolezynnik
(r-Pearsona) V Craméra

Nr pytania i tres¢ Interpretacja zaleznos$ci

Kierownicy
zachecajq
pracownikow do
zglaszania uwag i
niezgodnosci (cz. 1)
Vs r=0,62653 V =0,481894 Silna
Zgtaszam swoje
uwagi zwigzane z
niezgodnosciami i
zagrozeniami, jakie
dostrzegam w
miejscu pracy (cz. 1)

y=1.570+x" (0.542)

@ (xy)
— liniowa

45+

35

| ] | | |
3 i5 4 45 5
5. Kierownicy zachecajg pracownikdw do zglaszania uwag i niezgodnosci

1 swoje uwagi zwigzane z niezgodnosciami | zagrozeniami, jakie dostrzeg

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wystepujaca silna zaleznos¢ pomiedzy pytaniem Kierownicy zachecajg pracownikow do
zgtaszania uwag i niezgodnosci, a Zgtaszam swoje uwagi zwigzane z niezgodnosciami
| zagrozeniami, jakie dostrzegam w miejscu pracy pozwala wysunaé twierdzenie,

ze W badanych  przedsigbiorstwach  jednym z  podstawowych  czynnikow
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uruchamiajagcych zachowania w ramach postawy proaktywnej pracownika jest
zaangazowanie wyzszego kierownictwa i ich utozsamianie si¢ z problemem. Przektada
si¢ to na jeden z warunkéw motywujacych pracownika do osobistego zaangazowania,
w tym przypadku do zglaszania uwag zwigzanych z niezgodnos$ciami i zagrozeniami

wystepujacymi w miejscu pracy.

Tabela 5.9. Zalezno$¢ liniowa r-Persona i wspotczynnik V Craméra, dla pytan: W moim miejscu

pracy odczuwam potrzebe wprowadzania zmian, ktore mogq poprawic funkcjonowanie mojego

otoczenia i Jestem zaangazowany w swojg prace

Zaleznos$é liniowa | Wspolezynnik
(r-Pearsona) V Craméra

Nr pytania i tres¢ Interpretacja zaleznosci

W moim miejscu
pracy odczuwam
potrzebe
wprowadzania
zmian, ktore mogq
poprawic
funkcjonowanie
mojego otoczenia
(cz. 1)

r=0,753635 V =0,75190 Bardzo silna

VS
Jestem
zaangazowany w
swojg prace (cz. 1I)

y=0.958 + x * (0,695)
55T @ (xy)

— liniowa

E

[, .
1 1
T T

.
t
.

(o]
}
.

\8]
[$,]
|
T

1. Jestem zaangazowany w swojg prace
(%)
o
r
T

L8]
N
T

LRy o } } : : : :
2 25 3 15 4 45 5

10im miejscu pracy odczuwam potrzebe wprowadzania zmian, ktére moga poprawié funkcjonowanie mojego otoc:

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Interpretujac dane w tabeli 5.9, bardzo silna zalezno$¢ wystgpuje pomigdzy pytaniem
W moim miejscu pracy odczuwam potrzebe wprowadzania zmian, ktore mogq poprawic¢
funkcjonowanie mojego otoczenia, a pytaniem Jestem zaangazowany w swojq prace.
Interpretacja tak silnej zaleznos$ci pozwala stwierdzi¢, ze to co faktycznie cechuje osoby

w ramach postawy proaktywnej, to wieksza cheé i angazowanie si¢ W swoja pracg.
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Waznym warunkiem dla wsparcia i podtrzymania takiego podejs$cia pracownika, moga
by¢ rozne formy motywowania i nagradzania pracownika, co istotnie wptywa na postawy

1 zachowania w$rdd pracownikow.

Tabela5.10. Zaleznos¢ liniowa r-Persona i wspotczynnik V Craméra, dla pytan: W moim miejscu
pracy odczuwam potrzebg wprowadzania zmian, ktore mogq poprawic¢ funkcjonowanie mojego
otoczenia i Zgtaszam swoje uwagi zwigzane z niezgodnoSciami i zagrozeniami, jakie dostrzegam
W miejscu pracy

Zaleznos¢ liniowa | Wspoélezynnik

Nr pytania i tres¢ (r-Pearsona) V Craméra

Interpretacja zaleznosci

W moim miejscu
pracy odczuwam
potrzebe
wprowadzania
zmian, ktore mogq
poprawic
funkcjonowanie
mojego otoczenia r=0,764794 V =0,60449 Bardzo silna
(cz. )

VS
Zgtaszam swoje
uwagi zwigzane z
niezgodnosciami i
zagrozeniami, jakie
dostrzegam w
miejscu pracy (cz. II)

y=1113 +x* (0.675)
55+ @ (xy)

— liniowa

54+

45+

44+

35+

15¢ ] 1 ! ] ! 1

|
2 25 3 35 < 45 5

noin%miejscu pracy odczuwam potrzebe wprowadzania zmian, ktére moga poprawié funkcjonowanie mojego otoc:

0jé UWagi Zwigzane 2z niezgodnosciami i zagrozeniami, jakie dostrzegar]

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Waznym kolejnym czynnikiem, cechujacym osobe w ramach postawy proaktywnej,
jest odpowiedzialno$¢é. Fakt ten znajduje potwierdzenie w interpretacji zaleznosci
wystepujacej  pomiedzy pytaniem W moim miejscu pracy odczuwam potrzebe

wprowadzania zmian, ktore mogg poprawi¢ funkcjonowanie mojego otoczenia,
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a Zgtaszam swoje uwagi zwigzane z niezgodnosciami i zagrozeniami, jakie dostrzegam
W miejscu pracy. Jednym z warunkéw koniecznym dla wsparcia tej cechy pracownika,
stanowigcej istotny czynnik warunkujacy zachowania postawy proaktywnej, jest

zapewnienie odpowiednich zasobow w przedsi¢biorstwie [Trzcielinski, 2011].

Tabela 5.11. Zalezno$¢ liniowa r-Persona i wspotezynnik V Craméra, dla pytan: Wykonujgc

swojg prace jestem swiadomy zagrozen (niebezpiecznych sytuacji), ktore mogg si¢ pojawic¢

w miejscu pracy i Jesli istnieje konflikt miedzy bezpieczenstwem a wykonywanq pracg,

bezpieczenstwo jest priorytetem

Zaleznos¢ liniowa | Wspoélezynnik
(r-Pearsona) V Craméra

Nr pytania i tres¢ Interpretacja zaleznoSci

Wykonujgc swojg
prace jestem
Swiadomy zagrozen
(niebezpiecznych
sytuacji), ktore mogq
sie pojawic¢ w
miejscu pracy (cz. Il) r =0,668805 V =0,831865 Silna
VS
Jesli istnieje konflikt
migdzy
bezpieczenstwem a
wykonywang pracq,
bezpieczenstwo jest
priorytetem (cz. 1)

y=1.448 + x* (0,630)

@ (xy)

— liniowa

35+

3 15 4 45 5

kolujac swojg prace jestem swiadomy zagrozen (niebezpiecznych sytuacii), ktére moga sie pojawi¢ w miejscu pr

konflikt miedzy bezpieczerstwem a wykonywang praca. bezpieczenst:
F Y
+

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Swiadomo$¢ pracownikow w zakresie bezpieczenstwa na stanowisku i $rodowisku
pracy jest bardzo wazna. Wystgpujaca w tym przypadku silna zalezno$¢ pomiedzy
pytaniem Wykonujgc swojq prace jestem swiadomy zagrozen (niebezpiecznych sytuacji),

ktore mogq si¢ pojawi¢ w miejscu pracy, a pytaniem Jesli istnieje konflikt miedzy
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bezpieczenstwem, a wykonywanq pracq, bezpieczenstwo jest priorytetem powinna by¢
wzmacniana poprzez okreslone dzialania prewencyjne i zachg¢canie do bezpiecznych

zachowan [Gorny, 2013].

Tabela 5.12. Zalezno$¢ liniowa r-Persona i wspotczynnik V Craméra, dla pytan: W moim

przedsigbiorstwie przelozeni wprowadzajg lub probujg wprowadzaé zmiany i w zakresie BHP, na

podstawie zgloszonych przez pracownikow uwag i sugestii | W przedsigbiorstwie przytrafiajq sig

nam zdarzenia o tych samych przyczynach

Zaleznos¢ liniowa | Wspoélezynnik
(r-Pearsona) V Craméra

Nr pytania i tres¢ Interpretacja zaleznosci

W moim
przedsigbiorstwie
przelozeni
wprowadzajq lub
probujg wprowadzaé
zmiany i w zakresie
BHP, na podstawie
zgloszonych przez r=0,722698 V =0,679854 Bardzo silna
pracownikow uwag i
sugestii (cz. 1)

VS
W przedsigbiorstwie
przytrafiajq sie nam
zdarzenia o tych
samych przyczynach
(cz. 1)

y=0.949 +x* (0,740)

€ (xy)
— liniowa

45T

351

} + ! } }
3 35 4 45 5
e Q;F;elotem wprowadzajq lub prébujg wprowadzaé zmiany i w zakresie BHP, na podstawie zgloszonych przez pi

V przedsiebiorstwie przytrafiaja sie nam zdarzenia o tych samych przyc?

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Docenienie pracownika, poprzez realizacje¢ dziatah zainicjowanych przez niego,
to jeden z najbardziej pozadanych elementow skutecznego zarzadzania obszarem
bezpieczenstwa. Stanowi on bardzo wazny wskaznik w budowaniu wysokiego poziomu

zaangazowania pracownikdéw. Sprzyja tworzeniu pozytywnych relacji na linii pracownik-
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przetozony, opartych na zaufaniu. Wystepujaca bardzo silna zalezno$¢ pomigdzy
pytaniem W moim przedsigbiorstwie przelozeni wprowadzajq lub probujg wprowadzaé
zmiany w zakresie BHP, na podstawie zgltoszonych przez pracownikow uwag i sugestii,
apytaniem W przedsiebiorstwie przytrafiajq sie nam zdarzenia o tych samych
przyczynach, jest odzwierciedleniem powyzszego stwierdzenia. W tym konkretnym
przypadku ma ono szczegélne znaczenie, gdyz dotyczy dzialan doskonalacych,
podejmowanych w celu ograniczenia wystgpowania zdarzen potencjalnie
niebezpiecznych.

Otrzymane w procesie analizy wyniki, dotyczace wybranych zalezno$ci staty si¢
Kluczowe ipostuzylty do opracowania metody badania skutecznos$ci dziatan
proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczenstwem pracy. Zachodzace
zalezno$ci sg rowniez istotne z punktu widzenia przedmiotu badan, jakim sg czynniki
uruchamiajgce zachowania w ramach postawy proaktywnej pracownika. Na podstawie
otrzymanych odpowiedzi dla wskazanych pytan oraz wystepujacych zaleznoSci
(zaleznos¢ liniowa r-Pearsona) mozna okresli¢é warunki dla rozwoju postawy

proaktywnej pracownika, sg to:

— $wiadomos$¢ pracownikow,

— zaangazowanie pracownikow,

— przywddztwo 1 zaangazowanie wyzszego kierownictwa,

— wspotodpowiedzialnos¢,

— komunikacja,

— konsultacje 1 wspotudziat pracowniczy.

Na podstawie otrzymanych wynikow przeprowadzonego postgpowania badawczego,
mozna sformutowa¢ ponizsze wnioski dotyczace wystepowania silnych i bardzo silnych
zaleznosci miedzy analizowanymi zagadnieniami:

1. Przywédztwo 1| zaangazowanie wyzszego Kkierownictwa - jednym

Z podstawowych czynnikéw uruchamiajacych zachowania w ramach postawy
proaktywnej pracownika jest zaangazowanie wyzszego kierownictwa oraz
utozsamianie si¢ z problemami dotyczacymi bezpieczenstwa pracy i1 zdrowia
pracownikow. Kierownictwo wyzszego szczebla powinno by¢ zawsze §wiadome
organizacyjnych czynnikéw ludzkich, ktére moga sprawic¢, ze ich dziatania beda

niebezpieczne. Kierownicy wyzszego szczebla dla zapewnienia skutecznego
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zarzadzania bezpieczenstwem pracy, muszg troszczy¢ si¢ o bezpieczenstwo
swoich pracownikow, zapewniajac im w tym celu odpowiednie zasoby i warunki.

2. Zaangazowanie | motywacja pracownikéw — zaangazowanie w problemy
dotyczace bezpieczenstwa powinno dotyczy¢ kazdego pracownika. Zwlaszcza dla
zatrudnionych w bezposrednim oddziatywaniu czynnikow niebezpiecznych ma to
istotne znaczenie. Osobiste zaangazowanie si¢ pracownikOw w sprawy
bezpieczenstwa, przektada si¢ na ich wigkszg motywacje | zaangazowanie nie
tylko w sprawy zwigzane z bezpieczenstwem, ale takze w inne obszary
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Jest to mozliwe, gdy np. kwestie
bezpieczenstwa sg omawiane na spotkaniach wysokiego szczebla i uczestnicza
w nich przedstawiciele pracownikéw. Spotkania powinny odbywaé sig¢
regularnie, anie tylko po wystapieniu incydentu lub niezgodnosci. Istotnym
warunkiem dla wsparcia zaangazowania i motywacji pracownika, sa rozne formy
motywowania i nagradzania go. Takie podej$cie w procesie skutecznego
zarzadzania bezpieczenstwem pracy znaczacO wptywa na postawy i zachowania
wsrod pracownikow.

3. Konsultacje i wspéludzial pracowniczy — istotng kwestig jest, ze skuteczne
zarzadzanie bezpieczenstwem, podobnie jak kazdy inny proces zarzadzania,
w duzej mierze zalezy od gromadzenia, analizy odpowiednich danych i ich
rozpowszechnianiu. Wigksze prawdopodobienstwo takiego stanu mozna uzyskac,
gdy umozliwi si¢ pracownikom uczestniczenie w spotkaniach dotyczacych
bezpieczenstwa. W tym przypadku, kluczowe jest zaangazowanie 1 udziat
cztonkéw personelu przynalezacego do réznych dziatow i poziomoéw struktury
organizacyjnej przedsigbiorstwa.

4. Swiadomosé, wspolodpowiedzialno§é - istotnymi czynnikami, cechujacymi
osob¢ w ramach postawy proaktywnej, sa $wiadomos¢ i odpowiedzialnos¢.
Psychiczna gotowo$¢ osobista i organizacyjna pracownika jest jednym
z kryteriow  skutecznego  funkcjonowania w  procesie  doskonalenia
bezpieczenstwa. Zachgcanie pracownikow, przez kierownikow, do podnoszenia
swoich umiejetnosci (technicznych 1 migkkich), bedzie skutkowato bezpieczng
I efektywna praca. Wsparciem beda rowniez dziatania prewencyjne i zachgcanie
pracownikow do bezpiecznych zachowan.

5. Komunikacja i informacje zwrotne — przedsigbiorstwa powinny posiadac¢

wypracowany system uzytecznych i zrozumiatych informacji zwrotnych w celu
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przekazywania wnioskOw wyciagnietych w procesie rejestrowania zgloszen
pracownikow. System komunikacji i przeptywu informacji powinien obejmowac
wszystkie kluczowe kwestie bezpieczenstwa, istotne dla pracownikéw. Dotyczy

to rowniez podejmowanych dziatan reaktywnych i proaktywnych.

5.4.4. Badania w ramach indywidualnego wywiadu poglebionego z ekspertami

(IDI)

Jedng z najczgs$ciej stosowanych metod jako$ciowych sg wywiady, ktore mogg miec
rozny stopien ustrukturyzowania i mogg odbywac si¢ w r6znym uktadzie: jednostkowym
lub grupowym [Juszczyk, 2013]. Do podstawowych narzedzi w tej grupie metod nalezy
pogtebiony wywiad indywidualny. Jest on wykorzystywany do badania subiektywnych
opinii typowych dla przedstawicieli roznych grup spotecznych, cechujacych si¢ wyrazng
1 zwarta tozsamos$cig grupowa [Flick, 2006]. Istota i celem pogl¢bionego wywiadu
indywidualnego jest uzyskanie informacji na temat danego stanu rzeczy od konkretnego
respondenta wybranego do badan, w oparciu o okres$lone przez badacza kryteria.
Do istotnych zalet tej metody naleza [Krauz-Mozer, 2009; Szymanska, 2017; Stegpinska,
Piontek i Jakubowski, 2020]:

— mozliwos¢ wykluczenia bezposredniego wplywu innych oséb na tre$¢ 1 zakres
udzielanych odpowiedzi,

— duzy komfort psychiczny respondenta podczas badania,

— prywatnos$¢ i brak mozliwos$ci oceniania przez innych uczestnikow badania
(dzigki temu badani sg otwarci, chetniej dzielg si¢ swoimi spostrzezeniami
oraz opiniami na dany temat).

Na etapie trzecim procesu badawczego autor przeprowadzil ustrukturyzowany
wywiad z niezaleznymi ekspertami — pracownikami shuzby bhp®* na podstawie
przygotowanego kwestionariusza wywiadu. W ramach wykorzystania metody
indywidualnego wywiadu poglebionego przeprowadzono wywiady z pracownikami
stuzby bhp, ktorzy zatrudnieni sa na podstawie umowy o prace lub umowach cywilno-
prawnych i zawodowo funkcjonuja w komorkach badanych przedsigbiorstw

produkcyjnych. Badanie zostato przeprowadzone na probie 78 oséb, gdzie zrealizowane

32 W pracy autor nazywa pracownikéw stuzby bhp niezaleznymi ekspertami, ktérzy wykonuja zadania
w przedmiotowym obszarze, w badanych przedsiebiorstwach, na podstawie rozporzadzenia Rady
Ministrow z dnia 2 wrzes$nia 1997 r. w sprawie stuzby bezpieczenstwa i higieny pracy (Dz.U. 1997 nr 109
poz. 704, z p6zn. zm.). Z racji wymaganych kwalifikacji, stazu pracy i doswiadczenia w tym zakresie, takie
stwierdzenie uznaje za zasadne, gdyz autor dostrzega obiektywne, a nie interesowne podejscie do badanego
obszaru.
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zostaly badania zasadnicze, w okresie od czerwca 2020 r. do marca 2023 r. Jezeli
W przedsigbiorstwie zatrudnionych byto wiecej niz jeden specjalista w komorce ds. bhp,
to przeprowadzany byt wywiad tylko z jednym pracownikiem. W takim przypadku dobor
osoby do wywiadu byt losowy. Indywidualne wywiady z pracownikami stuzby bhp byty
przeprowadzane zaréwno w siedzibie badanego przedsi¢biorstwa (19 przypadkow) oraz
telefonicznie (59 przypadkow), na zasadach i w czasie ustalonym z respondentami.
Podstawowym celem przeprowadzonego wywiadu bylo uzyskanie informacji
niezbednych do oceny badania skuteczno$ci dziatan doskonalgcych oraz
zidentyfikowania wskaznikow proaktywnych. Odpowiednio sformutowane, wspomniane
wskazniki proaktywne, ostatecznie postuzyly do oceny skuteczno$ci podejmowanych
dziatan doskonalacych w opracowanej do tego celu metodzie.

Opracowany przez autora kwestionariusz obejmowal (rysunek 5.16.) siedem
podstawowych pytan, celowo dobranych i utozonych wedlug okreslonej kolejnosci.
Bioracy udzialt w wywiadzie pracownicy stuzby bhp odpowiadali na nast¢pujace pytania:

1. W jakim stopniu zaplanowane naktady na inwestycje w ramach dzialan

doskonalgcych bezpieczenstwo pracy zostaly zrealizowane?

2. W jakim stopniu udziat w realizacji wdrozonych dziatan doskonalgcych mieli

pracownicy?

3. Jaka jest dynamika zgtoszen pracownikow dotyczqcych dziatan doskonalgcych?

4. Jaka jest liczba zgloszen dziatan doskonalgcych w odniesieniu do poszczegolnych

Okresow?

5. Czy zostala przekazana pracownikom informacja zwrotna o podjeciu dziatan

doskonalgcych?

6. Czy wdrazane dziatania doskonalgce sq modyfikowane z czynnym udziatem

pracownika zgtaszajgcego?

7. Czy podjete dziatania doskonalgce przyniosty oczekiwane rezultaty?

Ponadto, w kwestionariuszu zostata zawarte dwa pytania uzupetniajace, ktore stanowity
»metryczke”. Pytania odnosily si¢ do rodzaju przedsiebiorstwa i stanowiska pracy
respondenta (wskazanie jakiego poziomu jest pracownikiem w swoim przedsi¢biorstwie:
taktycznego, operacyjnego, strategicznego). Pozyskane w procesie wywiadu odpowiedzi,
a naste¢pnie ich analiza stanowig podstawe do sformutowania wskaznikow proaktywnych
wykorzystywanych do oceny  podejmowanych dzialan  doskonalgcych

W przedsigbiorstwie.
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Kwestionariusz wywiadu — niezalezni eksperci (stuzba ds. BHP)
Cel: To do badania skutecznosci dziatah doskonalaoych oraz zbudowania wekaznikdw proaktywmych

1. W jakim stopniu zaplanoweane naklady na mwestycje w ramach dziatan doskonalacych
bezpieczenstwo prac zostaly zrealizowanie?

2. W jakim stopnin udzial w realizacji wdrozomych dziatan doskomalacych mieli
pracownicy?

Odpowiedz:

4. Jaka jest liczba rgloszen dziatan doskonalacych w odniesieniu do poszezegolnych
okresiw?

3. Czy zostala przekazana pracownikom informacja zwroma o podjecin dzatan
doskonalacych?

6. Czy wdrazane dzmatania doskonalace sa modyfikowane z czynnvm udzialem
pracownika zgkaszajacezo?

Odpowiedz:

Rysunek 5.16. Graficzna cz¢$¢ kwestionariusza wywiadu dotyczaca poszczegdlnych pytan —
odpowiedzi uzupetniajace
Zrédto: opracowanie wlasne.

Ponizej przedstawiono szczegdtowa charakterystyke wynikow poszczegdlnych pytan
W ramach przeprowadzonych badan.
Pytanie numer 1: W jakim stopniu zaplanowane naktady na inwestycje w ramach dziatan
doskonalgcych bezpieczenstwo prac zostaly zrealizowanie?

Pierwsze pytanie dotyczylo stopnia realizacji naktadow, jakie przyjeto
w przedsigbiorstwie w ramach dzialan doskonalgcych. Udzielajac odpowiedzi na
wskazane pytanie, 39,7% respondentow stwierdzito, ze w ich firmie stopien realizacji
naktadow ksztattowatl si¢ na poziomie $rednim, a w 34,6% przypadkach na poziomie
duzym (rysunek 5.17.). Na podstawie uzyskanych wynikow mozna uznac,
ze Kierownictwo w poszczeg6lnych przedsigbiorstwach z wtasciwa troska podchodzi do
ksztaltowania bezpiecznych warunkoéw pracy, starajgc si¢ odpowiednio zaplanowacé

1 zagospodarowac naktady na ten obszar. Niewatpliwe taki stan przektada si¢ na wicksze
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zainteresowanie obszarem bezpieczenstwa ze strony pracownikow i ich osobistym

zaangazowaniem w zglaszanie uwag i propozycji zmian doskonalgcych.

Pytanie numer 1: W jakim stopniu zaplanowane naktady na
inwestycje w ramach dziatan doskonalacych bezpieczerstwo
prac zostaty zrealizowanie?

R ELGE
T

| 39,7%

Srednim

| 25,6%

0 5 10 15 20 25 30 35
Matym Srednim Duzym
B Procentowoy rozktad odpowiedzi 25,6% 39,7% 34,6%
M Liczba odpowiedzi 20 31 27

Rysunek 5.17. Graficzna prezentacja rozktadu odpowiedzi na pytanie numer 1%(1DI)
Zrédto: opracowanie wlasne.

Na podstawie otrzymanych informacji opisowych do zadanego pytania, stanowigcych
komentarze uzupetniajace respondentdw, okresli¢ mozna te czynniki, ktére stanowia
bariery w realizacji zaplanowanych naktadow dotyczacych obszaru bezpieczenstwa pracy

w badanych przedsigbiorstwach. Uzyskane odpowiedzi przedstawiono w tabeli 5.13.

Tabela 5.13. Przyktady wybranych odpowiedzi-komentarzy respondentéw na pytanie numer 1.

Tres$¢ pytania Komentarz uzupehiajacy

- w ostatnim czasie Srodki przekazywane na poprawe
warunkow bhp zostaly mocno ograniczone ze

W jakim stopniu wzgledu na realizowang inwestycje (nowa siedziba

zaplanowane naktady na firmy), staramy si¢ utrzymywac rowny poziom

1 inwestycje w ramach bezpieczenstwa opierajgc si¢ na biezqcym nadzorze,
' dziatan doskonalacych

bezpieczenstwo prac - bardzo ograniczony budzet ze wzgledu na skutki

zostaty zrealizowanie? pandemii oraz prowadzong wojne na wschodzie
Europy,

33 Przy poszczegdlnych pytaniach w kwestionariuszu respondenci mieli mozliwo$¢ zamie$ci¢ komentarz,
stanowigcy rozwini¢cie wybranej odpowiedzi. Na przedstawionym wykresie, widniejace komentarze nie
zostaty uwzglednione do analizy procentowego rozktadu odpowiedzi, natomiast ich charakterystyka
zostata przedstawiona w poszczeg6lnych tabelach przy pytaniach.
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- musielismy wstrzymac wydatkowanie na poprawe
warunkow pracy i bezpieczenstwo w momencie
rozpoczecia wojny przez Rosje przeciwko Ukrainie,

- ze wzgledu na realizowang inwestycje dotyczgcg
nowego budynku siedziby firmy srodki przeznaczane
na bip sq znaczgco ograniczone,

- nie zostaly do konca zaplanowane wydatki na
inwestycje — biezqce realizowanie inwestycji,

- Nie prowadzilismy planu budzetowania srodkow na

bhp.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Pytanie nr 2: W jakim stopniu udzial w realizacji wdrozonych dziatan doskonalgcych
mieli pracownicy?

Pytanie drugie zwigzane bylo ze stopniem udzialu pracownikéw w realizowanych
dziataniach doskonalacych, ktore zostaly podjete w przedsigbiorstwie. Zgodnie
z uzyskanymi odpowiedziami (rysunek 5.18.) nalezy stwierdzi¢, ze stopien udziatu
w badanych przedsigbiorstwach jest §redni badz duzy i stanowi odpowiednio 42,3% oraz
39,7%. Tylko w 17 przypadkach przedsigbiorstw stopien udziatu ksztaltowat si¢ na
poziomie matym. Nalezy zwroci¢ uwage, ze udzial pracownikow nizszego szczebla
w realizacji wdrazanych dziatan doskonalgcych, stanowi jeden z czynnikow
motywujacych ich do ich osobistego zaangazowania si¢ w poprawe warunkow
bezpieczenstwa. Nalezy takze podkresli¢, ze jezeli udziat pracownikéw w realizacje
dziatan doskonalgcych jest duzy lub sredni, to przektada si¢ to na efektywnos¢ dziatan.
Z kolei jezeli udziat zatrudnionych jest maly, zarzadzanie bezpieczenstwem jest na

niskim poziomie, np. obejmuje tylko dziatania reaktywne.
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Pytanie numer 2: W jakim stopniu udziat w realizacji
wdrozonych dziatan doskonalgcych mieli pracownicy?

I 39,7%
Duzym

I 42,3%

Srednim

| 17,9%

0 5 10 15 20 25 30 35 40
Matym Srednim Duzym
M Procentowoy rozktad odpowiedzi 17,9% 42,3% 39,7%
M Liczba odpowiedzi 14 33 31

Rysunek 5.18. Graficzna prezentacja rozkladu odpowiedzi na pytanie numer 2 (1DI)
Zrédto: opracowanie wlasne.

Odpowiadajac na pytanie, respondenci zwrocili uwage na istotne z ich punktu
widzenia warunki, przyczyniajace si¢ do wystgpienia problemu. Pozyskane informacje
stanowig wiedze¢ o sposobach postepowania, ktore nalezy postrzega¢ jako warunek
motywujacy pracownika do angazowania si¢ w realizacj¢ wdrozonych dziatan
doskonalacych. Sposoby, ktére na to wplywaja pochodza z podjetych dziatan
organizacyjno-technicznych, nowinek  technologicznych, oraz  placowych
I pozaptacowych form motywowania przyjetych w przedsiebiorstwie. Uzyskane

odpowiedzi przedstawiono w tabeli 5.14.

Tabela 5.14. Przyktady wybranych odpowiedzi-komentarzy respondentéw na pytanie numer 2.

Tres$¢ pytania Komentarz uzupehiajacy

- Zbieramy informacje od pracownikow
wykorzystujqc do tego celu specjalnie przygotowane
narzedzie dostegpne na wszystkich komputerach w
firmie oraz udostepniamy na urzgdzenia mobilne,

W jakim stopniu udziat w
realizacji wdrozonych
dziatan doskonalacych
mieli pracownicy?

- posiadamy wewnetrzy system zgtaszania uwag,
problemow i pomystéw dotyczgcych bhp,

- Otrzymujemy wiele zgloszen w miesigcu od
pracownikéw - mamy do tego celu wskazane miejsca
gdzie pracownicy mogg wrzucac¢ kartki z uwagami i
pomystami,
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- premiujemy w firmie pracownikow za zgtaszane
pomysty, ktore nastepnie zostaly zrealizowane,
tqcznie z obszarem bhp,

- Zazwyczaj dzialania sq podejmowane w oparciu o
uwagi i opinie pracownikow,

- posiadamy system raportowania zdarzen
potencjalnie niebezpiecznych,

- Zachecamy pracownikow podczas spotkan do
zglaszania uwag i sytuacji niebezpiecznych,

- wykorzystujemy rejestr do zbierania informacji od
pracownikow w zakresie zauwazonych problemow na
stanowiskach pracy oraz zwigzanych z
bezpieczenstwem,

- prowadzimy polityke zachowar probezpiecznych®
od 2 lat,

- poszczegolni pracownicy sygnalizowali (zglaszali)
rozne incydenty wykorzystujqc do tego celu
stworzone narzedzie (aplikacja),

- udzial wymaga czasu, a zmiana na rodzaj zakresu
czynnosci jest zawsze utrudniona,

- ze wzgledu na ograniczenia czasowe lub
realizowane projekty, a takze na zajmowane
stanowisko nie bylo to w petni mozliwe.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Pytanie nr 3: Jaka jest dynamika zgloszen pracownikéw dotyczgcych dziatan
doskonalgcych?

Kolejne pytanie dotyczylo dynamiki zgloszen pracownikow w obszarze dziatan
doskonalacych, jakie przyjeto w przedsigbiorstwie. Udzielajac odpowiedzi na wskazane
pytanie, ponad potowa odpowiadajgcych (56,4%) stwierdzita, ze w ich firmie dynamika
zgloszen jest stabilna, a w co trzecim przedsigbiorstwie - rosngca (rysunek 5.19.). Na taki
stan moze mie¢ wptyw wiele czynnikow, na ktore zazwyczaj sktadaja si¢ stosowane

W przedsigbiorstwie programy 1 akcje ,aktywnego pracownika” zintegrowane

3 Jak podaja badacze przedmiotowego problemu [Boczkowska, Znajmiecka-Sikora, 2015], oprocz
warunkow techniczno-organizacyjnych, poziom bezpieczenstwa zalezy przede wszystkim od tzw. czynnika
ludzkiego. W zwigzku z tym konieczna staje si¢ praca nie tylko nad zmiang postaw, ale przede wszystkim
nad zmiang zachowan pracownikow z ryzykownych na bezpieczne. Na tej podstawie zachowania
probezpieczne mozemy definiowaé jako odwrotno$¢ zachowania ryzykownego [Znajmiecka, Boczkowska,
2020, s. 84].
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z systemem premiowania i nagradzania, a takze wdrozone narzedzia dotyczace
zglaszania 1 rejestrowania problemow w obszarze bezpieczenstwa pracy. Nalezy
podkresli¢, ze przy odpowiednim zarzadzaniu bezpieczenstwem pracy dynamika

zgloszen powinna charakteryzowac si¢ ich rosngcg liczba.
Pytanie numer 3: Jaka jest dynamika zgtoszen pracownikow
dotyczacych dziatan doskonalacych?

10,3%
b

| 56,4%

Malejaca

Stabilna

33,3%
[ S —

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Rosnaca Stabilna Malejaca
B Procentowoy rozktad odpowiedzi 33,3% 56,4% 10,3%
M Liczba odpowiedzi 26 44 8

Rysunek 5.19. Graficzna prezentacja rozktadu odpowiedzi na pytanie numer 3 (1DI)
Zrodto: opracowanie wlasne.

Udzielajac dodatkowych odpowiedzi, respondenci zwrdcili uwage na wystgpujace
wich firmach czynniki motywujace do aktywnego zglaszania opinii i sugestii
dotyczacych dziatan doskonalgcych. System i sposoby motywowania pracownikow,
W oparciu o roéznorodne formy i narzedzia, w kazdej organizacji powinien by¢
indywidualny i dobierany z uwzglednieniem wszystkich czynnikéw otocznia. Uzyskane

odpowiedzi przedstawiono w tabeli 5.15.

160



Metoda badania skuteczno$ci dziatan proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczehnstwem pracy

Tabela 5.15. Przyktady wybranych odpowiedzi-komentarzy respondentéw na pytanie numer 3.

Tres$¢ pytania Komentarz uzupelniajacy

- stosujemy programy aktywnego pracownika i
nagradzamy za aktywnos¢,

- pomimo ograniczen zwigzanych z usuwaniem na
biezgco problemow wystepujgcych na stanowiskach
pracownicy sq aktywni w tym zakresie,

Jaka jest dynamika - posiadamy system nagradzania pracownikow w
3 zgloszen pracownikow zakresie zglaszanych pomystow dotyczgcych poprawy
' dotyczacych dziatan warunkow pracy,
doskonalacych?

- 0d dwoch lat posiadamy wewnetrzny system
raportowania zdarzen i niezgodnosci na
stanowiskach pracy. Od tego momentu cafy czas
wystepuje tendencja rosngca zgloszen,

- Cyklicznie pojawiajq sie uwagi i zgloszenia
dotyczgce bhp.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Pytanie nr 4: Jaka jest liczba zgloszen dzialan doskonalgcych w odniesieniu do
poszczegolnych okresow?

Czwarte pytanie w kwestionariuszu wywiadu dotyczyto ksztattowania si¢ liczby
zgloszen dzialan doskonalacych w odniesieniu do poszczegodlnych okreséw. W tym
pytaniu nie uszczegdlowiono, do jakich okresow nalezy si¢ odnies¢. Kazde
przedsigbiorstwo posiada wlasny system sprawozdawczo$ci 1 raportowania. Wazne, aby
w kazdej firmie istnial niezawodny i wiarygodny system informacyjno-decyzyjny, ktory
stuzylby wspomaganiu podejmowania decyzji. Udzielajac odpowiedzi na wskazane
pytanie, 44,9% respondentéw stwierdzito, ze w ich przypadku liczba zgtoszen dziatan
doskonalgcych jest stata, a w 34,6% - rosngca (rysunek 5.20.). Otrzymane wyniki sg
tozsame z odpowiedziami w pytaniu poprzedzajacym, dotyczacym dynamiki zgloszen,
co moze sugerowaé, ze W przedsigbiorstwie wilasciwie wypracowany system
motywowania i narzedzia wspomagajace zaangazowanie, przekladaja si¢ na liczbe

I dynamike zgtoszen.
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Pytanie numer 4: Jaka jest liczba zgltoszen dziatan
doskonalgcych w odniesieniu do poszczegélnych okreséw?

| 15,4%

| 44,9%

Malejaca

Stata

I 34,6%

T -
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Rosnaca Stata Malejaca
B Procentowoy rozktad odpowiedzi 34,6% 44,9% 15,4%
M Liczba odpowiedzi 27 35 12

Rysunek 5.20. Graficzna prezentacja rozktadu odpowiedzi na pytanie numer 4 (1DI)
Zrédto: opracowanie wlasne.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze na podstawie formy i tresci, jak 1 uzyskanych odpowiedzi
W pytaniu, mozna zbudowa¢ wskaznik proaktywny. Dotyczy on podejscia osob
nadzorujacych prace na zgloszenia pracownikow i1 §wiadczy o ich zaangazowaniu.
Informacja zwrotna menedzeréw wyzszego szczebla w reakcji na sygnalizowane przez
pracownika problemy, $wiadczy takze o ich odpowiedzialnosci i stymuluj¢ pracownika
do przyjmowania postawy proaktywnej. Ponadto, trzeba podkresli¢, ze malejaca liczba
zgloszen nie musi $wiadczy¢é o niskim poziomie kompetencji lub $wiadomosci
pracownika, czy o niskim poziomie bezpieczenstwem pracy. Wrecz przeciwnie, §wiadczy
o zadawalajacym poziomie zarzadzania obszarem bezpieczenstwa. Wptyw na taki stan
moze mie¢ przyjeta proaktywna strategia bezpieczenstwa organizacji lub wypracowana
polityka z zakresie bezpieczenstwa pracy. Uzyskane odpowiedzi przedstawiono w tabeli
5.16.
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Tabela 5.16. Przyktady wybranych odpowiedzi-komentarzy respondentéw na pytanie numer 4.

Tres$¢ pytania

Komentarz uzupelniajacy

Jaka jest liczba zgloszen
dziatan doskonalacych w
odniesieniu do
poszczegblnych okresow?

- wystepujq u nas czeste zmiany sposobu produkcyi,
stqd duzo zgloszen doskonalgcych,

- W poprzednim roku odnotowalismy znacznie mniej
zgloszen, by¢ moze bylo to zwigzane z wiekszg iloscig
0sob pracujgcych zdalnie,

- posiadamy system nagradzania pracownikow w
zakresie zglaszanych pomystow dotyczgcych poprawy
warunkow pracy,

- 0d dwoch lat posiadamy wewnetrzny system
raportowania zdarzen i niezgodnosci na
stanowiskach pracy. Od tego momentu caly czas
wystepuje tendencja rosngca zgloszen,

- Cyklicznie pojawiajq sie uwagi i zgloszenia
dotyczgce bhp.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Pytanie nr 5: Czy zostata przekazana pracownikom informacja zwrotna o podjeciu

dziatan doskonalgcych?

Kolejne pytanie dotyczyto przekazywania pracownikom informacji zwrotnej dotyczacej

podjecia dziatan doskonalacych przez przedsigbiorstwo. W tym pytaniu respondenci

udzielali odpowiedzi w sposob ,,TAK” lub ,,NIE”, wzglednie mozliwe byto uzupetnienie

odpowiedzi wilasciwym komentarzem. Ponad 90% odpowiadajacych, zadeklarowato,

ze w ich przedsigbiorstwie informacja zwrotna jest przekazywana (rysunek 5.21.).

Otrzymane wyniki pozwalaja twierdzi¢, ze bez wzgledu na rezultat podjetych dziatan,

informacja zwrotna stanowi szczegdlny element w zarzadzaniu bezpieczenstwem,

poniewaz problematyka bezpieczenstwa pracownikow jest wazna dla przedsiebiorstwa.
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Pytanie numer 5: Czy zostata przekazana pracownikom
informacja zwrotna o podjeciu dziatan doskonalgcych?

I 92,2%
TAK
7,8%
'
0 10 20 30 40 50 60 70 80
NIE TAK
B Procentowoy rozktad odpowiedzi 7,8% 92,2%
H Liczba odpowiedzi 7 71

Rysunek 5.21. Graficzna prezentacja rozktadu odpowiedzi na pytanie numer 5 (1DI)
Zrédto: opracowanie wlasne.

Dzigki pozyskanym odpowiedziom uzupelniajacym w pytaniu, mozliwe jest ustalenie
narzedzi 1 sposobow komunikowania si¢ z pracownikami na roéznych poziomach
przedsiebiorstwa. Mozliwe jest rowniez ustalenie przyczyn niepowodzen dotyczacych
przeplywu informacji. Ponadto, na podstawie uzyskanych odpowiedzi mozliwe jest
zbudowanie kolejnych wskaznikow proaktywnych wykorzystywanych w ramach badania
skuteczno$ci dziatan proaktywnych. Wskazniki te cechuje postawa stymulowania do
osobistego zaangazowania pracownika w dzialania na rzecz poprawy bezpieczenstwa,
dzigki otrzymanej informacji zwrotnej. Uzyskane odpowiedzi przedstawiono w tabeli
5.17.

Tabela 5.17. Przyktady wybranych odpowiedzi-komentarzy respondentéw na pytanie numer 5.

Tres$¢ pytania Komentarz uzupehiajacy
- tak, ale nie regularnie (nie wszystkie),

- Organizujemy co tygodniowe spotkania z zatogg w
zakresie obszaru bezpieczenstwa,
Czy zostata przekazana

5 pracownikom informacja | - nie zawsze na biezgco informujemy zatoge o
' zwrotna o podjeciu dziatan | poczynionych postepach dotyczgcych dzialan,
doskonalgcych?

- korzystamy w firmie z réznych form informowania
pracownikow (mamy tablice "Safety" oraz
organizujemy spotkania z zatogq raz w miesigcu),
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- Wykorzystujemy do tego celu poczteg pracowniczg
(Newsletter),

- podczas wewnetrznych spotkan z pracownikami
produkcji. Nie wiem czy we wszystkich dzialach jest
podobnie,

- Staramy sig organizowac spotkania z pracownikami
(raz w miesigcu),

- Staramy sig¢ na biezqco przekazywac informacje
pracownikom poszczegolnych dziatom dotyczqcych
ich obszarow w zakresie dziatan BHP,

- informujemy pracownikéw o kazdym podjetym
dzialaniu,

- na spotkaniach wewnetrznych.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Pytanie nr 6: Czy wdrazane dziatania doskonalgce sq modyfikowane z czynnym udziatem
pracownika zglaszajgcego?

Széste pytanie dotyczyto czynnego udzialu pracownika zglaszajacego niezgodnosci
w ramach wdrozonych dziatan w przedsigbiorstwie. Uzyskane odpowiedzi ksztattowaty
si¢ dla ,,TAK” na poziomie 56,4%, a dla ,,NIE” na poziomie 43,6% (rysunek 5.22.).
Nalezy podkresli¢, ze umozliwienie pracownikowi udzialu w poszczegdlnych etapach
realizacji wdrazanych dzialan doskonalgcych, stanowi kolejny z czynnikow
motywujacych go do osobistego zaangazowania si¢ W poprawe warunkow
bezpieczenstwa. Wyrazaé si¢ to moze np. zwigkszong czestotliwoscig sygnalizowanych
niezgodnosci wystepujacych w miejscu pracy lub checig dzielenia si¢ pomystami

w zakresie propozycji ich rozwigzan.
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Pytanie numer 6: Czy wdrazane dziatania doskonalace sg
modyfikowane z czynnym udziatem pracownika zgtaszajacego?

| 56,4%
TAK
| 43,6%
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
NIE TAK
B Procentowoy rozktad odpowiedzi 43,6% 56,4%
M Liczba odpowiedzi 34 44

Rysunek 5.22. Graficzna prezentacja rozkladu odpowiedzi na pytanie numer 6 (1DI)
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan wtasnych.

Pozyskane informacje, na podstawie komentarzy uzupeilniajacych, pozwalaja
wnioskowac, ze przyczyny dotyczace zblizonego, procentowego, rozktadu odpowiedzi
za ,,TAK” i za ,NIE”, zawierajg si¢ w szerszym spektrum czynnikéw. Nie zmienia to
faktu, ze w tym przypadku mozemy moéwi¢ o zbudowaniu kolejnego wskaznika
proaktywnego. Wynika to z faktu, ze w tym przypadku méwimy o konkretnych
sytuacjach dotyczacych czynnego udziatu pracownika i zaangazowaniu go w sprawy
dotyczace podjetych dziatan, a nie o ogdlnym zjawisku na ktoére nie ma on wptywu.

Uzyskane odpowiedzi przedstawiono w tabeli 5.18.

Tabela 5.18. Przyktady wybranych odpowiedzi-komentarzy respondentéw na pytania numer 6.

Tres$¢ pytania Komentarz uzupehiajacy

- nie jest to mozliwe z powodu duzej rotacji
pracownikow,

- jezeli uwazamy, ze pracownicy powinni wyrazié
swojg opinig dotyczqcg planowanych dziatan, np.

Czy zostata przekazana zakupu srodkéw ochrony, to pytamy ich o zdanie,

pracownikom informacja
zwrotna o podjeciu dzialan

doskonalacych? - Sporadycznie, ze wzgledu na ograniczony czas,

- w zaleznosci od dostepnosci pracownika, czesciowo
w zakresie lub na etapie gdzie jest to mozliwe,

- korzystamy z opinii pracownikow,
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- W zaleznosci od etapu realizacji dziatan,

- Nie mamy takich mozliwosci ze wzgledu na
organizacje pracy i system zmianowy,

- Staramy si¢ w miare mozliwosci aktywnie
angazowac pracownikow do opiniowania realizacji
podejmowanych dziatan,

- Staramy si¢ w miare mozliwosci aktywnie
angazowac pracownikow do opiniowania realizacji
podejmowanych dziatan,

- raczej tak - nie zawsze jest to mozliwe,

- ewentualne decyzje dotyczqgce statusu podjetych
dziatan podejmowane sq przez kierownikow
poszczegolnych dziatow,

- jestesmy po 2 miesigcznym przestoju produkcyi,
wigkszos¢ pracownikow to nowe osoby,

- Nie, ale posiadamy przedstawicieli zalogi ktorzy
biorq udzial w konsultacjach,

- posiadamy wewnetrzng polityke dotyczgcq udziatu
przedstawicieli zatogi w poszczegolnych obszarach
funkcjonowania firmy,

- tak, choc¢ to zalezy od etapu i postepu realizacji
przyjetego dzialania — np. poziom taktyczny,

- jezeli wymaga tego sytuacja, staramy sig
wykorzystac¢ sugestie pracownika w celu uzyskania
jak najbardziej odpowiednich rozwigzan.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Pytanie nr 7: Czy podjete dziatania doskonalgce przyniosty oczekiwane rezultaty?

Siodme pytanie kwestionariusza dotyczyto oczekiwanych rezultatow w zakresie
podjetych dzialan doskonalgcych. Ponad 60% respondentow wskazato, ze podjete
dzialania ,,Tak, przyniosty” oczekiwane rezultaty, a niecatych 10% odpowiedzi dotyczyto
stwierdzenia, ze ,,Nie przyniosty”. W co trzecim przedsiebiorstwie (29,5%) podjete

dziatania przyniosty oczekiwane rezultaty w niewielkim zakresie (rysunek 5.23.).
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Pytanie numer 7: Czy podjete dziatania doskonalgce przyniosty
oczekiwane rezultaty?

Tak, przyniosty

W matym zakresie

| 29,5%

I 64,1%

6,4%
Nie przyniosty .
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Nie przyniosty W matym zakresie Tak, przyniosty
B Procentowoy rozktad odpowiedzi 6,4% 29,5% 64,1%
M Liczba odpowiedzi 5 23 50

Rysunek 5.23. Graficzna prezentacja rozkladu odpowiedzi na pytanie numer 7 (1DI)
Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badan wtasnych.

Na uzyskany rozktad odpowiedzi sktada si¢ kilka istotnych warunkéw. Wybrani

respondenci udzielajac odpowiedzi

na pytanie wskazywali na takie czynniki, ktore

dotycza sytuacji gospodarczej, a takze obszarow w zakresie ponoszenia kosztéw dla

przyjetych rozwigzan oraz przesuni¢gcia zaplanowanych $rodkow dotyczacych

bezpieczenstwa na realizacj¢ biezacych inwestycji. Jako inne istotne warunki wskazano

brak podstawowych dokumentoéw

w zakresie dziatan operacyjnych oraz brak

decyzyjnosci ze strony pracodawcy. Uzyskane odpowiedzi przedstawiono w tabeli 5.19.

Tabela 5.19. Przyktady wybranych odpowiedzi-komentarzy respondentéw na pytania numer 7.

Tres$¢ pytania

Komentarz uzupehiajacy

Czy podjete dziatania
7. doskonalgce przyniosty
oczekiwane rezultaty?

- koszty nalezato mocniej analizowaé i dostosowaé
do dzialan w oparciu o sytuacje gospodarczg,

- brak podstawowych dokumentow w zakresie dzialan
operacyjnych, brak decyzyjnosci ze strony
pracodawcy,

- zrealizowane zostaly w 100% wszystkie cele i
dziatania w ostatnim okresie sprawozdawczym,

- Udato sie ograniczy¢ wystgpowanie narazenia m.in.
na hatas w obrebie stanowisk spawalni,

- ze wzgledu na ograniczony budzet i brak decyzji
W podjeciu ostatecznych kierunkow,
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- WigkszoS¢ oczekiwanych celow zostata
zrealizowana,

- W roku 2022 udato nam sig zrealizowac wszystkie
cele jakie zostaly wyznaczone przez zarzqd (lgcznie
Z modernizacjq zaplecza socjalnego),

- Nie udato nam sie zakupic¢ zaplanowanych srodkow
ochrony zbiorowe;j.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Podstawowym celem przeprowadzonego wywiadu bylo uzyskanie informacji
niezbednych do oceny badania skuteczno$ci dzialah doskonalagcych oraz
zidentyfikowania wskaznikow proaktywnych. Otrzymane wyniki i pozyskane
informacje, w znaczacy sposob przyczynily si¢ do opracowania Modelu systemowego
wdrazania mechanizmow postawy proaktywnej (rysunek 5.28. i 5.29.). Stanowity
rowniez zasOb wiedzy do opracowania Metody badania skutecznosci dziatan
proaktywnych doskonalgcych bezpieczenstwo pracy (rysunek 5.30.), stanowigcej cel
rozprawy.

W kolejnym podrozdziale autor rozprawy przedstawia opracowane w procesie
badawczym modele: Model rozszerzonego diagramu PDCA, Model postgpowania
w reakcji na zarejestrowane zdarzenia potencjalnie niebezpieczne, a takze Model
systemowego wdrazania mechanizmow postawy proaktywnej, ktore sg filarami dla
opracowanej metody badania skutecznosci dziatan proaktywnych. Wymienione modele
z jednej strony sg integralng czescig dla koncowej metody, z drugiej mogg stanowié¢ dla
przedsigbiorstwa pomocne narzedzia w Systemowym zarzadzaniu bezpieczenstwem

pracy.

5.5. Metoda badania skutecznos$ci dzialan proaktywnych doskonalacych

bezpieczenstwo pracy
5.5.1. Model rozszerzonego diagramu PDCA

W ramach realizowanego procesu badawczego, na podstawie analizy literatury
przedmiotu, jak rowniez w wyniku wnioskowania zalezno$ci wystepujacych pomiedzy
poszczegolnymi pytaniami badania ankietowego i dzigki informacjom uzyskanym od
pracownikow stuzby bhp, autor opracowatl model rozszerzonego diagramu PDCA.
Zaproponowany model w swojej istociec ma wspomagaé systemowe doskonalenie

obszaru bezpieczenstwa pracy w organizacji i opiera si¢ na klasycznym modelu cyklu
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doskonalenia, powigzanym z realizacja cyklu Deminga [Luczak i Matuszak-Flejszman,
2007].

W zatozeniu cykl PDCA opiera si¢ na czterech powtarzalnych fazach: planowanie (P-
Plan), wykonanie (D-Do), sprawdzenie (C-Check), dziatanie (A-Act). Kazda z faz PDCA
powinna by¢ postrzegana przez pryzmat podejScia procesowego, poczawszy od
kreowania i propozycji pomystéow, a konczac na wykorzystaniu wiedzy zdobytej
w trakcie realizowanych dziatan. Celem cyklu Deminga jest przede wszystkim
doskonalenie organizacji i sposobu jej zarzadzania. W zaproponowanym modelu
pierwotne zatozenie cyklu Deminga nie ulega zmianie, a jedynie zostaje rozszerzone
0 elementy stanowigce swego rodzaju dopetnienie poszczegoélnych faz (rysunek 5.24.),
na ktore sktadaja sie:

— komunikacja,

— motywowanie,

— wskazniki proaktywne,

— skutecznosc¢.

Dziatania Planowanie

doskonalace

Realizacja

] Rysunek 5.24. Model rozszerzonego diagramu PDCA
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Hamrol i Mantura, Zarzqdzanie jakosciq. Teoria
i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2011.
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Aby uzyska¢ jak najbardziej oczekiwane efekty wdrozonych dzialan doskonalgcych
w odniesieniu do przyjetych celow w obszarze bezpieczenstwa, autor zwrdcit uwage na
kluczowe czynniki (elementy), ktore moga skutecznie wspomoc ich osiggniecie. Nalezy
podkresli¢, ze zaproponowane elementy stanowig wsparcie w ramach doskonalenia
poszczegolnych faz cyklu, natomiast nie jest mozliwe osiagniecie skutecznych rezultatow
opierajac si¢ jedynie na wybranych fazach. I tak np. dla fazy realizacji (Do - wykonanie)
przyjetych dzialan, skuteczno$¢ ich wdrozenia zwigkszy sie, jezeli odpowiednio
zmotywujemy osoby odpowiedzialne za ich realizacje. Kluczowe dla utrzymania
adekwatnego poziomu zaangazowania w tej fazie, jest ciagle stymulowanie
(motywowanie) osob zaangazowanych w dziatania stosujac okreslone bodzce.

Trzeba dodaé, ze wyeksponowanie w Modelu rozszerzonego cyklu PDCA takich
elementow, jak: komunikacja, motywacja, skuteczno$¢, czy wskazniki proaktywne
wpisuje si¢ w zatozenia i wytyczne normy ISO 45001, ktérej jednym z podstawowych
celow jest m.in. zbudowanie w przedsigbiorstwie warunkow dla proaktywnej postawy
pracownika. Przedstawiony model powinien by¢ podejmowany zespotowo. Dziatania
realizowane w cyklu PDCA moga by¢ indywidualnie przydzielane pracownikom.
Pracownicy dzieki temu dgza do samodoskonalenia przez osobiste zaangazowanie
1 dzigki temu wzbogacaja swoja wiedze (na bazie spostrzezen 1 doswiadczen), jak rowniez
rozwijaja swoje umiejetnosci 1 podnosza kompetencje. Zwrdcenie uwagi
I wyodrebnienie wspomnianych elementow w zaproponowanym Modelu rozszerzonego
cyklu PDCA, to nic innego, jak kluczowe czynniki majace wptyw na skuteczne dziatanie

organizacji w obszarze doskonalenia bezpieczenstwa.

5.5.2. Model postepowania w reakcji na zarejestrowane zdarzenia potencjalnie

niebezpieczne

Waznym elementem metody oceny skutecznosci dziatan proaktywnych
W systemowym zarzadzaniu bezpieczenstwem pracy jest przedstawiony na rysunku 5.25.
Model postepowania w reakcji na zarejestrowane zdarzenia potencjalnie niebezpieczne.
Stanowi on odwzorowanie okreslonego zachowania pracownika w reakcji na
zarejestrowane zdarzenie potencjalnie niebezpieczne. Przedstawiona graficznie
sekwencja czynnosci podejmowanych przez zaangazowanego w proces doskonalenia
bezpieczenstwa pracownika wskazuje na praktyczny aspekt zaprojektowanej koncepcji.
Opracowany wystandaryzowany tok postepowania dla sytuacji nieakceptowalnego

ryzyka oraz dla sytuacji rozpoznanego zdarzenia wypadkowego zostat w caltym swym
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zakresie  przeprowadzony w  rzeczywistych  warunkach  funkcjonujacego
przedsigbiorstwa.

W trakcie prowadzonych przez autora badan, przy wykorzystaniu zaktadowego
systemu informatycznego®, zweryfikowano pozytywnie wykonywanie wymaganych
w aplikacji czynno$ci odnoszacych si¢ do: zgloszenia, rejestrowania i kwalifikowania
wystepujacych sytuacji niebezpiecznych na stanowiskach pracy. pozytywng opini¢
uzyskaty takze elementy w obszarze reagowania i podjecia wilasciwych dziatan

zapobiegawczych oraz oceny ich rezultatow.

SHONTYNUDWANIE
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Rysunek 5.25. Model postgpowania w reakcji na zarejestrowane zdarzenie potencjalnie
niebezpieczne
Zrddto: opracowanie wlasne.

35 Wspomniany w omawianym przedsiebiorstwie system informatyczny, to aplikacja rejestrowania sytuacji
potencjalnie niebezpiecznych, zostala opracowana przez wewnetrzny zespot na ktéry sktadaty si¢ osoby
Z otoczenia przedsigbiorstwa, w tym Autor pracy. Aplikacja dzigki prostemu interfejsowi jest tatwym
W stosowaniu narzgdziem wspomagajacym zglaszanie sytuacji niebezpiecznych, w szczegolno$ci
niezgodnoéci i incydentéw. Dodatkowo osoba korzystajaca z aplikacji moze pozostaé anonimowa
w momencie wprowadzenia do niej informacji. Zapewnia, to dodatkowy komfort pracownikom i nie
hamuje ich zaangazowania.
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Opracowany model w swojej istocie, stanowi praktyczne narzedzie wspomagajace
ksztaltowanie = pozytywnego klimatu $rodowiska pracy we wspomnianym
przedsigbiorstwie oraz wzmacnia zaangazowanie 1 motywuje pracownikow. Wplywa
réwniez znaczgco na obnizenie ilosci wypadkoéw przy pracy (rysunek 5.26.). Ponadto
stanowi niezbgdng baz¢ gromadzenia danych dotyczacych przyczyn zaistniatych zdarzen
wypadkowych (rysunek 5.27.). Wdrozona w przedsigbiorstwie aplikacja jest ogélnie
dostgpna: znajduje si¢ na kazdym firmowym komputerze oraz mozna pobrac
dedykowany do niej link na telefon, dzieki czemu korzysta¢ moze z niej kazdy pracownik

w dowolnym miejscu.

Wypadki przy pracy

| B N .

=

=]

mar kwi maj cze lip sk wrz [paz  lis | gru
= 2021 : oo 1{0 ;1 1 0 0 o0 20
m2022 0 01 1,0 0 O 0 | 0 o0 00O

Rysunek 5.26. Graficzna prezentacja liczby odnotowanych wypadkoéw przy pracy w roku
2022 i analogicznym okresie poprzedzajagcym
Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie: danych przedsiebiorstwa.

Na rysunku przedstawiono liczb¢ odnotowanych wypadkéw w roku 2021 i 2022.
Od momentu wprowadzenia do stosowania Modelu postegpowania w reakcji na
zarejestrowane zdarzenie potencjalnie niebezpieczne i wdrozenia aplikacji rejestrowania
sytuacji potencjalnie niebezpiecznych — narzedzie wspomagajgce model, znaczgco spadta
liczba wypadkow przy pracy i wynosita odpowiednio: w 2021 roku — 5 wypadkow;
w 2022 roku — 2 wypadki.
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Przyczyny

B zedizgniecia Sie metalowej przedtuzki z klucza

B uderzanie mtatkiem Slusarskim w palec

| uderzenie pracownika tytem gtowy o metalowy element prasy
= zeslizgniecie sk stopy pracownika 2 drewnianej palety

m niedogateczna koncentracja | uwaga nawykonyw an e Zynosc
H zekoczenie pracownika 2 naczepy

m zeskoczenie pracownika z palety na posadzke
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Rysunek 5.27. Graficzna prezentacja przyczyn zaistniatych wypadkow przy pracy w roku
2022 i analogicznym okresie poprzedzajacym
Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: danych przedsigbiorstwa.

Korzystanie z wdrozonego systemu rejestrowania sytuacji niebezpiecznych
umozliwia rowniez ich zapis cyfrowy oraz archiwizowanie, na dalsze potrzeby. Dzigki
temu tatwiejsze staje si¢ reagowanie i przyje¢cie odpowiednich dziatan zapobiegawczych
lub doskonalgcych. Pozyskane w procesie rejestrowanie dane, stuza roéwniez do
okreslania celow w przedsigbiorstwie odnoszacych si¢ do obszaru bezpieczenstwa pracy.
W ramach opracowywanej finalnej metody badania skuteczno$ci dziatan proaktywnych
w systemowym zarzgdzaniu bezpieczenstwem pracy, powyzszy model stanowi jej
podstawowy element. Bez niego nie jest mozliwe rzeczywiste zbieranie danych
i informacji, i na ich podstawie odpowiednie reagowanie (podjecie dziatan)

w odpowiednim czasie, w celu zapobiegania mogacym si¢ pojawi¢ zagrozeniom.
5.5.3. Model systemowego wdrazania mechanizmow postawy proaktywnej

W przyjetym procesie postepowania badawczego, zostat rowniez opracowany Model
systemowego wdrazania mechanizmow postawy proaktywnej (rysunek 5.28. i 5.29.).
Model odpowiada na potrzebe zintegrowania poszczegolnych wytycznych zawartych
w normie 1SO 45001. Dzigki spojnej konstrukcji, model moze stanowi¢ element
wykorzystywany w ramach motywacji do postawy proaktywnej pracownikow

W poszczegdlnych komdrkach, dziatach lub catej organizacji.
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Okreslenie wizji i misji organizacji

ETAP 1

>
Ll

A 4

Przyjecie celow dot.
bezpieczenstwa przez organizacie

ETAP 2

Analiza strategiczna

Czy ocena
adekwatnosci
wynikow
analizy strategicznej
Z wizja i misjq jest
pozytywna?

Wybér i analiza
problemow, niezgodnosci -
modyfikacja celow dot. NIE
bezpieczenstwa

Wyznaczenie celow taktycznych
(wskazniki KP1)

ETAP 5

>
>

A 4

Opracowanie mechanizmow
motywacji pracownikow dla

postawy proaktywnej

ETAP 6

Rysunek 5.28. Model systemowego wdrazania mechanizmow postawy proaktywnej
pracownikow w kontekscie bezpieczenstwa pracy cz. |
Zrodto: opracowanie wlasne.
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Czy ocena
Ponowna weryfikacja ETAP7 / adekwatnosci
i modyfikacja wdroZonych i mozliwosci wdrozZenia
mechanizmow oraz Zalzla?ovfanvtch
narzedzi strategii jes
z pozytywna?
» TAK
h 4
Wyznaczenie celow
operacyjnych
ETAP 8
4
Opracowanie wskaznikow
proaktywnych
Ponowna weryfikacja i Czy ocena zgodnosci
modyfikacja przyjetych efektow_ Z oczekiwaniami
celow operacyjnych (cele) jest pozytywna?

Opracowanie wnioskow
i wytycznych do dalszego
doskonalenia

ETAP 11

Rysunek 5.29. Model systemowego wdrazania mechanizmow postawy proaktywnej
pracownikow w kontekscie bezpieczenstwa pracy cz. |l
Zrodto: opracowanie wlasne.
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W opracowanym modelu przyjeto trzy bloki decyzyjne. Pierwszy blok decyzyjny,
ktory obejmuje etapy 1-4, jest realizowany na poziomie strategicznym przedsigbiorstwa,
i dotyczy obszaru dziatan stanowigcych podstawe do osobistego zaangazowania
najwyzszego kiecrownictwa w doskonalenie bezpieczenstwa pracy. W sytuacji gdy nie
spetniamy warunkow dotyczacych adekwatno$ci wynikéw analizy strategicznej z wizja
I misja, nalezy wroci¢ do etapu poprzedzajacego i na nowo okresli¢ cele strategiczne.
W praktyce, bardzo cz¢sto dzieje si¢ tak ze wzgledu na: niewystarczajace lub ograniczone
srodki zaplanowane na poprawe¢ warunkéw pracy, wysokokosztowag nieplanowang
konieczno$¢ zakupu srodkéw ochrony indywidualnej i wyposazenia okreslonej grupy
pracownikow, czy ze wzgledu na wymuszone zmiany organizacji systemu pracy np.
ze wzgledu na konieczno$¢ wprowadzenia kolejnej zmiany pracowniczej. Drugi blok
decyzyjny, zawierajacy etapy 5-7 dotyczy zaplanowanych dziatah odnoszacych si¢ do
mozliwo$ci techniczno-organizacyjnych przedsigbiorstwa. W przypadku niewtasciwe;j
oceny, w obszarze zasobow, niezbedne staje si¢ zweryfikowanie przyjetych celow
strategicznych. W trzecim blok decyzyjnym, dotyczacym etapéw 8-10, nastepuje
pozyskanie wiedzy praktycznej pozwalajacej uzyskaé znaczacy skok jakos$ciowy
kompetencji pracownikow, niezb¢dny do kreowania postawy proaktywnej. Istotne dla
przyjetych blokéw decyzyjnych, jest ujecie systemowego podejscia do doskonalenia
bezpieczenstwa pracy opracowanego modelu.

Aby podjety proces doskonalenia w obszarze bezpieczenstwa pracy przyniost
oczekiwany rezultat, pierwszym dziataniem przedsigbiorstwa powinno by¢ okreslenie
wizji 1 misji (Etap 1). Wlasciwie sformutowana misja pozwala wyznaczy¢ kierunek
dzialania przedsigbiorstwa, by¢ znana i rozumiana przez wszystkich, a sposob jej
realizacji powinien by¢ wiarygodny i realny. Nastgpnym krokiem (Etap 2) jaki
organizacja powinna podja¢ jest przyjecie celow dotyczacych bezpieczenstwa. Wazne
staje si¢ aby przyjete cele byly mozliwe do osiggniecia, czyli ustalane z uwzglednieniem
warunkow wewnetrznych w organizacji oraz zwigzanych z jej otoczeniem. Ponadto cele
bezpieczenstwa powinny by¢ takze zrozumiate, motywujace i akceptowalne przez
wszystkich cztonkoéw organizacji. Na poziomie strategicznym istotnego znaczenia
nabiera analiza strategiczna (Etap 3), a nast¢pnie ocena przydatnosci jej wynikow
wzgledem misji 1 wizji (Etap 4). Gléwnym celem analizy strategicznej jest okreslenie
czynnikow, ktore beda wplywa¢ na organizacj¢ w przysziosci oraz sformutowanie
przysztych strategii. Obecnie, w swojej podstawowe]j dzialalno$ci, przedsigbiorstwa

wykorzystuja szereg metod opisywanych w literaturze, nalezy do nich model analizy
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SWOT/TOWS shuzacy identyfikacji kluczowych czynnikéw wewnetrznych (sit
I stabos$ci) oraz zewngtrznych (szans i zagrozen) organizacji [Sadtlowska-Wrzesinska,
Marczewska-Kuzma i Jakubowicz, 2020].

Przed przystagpieniem do dziatan operacyjnych, organizacja powinna skoncentrowac
si¢ na sposobie przygotowania dziatan niezbednych do osiggniecia celow strategicznych.
Dlatego w pierwszej kolejnosci wyznacza cele taktyczne (Etap 5) oraz opracowuje
mechanizmy motywacji dla postawy proaktywnej (Etap 6). Dopiero w kolejnym
kroku, po przeprowadzeniu oceny adekwatnos$ci i mozliwosci wdrozenia zaplanowanych
strategii (Etap 7), przystgpuje do wyznaczenia celow operacyjnych (Etap 8).
Wyznaczenie celow operacyjnych umozliwia rozwigzywanie biezacych problemow
krétkoterminowych, ktére powigzane sa z celami taktycznymi oraz pozwala przystapic
do kolejnego etapu jakim jest opracowanie wskaznikow proaktywnych (Etap 9).
Ostatnim z etapow jaki przedsigbiorstwo powinno wykonaé¢ chcac opracowaé wnioski
I wytyczne do dalszego doskonalenia, jest ocena zgodnosci efektow z przyjetymi
oczekiwaniami (Etap 10). Nalezy podkre$li¢, ze na tym etapie system weryfikacji
zgodnosci efektow przeprowadza si¢ w oparciu o réznorodne formy i narzedzia oraz
w kazdej organizacji jest on indywidualny.

Opracowany model tworzy warunki do rozwoju indywidualnych postaw
pracownikOw na rzecz bezpieczenstwa calej organizacji. Dzigki osobistemu
zaangazowaniu dziatania na poziomie taktycznym znajduja swoje praktyczne
odwzorowanie. Omawiany model systemowego wdrazania mechanizmoéw postawy
proaktywnej, moze by¢ Srodowiskiem w ktorym powstang warunki dla wszystkich
pracownikOw na rzecz minimalizowania probleméw zwigzanych z bezpieczenstwem
pracy, bez wzgledu na wielko$¢ i rodzaj przedsigbiorstwa. W przyjetym przez autora
procesie badawczym, opracowany model stanowi jeden z gtdéwnych elementow (czgsc),
niezbednych do opracowania metody badania skutecznosci dzialan proaktywnych
doskonalacych bezpieczenstwo pracy. Opracowany model moze by¢ integralng czescia
wspomniane] metody lub stanowi¢ odrebne narzgdzie usprawniajagce wdrazanie
mechanizmdéw postawy proaktywnej wsrdd pracownikow, przez kierownictwo wyzszego

szczebla.
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5.5.4. Graficzna ilustracja metody badania skutecznosci dzialan proaktywnych

doskonalacych bezpieczenstwo pracy

W odniesieniu do celu, jaki autor postawit w dysertacji zostala opracowana metoda
badania skutecznosci dzialan proaktywnych doskonalacych bezpieczenstwo pracy
(rysunek 5.30.). Metoda zostata opracowana na podstawie przegladu literatury na temat
systemowego zarzadzania bezpieczenstwem pracy (w tym z uwzglednieniem aspektu
doskonalenia bezpieczenstwa pracy), a takze badania ankietowego dotyczacego profilu
proaktywnej organizacji wsrdéd  zatrudnionych  os6b  w  przedsiebiorstwach
produkcyjnych i analizy wynikow wywiadow przeprowadzonych wsrod pracownikow
stuzby bhp. Filarem opracowanej metody sg rowniez - przedstawione w poszczego6lnych
paragrafach podrozdziatu 5.5. - modele: Model rozszerzonego diagramu PDCA, Model
postepowania w reakcji na zarejestrowane zdarzenia potencjalnie niebezpieczne, a takze

Model systemowego wdrazania mechanizmow postawy proaktywnej.
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Istota opracowanej metody jest jej

uniwersalnos¢,

dotyczaca

stosowania

W przedsigbiorstwie, bez wzgledu na jego wielkos$¢ zatrudnienia i charakter dziatalnosci.

Charakterystyka opracowanej metody (poszczegolne kroki) zostata przedstawiona

w tabeli 5.20.

Tabela 5.20. Charakterystyka poszczegdlnych krokow metody badania skutecznosci dziatan proaktywnych

doskonalgcych bezpieczenstwo pracy

Krok - etap

Charakterystyka/Obszar

Krok 1: Badanie struktury
organizacyjnej
przedsiebiorstwa

Identyfikowane sg zaleznos$ci hierarchiczne i funkcjonalne,
ktore zachodza migdzy poszczegdlnymi stanowiskami,
dzialami oraz jednostkami wyzszego stopnia. SzczegOlnie
zwraca si¢ uwage na okreslenie formalnego rozdzielenia zadan
i zakres odpowiedzialnosci.

Krok 2: Analiza schematu
procesow informacyjnych
przedsigbiorstwa - infoplan

Analizowane s3 dzialania wzajemnie powigzane Ilub
wzajemnie oddzialujace na siebie w zakresie procesow
podstawowych, zarzadczych i pomocniczych. Analizowana
jest logiczna sie¢ dziatan i ich nastgpstw. Podstawa jest wiedza
0 czynnikach srodowiska pracy i przeptywie pracy.

Krok 3: Opracowanie bazy
danych niezgodnosci
charakterystycznych dla
otoczenia przedsiebiorstwa

Tworzone jest srodowisko dokumentowania
zidentyfikowanego niespetnienia wymagan organizacji pracy.
Opracowanie  charakterystyki ~ wplywu otoczenia na

funkcjonowanie systemu.

Krok 4: Zachowania w
ramach postawy proaktywnej
pracownika — rejestrowanie
W czasie rzeczywistym

Tworzone jest $rodowisko pozyskiwania i gromadzenia
informacji zwigzanych z dokumentowaniem czynnosci
zawodowych w miejscu pracy. Budowanie mechanizmow
wnioskowania wg scenariuszy i kryteriow zdefiniowanych dla
postawy proaktywnej w odniesieniu do danej metody pracy, tj.
zadania, srodkow pracy i warunkéw kontekstu sytuacyjnego.
Zastosowanie modelu  postepowania w  reakcji na
zarejestrowane zdarzenia potencjalnie niebezpieczne oraz
modelu systemowego wdrazania mechanizmow postawy
proaktywnej pracownika i modelu

Krok 5: Archiwizowanie

Budowana jest struktura przechowywania i udostepniania
zasobow  informacyjnych w  ramach  planowanych
mechanizméw sprzg¢zenia zwrotnego.

Krok 6: Podejmowanie
dziatan doskonalacych

Tworzone sg scenariusze dziatan doskonalacych na podstawie
danych historycznych (archiwizowanych) danej jednostki
organizacyjnej. Tworzenie zasobow informacji
wzbogaconych o wytyczne wymagan prawnych oraz
wypracowanych w ramach standardu dobrych praktyk
W obszarze doskonalenia bezpieczenstwa pracy.

Krok 7: Ocena skutecznosci
podjetych dziatan

Tworzone sa rekomendacje dla dzialan doskonalacych
w zakresie bezpieczenstwa pracy na podstawie uzyskanej
oceny jej skuteczno$ci z wykorzystaniem opracowanych
wskaznikow proaktywnych.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badaniach wiasnych

Opracowana metoda badania skutecznos$ci dziatan proaktywnych doskonalacych

bezpieczenstwo pracy, w swoim zatozeniu, przyczyni si¢ do poprawy skutecznosci
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podejmowanych dziatan doskonalacych, poprawiajacych warunki realizacji zadan
produkcyjnych. Ponadto, moze ona stanowi¢ dla przedsigbiorstw narzedzie
wspomagajgce budowanie standardow przynoszacych poprawe efektow doskonalenia w
obszarze bezpieczenstwa pracownikow. Moze takze stanowic¢ dla przedsiebiorstw gotowe
rozwigzanie w ramach stymulowania zatrudnionych do postawy proaktywnej, ktora
bedzie skutkowata wyzszym poziomem odpowiedzialno$ci za cele zwigzane z
organizacjg pracy. W koncowym efekcie bedzie si¢ to przektada¢ na poprawg wynikow
nie tylko w obszarze bezpieczenstwa pracy, ale w calym procesie zarzadzania

przedsigbiorstwem.

5.6. Whnioski z badan zasadniczych dotyczace skuteczno$ci dzialan

proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczenstwem pracy

W odniesieniu do przyjetego celu badan oraz zdefiniowanego w rozprawie problemu
badawczego, wyrazonego pod postacia pytania: Ktore sposrod czynnikow stymulujgeych
postawe proaktywnq pracownika przyczyniajqg sie w najwiekszym stopniu do
doskonalenia bezpieczenstwa pracy?, zidentyfikowano zjawiska istotne dla skutecznos$ci
dziatan proaktywnych. Wyprowadzono nastepujgce wnioski, na podstawie silnych
i bardzo silnych zalezno$ci w obszarach wyrdznionych ponizej aspektow, w zakresie
czynnikow stymulujacych postawe proaktywna pracownika, przyczyniajacych sie
w najwigkszym stopniu do doskonalenia bezpieczenstwa pracy.

e Przywodztwo i zaangazowanie wyzszego kierownictwa
Jednym z podstawowych czynnikéw uruchamiajacych zachowania w ramach postawy
proaktywnej pracownika jest zaangazowanie wyzszego kierownictwa oraz utozsamianie
si¢ z problemami dotyczacymi bezpieczenstwa pracy 1 zdrowia pracownikow.
Kierownictwo wyzszego szczebla powinno by¢ zawsze $wiadome aktualnych ryzyk
operacyjnych, ktore wskazujg na potencjalne zagrozenie bezpieczenstwa w miejscu pracy
poszczegbdlnych osob. Kierownicy wyzszego szczebla dla zapewnienia skutecznego
zarzadzania bezpieczenstwem pracy musza podejmowac decyzje ekonomiczne, aby
inwestowa¢ w  odpowiednie zasoby dla doskonalenia bezpieczenstwo swoich
pracownikow.

e Zaangazowanie i motywacja pracownikow
Zaangazowanie si¢ w rozwigzywanie probleméw dotyczacych bezpieczenstwa powinno

dotyczy¢ kazdego pracownika, z naciskiem na zatrudnionych, w bezposrednim
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oddziatywaniu  czynnikdw niebezpiecznych. Aby uzyska¢ efekt osobistego
zaangazowania si¢ pracownikéw w sprawy bezpieczenstwa, musi nastgpi¢ zjawisko
utozsamiania si¢ z problemem. Jest to mozliwe, gdy np. kwestie bezpieczenstwa
sg omawiane na spotkaniach wysokiego szczebla, w ktorych uczestnicza pracownicy
stanowiskowi. Efektem bezposredniego kontaktu, podczas dzielenia si¢ spostrzezeniami,
jest wigksza motywacja i rosngce zaangazowanie pracownika, nie tylko w sprawy
zwigzane z bezpieczenstwem, ale takze w inne obszary funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Spotkania powinny odbywac si¢ regularnie, a nie tylko po wystgpieniu
incydentu lub niezgodnosci. Istotnym warunkiem dla wsparcia zaangazowania
I motywacji pracownika, s3a roznorodne formy motywowania i nagradzania. Takie
podejscie w procesie skutecznego zarzadzania bezpieczenstwem pracy, znaczaco wpltywa
na postaw¢ proaktywna i odpowiednie do tego zachowania wérdéd pracownikow.

o Konsultacje i wspotudziatl pracowniczy
Faktem jest, ze skuteczne zarzadzanie bezpieczenstwem, podobnie jak kazdy inny proces
zarzadzania, w duzej mierze zalezy od jako$ci zasobow informacyjnych, to znaczy
od sposobu pozyskiwania, gromadzenia, przetwarzania i udost¢pnianic danych. Aby
obnizy¢ ryzyko systemowe w decyzjach zarzadczych, rekomenduje si¢ podejscie
holistyczne, ktdore wymaga uczestniczenia cztonkow personelu z roéznych dziatow
I szczebli struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa.

o Swiadomosé, wspélodpowiedzialnosé
Istotnymi czynnikami, cechujgcymi osobe w ramach postawy proaktywnej
sg Swiadomos$¢ 1 odpowiedzialnos¢. Psychiczna gotowo$¢ osobista 1 organizacyjna
pracownika jest jednym z kryteriow skutecznego funkcjonowania w procesie
doskonalenia bezpieczenstwa. Motywowanie pracownikéw przez przelozonego do
podnoszenia swoich umiej¢tnosci zaréwno technicznych, jak 1 migkkich oraz
odpowiednich kompetencji, bedzie nastepnie skutkowato osiggnigciem bezpieczniejszej,
a czegsto rowniez wydajniejszej pracy. Wsparciem w tym obszarze beda okreslone
dziatania prewencyjne i zachg¢canie pracownikdéw do bezpiecznych zachowan.

e Komunikacja i informacje zwrotne
Przedsigbiorstwa powinny posiada¢ wypracowany system, sie¢ terminowych,
uzytecznych 1 zrozumiatych informacji zwrotnych w celu przekazywania wnioskow
wyciagnietych w procesie rejestrowania zgloszen pracownikow. Odpowiedni dla
jednostkowych organizacji system komunikacji 1 struktura kanatow przeplywu

informacji, powinna obejmowaé¢ wszystkie kluczowe kwestie bezpieczenstwa, ktore
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rozpoznano jako istotne dla pracownikow. Dotyczy to zarowno podejmowanych dziatan
reaktywnych, jak i proaktywnych.

W obszarze omawianych zjawisk, istotne dla skutecznego zarzadzania obszarem
bezpieczenstwa i zdrowia pracownikéw jest monitorowanie i ocena efektow dziatan
doskonalacych. Monitorowanie stanowi jeden z kluczowych warunkéw sprawnego
zarzadzania organizacjg i przyczynia si¢ do ustawicznego doskonalenia bezpieczenstwa.
Skuteczne monitorowanie w systemie zarzadzania bezpieczenstwem pracy i zdrowiem
pracownikow powinno obejmowac¢ monitorowanie zarowno aktywne, jak i reaktywne.
Kompleksowe monitorowanie warunkéw bezpieczenstwa pracy, z wykorzystaniem
krytycznych wskaznikow KPI, jest podstawa proaktywnego ujecia w doskonaleniu
bezpieczenstwa pracy. Stymulowanie zachowan proaktywnych pozwala powiazaé

skuteczno$¢ zaangazowania pracownikow z przyjetymi wskaznikami proaktywnymi.
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Podsumowanie. Kierunki przysztych badan

Podsumowujac stwierdza sie, ze przyjety W rozprawie cel zostat osiggniety. Niniejsza
praca stanowi zrodto informacji na temat czynnikow stymulujacych postawe proaktywna
pracownika 1 oceny skuteczno$ci dziatan proaktywnych w przedsiebiorstwach
produkcyjnych, a takze dostarcza nowe narzedzie: Metode badania skutecznosci dziatan
proaktywnych doskonalgcych bezpieczenstwo pracy. Rozprawa uzupehita odkryta przez
autora luk¢ badawcza. Autor uwaza, ze przedstawione w rozprawie rozwazania sa
wnikliwg analizg problemu, sfinalizowang opracowaniem metody badania skutecznosci
dziatan proaktywnych. Ponadto, otrzymane wyniki badan empirycznych mogg stanowié
podstawe do dalszych prac badawczych.

Badanie skuteczno$ci dziatan proaktywnych w systemowym zarzadzaniu
bezpieczenstwem pracy jest zadaniem, ktore wiaze si¢ Z pokonywaniem wielu ztozonych
probleméw. Odpowiednie dziatania ukierunkowane na doskonalenie przedsi¢biorstwa,
W szczegblnosci warunkow srodowiska pracy, sa podejmowane znacznie czgsciej w tych
przedsigbiorstwach, ktore wdrozyty juz rézne standardy systemowego zarzadzania, niz
w tych, ktore tego nie uczynily. W procesie doskonalenia nalezy rozpatrywac wszystkie
dziatania, ktore majg wplyw na skuteczno$¢ zarzadzania bezpieczenstwem pracy i moga
nie naleze¢ do procesOw podstawowych, ale réwniez pomocniczych i uslugowych.
Wazne jest to, aby obejmowac w badaniach wszystkich pracownikow organizacji. Ocena
tego wptywu ma istotne znaczenie w doskonaleniu zarzadzania bezpieczenstwem pracy
catego przedsigbiorstwa, a takze wzmacnia zaangazowanie pracownikow w problemy
bezpieczenstwa na wszystkich szczeblach jego funkcjonowania.

W ramach realizacji rozprawy doktorskiej autor podjat tematyke badania skutecznosci
dziatanh proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczenstwem pracy
w przedsigbiorstwach produkcyjnych. W celu uzupehlienia zidentyfikowanej,
na podstawie przegladu literatury, Iuki badawczej podjete zostaly badania
z zastosowaniem metod: badania ankietowego (PAPI, CAWI), indywidualnego wywiadu
poglebionego (IDI) oraz analizy dokumentow przedsigbiorstwa. Przeprowadzenie badan
oraz analiza uzyskanych wynikow pozwolito na udzielnie odpowiedzi na przyjete
W rozprawie pytania badawcze:

o (Czy udokumentowane zachowania proaktywne pracownika wplywajg na wzrost

liczby dziatan doskonalgcych?
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Odpowiedzi na postawione pytanie udzielono na podstawie wynikow badan
przeprowadzonych wsrod pracownikow stuzby bhp (IDI), przedstawionych w rozdziale
5 rozprawy oraz analizy dokumentéw przedsiebiorstwa w przedmiotowym zakresie.
Mozna zaobserwowac potencjat w pozyskiwaniu informacji dotyczacych niezgodnos$ci
I incydentdow w obszarze bezpieczenstwa, a nast¢pnie ich raportowaniu. Pozyskiwane
dane stanowig cenny zasob wiedzy do dalszego rozwijania tematu, ale rowniez wptywa
to na wzrost liczby dziatan doskonalgcych. Jest to bezposrednio zwigzane z osobistym
zaangazowaniem si¢ pracownikow w problemy bezpieczenstwa. Na taki stan rzeczy
moze mie¢ wpltyw wiele czynnikow, na ktore zazwyczaj skladaja si¢ stosowane
W przedsigbiorstwie programy i akcje ,,aktywnego pracownika” wspierane odpowiednim
systemem nagradzania oraz wdrozone narz¢dzia dotyczace rejestrowania zgloszen.
Nalezy podkresli¢, ze przy wlasciwym wykorzystaniu potencjatu pracownikow w ramach
postawy proaktywnej, wspartego odpowiednimi zasobami, liczba zgloszen i dziatan
doskonalgcych wzrasta.

e (Czypodjete dziatania doskonalgce, przyjete w nastepstwie wystgpowania postawy
proaktywnej pracownika, sq postrzegane jako motywujgce do osobistego
zaangazowania si¢ w permanentne doskonalenie bezpieczenstwa pracy?

Odpowiedzi na postawione pytanie badawcze udzielono na podstawie przeprowadzonego
przegladu literatury przedstawionego w rozdziale 4 rozprawy, dotyczacego doskonalenia
bezpieczenstwa pracy, a takze na podstawie wynikdéw badan przeprowadzonych wsrod
pracownikow stuzby bhp (IDI) i pracownikdéw roznych stanowisk w przedsigbiorstwie
(cz. I, I I arkusza badania ankietowego). Opracowane w badaniu statystyki opisowe
oraz analiza korelacji zalezno$ci poszczegdlnych pytan wykazaty silng zaleznos¢
dotyczaca dzialan doskonalgcych i zaangazowania pracownikow. Chcac umozliwic¢
organizacji proaktywng popraw¢ wynikow w zakresie bhp, a co za tym idzie stworzy¢
warunki motywujagce do osobistego zaangazowania si¢ pracownikow w state
doskonalenie bezpieczenstwa pracy, niewatpliwie nalezy rowniez uwzgledni¢c w tym
zakresie wymagania normy 1SO 45001:2018.

o Czy, a jesli tak, to jak w jaki sposob informacja zwrotna dotyczqca podjetych
dziatan doskonalgcych w przedsigbiorstwie, wplywa na postawe proaktywng
pracownika?

Odpowiedzi na pytanie badawcze udzielono na podstawie przeprowadzonego przegladu
literatury przedstawionego w podrozdziale 4.2. rozprawy oraz na podstawie m.in.

wynikow badania (IDI) przeprowadzonego wérod pracownikow stuzby bhp. W ramach
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odpowiedzi na pytanie 5, Czy zostala przekazana pracownikom informacja zwrotna
0 podjeciu dziatan doskonalgcych?, Zwrécono uwage na to, ze w ich przedsigbiorstwie
informacja zwrotna pozytywnie wplywa na pracownikéw. Nalezy stwierdzic,
ze informacja zwrotna dotyczaca podjetych dziatan doskonalgcych wptywa na postawe
proaktywng pracownika. Co wiecej, mozna przyjac, ze bez wzgledu na rezultat podjetych
dzialan, informacja zwrotna stanowi szczeg6lny element w zarzadzaniu
bezpieczenstwem. Ponadto, system komunikacji i przeplywu informacji stanowi jeden
Z kluczowych czynnikéw w srodowisku pracy, budujgcych warunki dla ksztattowania
postawy proaktywnej pracownika.

o 4 Jakie sq przestanki dotyczgce znaczenia oceny skutecznosci dziatan

proaktywnych?

Odpowiedzi na postawione pytanie badawcze mozna udzieli¢ na podstawie
przeprowadzonych badan zasadniczych i wynikow, zar6wno wsrodd pracownikéw shuzby
bhp (IDI) jak i1 pracownikow rdéznych stanowisk w przedsigbiorstwie (badania
ankietowe). Na okolicznosci sprzyjajace realizacji i waznosci oceny skutecznosci dziatan
proaktywnych, sktadaja si¢ te elementy, ktore sa jednoczesnie warunkami do rozwoju
postawy proaktywnej pracownika. Nalezag do nich: $wiadomo$¢ 1 zaangazowanie
pracownikow,  przywodztwo 1 zaangazowanie =~ wyzszego  Kierownictwa,
wspotodpowiedzialno$¢ 1 wspdludziat pracowniczy oraz komunikacja. Szukajac
odpowiedzi na postawione pytanie badawcze, odpowiedz znajdujemy takze w normie
ISO 45001, w ktorej zawarte sa m.in. wytyczne i wskazowki dotyczace systemowego
zarzadzania wspomnianymi elementami.

Wyniki uzyskane w poszczegodlnych badaniach pozwolily na opracowanie metody
badania skutecznos$ci dzialan proaktywnych doskonalacych bezpieczenstwo pracy.
Autor wyraza przekonanie, ze zrealizowanie celu pracy stanowi¢ bedzie wsparcie dla
wszystkich przedsigbiorstw produkcyjnych bez wzgledu na to, czy wdrozyly, stosuja
I utrzymuja system zarzadzania bezpieczenstwem pracy w oparciu o normg¢ ISO
45001:2018, czy nie. Otrzymane wyniki bgdg stanowi¢ podstawe do dalszych prac
badawczych.

Pomimo osiagni¢cia zaloZzonego celu mozna wskaza¢ obszary, w ktoérych warto
rozwija¢ badania nad przedstawiong metodg. Przyszie kierunki badan, jakie autor
dostrzega po zrealizowaniu zatozen niniejszej rozprawy, sa wieloaspektowe.

Pierwszy kierunek: dalsze eksplorowanie obszaru dotyczacego badania

czynnikow stymulujacych postawe proaktywna pracownika i zaleznosci mig¢dzy
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podejmowaniem dziatan w ramach postawy proaktywnej, a ocena skuteczno$ci
podejmowanych dzialan doskonalgcych w przedsigbiorstwach nie tylko produkcyjnych,
W odniesieniu do nieustanie zmieniajgcego si¢ otoczenia zewngtrznego organizacji,
sytuacji ekonomicznej i gospodarczej w kraju.

Drugi kierunek moze koncentrowa¢ si¢ na innych niz bezpieczenstwo pracy
celach zwigzanych z zarzadzaniem przedsiebiorstwem, np. w odniesieniu do zwigkszenia
wydajnosci pracy. Autor uwaza, ze opracowana metoda i jej implementacja moze by¢
kierunkiem do budowania nowych standardow, takich jak zarzadzanie jakoscig pracy
lub doskonalenia biezgcych wymagan organizacji pracy.

Reasumujgc, realizacja przebiegu rozprawy doprowadzita do uzupehienia
zidentyfikowanej luki badawczej w zakresie naukowych, obiektywnych metod opartych
na modelach badania skuteczno$ci dziatan proaktywnych w systemowym zarzadzaniu
bezpieczenstwem pracy. Ten wyrazny deficyt z zakresu zobiektywizowanych metod
stuzagcych ocenie skutecznosci dziatan proaktywnych, ktérych celem jest poprawa
bezpieczenstwa pracy, ukierunkowuje wysilek badawczy na wypracowanie takiego
modelu oceny. Autor zauwaza potencjat rozwoju zaproponowanych badan, gléwnie
w kierunku poglebionego badania czynnikdéw stymulujacych postawe proaktywna
pracownika 1 ewentualnych, kolejnych zaleznosci miedzy podejmowaniem dzialan
wramach  postawy proaktywnej, a oceng skutecznosci  podejmowanych

W przedsigbiorstwach dziatan doskonalacych.
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Zalaczniki
Zalgcznik 1 — Kwestionariusz ankiety (arkusz Google)

Ankieta - Badanie profilu proaktywnej organizacji

Ankieta - Badanie profilu proaktywnej
organizacji

Nazywam sie Sebastian Kubasinski i jestem doktorantem Wydziatu Inzynierii Zarzadzania
na Politechnice Poznanskiej. Realizuje rozprawe doktorska pt. "Metoda badania
skutecznos$ci dziatan proaktywnych w systemowym zarzgdzaniu bezpieczenistwem pracy”.
W ramach przyjetego procesu badawczego zbieram m.in. informacje dotyczace czynnikow
stymulujgcych mechanizmy postawy proaktywnej pracownikéw w przedsiebiorstwach
produkcyjnych na terenie catego kraju.

Zwracam sie z prosba o wypelnienie przedmiotowej ankiety (czas ok. 15-20 min.), ktéra
sktada sie z trzech czesci:

Czes$¢ I: POTENCJAL ORGANIZACJI DOTYCZACY POSTAWY PROAKTYWNE].

Czes¢ II: POTENCJAL PRACOWNIKA DOTYCZACY POSTAWY PROAKTYWNE].

Czes¢ III: REALIZACJA CELOW BHP.

Prosze o zaznaczenie tylko jednej odpowiedzi we wiasciwym polu przy pytaniu.

Dodatkowo zachecam na koncu formularza do wyrazenia wszelkich uwag (np.
niezrozumienia pytania - prosze o wpisanie numeru pytania i z ktérej czesci formularza
pochodzi; ilo$ci pytan; itd.) dotyczacych ankiety.

Serdecznie dziekuje za pomoc i wspotprace.
mgr inz. Sebastian Kubasinski

Wydziat Inzynierii Zarzadzania
Politechnika Poznanska

e-mail: sebastian.kubasinski@put.poznan.pl
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Metoda badania skuteczno$ci dziatan proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczehnstwem pracy

1. Wiek

18- 30 lat
31-501at
powyzej 50 lat

2. Ple¢

Kobieta
Mezczyzna

3. Zajmowane stanowisko

Osoba kierujgca pracownikami

Pracownik admin.-biurowy

Pracownik inzynieryjno-techniczny (inzynier utrzymania ruchu, technolog, itd.)
Pracownik robotniczy (np. produkcyjny, magazynowy, itd.)

4. Staz pracy ogo6lnie

do 5 lat
6-10 lat
powyzej 10 lat

Staz pracy w obecnej firmie

do 2 lat
2-10lat
powyzej 10 lat
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Metoda badania skuteczno$ci dziatan proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczehnstwem pracy

Przedsiebiorstwo

1. Wielko$¢ przedsiebiorstwa (ze wzgledu na zatrudnienie)

1- 9 pracownikéow

10 - 50 pracownikow

50 - 250 pracownikéw
powyzej 250 pracownikow

2. System zarzgdzania BHP

TAK
NIE
NIE WIEM
Czy przedsiebiorstwo posiada wdrozony System Zarzadzania Bezpieczenistwem i Higieng
Pracy
Czy przedsiebiorstwo posiada wdrozony System Zarzadzania Bezpieczenistwem i Higieng
Pracy

3. Inne systemy zarzadzania

TAK
NIE
NIE WIEM
Czy przedsiebiorstwo posiada jakikolwiek wdrozony System Zarzadzania (np. jakosci,
srodowiskowy)
Czy przedsiebiorstwo posiada jakikolwiek wdrozony System Zarzadzania (np. jakosci,
srodowiskowy)
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Czes$¢ 1: POTENCJAL. ORGANIZAC)I DOTYCZACY POSTAWY PROAKTYWNE]

1. W moim przedsiebiorstwie podejmowane sg wszelkie inicjatywy w zakresie
innowacji dotyczace zgtaszania uwag i niezgodnosci (np. nowoczesne systemy,
programy i aplikacje komputerowe)

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

2. Moje przedsiebiorstwo zidentyfikowato wszystkich zainteresowanych (np.
dostawcy, podwykonawcy, serwis zewnetrzny), oprécz pracownikéw, ktérzy maja
wptyw na system zarzadzania bezpieczenstwem

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

3. Firma ustanowita, wdrozyta, utrzymuje i doskonali system zarzadzania

bezpieczenstwem i higieng pracy

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

4. W moim przedsiebiorstwie organizowane sg wewnetrzne spotkania, podczas
ktorych omawiane sg problemy dotyczace réznych obszarow funkcjonowania

organizacji

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

5. Kierownicy zachecajg pracownikéw do zgtaszania uwag i niezgodno$ci

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak
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Metoda badania skuteczno$ci dziatan proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczehnstwem pracy

6. W kazdej chwili moge skonsultowac ze swoim przetozonym wszelkie problemy

dotyczace mojej pracy, tacznie z obszarem BHP

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

7. W moim przedsiebiorstwie podejmujemy niezwtoczne dziatania po wystgpieniu
incydentow i wypadkéw

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

8. W moim przedsiebiorstwie kazdy jest Swiadomy zagrozen organizacyjnych,
ludzkich i technologicznych, ktére moga zagrozi¢ dziatalnosci przedsiebiorstwa

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

9. W spotkaniach BHP biorg udziat pracownicy réznych dziatéw i szczebli
przedsiebiorstwa

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

10. Jesli istnieje konflikt miedzy bezpieczenstwem a wykonywang praca,

bezpieczenstwo jest priorytetem

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

11. W moim przedsiebiorstwie pracownicy uczestnicza aktywnie w podejmowaniu

decyzji przez przetozonych

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
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Metoda badania skuteczno$ci dziatan proaktywnych w systemowym zarzadzaniu bezpieczehnstwem pracy

Zdecydowanie tak

12. Kwestie bezpieczenstwa sg stale podnoszone i omawiane nie tylko podczas

spotkan BHP, ale takze w bezposrednich rozmowach z wyzszym kierownictwem

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

13. W naszym przedsiebiorstwie posiadamy system (narzedzia) raportowania

zdarzen potencjalnie wypadkowych (bez urazowych)

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

14. W moim przedsiebiorstwie aktywnie stosujemy program(y) poprawy
bezpieczenstwa w réznych obszarach funkcjonowania

Zdecydowanie nie

Raczej nie

Nie mam zdania

Raczej tak
Zdecydowanie tak

15. W przedsiebiorstwie udostepniane sg zasoby w celu szybkiego reagowania na
sytuacje awaryjne

Zdecydowanie nie

Raczej nie

Nie mam zdania

Raczej tak
Zdecydowanie tak

16. Przedsiebiorstwo w ktérym pracuje posiada mechanizmy przewidywania
zagrozen (np. narzedzia rejestrowania zdarzen niebezpiecznych lub potencjalnie
niebezpiecznych)

Zdecydowanie nie

Raczej nie

Nie mam zdania

Raczej tak
Zdecydowanie tak

17. Moje przedsiebiorstwo posiada niezbedne procedury, instrukcje oraz
infrastrukture i narzedzia, aby reagowac na nieprzewidziane i nieoczekiwane

zmiany oraz sytuacje
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Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

18. W przedsiebiorstwie przytrafiajg sie nam zdarzenia o tych samych przyczynach

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

19. W przypadku wystapienia zaktécen w procesie pracy, (np. wystapienie

niezgodno$ci/awarii, incydentéw) wiem jak sie zachowac¢

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

20. W przypadku wystapienia zaktécen w procesie pracy, (np. wystapienie
niezgodno$ci/awarii, incydentow) wiem do kogo mam sie zwrécic

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

21. W moim miejscu pracy wymagane szkolenia i kursy doszkalajace odbywaja sie

regularnie

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

22. W moim miejscu pracy pracownicy do wykonywania pracy majg wystarczajaca
ilo$¢ informacji

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak
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24. Przedsiebiorstwo w ktérym pracuje przeprowadza cykliczne kontrole stanu
bhp i audyty réznych obszaréw (np. pomieszczenia pracy, maszyny i urzadzenia,

$rodki ochrony prze zagrozeniami)

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

25. Obowigzujace w miejscu pracy instrukcje i zasady bhp sg na biezaco

aktualizowane

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

26. W moim przedsiebiorstwie przetozeni wprowadzaja lub prébuja wprowadzac
zmiany i w zakresie BHP, na podstawie zgtoszonych przez pracownikéw uwag i

sugestii

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak
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Czes$¢ 11: POTENCJAL PRACOWNIKA DOTYCZACY POSTAWY PROAKTYWNE]

1. Jestem zaangazowany w swojg prace

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

2. W moim miejscu pracy odczuwam potrzebe wprowadzania zmian, ktére moga

poprawi¢ funkcjonowanie mojego otoczenia

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

3. Kiedy napotykam na problem podczas pracy aktywnie szukam pomocy u innych

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

4. Staram sie brac¢ aktywny udziat w spotkaniach BHP poprzez wyrazanie swoich

sugestii dotyczacych pracy

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

5. Zgtaszam swoje uwagi zwigzane z niezgodnoS$ciami i zagrozeniami, jakie

dostrzegam w miejscu pracy

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

6. Wykonujac swojg prace jestem $§wiadomy zagrozen (niebezpiecznych sytuacji),

ktére mogg sie pojawi¢ w miejscu pracy

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak
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7. W miejscu swojej pracy boje sie podejmowac dziatania, ktére zmierzaja do

zZmian

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

8. Moje zaangazowanie w miejscu pracy opiera sie nie tylko na aktywnym

mowieniu, ale rowniez na aktywnym stuchaniu

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

9. W moim miejscu pracy pozwalam innym na przejecie inicjatywy w

rozwigzywaniu probleméw

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

10. Chetnie angazuje sie w pomaganiu innym w rozwigzaniu problemoéw

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak
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Czesé III: REALIZACJA CELOW BHP

IIT A - perspektywa organizacji

1. Ustalane w przedsiebiorstwie cele dotyczace bezpieczenstwa sa komunikowane

wszystkim pracownikom

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

2. Cele zwiagzane z obszarem bezpieczenstwa, na poszczego6lnych stanowiskach
pracy, s zgodne z celami przedsiebiorstwa

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

3. Stawiane cele uwzgledniajg wymagania prawne, ktore dotycza przedsiebiorstwa
w obszarze BHP

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

4. W moim przedsiebiorstwie cele weryfikowane sg na podstawie okresowych
przegladéw wyposazenia, infrastruktury i innych zasobéw niezbednych do

funkcjonowania organizacji

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

5. W moim przedsiebiorstwie ustalane cele bhp uwzgledniaja wyniki konsultacji z

pracownikami

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak
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Czesé III: REALIZACJA CELOW BHP

111 B - perspektywa pracownika

1. Mam jasno sprecyzowane cele dotyczace wykonywanej pracy

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

2. Moje cele dotyczgce wykonywanej pracy sg monitorowane i przegladane

okresowo na okoliczno$¢ ewentualnych rozbieznosci

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

3. Ustalane cele zwigzane z obszarem bezpieczenstwa sg dla mnie mozliwe do

osiggniecia

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

4. W przypadku stwierdzonych rozbieznosci na stanowisku pracy, ktére dotycza

moich celé6w, podejmowane sg zmiany

Zdecydowanie nie
Raczej nie

Nie mam zdania
Raczej tak
Zdecydowanie tak

5. W moim przedsiebiorstwie przyjete cele majag wpltyw na moje zdrowie i
bezpieczenstwo (np. ograniczenie hatasu na stanowisku pracy, zakup nowych
maszyn, itd.)

Zdecydowanie nie

Raczej nie

Nie mam zdania

Raczej tak
Zdecydowanie tak
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Uwagi i komentarze dotyczace ankiety (m.in. np. niezrozumienie pytan - prosze o

wplsame numeru pytania i z ktorej czesci formularza pochodzi; iloSci pytan; czasu
petnienie ankiety, i
(Czes$¢ nie obow1qzkowa)

Uwagi i komentarze

—

Twoja odpowiedz

Wstecz

Wyczys¢ formularz
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Zatacznik 2 — Kwestionariusz wywiadu (formularz Google)

Kwestionariusz wywiadu — niezalezni eksperci (stuzba ds. BHP)

Kwestionariusz wywiadu - niezalezni

eksperci (stuzba ds. BHP)

Cel: Tto do badania skutecznosci dziatan doskonalgcych oraz zbudowania wskaznikéw
proaktywnych

1. Wjakim stopniu zaplanowane naklady na inwestycje w ramach dziatan
doskonalacych bezpieczenstwo prac zostaly zrealizowanie?

Matym
Srednim
Duzym
Inne:

e

2. W jakim stopniu udzial w realizacji wdrozZonych dziatan doskonalacych
mieli pracownicy?

Matym
Srednim
Duzym
Inne:

e

3. Jaka jest dynamika zgloszen pracownikow dotyczacych dziatan
doskonalacych?

Rosngca
Stabilna
Malejaca
Inne:

e

4. Jaka jest liczba zgloszen dzialan doskonalacych w odniesieniu do
poszczego6lnych okresow?

Rosngca
Stata
Malejaca
Inne:

e

5. Czy zostala przekazana pracownikom informacja o podjeciu dziatan
doskonalacych?

TAK
NIE
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Inne:

e

6. Czy wdrazane dzialania sa modyfikowane z czynnym udzialem pracownika

zglaszajacego?

TAK
NIE
Inne:

e

7. Czy podjete dzialania doskonalace przyniosty oczekiwane rezultaty?

Nie przyniosty

W matym zakresie
Tak przyniosty
Inne:

e

8. Czy jestes managerem (specjalistg)?

Poziom taktyczny
Poziom operacyjny
Poziom strategiczny

9. Charakter dziatalnosci przedsiebiorstwa:

Przedsiebiorstwo przetworcze
Przedsiebiorstwo obrébkowe
Przedsiebiorstwo montazowe
Inne
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