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Antycypowanie szans | zagrozen
w rezylientnym systemie zarzgdzania
bezpieczenstwem I higieng pracy

Rezylientny system zarzgdzania bhp to system, ktéry koncentruje sie zaréwno na porazkach, jak i na
sukcesach na kazdym etapie zarzadzania: uczeniu sie, monitorowaniu, antycypowaniu i reagowaniu.
Celem artykutu jest przedstawienie koncepciji resilience engineering ze szczegdlnym uwzglednieniem
antycypowania szans i zagrozeh w systemie zarzadzania bezpieczefistwem i higiena pracy.

Stowa kluczowe: zarzqdzania bhp, system zarzgdzania bhp, resilience engineering

Opportunities and hazards anticipation in a resilient OSH management system

A resilient occupational safety and health (OSH) management system focuses on both failures and suc-
cesses at each stage of management, i.e., learning, monitoring, anticipating and responding. The article aims
to present the concept of resilience engineering with special focus on anticipating risks and challenges in an
OSH management system.
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Wstep

Resilience engineering to nowa koncepcja zarza-
dzania bezpieczefistwem i higieng pracy w przedsie-
biorstwie (zwana réwniez koncepcja sprezystosci),
ktéra w ostatnich latach przezywa gwattowny
rozwoj. Sama koncepcja rezylientnej organizacj, tj.
zdolnej, dzieki posiadanym zasobom, do przezwy-

ciezaniakryzysow oraz kontynuowania dziatalnosci
z wykorzystaniem kompetencji nabytych wskutek
tych kryzysow, zostata zaczerpnieta z psychologii
[1]. W obszarze zarzadzania bezpieczefistwem i hi-
gieng pracy przyjeto stosowac okreslenie resilience
engineering [2], ktére w dalszej czesci artykutu
zostato zastapione terminem koncepdji sprezystej
organizagji.

Zastosowanie tej koncepcji pozwala na za-
pewnienie tzw. rezylientnego systemu zarzgdzania
bhp, ktérego istota jest organizacyjne uczenie sie
zar6bwno na btedach, jak i sukcesach w zakresie
bezpieczerstwa oraz szybkie reagowanie na za-
uwazone dysfunkgcje. Ostatnim, aczkolwiek wcale
nie najmniej waznym elementem funkcjonowania
takiego systemu jest to, ze daje on mozliwos¢ prze-
widywania (czyli antycypowania) zdarzen, dzigki
analizie dotychczasowego sposobu funkcjonowania
przedsiebiorstwa.

Celem artykutu jest przedstawienie idei rezy-
lientnego systemu zarzadzania bezpieczefnstwem
i higieng pracy ze szczegdlnym uwzglednieniem
antycypowania, ktére nalezy rozumie¢ jako kazde
dziatanie ukierunkowane na przewidywanie zdarzen
przysztych. Do dziataf tych nalezy zaliczy¢ zaréwno
ocene ryzyka zawodowego, jak i identyfikowanie
potencjalnych zagrozefi i mozliwych szans w sys-
temie zarzadzania bhp. W artykule podijeto probe
wykazania, ze antycypowanie szans i zagrozen,
bedace jednym z warunkéw koniecznych do funk-
cjonowania rezylientnego systemu zarzadzania bhp,
nie jest niczym nowym i wynika po czesci z przepi-
s6w obowiazujgcego prawa, a po czeici z zatozen
systeméw zarzadzania bezpieczehstwem i higieng
pracy sformutowanych w wytycznych i wymaga-
niach do systeméw zarzgdzania bhp.

Rezylientny system zarzadzania bhp

Podstawowga cecha rezylientnego systemu
zarzadzania bhp jest zdolno3¢ jego uzytkownikéw
do reagowania na pojawiajace sie nieoczekiwane
dysfunkgje, tak, aby nie dopusci¢ do awarii prze-
mystowej, wypadku przy pracy, choroby zawodowej
czy zdarzenia potencjalnie wypadkowego [3-4]. Po-
dejscie to bazuje w duzej mierze na filozofii uczqcej
sle organizagji, czyli takiej, ktora m.in. wykorzystujac
wtasne doswiadczenia jest zdolna do statego
adaptowania sie do zmieniajacych sie warunkow.
Nie ulega watpliwosci, ze ta zdolnos¢é systemu
w dzisiejszych czasach dynamicznych zmian oto-
czenia biznesowego (zaréwno tego blizszego,
jak i dalszego) jest niezbedna do odpowiedniego
funkcjonowania organizacji, réwniez w obszarze
bhp. Jednakze koncepcja uczqcej sie organizagji
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ktadzie nacisk na uczenie sie na btedach, a koncepcja
sprezystej organizacji wskazuje, ze to nie wystarcza,
zeby skutecznie zapobiega¢ wypadkom przy pracy
czy awariom przemystowym.

Podejscie polegajace na uczeniu sie na btedach
w zakresie bezpieczefstwa i higieny pracy zostato
nazwane w literaturze ,bezpieczefistwem "
bad? tez ,niebezpieczefstwem”. To klasyczne
podejscie do ,bezpieczenstwa I (czy tez ,nie-
bezpieczefistwa"), jest wyraZnie prezentowane
w sformalizowanych systemach zarzadzania bez-
pieczefistwem i higieng pracy [5]. Wystarczy przyj-
rze¢ sie na przyktad zapisom PN-N-18004:2003
Systemy zarzadzania bezpieczefistwem i higieng
pracy. Wytyczne”, w ktérej przyktady aspektow
podlegajacych monitorowaniu reaktywnemu
wyraznie odnosza sie do negatywnych zdarzer
iich konsekwencji, do ktérych dochodzi w trakcie
pracy. Naleza do nich:

—wypadki przy pracy (liczba, rodzaje przyczyny,
okolicznosci itp.)

— zdarzenia prawie wypadkowe

— choroby zawodowe stwierdzone w danych
okresach oraz ich przyczyny

— absencja pracownikéw powodowana choro-
bami zawodowymi i innymi przyczynami

—dziatania podejmowane przez stuzby ratowni-
cze po wystapieniu wypadkéw przy pracy

— decyzje, nakazy i zalecenia wydawane przez
organy nadzoru nad warunkami pracy

— dziatania podejmowane przez organizacje,
wynikajace z decyzji, nakazéw i zaleceh organéw
nadzoru nad warunkami pracy” [6].

Tymczasem badacze zwracajg uwage, ze sku-
pianie sie wyfacznie na negatywnych zdarzeniach
nie pozwala zrozumie¢ funkcjonowania organizacji
jako catosci, gdyz dostarcza jedynie fragmenta-
rycznej wiedzy o tym, co dzieje sie w obszarze
bezpieczenstwa i higieny pracy. Wypadki przy pracy
czy awarie przemystowe to bowiem tylko niewielki
wycinek rzeczywistosci. Wiekszo3¢ dziatah w ob-
szarze bezpieczenstwai higieny pracy w organizacji
ma przeciez zabarwienie pozytywne: ich celem
jest utrzymywanie w przedsiebiorstwie wiasciwego
poziomu bezpieczefistwa (rys. 1.).

Dziafania te bardzo czesto pozostaja jednak
poza zainteresowaniem osdb zajmujacych sie za-

rzadzaniem bezpieczefistwem i higieng pracy, ktore
traktuja sam fakt utrzymywania dotychczasowego
poziomu bhp jako rzecz naturalna, niepodlegajaca
analizie. Specjalisci w zakresie koncepdji sprezystej
organizacji wskazuja, ze jest to btad i nalezy uczyé¢
sie zaréwno analizujac zdarzenia, ktére miaty
negatywny rezultat, jak i te, ktore przyniosty ocze-
kiwane efekty; naleza do nich réwniez dziatania
utrzymujace status quow obszarze bezpieczefstwa
i higieny pracy.

Jedna z propozycji zastosowania koncepdji spre-
Zystej organizacji w obszarze bhp wyréznia cztery
elementy jej funkcjonowania, a w kazdym z nich
koniecznos¢ skupienia sie na obydwu rodzajach
zdarzen [7-9].

Pierwszy podstawowy element rezylientnej
organizacji odnosi sie do uczenia sie i wyciagania
wnioskéw na podstawie zdarzen przesztych (za-
réwno sukcesow, jak i porazek). Nalezy pamietac,
iz z punktu widzenia rezylientnej organizacji uczenie
sie na pozytywnych zdarzeniach jest rwnie istotne,
jak badanie przyczyn porazek (czyli np. wypadkdéw
przy pracy i zdarzefi potencjalnie wypadkowych).

Kolejny kluczowy z punktu widzenia sprezystej
organizacji element dotyczy biezacego moni-
torowania sytuacji w zakresie bezpieczefistwa
i higieny pracy. Najistotniejsze w tym zakresie
jest monitorowanie wskaznikéw wiodacych,
ktére pozwalajg mierzy¢ bezpieczefistwo i higiene
pracy a priori, czyli zanim dojdzie do zdarzenia
wypadkowego. Trzeba pamietad, iz zarzadzajacy
bezpieczefistwem i higiena pracy powinni zdawaé
sobie sprawe, iz celem monitorowania jest poszuki-
wanie odpowiedzi zaréwno na pytania o przyczyny
nieprawidtowego funkcjonowania systemu, jak
i 0 czynniki sukcesu.

Trzeci element koncepdji sprezystej organizadji
dotyczy antycypowania, czyli przewidywania za-
groze zwigzanych z dziatalnoscia przedsiebiorstwa,
a takze identyfikowania szans funkcjonowania
organizacji w obszarze bhp. Ostatni element
rezylientnej organizacji odnosi sie do reagowania
ijest naturalng konsekwencjg trzech pozostatych, tj.
efektem nabycia wiedzy o zdarzeniach przesztych,
biezacej sytuacjii przysztosci (rys. 2.).

Antycypowanie zagrozen
w systemie zarzgdzania bhp

Antycypowanie zagrozefi w obszarze bhp
oraz podejmowanie wyprzedzajaco odpowiednich
krokéw w celu zapobiezenia wypadkom przy pracy
czy awariom przemystowym nie wydaje sie by¢
czymé$ nowym dla przedsiebiorstw, zwtaszcza tych,
ktére maja wdrozony system zarzadzania bezpie-
czehstwem i higieng pracy. Kwestia ta jest realizo-
wana przede wszystkim w procesie oceny ryzyka
zawodowego, ktére zgodnie z rozporzadzeniem
ministra pracy i polityki socjalnej w sprawie ogdlnych
przepisdw bezpieczefstwa i higieny pracy, jest de-
finiowane jako , prawdopodobiefistwo wystapienia
niepozadanych zdarzeri zwigzanych z wykonywang
praca, powodujacych straty, w szczeg6inosci wy-
stapienia u pracownikdw niekorzystnych skutkow
zdrowotnych w wyniku zagrozef zawodowych
wystepujacych w srodowisku pracy lub sposobu
wykonywania pracy” [10].

Okreslenie prawdopodobiefistwa oznacza
koniecznod¢ przewidywania niepozadanych zda-
rzed w obszarze bhp na podstawie posiadane]
wiedzy i wiasnych doswiadczen. Jeszcze wyraZniej
widac koniecznos¢ przewidywania tych zdarzen
w definicji ryzyka zawodowego, proponowanej
w  Wytycznych do systeméw zarzadzania bez-
pieczefistwem i higieng pracy”, opublikowanych
przez Migdzynarodowa Organizacje Pracy (MOP),
zgodnie z ktora ryzyko zawodowe to: ,kombinacja
prawdopodobiefistwa wystapienia zdarzenia za-
grazajacego oraz ciezkosci urazu lub pogorszenia
stanu zdrowia pracownikéw powodowanego tym
zdarzeniem” [11].

Wydaje sie, ze bez identyfikacji zagrozeh a priori
nie sposob jest réwniez realizowaé wymagah wspo-
mnianego wczesniej rozporzadzenia miedzy innymi
w odniesieniu do stosowania nowych rozwigzan
technicznych czy tez zastapienia niebezpiecznych
proceséw technologicznych, urzadzen, substancji
i innych materiatéw — bezpiecznymi lub mniej
niebezpiecznymi. W praktyce wymaga to bowiem
przeprowadzenia analizy i przewidzenia skutkow
dla bezpieczerstwa i zdrowia pracownikéw przed
zastosowaniem nowych technologii czy tez nowych
srodkéw pracy.




Podazajac za maksyma: melius est praevenire
quam praeveniri', rowniez we wspomnianych
wytycznych MOP, a za nimi w PN-N-18001:2004
LSystemy zarzadzania bezpieczefistwem i higieng
pracy. Wymagania” wprowadzono, celem wdroze-
nia a prioriodpowiednich dziatan profilaktycznych,
konieczno3¢ miedzy innymi identyfikacji zagrozef
w ramach funkcjonujgcego systemu zarzgdzania
bhp przed dokonaniem zakupu towaréw i ustug
oraz przed podpisaniem kontraktéw z podwyko-
nawcami. W szczeg6lnosci w odniesieniu do zaku-
pdw organizacja powinna ustanowic i utrzymywac
procedury, dzieki ktérym:

.b) wymagania krajowych przepiséw prawnych
oraz wewnetrzne wymagania organizacji dotyczace
bezpieczefistwa i higieny pracy zostang zidentyfiko-
wane przed zakupem towardw i ustug

¢) przed uzyciem zakupionych towardw i ustug
zostang wprowadzone rozwigzania zapewniajgce
ich zgodnos¢ z wymaganiami w zakresie bezpie-
czehstwa i higieny pracy” [12].

Réwniez w odniesieniu do podwykonawstwa
wytyczne MOP oraz wspomniana norma nakfa-
daja na organizacje konieczno3¢ wprowadzenia
takich rozwigzar organizacyjnych, ktére zapewnia,
ze na etapie wyboru podwykonawcy zostanie
uwzglednione m.in. kryterium bezpieczefstwa
i higieny pracy.

Antycypowanie szans
w systemie zarzgdzania bhp

Zgodnie z art. 207 Kodeksu pracy: ,praco-
dawca jest obowiazany chroni¢ zdrowie i zycie
pracownikéw (...) przy odpowiednim wykorzystaniu
osiagnie¢ nauki i techniki”, co w praktyce oznacza
konieczno¢ analizy potencjalnych szans dla popra-
wy bezpieczefstwa i higieny pracy [13]. Jednakze
przedsiebiorstwa czesto nie sa Swiadome, ze Sle-
dzenie i wykorzystywanie osiggnie¢ nauki i techniki
w obszarze bhp jest forma realizacji antycypowania
szans. Brak tej Swiadomosci wynika miedzy innymi
z dotychczasowego podejscia do zarzadzania,
ktore w gtéwnej mierze koncentrowato sie na za-
rzadzaniu negatywnymi zdarzeniami (tak zwane
bezpieczefistwo ).

Dopiero promocja ,bezpieczerstwa II”, czy-
li skupienie sie na pozytywnych zdarzeniach
w obszarze bezpieczefistwa i higieny pracy i probie
znalezienia odpowiedzi na pytania o przyczyne
sukcesu przedsiebiorstwa (w tym wypadku w ob-
szarze bhp) pozwolito spojrzec z innej perspektywy
na zarzadzanie bhp. Postulaty skoncentrowania sie
na pozytywach, zwtaszcza tych ekstraordynaryj-
nych, czyli tak zwanych dobrych praktykach w od-
niesieniu do przesztosci (w ramach ,uczenia sie”)
i biezacej sytuacji (w ramach ,monitorowania”),
w niektérych przedsiebiorstwach sa realizowane
z powodzeniem od lat.

Tymczasem nowa norma dotyczaca systemoéw
zarzadzania bezpieczefistwem i higiena pracy I1SO
45001, ktéra jest obecnie przedmiotem intensyw-
nych prac normalizacyjnych, wskazuje na koniecz-
nos¢identyfikowania nie tylko zagrozef, ale réwniez
szans w obszarze bhp [14].

' (fac.) Lepiej jest wyprzedzaé niz by¢ wyprzedzanym.

Antycypowanie szans i zagrozef
w systemie zarzgdzania bhp
zgodnym z norma 1SO 45 000

W projekcie wspomnianej normy zatozono,
Ze antycypowanie szans i zagrozef stanowi pod-
stawe zarzadzania bezpieczefistwem i higieng
pracy. Zgodnie z normg organizacja powinna
identyfikowaé szanse i zagrozenia, ktére moga
wptywaé na osiggniecie zamierzonych rezultatow,
przy czym informacje odnoszace sie do szans i za-
grozen w zakresie bezpieczefistwa i higieny pracy
powinny by¢ udokumentowane. Jako potencjalne
ograniczenia w dazeniu do tworzenia rezylientnego
systemu zarzadzania bezpieczefstwem i higieng
pracy wskazano:

* niewtasciwa lub nieaktualng analize kontekstu
organizagji

* brak zasobow (ludzkich, finansowych, rzeczo-
wych, informacyjnych iin.)

* brak kompetentnych osdb do petnienia kluczo-
wych rél w systemie zarzadzania bhp

« brak zaangazowania najwyzszego kierownic-
twa w dziatania na rzecz bezpieczefistwa i higieny
pracy

* nieuwzglednienie potrzeb i oczekiwan zainte-
resowanych stron

« zte funkcjonowanie w obszarze bhp, prowa-
dzace do utraty reputagji firmy.

Jak fatwo zauwazy¢, identyfikowanie zagrozef
w tym podejsciu nie odnosi sie jedynie do ryzyka
zawodowego - jak to dotychczas miato miejsce
w systemach zarzadzania bezpieczefistwem
i higieng pracy — ale do szeroko pojmowanego
ryzyka, czyli mozliwych przysztych zdarzef, ktére
zagrazaja skutecznej realizacji systemu zarzadzania
bezpieczefistwem i higieng pracy.

Natomiast szans na doskonalenie systemu za-
rzadzania bhp w projekcie normy upatruje sie m.in.
w zwiekszaniu zaangazowania najwyzszego kie-
rownictwa oraz wspdtudziatu pracownikéw w dzia-
taniach na rzecz bezpieczefistwa i higieny pracy.
Z zapisdw norm wynika sugestia, ze seminariai fora
koncentrujace sie na problemach bezpieczerstwa
i higieny pracy, gdzie dochodzi do wymiany wiedzy
i dobrych praktyk, daja szanse na doskonalenie
systemu zarzadzania bhp.

Warto tu jeszcze zwréci¢ uwage na analize kon-
tekstu, ktora, zgodnie z wymaganiami nowej normy,
ma by¢ realizowana przez wszystkie organizacje
wadrazajace system zarzadzania bezpieczeristwem
i higieng pracy. Analiza ta to nic innego, jak analiza
otoczenia blizszego i dalszego przedsiebiorstwa,
ktéra z powodzeniem mozna wykonaé np. me-
toda SWOT i, ktéra jako narzedzie wspomagajace
tworzenie strategii, sama w sobie zawiera aspekt
przewidywania przysztosci (zaréwno szans, jak
i zagrozen).

Podsumowanie

Rezylientny system zarzadzania bhp to system,
ktory koncentruje sie zaréwno na badaniu porazek,
jak i sukceséw na kazdym etapie zarzadzania:
uczenia sie, monitorowania, antycypowania
i wreszcie reagowania. A zatem jednym z warun-
kow koniecznych rezylietnego systemu, a zarazem
— jak wskazujg wyniki badafh — najtrudniejszym

do realizaji, jest antycypowanie zagrozer i szans
w systemie zarzadzania bhp [15]. Ten pierwszy
element jest juz w pewnym zakresie uwzgledniany
w systemach zarzadzania bhp w odniesieniu do ry-
zyka zawodowego. Jednakze w celu zapewniania
skutecznosci systemu zarzadzania bhp nowa norma
wskazuije, ze identyfikacja zagrozen powinna obja¢
kompleksowo system zarzadzania bhp i wyj3¢ poza
ocene ryzyka zawodowego.

Kolejna wazna zmiana dotyczy koniecznosci
identyfikacji szans, ktére moga sprzyja¢ dosko-
naleniu systemu zarzadzania. Podejicie prezento-
wane w projekcie nowej normy I1SO powinno wiec
przyczynic sie do wzrostu rezylientnosci systeméw
zarzadzania bhp.
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