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PROCESY ZARZADCZE W SYSTEMIE ZARZADZANIA
BHP A POZIOM BEZPIECZENSTWA
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie. System zarzadzania bhp sktada si¢ z zestawu oddziatujacych pomiedzy sobg proce-
sow, a jego cel to zapobieganie wypadkom przy pracy i chorobom zawodowym oraz zapewnianie
bezpieczenstwa W miejscu pracy.

Przeprowadzono szereg badan, w ramach ktorych dowiedziono, ze realizacja wybranych poje-
dynczych procesow w sferze zarzadzania bhp wywiera pozytywny wplyw na bezpieczenstwo
zatrudnionych. Podje¢to réwniez wiele prob udowodnienia, ze systemy zarzadzania bhp sg sku-
teczne, tj. spetniajg swoj cel. W badaniach tych stosowano rézne miary skutecznosci odnoszace
si¢ zardwno do catego systemu, jak i do poszczegélnych procesow. Czes¢ badaczy postugiwata
si¢ wskaznikami wypadkéw przy pracy, badala i analizowata zmiany w ocenie fizycznego i psy-
chospotecznego $rodowiska pracy oraz zmiany w ocenie samopoczucia pracownikow, a takze
wskazniki w zakresie konkurencyjnosci i wynikow ekonomicznych przedsiebiorstw. Inni opierali
si¢ w swoich badaniach na wynikach pomiaréw poszczegolnych proceséw. Niemniej dotychczas
przeprowadzone badania nie daty jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, czy systemy zarzadzania
bhp wdrozone w przedsi¢biorstwach sg skuteczne ani jakie czynniki o tej skutecznosci decyduja.
Bez watpienia zapewnianie skuteczno$ci systemoéw zarzadzania bhp wymaga wdrazania, utrzy-
mywania i doskonalenia w przedsigbiorstwach zestawu podstawowych proceséw. Jednak istnieja
odmienne poglady na temat tego, ktdre z tych procesow peinig w systemach kluczowa role. We-
dtug r6znych naukowcow i praktykow, skuteczno$é systemow zalezy przede wszystkim od wia-
rygodnej i szczegblowej oceny ryzyka, od otwartej komunikacji i rzeczywistego zaangazowania
pracownikow, od wysokiej jako$ci szkolen w zakresie bezpieczenstwa, od wnikliwego audytu
i przemyslanych dziatan prewencyjnych lub od dojrzatego przywodztwa w zakresie bhp.
Proponuje si¢, aby — celem rozstrzygniecia watpliwosci w tym zakresie — zastosowa¢ metode
rozmytych map kognitywnych. Wskazanie procesow w systemie, ktore w najwigkszym stopniu
decyduja o jego skuteczno$ci utatwi okreslenie priorytetow w obszarze doskonalenia systeméw
i moze znaczaco i pozytywnie wplynaé na bezpieczenstwo zatrudnionych w przedsiebiorstwach,
ktore wdrozyty systemy.

Stowa kluczowe: system zarzadzania bhp, proces, bezpieczenstwo, rozmyte mapy kognitywne.
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PROCESSES IN THE OCCUPATIONAL HEALTH AND
SAFETY MANAGEMENT SYSTEM AND THE SAFETY
PERFORMANCE OF THE ENTERPRISES

Abstract. The Occupational Safety and Health Management System (OSH MS) consists of a set
of processes that interact with each other, and its goals are to prevent injury and/or ill health to
workers and to provide safe and healthy workplaces.

A number of studies have been conducted, which proved that the selected occupational health and
safety management processes have positive impact on the safety of employees. A the same time
a lot of effort has been made to prove that OSH MSs are effective, i.e. meet their goals. In their
studies, researchers applied different measures of effectiveness, relating to the entire system or
individual processes: they used occupational injury rates, examined and analyzed changes in the
assessment of the physical and psychosocial work environment and changes in the assessment of
employees well-being, or took into account competitiveness and economic performance indica-
tors. In some studies safety performance was measured by application of performance indicators
for individual processes. Nevertheless, the research carried out so far did not give a definite an-
swer to the question whether the occupational health and safety management systems implement-
ed in enterprises were effective and which factors determined this effectiveness.

Undoubtedly, ensuring the effectiveness of OHS MSs in enterprises requires the implementation,
maintenance and improvement of a set of basic processes. However, there are different views
about processes playing a key role in the systems. According to various scientists and practition-
ers, the effectiveness of systems depends primarily on a reliable and detailed risk assessment, on
open communication and real employee involvement, on high quality safety training, on compre-
hensive audit and thorough preventive actions or on mature OSH leadership.

In order to resolve this issue it is suggested to apply the Fuzzy Cognitive Map approach. Identifi-
cation of processes that affect the system effectiveness most will facilitate the continual im-
provement of OSH MSs and can significantly increase employee safety in enterprises.

Keywords: Occupational Health and Safety Management System, process, safety performance,
fuzzy cognitive maps.

Wprowadzenie

Systemy zarzadzania rozwijaja sic od potowy ubiegtego wieku'. Poczat-
kowo odnosity si¢ do jakosci produktéw, z czasem zaczely obejmowac inne

! W Stanach Zjednoczonych pod koniec lat 50. ubiegtego wicku powstaly pierwsze standardy
w zakresie zarzadzania jakoscia: w 1959 r. opracowano norm¢ MIL-Q-9858, w ktorej sformuto-
wano wymagania wobec dostawcow oferujacych swoje produkty armii USA, w latach 1963 i 1969
wydano kolejne wersje tego standardu: MIL-Q-9858A oraz AQAP-1, przy czym AQAP obowia-
zywal we wszystkich krajach NATO. Po przemysle militarnym normalizacja zarzadzania objgta
przemyst maszynowy i energetyke jadrowa. W latach 70. powstaty pierwsze narodowe normy za-
rzadzania jakoscia, ktére mozna bylo zastosowa¢ w dowolnej branzy: w 1975 r. norma CSA 3-
Z299 w Kanadzie oraz A.S. 1821/22/23 w Awustralii, a w 1979 r. — norma BS 5750 w Wielkiej
Brytanii. Pierwsze uniwersalne mi¢dzynarodowe normy dotyczace zarzadzania jako$cig — normy
serii 1SO 9000 — zostaty wydane przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Standaryzacyjna w 1987 r.
Najnowsza wersja normy 1SO 9001 pochodzi z 2015 .
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aspekty funkcjonowania przedsigbiorstw, m.in.: aspekty srodowiskowe, bezpie-
czenstwo 1 higiene pracy czy bezpieczenstwo informacji.

Przetomowym momentem w rozwoju systeméw zarzadzania byt 2000 r.,
kiedy wydano znowelizowang norme ISO 9001. Jedng z najistotniejszych zmian
w porownaniu do poprzednich wersji normy byla zmiana definicji podejscia
procesowego w zarzadzaniu [8]. Przed milenijna nowelizacja normy ISO 9001
podejscie procesowe opierato si¢ na identyfikowaniu proceséw, ich udoku-
mentowaniu i nadzorowaniu zgodnie z okreslonym zasadami. Od 2000 roku
istota podejécia procesowego ewoluuje raczej w kierunku okreslenia zaleznos$ci
miedzy procesami oraz ich wyjsciami po to, aby zapewni¢ niezaktocong
sekwencyjna realizacj¢ procesoéw, ktora doprowadzi do uzyskania pozadanych
rezultatow. Podejscie procesowe do zarzadzania jest tym samym kluczowym
narzedziem decydujacym o skutecznosci systemoéw zarzadzania pojmowanej
jako zdolnos¢ tych systemow do realizacji zatozonych celow.

Celem artykutu jest zaprezentowanie przegladu badan poswigconych
skutecznos$ci systemoéw zarzadzania oraz badan na temat wplywu poszcze-
gblnych procesdw bedacych elementami systemu zarzadzania bhp na poziom
bezpieczenstwa w przedsigbiorstwie. Na zakonczenie proponuje si¢ zastoso-
wanie metody rozmytych map kognitywnych do modelowania systemow
zarzadzania bhp po to, aby — na podstawie symulacji z wykorzystaniem modeli
— identyfikowaé procesy decydujace w najwigkszym stopniu o skutecznosci
systemow, a nastepnie — poprawi¢ skuteczno$¢ tych systemow w przedsie-
biorstwach.

Rozwdj systemoOw zarzadzania bhp

12 marca br. po raz pierwszy opublikowano norme¢ ISO 45001:2018 Oc-
cupational health and safety management systems — Requirements with guidan-
ce for use. Poprzednie proby ustanowienia takiej normy na forum Migdzynaro-
dowej Organizacji Standaryzacyjnej (ang. International Organisation for Stan-
dardisation, w skrocie — ISO) podejmowane w latach 1996 i 2000 zakonczyty
sie niepowodzeniem: w obu sytuacjach nie udato sie uzyska¢ wiekszosci 2/3
gtoséw wymaganej do uchwalenia normy, przy czym najwieksze kontrowersje
wsrod specjalistow zaangazowanych w proces tworzenia standardu wynikaty ze
znacznych réznic w regulacjach prawnych w zakresie bhp obowiazujacych
w krajach, ktore reprezentowali. Nie bez znaczenia byt rowniez sprzeciw wobec
uchwalenia normy wyrazony przez Miedzynarodowa Organizacj¢ Pracy
(MOP), ktora w tym czasie prowadzita prace nad wiasng wersja wymagan do
systemu zarzadzania bhp [18].

Niemniej w ciagu minionych kilkudziesieciu lat powstato i znalazto za-
stosowanie w praktyce gospodarczej szereg dokumentow 0 charakterze norma-
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tywnym stanowigcych wymagania odno$nie do systeméw zarzadzania bhp.
W latach 90. zaczely si¢ pojawia¢ normy narodowe w tym zakresie, np.
AS/NZS 484 w Nowej Zelandii, NPR 5001 w Holandii, UNE 81900 w Hisz-
panii, czy BS 8800 w Wielkiej Brytanii [18]. W 1999 r. opublikowano polska
norm¢ PN-N-18001 Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy —
Wymagania.

W 2001 r. powstal dokument opracowany przez MOP: Wytyczne do sys-

temow zarzgdzania bezpieczenstwem i higieng pracy ILO-OSH 2001.
W przeciwienstwie do norm serii ISO, ktore sg tworzone przy znacznym udzia-
le firm audytowych oraz organizacji zajmujacych si¢ standaryzacja, wytyczne
MOP zostaly opracowane przez zespdt sktadajacy sie w rownych czeSciach
z przedstawicieli rzagdow, pracodawcoéw i pracownikow, w tym — zwigzkoéw
zawodowych. Wytyczne zostaly formalnie przyjete w wielu krajach, a takze
uzyte jako wzorce przez prywatne korporacje, ktore tworzyty wlasne systemy
zarzadzania bhp [18].

Poza wytycznymi MOP, szczeg6lng role wsrod dokumentéw stanowia-
cych wymagania w zakresie systemOw zarzadzania bhp, odgrywa na arenie
miedzynarodowej jeszcze jeden dokument. Po nieudanej probie ustanowienia
normy ISO, brytyjska instytucja normalizacyjna British Standards Institution
(BSI) we wspotpracy z przedstawicielami innych krajowych jednostek normali-
zacyjnych, opracowata w 1999 r. standard BS OHSAS 18001 Occupational
Health and Safety Assessment Series. Od tej pory OHSAS 18001 byt po-
wszechnie uznawany i dziatat de facto jako miedzynarodowy standard. Jakkol-
wiek, w zwigzku z uchwaleniem normy ISO 45001, aktualnie stopniowo traci
na znaczeniu.

Definicja systemu zarzadzania bhp

W literaturze naukowej opublikowano wiele definicji pojecia System za-
rzqdzania bezpieczenstwem i higieng pracy [34, 7, 35, 20, 16, 17]. Definicje
systemu zawarte sg rowniez w dokumentach normatywnych, takich jak: ILO-
OSH 2001, PN-N-18001, ISO 45001:2018 czy materiatach informacyjnych,
tworzonych przez organizacje branzowe oraz instytucje naukowe celem pro-
mowania systemow w przedsigbiorstwach [9, 38]. Autorzy definicji wyjasniaja,
czym jest system, najczesciej poprzez odwotanie do zbioru elementow, ktore go
tworzg. Wymieniajg wérod nich: zarzadzanie ryzykiem, monitorowanie, audyty,
przeglady zarzadzania, wdrazanie polityki bhp, definiowanie i realizacj¢ celow
bhp , struktury i rozwigzania organizacyjne, kontrole realizowana przez kierow-
nictwo, zasoby, dziatania korygujace i ciaggle doskonalenie, podzial uprawnien
i odpowiedzialnosci, planowanie, wdrazanie dziatan, ich ocen¢ oraz sprawdza-
nie wynikéw w odniesieniu do planu, konsultacje i partycypacje, zasady i pro-
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cedury, przywodztwo w obszarze bhp, zapewnianie zgodno$ci z wymaganiami
prawnymi.

Autorzy definicji sa zgodni, ze system zarzadzania bhp jest cze$cia sys-
temu zarzadzania przedsigbiorstwem i jest z nim zintegrowany, tzn. — wkompo-
nowany w dziatania podejmowane w tym przedsigbiorstwie na co dzien. Po-
prawnie wdrozony system wspiera realizacje procesoOw biznesowych w ten spo-
sob, ze - optymalizujac dziatania i §rodki niezbedne do bezpiecznej pracy i alo-
kujac je doktadnie tam, gdzie sg potrzebne - umozliwia zachowanie ptynnosci
tych procesow.

Glownym celem systemu zarzadzania bhp jest poprawa wynikoéw w za-
kresie bhp, tj. zmniejszenie liczby wypadkow przy pracy i zwigzanych z nimi
strat materialnych Podkresla si¢ rowniez znaczenie systemu jako $rodka umoz-
liwiajacego realizacje polityki i celow bhp. Poza tym jego wdrozenie powinno
wspiera¢ modyfikacje niebezpiecznych zachowan pracownikow oraz przeciw-
dziatanie innym problemom w §rodowisku pracy.

Jakkolwiek pojecie ,,zintegrowany” odnosi si¢ rowniez do wewngtrzne;j
struktury systemu zarzadzania bhp. Budowa systemu polega na wyborze i od-
powiednim uksztaltowaniu elementow, tj. procesow, w taki sposob, aby — wza-
jemnie oddziatujagc — wspieraty osiagnigcie zamierzonego celu.

Identyfikacja wplywoéw zachodzacych pomiedzy procesami umozliwia
lepsze zrozumienie, w jaki sposob funkcjonowanie systemu prowadzi do osig-
gnigcia okreslonych wynikow. Gtowne korzys$ci wynikajace z tego podejscia
obejmuja: rozwiniecie w przedsiebiorstwie zdolnosci do skupienia wysitkow na
gtéwnych procesach i szansach ich poprawy, logiczne i dajace si¢ prognozowac
efekty dziatania systemu ztozonego z wptywajacych na siebie procesow, a takze
poprawe efektywnosci wykorzystania zasobow. Zatem identyfikacja wptywow
zachodzacych pomigdzy procesami w systemie zarzadzania bhp ulatwia
w przedsigbiorstwie doskonalenie systemu i poprawe jego skutecznosci.

Wplyw wybranych procesow zarzadczych w obszarze bhp
na bezpieczenstwo zatrudnionych

Wyniki licznych badan potwierdzaja, ze realizacja poszczego6lnych pro-
cesOw zarzadczych w obszarze bhp przyczynia sie do zapewnienia bezpieczen-
stwa zatrudnionym.

Dowiedziono, ze wiasciwie realizowane przywodztwo w obszarze bhp,
zarowno ksztattuje korzystny klimat bezpieczenstwa, jak i bezposrednio pozy-
tywnie wptywa na wyniki firmy w zakresie bezpieczenstwa [47, 52]. Ponadto
wspiera budowe kultury bezpieczenstwa [47, 11], ksztatltowanie zachowan bez-
piecznych pracownikéw oraz ich partycypacj¢ w zarzadzaniu bezpieczenstwem
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[10, 31]. Codzienne poruszanie w rozmowach z pracownikami kwestii doty-
czacych bezpieczenstwa ma znaczacy pozytywny i trwaty wplyw na poziom
bezpieczenstwa w firmie [30]. Z drugiej strony, za alarmujace uznaé mozna
wyniki badan, ktore wskazuja, ze bierno$¢ kierownictwa w sferze zagadnien
dotyczacych bhp nie tylko nie powoduje poprawy, ale wrecz — pogarsza klimat
bezpieczenstwa w przedsigbiorstwie [28, 37]. Wykazano roéwniez, ze
W przedsigbiorstwach, w ktorych przestrzega si¢ procedur bezpieczenstwa,
a kierownictwo jest rzeczywiscie zaangazowane we wdrazanie tych procedur,
odnotowuje si¢ nizsze wskazniki wypadkowosci niz w przedsiebiorstwach,
w ktorych procedury nie sg respektowane [33].

Przeprowadzono badania, z ktérych wynika, ze wdrazanie polityki bez-
pieczenstwa pojmowanej jako tworzenie przez najwyzsze Kierownictwo jasnej
misji, przyjmowanie odpowiedzialnosci i wskazywanie kierunkow ksztattowa-
nia standardow w zakresie bezpieczenstwa, wptywa pozytywnie na to, ze pra-
cownicy zachowuja si¢ bezpiecznie w miejscu pracy [31, 23].

Wsrdd czynnikow organizacyjnych o decydujacym znaczeniu dla pozio-
mu bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach wymieniany jest jednoznaczny po-
dziat uprawnien i odpowiedzialnosci [13, 3]. Zauwazono, ze do wypadkoéw przy
pracy dochodzi czesto whasnie z powodu braku klarownego podzialu zadan
w zakresie bhp.

Partycypacja pracownikéw odgrywa kluczows rolg w procesie zarzadza-
nia ryzykiem zawodowym, jak rowniez ulatwia pracownikom egzekwowanie
ich prawa do bezpiecznej pracy [40]. Wzmacnianie partycypacji pracownikow
jest niezbedne dla zapewnienia skutecznego zarzadzania bhp, poniewaz zaanga-
zowani pracownicy sg bardziej sktonni do dzielenia si¢ informacjami na temat
wypadkow 1 zdarzen potencjalnie wypadkowych, dzigki czemu mozna pdzniej
ich przebieg podda¢ wnikliwej analizie, po to, aby w przysziosci unikna¢ nie-
bezpiecznych sytuacji [2].

Formutowanie i realizacja celow bhp w istotny sposob wspiera budowa-
nie kultury bezpieczenstwa, poniewaz motywuje do dziatania [12]. W ramach
badania przeprowadzonego w branzy lotniczej udowodniono, ze cztonkowie
zatog, ktorym zostaly wyznaczone wspolne cele, lepiej radzili sobie z zagroze-
niami w zakresie bezpieczenstwa. Co wiecej, swiadomos¢ wspolnoty celow
I podejmowanie konstruktywnej dyskusji wptywaty pozytywnie na podejmowa-
nie przez zatogi bezpiecznych zachowan [50].

Podkresla sie konieczno$é cigglego doskonalenia kompetencji pracowni-
kow w zakresie bhp. Stwierdzono, Zze niezapewnienie szkolen dla personelu na
stanowiskach o kluczowym znaczeniu dla zapobiegania powaznym wypadkom
badz nieodpowiedni doboér tych szkolen sg jednymi z najczesciej identyfikowa-
nych przyczyn wypadkow przy pracy [3].
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Skutecznos$¢ systemow zarzadzania bhp

Krytyczna ocena systeméw zarzadzania bhp

Mimo badan naukowych, ktérych wyniki dowodza, ze poszczegdlne
elementy systemow zarzgdzania bhp wywieraja pozytywny wpltyw na bezpie-
czenstwo, systemy stanowiag obiekt krytyki pewnej grupy naukowcow i prak-
tykow, ktorzy kwestionuja ich skutecznosc.

Przede wszystkim, systemy krytykowane sg za wysoki stopien zbiurokra-
tyzowania. Stwierdzono, ze nadmierna biurokracja moze nie tylko nie prowa-
dzi¢ do poprawy bezpieczenstwa w przedsigbiorstwie wyrazonej obnizeniem
wskaznika wypadkow przy pracy, ale wrecz zniecheca¢ pracownikow i ogra-
nicza¢ ich zaangazowanie [21]. Ponadto zauwazono, ze drobiazgowa zgodno$¢
systemu zarzadzania bhp wdrozonego w przedsi¢biorstwie z wymaganiami
odnoszgcymi si¢ do dokumentacji - jesli nie znajduje odzwierciedlenia w prak-
tyce (nie przektada si¢ na praktyczne stosowanie tych dokumentow) - negatyw-
nie wplywa na skuteczno$¢ systemow pojmowang jako zdolno$¢ do realizacji
zaktadanych celow [46].

Opracowanie dokumentacji systemu zarzadzania bhp moze zaprowadzic¢
przedsigbiorstwo w pulapke polegajaca na blednym przekonaniu, ze plan
W obszarze zarzadzania bhp zostat juz wykonany, maskujac rzeczywiste pro-
blemy, jakich doswiadcza si¢ w przedsigbiorstwie w zwigzku z potrzeby za-
pewnienia bezpieczenstwa. W niektorych przedsigbiorstwach posiadanie wy-
czerpujacej dokumentacji systemu jest utozsamiane z zapewnieniem jego sku-
tecznosci, co w rezultacie prowadzi do przesunigcia wysitkow i1 zasobow
z obszarow, gdzie sg rzeczywiscie potrzebne do sfery dziatan ukierunkowa-
nych na dopetnianie wszelkich formalnych kwestii zwigzanych z implementacjg
1 udokumentowaniem systemu. Wiele wysitku wktada si¢ rowniez w integracje
systeméw zarzadzania bhp z innymi systemami, takimi jak systemy zarzadzania
srodowiskowego czy systemy zarzadzania jakoscig. Jednak dziatania takie nie
prowadza do poprawy poziomu bezpieczenstwa, i chociaz generalnie uznaje sie,
ze zarzadzanie bhp powinno by¢ zintegrowane z innymi dziataniami w zakresie
zarzadzania, wazne jest, aby spetnione byty poszczegdlne wymagania kazdego
z systemow [15].

Systemy zarzadzania bhp krytykowano rowniez za ostabianie znaczenia
wymagan prawnych i innych regulacji z zakresu bhp, twierdzac, ze niekiedy
wymagania zawarte w normach opisujacych te systemy sa w przedsigbiors-
twach spelniane w pierwszej kolejnosci [4]. Przedktadanie wymagan norm po-
nad wymagania prawne moze, w skrajnych sytuacjach, doprowadzi¢ do stanu,
w ktorym, w pewnych obszarach zwigzanych z bhp, przedsigbiorstwo bedzie
dziatato niezgodnie z prawem.
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Prowadzone badania dowiodly, Zze przedsigbiorstwa, w ktorych certyfiko-
wano systemy zarzadzania bhp, prezentujg bardzo rézny poziom zarzadzania
bhp: od poziomu ponizej wymagan prawnych przez stan, w ktdrym zarzadzanie
bhp jest zintegrowane z zarzadzaniem przedsigbiorstwem, az do umiejscowienia
celow zarzadzania bhp wérdd strategicznych celow przedsigbiorstwa. Szczeg6l-
nie pierwsza z wymienionych sytuacji budzi uzasadnione watpliwosci w zakre-
sie rzeczywistej wartosci certyfikatu potwierdzajacego wdrozenie systemu za-
rzadzania bhp, poniewaz $wiadczy o tym, ze certyfikowany system moze istnie¢
jedynie jako zbiér formalnych zapisow i dokumentéw w catkowitym oderwaniu
od faktycznie stosowanych praktyk i procedur [21].

Wyniki badan nad skutecznos$cia systemow zarzadzania jakos$cia rozumia-
ng jako zdolnos$¢ tych systemow do poprawy jakosci produktoéw i ustug wytwa-
rzanych w przedsigbiorstwach, wskazuja, ze migdzy 67% a 93% wszystkich
wdrozen to wdrozenia nieskuteczne. Na tej podstawie szacuje si¢, ze analogicz-
ny wskaznik dotyczacy skuteczno$ci systemow zarzadzania bhp jest co naj-
mniej tak samo wysoki. Zrodlem tego przypuszczenia jest fakt, Ze zaangazowa-
nie kierownictwa w zagwarantowanie wysokiej jakosci produktow i ustug jest
zazwyczaj wigksze niz jego zaangazowanie w bezpieczenstwo i zdrowie pra-
cownikéw. Dlatego zapewnianie skutecznosci systemow zarzadzania bhp jesz-
cze bardziej narazone jest na niepowodzenie [44].

Wyniki badan poswieconych skutecznosci systemow zarzgdzania bhp

Wobec tak wielu krytycznych analiz systemoéw zarzadzania bhp ich zwo-
lennicy starali si¢ dowies¢, ze sg one jednak skuteczne.

Ponizej pokrotce scharakteryzowane zostaty wyniki wybranych badan
nad skutecznoscig systemow zarzadzania bhp.

Skutecznos¢ systeméw zarzadzania bhp badano m.in. poréwnujac wyniki, jakie
w zakresie bezpieczenstwa osiagaty przedsiebiorstwa, ktore wdrozyty systemy
zarzadzania z wynikami przedsigbiorstw, ktore systemow nie wdrozyty.

W ramach jednego z takich badan oceniano nastgpujace obszary fun-
kcjonowania przedsigbiorstw: cele dotyczace bezpieczenstwa oraz fakt, czy
zostaly one zakomunikowane pracownikom, identyfikacje zagrozen, aktuali-
zowanie danych dotyczacych ryzyka oraz jego oceng, definiowanie dziatan
korygujacych, a takze szkolenie pracownikow. Wykazano istotne statystycznie
roznice w ocenie wszystkich wyzej wymienionych obszaréw pomigdzy przed-
sigbiorstwami posiadajacymi systemy oraz nieposiadajacymi systemow, przy
czym lepsze wyniki osiagnety przedsigbiorstwa z pierwszej grupy [6].

W ramach innego badania oceniano i porownywano grupe przedsig-
biorstw posiadajacych systemy z grupg, ktore ich nie posiadaty, biorac przy tym
pod uwage aspekty zwigzane z ksztaltowaniem polityki bezpieczenstwa w tych
przedsigbiorstwach, planowaniem, biezagcym funkcjonowaniem i kontrola,
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a takze przegladem zarzadzania. Lepsze oceny takze odnotowano wsrod przed-
sigbiorstw posiadajacych systemy. Na tej podstawie stwierdzono, ze wdrozenie
systemu zarzadzania bhp prowadzi do poprawy warunkow pracy oraz wspiera
ksztaltowanie zdrowego i bezpiecznego srodowiska pracy. Jednoczesnie pod-
kreslono, ze wdrozenie systemu jest dopiero pierwszym krokiem w kierunku
zarzadzania zgodnie z jego wymaganiami. Aby systemy spelnialy swoja role
oraz aby zapewni¢ akceptacje systemOw przez pracownikéw firmy, nalezy
przekona¢ ich o skutecznosci systemow przy pomocy odpowiednich wskazni-
kow [36].

W Norwegii, w ktorej wszystkie przedsiebiorstwa sa prawnie zobli-
gowane do wdrozenia systemow zarzadzania bhp, przeprowadzono badanie
skutecznosci takich systeméw w 226 warsztatach samochodowych. Na poczat-
ku zwrocono sie do kierownictwa firm o wypetnienie ankiety, w ktorej popro-
SZoNno 0 ocene stopnia, w jakim system wdrozony w warsztacie spetnia wyma-
gania prawne. Nastepnie przeprowadzono badania ankietowe wsrod robotnikow
i pracownikow biurowych tych zaktadéw. Respondentéw pytano m.in. o ocene
fizycznego i psychospotecznego srodowiska pracy, o ich autonomi¢ w podej-
mowaniu decyzji, partycypacje w dziataniach z zakresu bhp w miejscu pracy,
wsparcie otrzymywane od wspotpracownikoéw, wsparcie kierownictwa w zakre-
sie bhp oraz o odczuwane przez nich dolegliwo$ci mig$niowo-szkieletowe. Ba-
dania powtorzono po roku. Wyniki badan potwierdzity istnienie pozytywnych
korelacji pomigdzy wdrazaniem lub doskonaleniem systemu zarzadzania bhp
(poprawa zgodnosci z obowigzujacymi w Norwegii wymaganiami prawnymi
wtym zakresie) a zadowoleniem pracownikow z dziatan prowadzonych
w przedsigbiorstwach w zakresie bhp, wsparciem otrzymywanym ze strony ko-
legow, przetozonych i kierownictwa, partycypacja w dziataniach z zakresu bhp,
a takze zmniejszeniem dolegliwosci migsniowo-szkieletowych. Nie odnotowa-
no natomiast korelacji pomig¢dzy doskonaleniem systemu a poprawa fizycznego
srodowiska pracy [51].

Szeroko zakrojone badania nad skutecznoscia systemow zarzadzania bhp
zrealizowano réwniez w Hiszpanii. Przeprowadzono tam badanie ankietowe
wsrod specjalistow ds. bhp. Celem pierwszej czgsci badania byto opracowanie
kwestionariusza umozliwiajgcego ocen¢ najistotniejszych elementow systemu
zarzadzania bhp. Wyrdzniono 8 takich elementow: polityke, motywacje, szko-
lenie, komunikacj¢, planowanie dzialan prewencyjnych, planowanie postepo-
wania na wypadek awarii, kontrole wewnetrzng i benchmarking [16].

W kolejnej czgsci tego badania autorzy, opierajac si¢ o ww. elementy
systemu zarzadzania bhp, analizowali wptyw systemu na zestaw wskaznikéw
dotyczacych bezpieczenstwa, konkurencyjnosci i wynikéw ekonomicznych
przedsiebiorstw. Wskazniki te mierzono na podstawie subiektywnych ocen spe-
cjalistow ds. bhp.



316 A. Skiad

Wyniki badania potwierdzity, ze wdrozony system zarzadzania bhp
wplywa na:

— obnizenie wskaznikow wypadkow przy pracy,

— obnizenie warto$ci szkdd materialnych poniesionych w zwigzku z wy-
padkami,

— poprawe warunkow pracy,

— podniesienie motywacji pracownikow i zmniejszenie wskaznikow absencji,

— poprawe konkurencyjnosci, spowodowana polepszeniem wizerunku fir-
my, reputacji, wydajnosci i innowacyjnosci,

— poprawe wynikow ekonomiczno-finansowych (wynikéw sprzedazy, zy-
sku i rentownosci firmy [17].

W innym badaniu jako kryterium oceny skuteczno$ci systemu zarzadza-
nia bhp przyjeto wskaznik wypadkoéw przy pracy. Stwierdzono, ze po wdroze-
niu systemu jego wartos$¢ spadta [27].

Kanadyjscy i brytyjscy naukowcy przeprowadzili wnikliwy przeglad ba-
dan poswigconych skuteczno$ci systemoéw zarzadzania bhp [44].

Wyniki badan bedacych przedmiotem przegladu potwierdzaly wystepowanie
nastepujacych pozytywnych efektow wdrozen systemow zarzadzania bhp:

— samodoskonalenie si¢ systemoéw z uptywem czasu;

— efekty posrednie, takie jak: lepszy klimat bezpieczenstwa, wyzsze wskaz-
niki zglaszania zagrozen przez pracownikoéw, wdrozenia usprawnien or-
ganizacyjnych w obszarze bezpieczenstwa pracy, zwigkszona $wiadomos¢
pracownikow w zakresie bhp, poprawa postrzegania przez pracownikow
fizycznego $rodowiska pracy i s$rodowiska psychospotecznego oraz
zwigkszony udziat pracownikow w dziataniach zwigzanych z bhp;

— spadek wskaznikow wypadkow przy pracy;

— spadek kosztow zwigzanych z utratg zdolnosci do pracy (kosztoéw od-
szkodowan wyptacanych pracownikom oraz kosztow wynikajgcych
z krétko- 1 dlugoterminowej niezdolnosci do pracy).

— zwigkszenie wydajno$ci w miejscu pracy
Autorzy przegladu dopatrzyli si¢ jednak pewnych metodycznych ograni-

czen w analizowanych badaniach. Stwierdzili m.in., ze czg$¢ z nich obejmowata
jedynie aspekty zwigzane z tym, w jakim stopniu zostaly wdrozone elementy
systemu, nie odnoszac si¢ w ogole do poprawy wskaznikow bezpieczenstwa czy
wskaznikéw ekonomicznych. Z kolei badania, w ktoérych pomiar skutecznos$ci
systemu przeprowadzono w oparciu o te wskazniki, realizowane bylty w poje-
dynczych przedsigbiorstwach, w zwigzku z czym nie jest pewne, czy wyniki
tych badan mozna generalizowa¢ dla catej populacji przedsigbiorstw. Z drugiej
strony, badania prowadzone na probie przedsiebiorstw charakteryzowaty sie
wysokimi wskaznikami odmowy udziatu w badaniu. Mozna zatem przypusz-
czaé, ze w przedsigbiorstwach, w ktorych wyrazono zgode na udziat, kierownic-
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two przejawiato wigcksze zaangazowanie w sprawy bhp, co mogto mie¢ wpltyw
na to, ze wdrozony system zarzadzania bhp byt skuteczny. Autorzy przegladu
zauwazyli, ze w niektorych przypadkach nie zbadano kierunku wptywu zacho-
dzacego pomiedzy wdrozeniami systemow a zmiennymi odnoszacymi si¢ do
posrednich efektow wdrozen. W rezultacie nie mozna jednoznacznie stwierdzic,
czy to doskonalenie systemu spowodowalo poprawe postrzegania przez pra-
cownikow fizycznego $rodowiska pracy i §rodowiska psychospotecznego, czy
zachodzi zalezno$¢ odwrotna: poprawa postrzegania przez pracownikow fi-
zycznego Srodowiska pracy i srodowiska psychospotecznego wptyneta na udo-
skonalenie systemow w przedsigbiorstwach. Poza tym autorzy przegladu mieli
watpliwos$ci, czy wdrozenie systemu bylto jedynym czynnikiem wptywajacym
na poprawe bezpieczenstwa (czy nie zdecydowaly o niej inne dziatania podej-
mowane w obszarze bhp w przedsigbiorstwie).

W rezultacie podsumowano, ze wyniki badan bedacych przedmiotem
przegladu nie dajg podstaw, aby potwierdzi¢ badz zanegowac tez¢ o tym, ze
systemy zarzadzania bhp sg skuteczne [44].

Czynniki warunkujace skutecznos$¢ systemow zarzadzania bhp

W literaturze przedmiotu istnieja rozbiezne poglady co do tego, ktore
procesy w systemie zarzadzania bhp w najwigkszym stopniu warunkuja sku-
tecznos¢ systemu.

Wedlug niektorych, czynnikiem takim jest prawidlowo i starannie prze-
prowadzona ocena ryzyka zawodowego [14]. Oparcie systemu na zarzgdzaniu
ryzykiem i ciaglej analizie prawdopodobienstwa niepowodzenia zwigzanego
Zposzczegdlnymi zagrozeniami sprawia, ze skuteczny system zarzadzania bhp
powinien utrzymywac przedsicbiorstwo w stanie nieustajacej gotowosci na
nieoczekiwane zdarzenia. Z drugiej strony, powinien réwniez dawa¢ pewnosc,
Ze istnieja w przedsigbiorstwie mechanizmy, ktore zapewnia, ze takie zdarzenia
szybko znajda si¢ pod kontrolg. Powinien rowniez zapewnia¢ organizacjom
kompetencje do radzenia sobie z awariami, wypadkami i zdarzeniami poten-
cjalnie wypadkowymi, jesli takie wystapig. Paradoksalnie, skuteczny system
zarzadzania bhp powinien ciagle utrzymywac przedsigbiorstwo w niepewnosci,
czy zapewnilo wystarczajacy poziom kontroli w zakresie bhp po to, aby ten
poziom byt jak najwyzszy [15].

Dla skutecznos$ci systemu ma takze znaczenie proces audytu wewngtrz-
nego, ktoérego celem jest zapewnienie zgodnosci z wymaganiami. Wptyw takie-
go audytu na poziom bezpieczenstwa w przedsiebiorstwie zalezy od komplek-
sowej identyfikacji zagrozen i innych czynnikow oddziatujacych na zdrowie
i bezpieczenstwo pracownikdéw, oraz od podjecia odpowiednich dziatan reduku-
jacych ryzyko zawodowe i promujacych zdrowie [32].
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Stwierdzono rowniez, ze skuteczne funkcjonowanie systemu zarzadzania
bhp zalezy od zapewnienia droznych kanatow komunikacji pomiedzy kazdym
zatrudnionym w przedsiebiorstwie a wszystkimi innymi zatrudnionymi, z kt6-
rymi dana osoba powinna pozostawaé¢ w kontakcie [29].

Skutecznos$¢ systemu zarzadzania bhp jest rowniez uzalezniona od do-
stepnosci zasobow, ktore sa niezbedne, aby wdrazac techniczne i organizacyjne
zmiany poprawiajace poziom bezpieczenstwa. Poza tym potrzeba czasu oraz
0sob o odpowiednich kompetencjach, zarbwno na poziomie pracownikow, jak
i kierownictwa, do skutecznej realizacji takich zmian. Konieczne sg roéwniez
szkolenia, aby pracownicy potrafili bezpiecznie wykona¢ swoja prace, a takze
konstruktywnie wigczali si¢ w proces doskonalenia systemu [18].

Aby zagwarantowac osiagganie dlugotrwatych wynikow dzigki wdrozeniu
systemu, niezbedna jest rowniez kultura organizacyjna, ktora wspiera system
zarzadzania i umozliwia jego rozwoj [24].

Najczesciej jednak wsrdd czynnikow warunkujacych skutecznos$¢ syste-
mow zarzadzania bhp wymienia zaangazowanie kierownictwa przejawiajace si¢
w poziomie realizacji procesu przywddztwa, a takze partycypacje pracownikow
[46, 20, 43, 39]. Chociaz podkre$la si¢ rowniez, ze nic ma dowodoéw w postaci
wynikoéw badan ilosciowych, ktore potwierdzatby te teze [39].

Partycypacja pracownikéw oznacza aktywne wiaczenie si¢ pracownikow
w proces cigglego doskonalenia, co powoduje, ze system jest stale rozwijany
i aktualny oraz wykorzystywany w praktyce [2]. Inni twierdza, Ze rzeczywistym
prekursorem skutecznego systemu zarzadzania bhp, jest zaangazowanie naj-
wyzszego kierownictwa, a kwestig strategiczna jest to, co motywuje kierownic-
two do wdrozenia systemu [7].

Bez calkowitego i widocznego zaangazowania na najwyzszym szczeblu za-
rzadzania, zasady bezpieczenstwa w przedsigbiorstwie ulegaja ostabieniu. Poprzez
swoje postawy 1 dziatania kierownictwo wyzszego szczebla wptywa na postawy
i dziatania personelu. W efekcie definiuje kulturg bezpieczenstwa w organizacji
i okresla standardy bezpieczenstwa pracy. Jesli kierownictwo nie interesuje si¢
bezpieczenstwem, mato prawdopodobnym jest, aby bylo ono priorytetem dla per-
sonelu. Jesli, z drugiej strony, kierownictwo troszczy si¢ o bezpieczenstwo 1 jest
postrzegane przez personel jako partner powaznie traktujacy kwestie bezpieczen-
stwa, system zarzadzania bezpieczenstwem moze odnies¢ sukces [9].

Skuteczno$¢ systeméw zarzadzania bhp — od teorii do praktyki

Podsumowujac dostepne w literaturze wyniki dotychczasowych badan nad
skutecznos$cig systeméw zarzadzania bhp, nalezy odnotowaé, ze nie daty one
jednoznacznej odpowiedzi na pytania, czy systemy zarzadzania bhp wdrozone
W przedsigbiorstwach sa skuteczne ani jakie czynniki o tej skutecznosci decyduja.



Procesy zarzgdcze. .. 319

Przypuszcza sig, ze niejednoznacznos$¢ wynikéw tych badan wynika
z kilku czynnikéw. Po pierwsze system jest jedynie narzgdziem zarzadzania,
ktére mozna wykorzysta¢ do zaréwno do realizacji bardzo ambitnych celow
W zakresie bhp, jak i celow o umiarkowanym znaczeniu dla poprawy poziomu
bezpieczenstwa w przedsigbiorstwie [22]. Skuteczno$¢ systemu bedzie zatem
rézna, w zaleznos$ci od celow, ktore sie przy pomocy systemu planuje osiagnac.
Po drugie, niekiedy juz na etapie wdrozenia systemu, popetniony zostaje btad
polegajacy na jego zbyt szczegotowym udokumentowaniu. W rezultacie zwigk-
sza si¢ obcigzenie pracownikow biurokracjg, co powoduje ich demotywacje,
aw skrajnych przypadkach moze prowadzi¢ do realizowania formalnych wy-
magan systemu kosztem zaniedbywania rzeczywistych probleméw bhp. Zatem
0 skutecznos$ci systemu decyduje rowniez wywazony poziom jego formalizacji
[24]. W koncu, skuteczno$¢ systemu zalezy w duzej mierze od motywow, ja-
kimi kierowat si¢ zarzad przedsigbiorstwa, podejmujac decyzje o wdrozeniu
systemu. Jesli wsrdd tych motywow dominowata che¢ obnizenia sktadek wy-
padkowych czy poprawy wizerunku firmy, stanowi dla kierownictwa bodziec,
aby bardziej niz na rzeczywistych dzialaniach prewencyjnych, skupia¢ si¢ wia-
$nie na obnizeniu sktadek oraz kreowaniu pozytywnego image’u przedsigbior-
stwa [18]. Takie systemy beda mniej skuteczne niz systemy wdrazane przez
managerow kierujacych sie rzeczywista checia poprawy warunkdéw pracy.

Wobec niejednoznacznych wynikéw badan dotyczacych skutecznos$ci
systemow zarzadzania bhp, aktualne pozostaje pytanie o narzedzia wspierajace
poprawe skutecznosci. Jak zaznaczono we wstepie, skuteczno$¢ systemow,
pojmowang jako ich zdolno$¢ do realizacji zatozonych celéw, osiaga si¢ po-
przez zastosowanie podejscia procesowego. Zatem narz¢dzia wspierajace po-
prawe skuteczno$ci systemow zarzagdzania bhp powinny uwzgledniaé to podej-
Scie. Poniewaz z badan wynika, ze skuteczno$¢ systemow jest w roznych przed-
sigbiorstwach inna, idealne narzedzia powinny umozliwia¢ réwniez identyfika-
cje czynnikow warunkujacych skutecznosc.

Wykorzystywane do tej pory narz¢dzia oparte byly na projektowaniu
i modelowaniu proceséw (np. z wykorzystaniem specjalistycznego oprogramo-
wania) badz na zastosowaniu wskaznikow wynikowych 1 wiodacych do
pomiaru i monitorowania proceséw [41], a nastgpnie podejmowaniu decyzji
dotyczacych doskonalenia systemu na podstawie odnotowanych wynikow.

Wydaje sie, ze obiecujaca metodg doskonalenia systemoéw zarzadzania
bhp moze by¢ réwniez metoda rozmytych map kognitywnych.

Umozliwia ona zobrazowanie rzeczywistego systemu w postaci grafu
ztozonego z obiektow odpowiadajgcych procesom oraz strzatek, ktore pokazuja,
w jaki sposéb procesy te oddzialujg na siebie. W modelu umiesci¢ mozna
rowniez obiekty odnoszace si¢ do skuteczno$ci systemu oraz innych zmien-
nych, ktore t¢ skuteczno$¢ determinujg. Zarowno obiektom jak i strzatkom
przypisuje si¢ pewne wartosci stanowigce odzwierciedlenie ich znaczenia
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W rzeczywistym systemie i bedace wynikiem szacowan eksperckich. Co istotne,
zmienne te moga by¢ abstrakcyjne i trudno mierzalne.

Opracowany model mozna nastgpnie wykorzysta¢ do prowadzenia symu-
lacji, ktorych rezultatem sg prognozy poprawy lub pogorszenia si¢ sSkutecznosci
systemu oraz poszczegélnych procesow [49].

Do opracowania modelu w postaci rozmytej mapy kognitywnej potrzebna
jest wiedza osob bedacych ekspertami w zakresie funkcjonowania danego
systemu. Nie jest niezb¢dne gromadzenie znacznej ilosci danych, ktorych pozy-
skanie bywa bardzo kosztowne. Metoda opiera si¢ na zatozeniu, ze eksperci
posiadaja wyczerpujacg wiedzg, ktora, cho¢ nieprecyzyjna, jest jednak w zupet-
nosci wystarczajaca do wyciagnigcia praktycznych wnioskow umozliwiajacych
udoskonalenie danego systemu.

Metoda rozmytych map kognitywnych byta niejednokrotnie wykorzys-
tywana do badan w zakresie zarzadzania, w tym do modelowania systemow
istotnych dla bezpieczenstwa w miejscu pracy [5, 1, 26]. Zastosowanie metody
rozmytych map kognitywnych umozliwia uwzglgdnienie w modelach systemow
obiektow bedacych odpowiednikami awarii i bledéw oraz ich przyczyn
i konsekwencji, normalnej lub nieprawidtowej pracy jednego z podsystemow
czy procesow, z ktorych sktada si¢ system, a takze — miernikow skutecznosci
badanych systemow. Modele systemoéw utworzone z wykorzystaniem metody
rozmytych map kognitywnych daja mozliwos¢ prognozowania funkcjonowania
tych systemow w okreslonych okoliczno$ciach, co znacznie utatwia ich pro-
jektowanie i1 dostosowywanie do biezacych potrzeb. Umozliwiaja takze przewi-
dywanie krotko- i dlugoterminowych konsekwencji naglych zmian warto$ci
poszczegdlnych obiektow systemow oraz planowanie procedur awaryjnych,
jesli zmiany te prowadza do niebezpiecznych sytuacji.

Badania prowadzone z wykorzystaniem metody rozmytych map kog-
nitywnych potwierdzajg jej przydatnos¢ do modelowania systemow, ktore skta-
daja si¢ z trudno mierzalnych obiektow, takich jak: btad, niezgodno$é¢, zdarze-
nie, czynnik organizacyjny, proces czy subiektywne odczucie grupy ludzi.
Dzigki metodzie rozmytych map kognitywnych mozna w prosty sposob, bazu-
jac na rzetelnej wiedzy i bogatym do$wiadczeniu ekspertow, zbada¢ modelo-
wane systemy 1 przedstawi¢ szereg konstruktywnych wnioskow oraz — w opar-
ciu o te wnioski — planowac¢ dalszy rozwo6j systemow. Mozna rowniez prowa-
dzi¢ symulacje, ktore pozwolg zidentyfikowa¢ w modelu zmienne w naj-
wigkszym stopniu determinujace przebieg dalszego rozwoju.

Podsumowujgc, metoda rozmytych map kognitywnych oferuje bardzo sze-
rokie mozliwosci modelowania systeméw i prognozowania zmian w funk-
cjonowaniu tych systemoéw. Warto rozwazy¢ jej zastosowanie jako narz¢dzia do
poprawy skuteczno$ci systemow zarzadzania bhp, poniewaz — jak pokazuja wy-
niki badan — jest to wyzwanie, z ktorym ciagle zmaga si¢ wiele przedsigbiorstw.
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Podsumowanie

Systemy zarzadzania bhp maja zaréwno zwolennikow, jak i przeciw-
nikow. Pierwsi dowodza, ze wdrazanie systemow przyczynia si¢ m.in. do obni-
zenia liczby wypadkow przy pracy oraz kosztow zwigzanych z absencja,
poprawy $wiadomos$ci pracownikéw w zakresie bhp oraz postrzegania przez
nich srodowiska pracy, a takze do zwigkszenia si¢ udziatu pracownikow w dzia-
faniach zwigzanych z bhp. Drudzy krytykuja systemy przede wszystkim za
nadmierng biurokracje, a niekiedy oskarzaja managerow wdrazajacych systemy
o0 to, ze zamiast podejmowac rzeczywisty wysilek w kierunku zwigkszenia bez-
pieczenstwa zatrudnionych, stwarzaja jedynie pozory takich dziatan.

W zwigzku z brakiem wynikéw badan jednoznacznie potwierdzajacych
skuteczno$¢ systemow zarzadzania bhp, istnieje potrzeba, aby dostarcza¢ nowe
narz¢dzia wspierajace poprawe tej skutecznosci oraz doskonali¢ i uzupehiaé
istniejace.

Definicja systemu zarzadzania bhp stanowi, ze jest on zbiorem powia-
zanych ze soba procesow. Koncepcja systemu opiera si¢ na podej$ciu proce-
sowym, zgodnie z ktorym zaleca si¢ okreslenie zaleznos$ci migdzy procesami
oraz ich wyj$ciami po to, aby zapewni¢ sekwencyjng realizacje procesow, ktéra
doprowadzi do uzyskania pozadanych rezultatow.

Metoda rozmytych map kognitywnych stuzy wtasnie do tego, aby mode-
lowa¢ systemy zlozone z powigzanych ze sobg obiektow oraz prognozowacé ich
dalszy rozwdj, na podstawie aktualnych wartosci zarowno obiektow, jak
i powigzan. Umozliwia zatem odzwierciedlenie — w postaci prostego modelu —
rzeczywistego systemu zarzadzania bhp oraz zmiennych, ktére na niego
wplywaja.

Co wigcej, do jej zastosowania nie sg niezbedne precyzyjne dane doty-
czgce badanego systemu i jego otoczenia. Dzigki temu model z wykorzystaniem
rozmytej] mapy kognitywnej mozna tatwo rozbudowa¢ o elementy bedace
odpowiednikami nowych zagrozen lub szans. Metoda rozmytych map kogni-
tywnych ufatwia okreslenie priorytetow w zakresie doskonalenia systemow, tj.
wskazanie procesow, ktére w zmieniajacych si¢ okoliczno$ciach powinny
zosta¢ poprawione w pierwszej kolejnosci po to, aby system pozostat sku-
teczny.

Wydaje sig, ze metoda rozmytych map kognitywnych moze by¢ znako-
mitym uzupetnieniem dotychczas stosowanych metod doskonalenia systemow
zarzadzania bhp, takich jak projektowanie i modelowanie procesow czy ich
monitorowanie z wykorzystaniem wskaznikow wynikowych i1 wiodacych.
Za uzasadnione uwaza si¢ kontynuowanie prac nad wykorzystaniem tej metody
do modelowania systemow zarzadzania bhp i prognozowania z wykorzystaniem
modeli, a w szczegdlno$ci — praktyczng weryfikacje uzyskanych wynikoéw
prognoz.
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