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PROCESY ZARZĄDCZE W SYSTEMIE ZARZĄDZANIA 
BHP A POZIOM BEZPIECZEŃSTWA 

W PRZEDSIĘBIORSTWIE 

Streszczenie. System zarządzania bhp składa się z zestawu oddziałujących pomiędzy sobą proce-

sów, a jego cel to zapobieganie wypadkom przy pracy i chorobom zawodowym oraz zapewnianie 

bezpieczeństwa w miejscu pracy. 

Przeprowadzono szereg badań, w ramach których dowiedziono, że realizacja wybranych poje-

dynczych procesów w sferze zarządzania bhp wywiera pozytywny wpływ na bezpieczeństwo 

zatrudnionych. Podjęto również wiele prób udowodnienia, że systemy zarządzania bhp są sku-

teczne, tj. spełniają swój cel. W badaniach tych stosowano różne miary skuteczności odnoszące 

się zarówno do całego systemu, jak i do poszczególnych procesów. Część badaczy posługiwała 

się wskaźnikami wypadków przy pracy, badała i analizowała zmiany w ocenie fizycznego i psy-

chospołecznego środowiska pracy oraz zmiany w ocenie samopoczucia pracowników, a także 

wskaźniki w zakresie konkurencyjności i wyników ekonomicznych przedsiębiorstw. Inni opierali 

się w swoich badaniach na wynikach pomiarów poszczególnych procesów. Niemniej dotychczas 

przeprowadzone badania nie dały jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, czy systemy zarządzania 

bhp wdrożone w przedsiębiorstwach są skuteczne ani jakie czynniki o tej skuteczności decydują.  

Bez wątpienia zapewnianie skuteczności systemów zarządzania bhp wymaga wdrażania, utrzy-

mywania i doskonalenia w przedsiębiorstwach zestawu podstawowych procesów. Jednak istnieją 

odmienne poglądy na temat tego, które z tych procesów pełnią w systemach kluczową rolę. We-

dług różnych naukowców i praktyków, skuteczność systemów zależy przede wszystkim od wia-

rygodnej i szczegółowej oceny ryzyka, od otwartej komunikacji i rzeczywistego zaangażowania 

pracowników, od wysokiej jakości szkoleń w zakresie bezpieczeństwa, od wnikliwego audytu 

i przemyślanych działań prewencyjnych lub od dojrzałego przywództwa w zakresie bhp.  

Proponuje się, aby – celem rozstrzygnięcia wątpliwości w tym zakresie – zastosować metodę 

rozmytych map kognitywnych. Wskazanie procesów w systemie, które w największym stopniu 

decydują o jego skuteczności ułatwi określenie priorytetów w obszarze doskonalenia systemów 

i może znacząco i pozytywnie wpłynąć na bezpieczeństwo zatrudnionych w przedsiębiorstwach, 

które wdrożyły systemy. 

Słowa kluczowe: system zarządzania bhp, proces, bezpieczeństwo, 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 zarządzania rozwijają się od połowy ubiegłego wieku
1
. Począt-

kowo odnosiły się do jakości produktów, z czasem zaczęły obejmować inne 

                                                 
1 W Stanach Zjednoczonych pod koniec lat 50. ubiegłego wieku powstały pierwsze standardy 

w zakresie zarządzania jakością: w 1959 r. opracowano normę MIL-Q-9858, w której sformuło-

wano wymagania wobec dostawców oferujących swoje produkty armii USA, w latach 1963 i 1969 

wydano kolejne wersje tego standardu: MIL-Q-9858A oraz AQAP-1, przy czym AQAP obowią-

zywał we wszystkich krajach NATO. Po przemyśle militarnym normalizacja zarządzania objęła 

przemysł maszynowy i energetykę jądrową. W latach 70. powstały pierwsze narodowe normy za-

rządzania jakością, które można było zastosować w dowolnej branży: w 1975 r. norma CSA 3-

Z299 w Kanadzie oraz A.S. 1821/22/23 w Australii, a w 1979 r. – norma BS 5750 w Wielkiej 

Brytanii. Pierwsze uniwersalne międzynarodowe normy dotyczące zarządzania jakością – normy 

serii ISO 9000 – zostały wydane przez Międzynarodową Organizację Standaryzacyjną w 1987 r. 

Najnowsza wersja normy ISO 9001 pochodzi z 2015 r. 
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aspekty funkcjonowania przedsiębiorstw, m.in.: aspekty środowiskowe, bezpie-

czeństwo i higienę pracy czy bezpieczeństwo informacji.  

Przełomowym momentem w rozwoju systemów zarządzania był 2000 r., 

kiedy wydano znowelizowaną normę ISO 9001. Jedną z najistotniejszych zmian 

w porównaniu do poprzednich wersji normy była zmiana definicji podejścia 

procesowego w zarządzaniu [8]. Przed milenijną nowelizacją normy ISO 9001 

podejście procesowe opierało się na identyfikowaniu procesów, ich udoku-

mentowaniu i nadzorowaniu zgodnie z określonym zasadami. Od 2000 roku 

istota podejścia procesowego ewoluuje raczej w kierunku określenia zależności 

między procesami oraz ich wyjściami po to, aby zapewnić niezakłóconą 

sekwencyjną realizację procesów, która doprowadzi do uzyskania pożądanych 

rezultatów. Podejście procesowe do zarządzania jest tym samym kluczowym 

narzędziem decydującym o skuteczności systemów zarządzania pojmowanej 

jako zdolność tych systemów do realizacji założonych celów. 

Celem artykułu jest zaprezentowanie przeglądu badań poświęconych 

skuteczności systemów zarządzania oraz badań na temat wpływu poszcze-

gólnych procesów będących elementami systemu zarządzania bhp na poziom 

bezpieczeństwa w przedsiębiorstwie. Na zakończenie proponuje się zastoso-

wanie metody rozmytych map kognitywnych do modelowania systemów 

zarządzania bhp po to, aby – na podstawie symulacji z wykorzystaniem modeli 

– identyfikować procesy decydujące w największym stopniu o skuteczności 

systemów, a następnie – poprawić skuteczność tych systemów w przedsię-

biorstwach.   

Rozwój systemów zarządzania bhp 

12 marca br. po raz pierwszy opublikowano normę ISO 45001:2018 Oc-

cupational health and safety management systems – Requirements with guidan-

ce for use. Poprzednie próby ustanowienia takiej normy na forum Międzynaro-

dowej Organizacji Standaryzacyjnej  (ang. International Organisation for Stan-

dardisation, w skrócie – ISO) podejmowane w latach 1996 i 2000 zakończyły 

się niepowodzeniem: w obu sytuacjach nie udało się uzyskać większości 2/3 

głosów wymaganej do uchwalenia normy, przy czym największe kontrowersje 

wśród specjalistów zaangażowanych w proces tworzenia standardu wynikały ze 

znacznych różnic w regulacjach prawnych w zakresie bhp obowiązujących 

w krajach, które reprezentowali. Nie bez znaczenia był również sprzeciw wobec 

uchwalenia normy wyrażony przez Międzynarodową Organizację Pracy 

(MOP), która w tym czasie prowadziła prace nad własną wersją wymagań do 

systemu zarządzania bhp [18]. 

Niemniej w ciągu minionych kilkudziesięciu lat powstało i znalazło za-

stosowanie w praktyce gospodarczej szereg dokumentów o charakterze norma-



310 A. Skład 

tywnym stanowiących wymagania odnośnie do systemów zarządzania bhp. 

W latach 90. zaczęły się pojawiać 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 polską 

normę PN-N-18001 Systemy zarządzania bezpieczeństwem i higieną pracy – 

Wymagania. 

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

temów zarządzania bezpieczeństwem i higieną pracy ILO-OSH 2001. 

W przeciwieństwie do norm serii ISO, które są tworzone przy znacznym udzia-

le firm audytowych oraz organizacji zajmujących się standaryzacją, wytyczne 

MOP zostały opracowane przez zespół składający się w równych częściach 

z przedstawicieli rządów, pracodawców i pracowników, w tym – związków 

zawodowych. Wytyczne zostały formalnie przyjęte w wielu krajach, a także 

użyte jako wzorce przez prywatne korporacje, które tworzyły własne systemy 

zarządzania bhp [18]. 

Poza wytycznymi MOP, szczególną rolę wśród dokumentów stanowią-

cych wymagania w zakresie systemów zarządzania bhp, odgrywa na arenie 

międzynarodowej jeszcze jeden dokument. Po nieudanej próbie ustanowienia 

normy ISO, brytyjska instytucja normalizacyjna British Standards Institution 

(BSI) we współpracy z przedstawicielami innych krajowych jednostek normali-

zacyjnych, opracowała w 1999 r. standard BS OHSAS 18001 Occupational 

Health and Safety Assessment Series. Od tej pory OHSAS 18001 był po-

wszechnie uznawany i działał de facto jako międzynarodowy standard. Jakkol-

wiek, w związku z uchwaleniem normy ISO 45001, aktualnie stopniowo traci 

na znaczeniu. 

Definicja systemu zarządzania bhp 

W literaturze naukowej opublikowano wiele definicji pojęcia system za-

rządzania bezpieczeństwem i higieną pracy [34, 7, 35, 20, 16, 17]. Definicje 

systemu zawarte są również w dokumentach normatywnych, takich jak: ILO-

OSH 2001, PN-N-18001, ISO 45001:2018 czy materiałach informacyjnych, 

tworzonych przez organizacje branżowe oraz instytucje naukowe celem pro-

mowania systemów w przedsiębiorstwach [9, 38]. Autorzy definicji wyjaśniają, 

czym jest system, najczęściej poprzez odwołanie do zbioru elementów, które go 

tworzą. Wymieniają wśród nich: zarządzanie ryzykiem, monitorowanie, audyty, 

przeglądy zarządzania, wdrażanie polityki bhp, definiowanie i realizację celów 

bhp , struktury i rozwiązania organizacyjne, kontrolę realizowaną przez kierow-

nictwo, zasoby, działania korygujące i ciągłe doskonalenie, podział uprawnień 

i odpowiedzialności, planowanie, wdrażanie działań, ich ocenę oraz sprawdza-

nie wyników w odniesieniu do planu, konsultacje i partycypację, zasady i pro-
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cedury, przywództwo w obszarze bhp, zapewnianie zgodności z wymaganiami 

prawnymi. 

Autorzy definicji są zgodni, że system zarządzania bhp jest częścią sys-

temu zarządzania przedsiębiorstwem i jest z nim zintegrowany, tzn. – wkompo-

nowany w działania podejmowane w tym przedsiębiorstwie na co dzień. Po-

prawnie wdrożony system wspiera realizację procesów biznesowych w ten spo-

sób, że - optymalizując działania i środki niezbędne do bezpiecznej pracy i alo-

kując je dokładnie tam, gdzie są potrzebne - umożliwia zachowanie płynności 

tych procesów.  

Głównym celem systemu zarządzania bhp jest poprawa wyników w za-

kresie bhp, tj. zmniejszenie liczby wypadków przy pracy i związanych z nimi 

strat materialnych  Podkreśla się również znaczenie systemu jako środka umoż-

liwiającego realizację polityki i celów bhp. Poza tym jego wdrożenie powinno 

wspierać modyfikację niebezpiecznych zachowań pracowników oraz przeciw-

działanie innym problemom w środowisku pracy. 

Jakkolwiek pojęcie „zintegrowany” odnosi się również do wewnętrznej 

struktury systemu zarządzania bhp. Budowa systemu polega na wyborze i od-

powiednim ukształtowaniu elementów, tj. procesów, w taki sposób, aby – wza-

jemnie oddziałując – wspierały osiągnięcie zamierzonego celu. 

Identyfikacja wpływów zachodzących pomiędzy procesami umożliwia 

lepsze zrozumienie, w jaki sposób funkcjonowanie systemu prowadzi do osią-

gnięcia określonych wyników. Główne korzyści wynikające z tego podejścia 

obejmują: rozwinięcie w przedsiębiorstwie zdolności do skupienia wysiłków na 

głównych procesach i szansach ich poprawy, logiczne i dające się prognozować 

efekty działania systemu złożonego z wpływających na siebie procesów, a także 

poprawę efektywności wykorzystania zasobów. Zatem identyfikacja wpływów 

zachodzących pomiędzy procesami w systemie zarządzania bhp ułatwia 

w przedsiębiorstwie doskonalenie systemu i poprawę jego skuteczności.  

Wpływ wybranych procesów zarządczych w obszarze bhp 

na bezpieczeństwo zatrudnionych 

Wyniki licznych badań potwierdzają, że realizacja poszczególnych pro-

cesów zarządczych w obszarze bhp przyczynia się do zapewnienia bezpieczeń-

stwa zatrudnionym.  

Dowiedziono, że właściwie realizowane przywództwo w obszarze bhp, 

zarówno kształtuje korzystny klimat bezpieczeństwa, jak i bezpośrednio pozy-

tywnie wpływa na wyniki firmy w zakresie bezpieczeństwa [47, 52]. Ponadto 

wspiera budowę kultury bezpieczeństwa [47, 11], kształtowanie zachowań bez-

piecznych pracowników oraz ich partycypację w zarządzaniu bezpieczeństwem 
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[10,  31]. Codzienne poruszanie w rozmowach z pracownikami kwestii doty-

czących bezpieczeństwa ma znaczący pozytywny i trwały wpływ na poziom 

bezpieczeństwa w firmie [30]. Z drugiej strony, za alarmujące uznać można 

wyniki badań, które wskazują, że bierność kierownictwa w sferze zagadnień 

dotyczących bhp nie tylko nie powoduje poprawy, ale wręcz – pogarsza klimat 

bezpieczeństwa w przedsiębiorstwie [28, 37]. Wykazano również, że 

w przedsiębiorstwach, w których przestrzega się procedur bezpieczeństwa, 

a kierownictwo jest rzeczywiście zaangażowane we wdrażanie tych procedur, 

odnotowuje się niższe wskaźniki wypadkowości niż w przedsiębiorstwach, 

w których procedury nie są respektowane [33]. 

Przeprowadzono badania, z których wynika, że wdrażanie polityki bez-

pieczeństwa pojmowanej jako tworzenie przez najwyższe kierownictwo jasnej 

misji, przyjmowanie odpowiedzialności i wskazywanie kierunków kształtowa-

nia standardów w zakresie bezpieczeństwa, wpływa pozytywnie na to, że pra-

cownicy zachowują się bezpiecznie w miejscu pracy [31, 23].  

Wśród czynników organizacyjnych o decydującym znaczeniu dla pozio-

mu bezpieczeństwa w przedsiębiorstwach wymieniany jest jednoznaczny po-

dział uprawnień i odpowiedzialności [13, 3]. Zauważono, że do wypadków przy 

pracy dochodzi często właśnie z powodu braku klarownego podziału zadań 

w zakresie bhp. 

Partycypacja pracowników odgrywa kluczową rolę w procesie zarządza-

nia ryzykiem zawodowym, jak również ułatwia pracownikom egzekwowanie 

ich prawa do bezpiecznej pracy [40]. Wzmacnianie partycypacji pracowników 

jest niezbędne dla zapewnienia skutecznego zarządzania bhp, ponieważ zaanga-

żowani pracownicy są bardziej skłonni do dzielenia się informacjami na temat 

wypadków i zdarzeń potencjalnie wypadkowych, dzięki czemu można później 

ich przebieg poddać wnikliwej analizie, po to, aby w przyszłości uniknąć nie-

bezpiecznych sytuacji [2]. 

Formułowanie i realizacja celów bhp w istotny sposób wspiera budowa-

nie kultury bezpieczeństwa, ponieważ  motywuje do działania [12]. W ramach 

badania przeprowadzonego w branży lotniczej udowodniono, że członkowie 

załóg, którym zostały wyznaczone wspólne cele, lepiej radzili sobie z zagroże-

niami w zakresie bezpieczeństwa. Co więcej, świadomość wspólnoty celów 

i podejmowanie konstruktywnej dyskusji wpływały pozytywnie na podejmowa-

nie przez załogi bezpiecznych zachowań [50]. 

Podkreśla się konieczność ciągłego doskonalenia kompetencji pracowni-

ków w zakresie bhp. Stwierdzono, że niezapewnienie szkoleń dla personelu na 

stanowiskach o kluczowym znaczeniu dla zapobiegania poważnym wypadkom 

bądź nieodpowiedni dobór tych szkoleń są jednymi z najczęściej identyfikowa-

nych przyczyn wypadków przy pracy [3]. 
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Skuteczność systemów zarządzania bhp 

Krytyczna ocena systemów zarządzania bhp 

Mimo badań naukowych, których wyniki dowodzą, że poszczególne 

elementy systemów zarządzania bhp wywierają pozytywny wpływ na bezpie-

czeństwo, systemy stanowią obiekt krytyki pewnej grupy naukowców i prak-

tyków, którzy kwestionują ich skuteczność. 

Przede wszystkim, systemy krytykowane są za wysoki stopień zbiurokra-

tyzowania. Stwierdzono, że nadmierna biurokracja może nie tylko nie prowa-

dzić do poprawy bezpieczeństwa w przedsiębiorstwie wyrażonej obniżeniem 

wskaźnika wypadków przy pracy, ale wręcz zniechęcać pracowników i ogra-

niczać ich zaangażowanie [21]. Ponadto zauważono, że drobiazgowa zgodność 

systemu zarządzania bhp wdrożonego w przedsiębiorstwie z wymaganiami 

odnoszącymi się do dokumentacji - jeśli nie znajduje odzwierciedlenia w prak-

tyce (nie przekłada się na praktyczne stosowanie tych dokumentów) - negatyw-

nie wpływa na skuteczność systemów pojmowaną jako zdolność do realizacji 

zakładanych celów [46].  

Opracowanie dokumentacji systemu zarządzania bhp może zaprowadzić 

przedsiębiorstwo w pułapkę polegającą na błędnym przekonaniu, że plan 

w obszarze zarządzania bhp został już wykonany, maskując rzeczywiste pro-

blemy, jakich doświadcza się w przedsiębiorstwie w związku z potrzebą za-

pewnienia bezpieczeństwa. W niektórych przedsiębiorstwach posiadanie wy-

czerpującej dokumentacji systemu jest utożsamiane z zapewnieniem jego sku-

teczności, co w rezultacie prowadzi do przesunięcia wysiłków i zasobów 

z obszarów, gdzie są rzeczywiście potrzebne do sfery działań ukierunkowa-

nych na dopełnianie wszelkich formalnych kwestii związanych z implementacją 

i udokumentowaniem systemu. Wiele wysiłku wkłada się również w integrację 

systemów zarządzania bhp z innymi systemami, takimi jak systemy zarządzania 

środowiskowego czy systemy zarządzania jakością. Jednak działania takie nie 

prowadzą do poprawy poziomu bezpieczeństwa, i chociaż generalnie uznaje się, 

że zarządzanie bhp powinno być zintegrowane z innymi działaniami w zakresie 

zarządzania, ważne jest, aby spełnione były poszczególne wymagania każdego 

z systemów [15]. 

Systemy zarządzania bhp krytykowano również za osłabianie znaczenia 

wymagań prawnych i innych regulacji z zakresu bhp, twierdząc, że niekiedy 

wymagania zawarte w normach opisujących te systemy są w przedsiębiors-

twach spełniane w pierwszej kolejności [4]. Przedkładanie wymagań norm po-

nad wymagania prawne może, w skrajnych sytuacjach, doprowadzić do stanu, 

w którym, w pewnych obszarach związanych z bhp, przedsiębiorstwo będzie 

działało niezgodnie z prawem. 
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Prowadzone badania dowiodły, że przedsiębiorstwa, w których certyfiko-

wano systemy zarządzania bhp, prezentują bardzo różny poziom zarządzania 

bhp: od poziomu poniżej wymagań prawnych przez stan, w którym zarządzanie 

bhp jest zintegrowane z zarządzaniem przedsiębiorstwem, aż do umiejscowienia 

celów zarządzania bhp wśród strategicznych celów przedsiębiorstwa. Szczegól-

nie pierwsza z wymienionych sytuacji budzi uzasadnione wątpliwości w zakre-

sie rzeczywistej wartości certyfikatu potwierdzającego wdrożenie systemu za-

rządzania bhp, ponieważ świadczy o tym, że certyfikowany system może istnieć 

jedynie jako zbiór formalnych zapisów i dokumentów w całkowitym oderwaniu 

od faktycznie stosowanych praktyk i procedur [21]. 

Wyniki badań nad skutecznością systemów zarządzania jakością rozumia-

ną jako zdolność tych systemów do poprawy jakości produktów i usług wytwa-

rzanych w przedsiębiorstwach, wskazują, że między 67% a 93% wszystkich 

wdrożeń to wdrożenia nieskuteczne. Na tej podstawie szacuje się, że analogicz-

ny wskaźnik dotyczący skuteczności systemów zarządzania bhp jest co naj-

mniej tak samo wysoki. Źródłem tego przypuszczenia jest fakt, że zaangażowa-

nie kierownictwa w zagwarantowanie wysokiej jakości produktów i usług jest 

zazwyczaj większe niż jego zaangażowanie w bezpieczeństwo i zdrowie pra-

cowników. Dlatego zapewnianie skuteczności systemów zarządzania bhp jesz-

cze bardziej narażone jest na niepowodzenie [44]. 

Wyniki badań poświęconych skuteczności systemów zarządzania bhp 

Wobec tak wielu krytycznych analiz systemów zarządzania bhp ich zwo-

lennicy starali się dowieść, że są one jednak skuteczne.  

Poniżej pokrótce scharakteryzowane zostały wyniki wybranych badań 

nad skutecznością systemów zarządzania  bhp. 

Skuteczność systemów zarządzania bhp badano m.in. porównując wyniki, jakie 

w zakresie bezpieczeństwa osiągały przedsiębiorstwa, które wdrożyły systemy 

zarządzania z wynikami przedsiębiorstw, które systemów nie wdrożyły.  

W ramach jednego z takich badań oceniano następujące obszary fun-

kcjonowania przedsiębiorstw: cele dotyczące bezpieczeństwa oraz fakt, czy 

zostały one zakomunikowane pracownikom, identyfikację zagrożeń, aktuali-

zowanie danych dotyczących ryzyka oraz jego ocenę, definiowanie działań 

korygujących, a także szkolenie pracowników. Wykazano istotne statystycznie 

różnice w ocenie wszystkich wyżej wymienionych obszarów pomiędzy przed-

siębiorstwami posiadającymi systemy oraz  nieposiadającymi systemów, przy 

czym lepsze wyniki osiągnęły przedsiębiorstwa z pierwszej grupy [6].   

W ramach innego badania oceniano i porównywano grupę przedsię-

biorstw posiadających systemy z grupą, które ich nie posiadały, biorąc przy tym 

pod uwagę aspekty związane z kształtowaniem polityki bezpieczeństwa w tych 

przedsiębiorstwach, planowaniem, bieżącym funkcjonowaniem i kontrolą, 



 Procesy zarządcze… 315 

a także przeglądem zarządzania. Lepsze oceny także odnotowano wśród przed-

siębiorstw posiadających systemy. Na tej podstawie stwierdzono, że wdrożenie 

systemu zarządzania bhp prowadzi do poprawy warunków pracy oraz wspiera 

kształtowanie zdrowego i bezpiecznego środowiska pracy. Jednocześnie pod-

kreślono, że wdrożenie systemu jest dopiero pierwszym krokiem w kierunku 

zarządzania zgodnie z jego wymaganiami. Aby systemy spełniały swoją rolę 

oraz aby zapewnić akceptację systemów przez pracowników firmy, należy 

przekonać ich o skuteczności systemów przy pomocy odpowiednich wskaźni-

ków [36].  

W Norwegii, w której wszystkie przedsiębiorstwa są prawnie zobli-

gowane do wdrożenia systemów zarządzania bhp, przeprowadzono badanie 

skuteczności takich systemów w 226 warsztatach samochodowych. Na począt-

ku zwrócono się do kierownictwa firm o wypełnienie ankiety, w której popro-

szono o ocenę stopnia, w jakim system wdrożony w warsztacie spełnia wyma-

gania prawne. Następnie przeprowadzono badania ankietowe wśród robotników 

i pracowników biurowych tych zakładów. Respondentów pytano m.in. o ocenę 

fizycznego i psychospołecznego środowiska pracy, o ich autonomię w podej-

mowaniu decyzji, partycypację w działaniach z zakresu bhp w miejscu pracy, 

wsparcie otrzymywane od współpracowników, wsparcie kierownictwa w zakre-

sie bhp oraz o odczuwane przez nich dolegliwości mięśniowo-szkieletowe. Ba-

dania powtórzono po roku. Wyniki badań potwierdziły istnienie pozytywnych 

korelacji pomiędzy wdrażaniem lub doskonaleniem systemu zarządzania bhp 

(poprawą zgodności z obowiązującymi w Norwegii wymaganiami prawnymi 

w tym zakresie) a zadowoleniem pracowników z działań prowadzonych 

w przedsiębiorstwach w zakresie bhp, wsparciem otrzymywanym ze strony ko-

legów, przełożonych i kierownictwa, partycypacją w działaniach z zakresu bhp, 

a także zmniejszeniem dolegliwości mięśniowo-szkieletowych. Nie odnotowa-

no natomiast korelacji pomiędzy doskonaleniem systemu a poprawą fizycznego 

środowiska pracy [51]. 

Szeroko zakrojone badania nad skutecznością systemów zarządzania bhp 

zrealizowano również w Hiszpanii. Przeprowadzono tam badanie ankietowe 

wśród specjalistów ds. bhp. Celem pierwszej części badania było opracowanie 

kwestionariusza umożliwiającego ocenę najistotniejszych elementów systemu 

zarządzania bhp. Wyróżniono 8 takich elementów: politykę, motywację, szko-

lenie, komunikację, planowanie działań prewencyjnych, planowanie postępo-

wania na wypadek awarii, kontrolę wewnętrzną i benchmarking [16].  

W kolejnej części tego badania autorzy, opierając się o ww. elementy 

systemu zarządzania bhp, analizowali wpływ systemu na zestaw wskaźników 

dotyczących bezpieczeństwa, konkurencyjności i wyników ekonomicznych 

przedsiębiorstw. Wskaźniki te mierzono na podstawie subiektywnych ocen spe-

cjalistów ds. bhp.  
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Wyniki badania potwierdziły, że wdrożony system zarządzania bhp 

wpływa na: 

 obniżenie wskaźników wypadków przy pracy,  

 obniżenie wartości szkód materialnych poniesionych w związku z wy-

padkami, 

 poprawę warunków pracy,  

 podniesienie motywacji pracowników i zmniejszenie wskaźników absencji, 

 poprawę konkurencyjności, spowodowaną polepszeniem wizerunku fir-

my, reputacji, wydajności i innowacyjności, 

 poprawę wyników ekonomiczno-finansowych (wyników sprzedaży, zy-

sku i rentowności firmy [17]. 

W innym badaniu jako kryterium oceny skuteczności systemu zarządza-

nia bhp przyjęto wskaźnik wypadków przy pracy. Stwierdzono, że po wdroże-

niu systemu jego wartość spadła [27]. 

Kanadyjscy i brytyjscy naukowcy przeprowadzili wnikliwy przegląd ba-

dań poświęconych skuteczności systemów zarządzania bhp [44]. 

Wyniki badań będących przedmiotem przeglądu potwierdzały występowanie 

następujących pozytywnych efektów wdrożeń systemów zarządzania bhp: 

 samodoskonalenie się systemów z upływem czasu; 

 efekty pośrednie, takie jak: lepszy klimat bezpieczeństwa, wyższe wskaź-

niki zgłaszania zagrożeń przez pracowników, wdrożenia usprawnień or-

ganizacyjnych w obszarze bezpieczeństwa pracy, zwiększona świadomość 

pracowników w zakresie bhp, poprawa postrzegania przez pracowników 

fizycznego środowiska pracy i środowiska psychospołecznego oraz 

zwiększony udział pracowników w działaniach związanych z bhp; 

 spadek wskaźników wypadków przy pracy; 

 spadek kosztów związanych z utratą zdolności do pracy (kosztów od-

szkodowań wypłacanych pracownikom oraz kosztów wynikających 

z krótko- i długoterminowej niezdolności do pracy). 

 zwiększenie wydajności w miejscu pracy 

Autorzy przeglądu dopatrzyli się jednak pewnych metodycznych ograni-

czeń w analizowanych badaniach. Stwierdzili m.in., że część z nich obejmowała 

jedynie aspekty związane z tym, w jakim stopniu zostały wdrożone elementy 

systemu, nie odnosząc się w ogóle do poprawy wskaźników bezpieczeństwa czy 

wskaźników ekonomicznych. Z kolei badania, w których pomiar skuteczności 

systemu przeprowadzono w oparciu o te wskaźniki, realizowane były w poje-

dynczych przedsiębiorstwach, w związku z czym nie jest pewne, czy wyniki 

tych badań można generalizować dla całej populacji przedsiębiorstw. Z drugiej 

strony, badania prowadzone na próbie przedsiębiorstw charakteryzowały się 

wysokimi wskaźnikami odmowy udziału w badaniu. Można zatem przypusz-

czać, że w przedsiębiorstwach, w których wyrażono zgodę na udział, kierownic-
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two przejawiało większe zaangażowanie w sprawy bhp, co mogło mieć wpływ 

na to, że wdrożony system zarządzania bhp był skuteczny. Autorzy przeglądu 

zauważyli, że w niektórych przypadkach nie zbadano kierunku wpływu zacho-

dzącego pomiędzy wdrożeniami systemów a zmiennymi odnoszącymi się do 

pośrednich efektów wdrożeń. W rezultacie nie można jednoznacznie stwierdzić, 

czy to doskonalenie systemu spowodowało poprawę postrzegania przez pra-

cowników fizycznego środowiska pracy i środowiska psychospołecznego, czy 

zachodzi zależność odwrotna: poprawa postrzegania przez pracowników fi-

zycznego środowiska pracy i środowiska psychospołecznego wpłynęła na udo-

skonalenie systemów w przedsiębiorstwach. Poza tym autorzy przeglądu mieli 

wątpliwości, czy wdrożenie systemu było jedynym czynnikiem wpływającym 

na poprawę bezpieczeństwa (czy nie zdecydowały o niej inne działania podej-

mowane w obszarze bhp w przedsiębiorstwie). 

W rezultacie podsumowano, że wyniki badań będących przedmiotem 

przeglądu nie dają podstaw, aby potwierdzić bądź zanegować tezę o tym, że 

systemy zarządzania bhp są skuteczne [44]. 

Czynniki warunkujące skuteczność systemów zarządzania bhp 

W literaturze przedmiotu istnieją rozbieżne poglądy co do tego, które 

procesy w systemie zarządzania bhp w największym stopniu warunkują sku-

teczność systemu.  

Według niektórych, czynnikiem takim jest prawidłowo i starannie prze-

prowadzona ocena ryzyka zawodowego [14]. Oparcie systemu na zarządzaniu 

ryzykiem i ciągłej analizie prawdopodobieństwa niepowodzenia związanego 

zposzczególnymi zagrożeniami sprawia, że skuteczny system zarządzania bhp 

powinien utrzymywać przedsiębiorstwo w stanie nieustającej gotowości na  

nieoczekiwane zdarzenia. Z drugiej strony, powinien również dawać pewność, 

że istnieją w przedsiębiorstwie mechanizmy, które zapewnią, że takie zdarzenia 

szybko znajdą się pod kontrolą. Powinien również zapewniać organizacjom 

kompetencje do radzenia sobie z awariami, wypadkami i zdarzeniami poten-

cjalnie wypadkowymi, jeśli takie wystąpią. Paradoksalnie, skuteczny system 

zarządzania bhp powinien ciągle utrzymywać przedsiębiorstwo w niepewności, 

czy zapewniło wystarczający poziom kontroli w zakresie bhp po to, aby ten 

poziom był jak najwyższy [15]. 

Dla skuteczności systemu ma także znaczenie proces audytu wewnętrz-

nego, którego celem jest zapewnienie zgodności z wymaganiami. Wpływ takie-

go audytu na poziom bezpieczeństwa w przedsiębiorstwie zależy od komplek-

sowej identyfikacji zagrożeń i innych czynników oddziałujących na zdrowie 

i bezpieczeństwo pracowników, oraz od podjęcia odpowiednich działań reduku-

jących ryzyko zawodowe i promujących zdrowie [32]. 
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Stwierdzono również, że skuteczne funkcjonowanie systemu zarządzania 

bhp zależy od zapewnienia drożnych kanałów komunikacji pomiędzy każdym 

zatrudnionym w przedsiębiorstwie a wszystkimi innymi zatrudnionymi, z któ-

rymi dana osoba powinna pozostawać w kontakcie [29]. 

Skuteczność systemu zarządzania bhp jest również uzależniona od do-

stępności zasobów, które są niezbędne, aby wdrażać techniczne i organizacyjne 

zmiany poprawiające poziom bezpieczeństwa. Poza tym potrzeba czasu oraz 

osób o odpowiednich kompetencjach, zarówno na poziomie pracowników, jak 

i kierownictwa, do skutecznej realizacji takich zmian. Konieczne są również 

szkolenia, aby pracownicy potrafili bezpiecznie wykonać swoją pracę, a także 

konstruktywnie włączali się w proces doskonalenia systemu [18]. 

Aby zagwarantować osiąganie długotrwałych wyników dzięki wdrożeniu 

systemu, niezbędna jest również kultura organizacyjna, która wspiera system 

zarządzania i umożliwia jego rozwój [24]. 

Najczęściej jednak wśród czynników warunkujących skuteczność syste-

mów zarządzania bhp wymienia zaangażowanie kierownictwa przejawiające się 

w poziomie realizacji procesu przywództwa, a także partycypację pracowników 

[46, 20, 43, 39]. Chociaż podkreśla się również, że nie ma dowodów w postaci 

wyników badań ilościowych, które potwierdzałby tę tezę [39]. 

Partycypacja pracowników oznacza aktywne włączenie się pracowników 

w proces ciągłego doskonalenia, co powoduje, że system jest stale rozwijany 

i aktualny oraz wykorzystywany w praktyce [2]. Inni twierdzą, że rzeczywistym 

prekursorem skutecznego systemu zarządzania bhp, jest zaangażowanie naj-

wyższego kierownictwa, a kwestią strategiczną jest to, co motywuje kierownic-

two do wdrożenia systemu [7]. 

Bez całkowitego i widocznego zaangażowania na najwyższym szczeblu za-

rządzania, zasady bezpieczeństwa w przedsiębiorstwie ulegają osłabieniu. Poprzez 

swoje postawy i działania kierownictwo wyższego szczebla wpływa na postawy 

i działania personelu. W efekcie definiuje kulturę bezpieczeństwa w organizacji 

i określa standardy bezpieczeństwa pracy. Jeśli kierownictwo nie interesuje się 

bezpieczeństwem, mało prawdopodobnym jest, aby było ono priorytetem dla per-

sonelu. Jeśli, z drugiej strony, kierownictwo troszczy się o bezpieczeństwo i jest 

postrzegane przez personel jako partner poważnie traktujący kwestie bezpieczeń-

stwa, system zarządzania bezpieczeństwem może odnieść sukces [9]. 

Skuteczność systemów zarządzania bhp – od teorii do praktyki 

Podsumowując dostępne w literaturze wyniki dotychczasowych badań nad 

skutecznością systemów zarządzania bhp, należy odnotować, że nie dały one 

jednoznacznej odpowiedzi na pytania, czy systemy zarządzania bhp wdrożone 

w przedsiębiorstwach są skuteczne ani jakie czynniki o tej skuteczności decydują.  
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Przypuszcza się, że niejednoznaczność wyników tych badań wynika 

z kilku czynników. Po pierwsze system jest jedynie narzędziem zarządzania, 

które można wykorzystać do zarówno do realizacji bardzo ambitnych celów 

w zakresie bhp, jak i celów o umiarkowanym znaczeniu dla poprawy poziomu 

bezpieczeństwa w przedsiębiorstwie [22]. Skuteczność systemu będzie zatem 

różna, w zależności od celów, które się przy pomocy systemu planuje osiągnąć. 

Po drugie, niekiedy już na etapie wdrożenia systemu, popełniony zostaje błąd 

polegający na jego zbyt szczegółowym udokumentowaniu. W rezultacie zwięk-

sza się obciążenie pracowników biurokracją, co powoduje ich demotywację, 

a w skrajnych przypadkach może prowadzić do realizowania formalnych wy-

magań systemu kosztem zaniedbywania rzeczywistych problemów bhp. Zatem 

o skuteczności systemu decyduje również wyważony poziom jego formalizacji 

[24].  W końcu, skuteczność systemu zależy w dużej mierze od motywów, ja-

kimi kierował się zarząd przedsiębiorstwa, podejmując decyzję o wdrożeniu 

systemu. Jeśli wśród tych motywów dominowała chęć obniżenia składek wy-

padkowych czy poprawy wizerunku firmy, stanowi dla kierownictwa bodziec, 

aby bardziej niż na rzeczywistych działaniach prewencyjnych, skupiać się wła-

śnie na obniżeniu składek oraz kreowaniu pozytywnego image’u przedsiębior-

stwa [18]. Takie systemy będą mniej skuteczne niż systemy wdrażane przez 

managerów kierujących się rzeczywistą chęcią poprawy warunków pracy.  

Wobec niejednoznacznych wyników badań dotyczących skuteczności 

systemów zarządzania bhp, aktualne pozostaje pytanie o narzędzia wspierające 

poprawę skuteczności. Jak zaznaczono we wstępie, skuteczność systemów, 

pojmowaną jako ich zdolność do realizacji założonych celów, osiąga się po-

przez zastosowanie podejścia procesowego. Zatem narzędzia wspierające po-

prawę skuteczności systemów zarządzania bhp powinny uwzględniać to podej-

ście. Ponieważ z badań wynika, że skuteczność systemów jest w różnych przed-

siębiorstwach inna, idealne narzędzia powinny umożliwiać również identyfika-

cję czynników warunkujących skuteczność. 

Wykorzystywane do tej pory narzędzia oparte były na projektowaniu 

i modelowaniu procesów (np. z wykorzystaniem specjalistycznego oprogramo-

wania) bądź na zastosowaniu wskaźników wynikowych i wiodących do 

pomiaru i monitorowania procesów [41], a następnie podejmowaniu decyzji 

dotyczących doskonalenia systemu na podstawie odnotowanych wyników. 

Wydaje się, że obiecującą metodą doskonalenia systemów zarządzania 

bhp może być również metoda rozmytych map kognitywnych.  

Umożliwia ona zobrazowanie rzeczywistego systemu w postaci grafu 

złożonego z obiektów odpowiadających procesom oraz strzałek, które pokazują, 

w jaki sposób procesy te oddziałują na siebie. W modelu umieścić można 

również obiekty odnoszące się do skuteczności systemu oraz innych zmien-

nych, które tę skuteczność determinują. Zarówno obiektom jak i strzałkom 

przypisuje się pewne wartości stanowiące odzwierciedlenie ich znaczenia 
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w rzeczywistym systemie i będące wynikiem szacowań eksperckich. Co istotne, 

zmienne te mogą być abstrakcyjne i trudno mierzalne.  

Opracowany model można następnie wykorzystać do prowadzenia symu-

lacji, których rezultatem są prognozy poprawy lub pogorszenia się skuteczności 

systemu oraz poszczególnych procesów [49].  

Do opracowania modelu w postaci rozmytej mapy kognitywnej potrzebna 

jest wiedza osób będących ekspertami w zakresie funkcjonowania danego 

systemu. Nie jest niezbędne gromadzenie znacznej ilości danych, których pozy-

skanie bywa bardzo kosztowne. Metoda opiera się na założeniu, że eksperci 

posiadają wyczerpującą wiedzę, która, choć nieprecyzyjna, jest jednak w zupeł-

ności wystarczająca do wyciągnięcia praktycznych wniosków umożliwiających 

udoskonalenie danego systemu.  

Metoda rozmytych map kognitywnych była niejednokrotnie wykorzys-

tywana do badań w zakresie zarządzania, w tym do modelowania systemów 

istotnych dla bezpieczeństwa w miejscu pracy [5, 1, 26]. Zastosowanie metody 

rozmytych map kognitywnych umożliwia uwzględnienie w modelach systemów 

obiektów będących odpowiednikami awarii i błędów oraz ich przyczyn 

i konsekwencji, normalnej lub nieprawidłowej pracy jednego z podsystemów 

czy procesów, z których składa się system, a także – mierników skuteczności 

badanych systemów. Modele systemów utworzone z wykorzystaniem metody 

rozmytych map kognitywnych dają możliwość prognozowania funkcjonowania 

tych systemów w określonych okolicznościach, co znacznie ułatwia ich pro-

jektowanie i dostosowywanie do bieżących potrzeb. Umożliwiają także przewi-

dywanie krótko- i długoterminowych konsekwencji nagłych zmian wartości 

poszczególnych obiektów systemów oraz planowanie procedur  awaryjnych, 

jeśli zmiany te prowadzą do niebezpiecznych sytuacji.  

Badania prowadzone z wykorzystaniem metody rozmytych map kog-

nitywnych potwierdzają jej przydatność do modelowania systemów, które skła-

dają się z trudno mierzalnych obiektów, takich jak: błąd, niezgodność, zdarze-

nie, czynnik organizacyjny, proces czy subiektywne odczucie grupy ludzi. 

Dzięki metodzie rozmytych map kognitywnych można w prosty sposób, bazu-

jąc na rzetelnej wiedzy i bogatym doświadczeniu ekspertów, zbadać modelo-

wane systemy i przedstawić szereg konstruktywnych wniosków oraz – w opar-

ciu o te wnioski – planować dalszy rozwój systemów. Można również prowa-

dzić symulacje, które pozwolą zidentyfikować w modelu zmienne w naj-

większym stopniu determinujące przebieg dalszego rozwoju. 

Podsumowując, metoda rozmytych map kognitywnych oferuje bardzo sze-

rokie możliwości modelowania systemów i prognozowania zmian w funk-

cjonowaniu tych systemów. Warto rozważyć jej zastosowanie jako narzędzia do 

poprawy skuteczności systemów zarządzania bhp, ponieważ – jak pokazują wy-

niki badań – jest to wyzwanie, z którym ciągle zmaga się wiele przedsiębiorstw. 



 Procesy zarządcze… 321 

Podsumowanie 

Systemy zarządzania bhp mają zarówno zwolenników, jak i przeciw-

ników. Pierwsi dowodzą, że wdrażanie systemów przyczynia się m.in. do obni-

żenia liczby wypadków przy pracy oraz kosztów związanych z absencją, 

poprawy świadomości pracowników w zakresie bhp oraz postrzegania przez 

nich środowiska pracy, a także do zwiększenia się udziału pracowników w dzia-

łaniach związanych z bhp. Drudzy krytykują systemy przede wszystkim za 

nadmierną biurokrację, a niekiedy oskarżają managerów wdrażających systemy 

o to, że zamiast podejmować rzeczywisty wysiłek w kierunku zwiększenia bez-

pieczeństwa zatrudnionych, stwarzają jedynie pozory takich działań. 

W związku z brakiem wyników badań jednoznacznie potwierdzających 

skuteczność systemów zarządzania bhp, istnieje potrzeba, aby dostarczać nowe 

narzędzia wspierające poprawę tej skuteczności oraz doskonalić i uzupełniać 

istniejące.  

Definicja systemu zarządzania bhp stanowi, że jest on zbiorem powią-

zanych ze sobą procesów. Koncepcja systemu opiera się na podejściu proce-

sowym, zgodnie z którym zaleca się określenie zależności między procesami 

oraz ich wyjściami po to, aby zapewnić sekwencyjną realizację procesów, która 

doprowadzi do uzyskania pożądanych rezultatów.  

Metoda rozmytych map kognitywnych służy właśnie do tego, aby mode-

lować systemy złożone z powiązanych ze sobą obiektów oraz prognozować ich 

dalszy rozwój, na podstawie aktualnych wartości zarówno obiektów, jak 

i powiązań. Umożliwia zatem  odzwierciedlenie – w postaci prostego modelu – 

rzeczywistego systemu zarządzania bhp oraz zmiennych, które na niego 

wpływają. 

Co więcej, do jej zastosowania nie są niezbędne precyzyjne dane doty-

czące badanego systemu i jego otoczenia. Dzięki temu model z wykorzystaniem 

rozmytej mapy kognitywnej można łatwo rozbudować o elementy będące 

odpowiednikami nowych zagrożeń lub szans. Metoda rozmytych map kogni-

tywnych ułatwia określenie priorytetów w zakresie doskonalenia systemów, tj. 

wskazanie procesów, które w zmieniających się okolicznościach powinny 

zostać poprawione w pierwszej kolejności po to, aby system pozostał sku-

teczny.  

Wydaje się, że metoda rozmytych map kognitywnych może być znako-

mitym uzupełnieniem dotychczas stosowanych metod doskonalenia systemów 

zarządzania bhp, takich jak projektowanie i modelowanie procesów czy ich 

monitorowanie z wykorzystaniem wskaźników wynikowych i wiodących. 

Za uzasadnione uważa się kontynuowanie prac nad wykorzystaniem tej metody 

do modelowania systemów zarządzania bhp i prognozowania z wykorzystaniem 

modeli, a w szczególności – praktyczną weryfikację uzyskanych wyników 

prognoz. 
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