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Streszczenie: Budowanie bezpiecznego srodowiska pracy wy-
maga technicznego i proceduralnego podejscia, jednak jak po-
kazuja doswiadczenia dojrzatych organizacji oraz nowe teorie
zarzadzania nie moze sie do tego ogranicza¢. Obok wspomnia-
nych dziatan potrzeba jednoczesnie rozwija¢ odpowiednia kultu-
re organizacyjna, skupiona na wartosciach. Stworzenie wspiera-
jacej kultury wymaga jednak wielu planowych dziatan oraz czasu.
W artykule zamierzamy przyblizy¢ te elementy systemu, ktére
w przypadku naszej organizacji okazaty sie najistotniejsze oraz
podzieli¢ sie wieloletnim doswiadczeniem z pracy nad kulturo-
wym aspektem zarzadzania bezpieczeristwem, by zainspirowac
innych do budowania postaw, ktére chronig zycie.

Stowa kluczowe: budownictwo, bezpieczenstwo, kultura bez-
pieczenstwa, Skanska.

1. Wprowadzenie

W ksztattowaniu bezpiecznych warunkéw pracy w organiza-
¢ji niezbedne jest budowanie kultury bezpieczenstwa. Bez
kultury bezpieczenstwa nie mozemy moéwic o zarzadzaniu
bezpieczenstwem. Wiec na poczatek musimy sobie odpo-
wiedzie¢, co to jest kultura i czym jest dla nas? Jak my ja ro-
zumiemy? Z wielu dostepnych definicji nie mozna wybrac
jednej najlepszej czy jedynie dobrej [1]. Na nasze potrzeby
mozemy przyjacé, ze ogodlnie kultura jest spotecznym syste-
mem czasowo-przestrzennym zwigzanym z dziatalnoscia
cztowieka [1]. | dalej, przechodzac z poziomu ogdlnego
kultury do poziomu organizacji mozna wskaza¢ na kultu-
re organizacyjna, ktéra jest okreslana jako system wartosci
i norm zachowan odnoszacych sie do sfery kontaktéw mie-
dzyludzkich w samym przedsiebiorstwie lub z jego otocze-
niem [2]. Kultura bezpieczenstwa jest czescig wiekszej kul-
tury organizacyjnej. W kazdej organizacji na kulture sktada
sie zbiér czynnikow psychologicznych, spotecznych i or-
ganizacyjnych, zwigzanych z systemem zarzadzania bez-
pieczenstwem i higieng pracy, zachowaniami pracowni-
kow, a takze ich cechami indywidualnymi [3]. Dla rozwoju
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Abstract: Building a safe work environment requires a techni-
cal and procedural approach, but as the experience of mature
organizations and new management theories show, it cannot
be limited to this. In addition to the measures mentioned abo-
ve, there is a need to simultaneously develop an appropriate or-
ganizational culture focused on values. However, creating a sup-
portive culture requires a lot of planned activities and time. In
this article, we intend to introduce those elements of the system
that, in the case of our organization, proved to be the most re-
levant, and share our years of experience working on the cultu-
ral aspect of safety management to inspire others to build atti-
tudes that protect life.
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kultury bezpieczenstwa w organizacji na wysokim poziomie
niezbedne sa miedzy innymi spdjne wartosci, Swiadomi li-
derzy, zaangazowani pracownicy, ocena ryzyka, planowa-
nie, analizy wypadkéw i zdarzen, cykliczne badania klima-
tu oraz wizja kultury bezpieczenstwa.

Celem artykutu jest przyblizenie tych elementéw systemu,
ktore w przypadku organizacji Skanska okazaty sie najistot-
niejsze, oraz podzielenie sie wieloletnim do$wiadczeniem
z pracy nad kulturowym aspektem zarzadzania bezpieczen-
stwem, aby zainspirowac innych do budowania postaw, kté-
re chronia zycie.

2. Elementy kultury bezpieczenstwa

2.1. Spéjne wartosci

Obecnie generalni wykonawcy, w tym nalezacy do Porozu-
mienia dla Bezpieczenistwa w budownictwie, przedstawiajg
w narracji publicznej swoje wartosci w zakresie bezpieczen-
stwa, etyki, czy ogdlnie zrbwnowazonego rozwoju. Mozemy
zobaczy¢ hasta troski o zycie i zdrowie pracownikéw, to ze naj-
wazniejsze jest bezpieczenstwo, ze liczy sie przede wszyst-
kim cztowiek. Powyzsze hasta przektadaja sie na misje, plany
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czy strategie dziatalnosci danego wykonawcy. Tak samo jest
w Skanska, gdzie jedna z wartosci jest — Troszczymy sie o zy-
cie, czyli troska o ludzi i sSrodowisko. Istotna dla kazdego czto-
wieka jest spojnos¢ wyznawanych wartosci. Trudno rozdzie-
li¢ wyznawane wartosci na te prywatne i te zawodowe. Jesli
pracownik ceni kazde zycie i sg dla niego wazne zwierzeta,
rosliny, otaczajace srodowisko, to bardzo trudno bedzie mu
pracowac w firmie o innym systemie wartosci. Pracownik ko-
chajacy zwierzeta nie bedzie pracowat w ubojni lub w firmie
prowadzacej doswiadczenia na zwierzetach, bowiem wysta-
pi dysonans poznawczy, czyli zderzenie wartosci wyznawa-
nych przez pracownika z wartosciami proklamowanymi przez
firme. A tylko spojne wartosci stanowig podstawe do nawig-
zania relacji, do stworzenia zaangazowania pracownikéw,
a tym samym do ksztattowania spéjnej kultury bezpieczen-
stwa w danej firmie czy organizacji.
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Rys. 1. Elementy budowania kultury bezpieczeristwa

2.2. Swiadomi liderzy

Elementem kultury bezpieczenstwa w organizacji sg przede
wszystkim swiadomi liderzy, ktérzy kieruja zespotami pra-
cownikdéw czy to w biurze czy na budowie. Na projektach
sq to menedzerowie projektoéw, kierownicy budowy, kie-
rownicy robdt czy majstrowie. Lider jest nie tylko liderem,
z mianowania czy awansu, ale przede wszystkim posiada
kompetencje do petnienia tak bardzo waznej funkcji czy
stanowiska. Prawo naktada na kierownikéw ogromna odpo-
wiedzialno$¢, ktéra wprost wynika z prawa budowlanego,
ale rébwniez z racji wyznawanych wartosci. Zaangazowanie
w wartosci to nie tylko promowanie i gtoszenie haset, ale tez
pokazanie i spdjne stosowanie tych wartosci w codziennym
zyciu prywatnym i w pracy. Lider majacy taka wazna funkcje,
w sposdb ciggty, powinien pracownikom dawac¢ przykfad,
jak sie zachowywac, zaréwno pod katem bezpieczenstwa,
ale tezi etyki, ktéra réwniez jest zwigzana z tymi wartoscia-
mi. Dla kazdego lidera oprécz odpowiedzialnosci karnej wy-
nikajacej z obowiagzujacych przepiséw prawnych kluczowa
jest odpowiedzialnos¢ za pracownikéw i ich rodziny. Tutaj
bowiem chodzi o ludzkie zdrowie i zycie. Lider w trudnej sy-
tuacji musi zdoby¢ sie na odwage przeprowadzenia trudnej
rozmowy czy podjecia decyzji w krdtkim czasie.

Swiadomy lider wie, ze nie mozna oddzieli¢ zarzadzania bez-
pieczenstwem od realizacji projektu. | rzeczywiscie jest tak,
ze jak projekt jest dobrze zaplanowany, zorganizowany, z do-
brze przypisanymi odpowiedzialnosciami, to jest bezpiecz-
nie i czysto. Projekt z jednej strony jest bezpieczny, a z drugiej
strony jest projektem, ktéry osigga najlepsze wyniki. Lider nie
obawia sie réwniez kosztéw zwigzanych z bezpieczenstwem.
Oczywiscie do bezpiecznego projektu potrzebne sa odpo-
wiednie planowanie i zasoby, ale z drugiej strony mamy kosz-
ty ewentualnego wypadku, ktére sg nie do przewidzenia.
Lider nie tylko stoi na czele zespotu, ale jest jego czescia. Li-
der prowadzi zespdt, w ktérym wazny czuje sie i jest kazdy
pracownik, rowniez pracownik podwykonawcy. Tylko w ten
sposob przez caty projekt wskazuje, ze bezpieczenstwo jest
czescig realizacji, a konsekwencja i spéjnos¢ w dziataniu
przynosza spodziewane efekty. Lider zarzadza zespotem,
w ktérym kazdy czuje sie dobrze i komfortowo, niezaleznie
od funkcji czy stanowiska, jakie petni. | ten zespét ma jeden
wspolny cel — bezpieczna realizacja projektu. Aby to osia-
gna¢, lider przede wszystkim rozmawia z pracownikami, wy-
mienia sie¢ pomystami na projekt, na realizacje kazdego zada-
nia, zaprasza pracownikéw do analiz wypadkéw. W kulturze
bezpieczenstwa liderzy nie tylko przekazujg pracownikom
wazne informacje, ale pracownicy czuja, ze moga przyjsc
do swojego szefa z kazdg sprawg. Zaangazowanie pracow-
nikéw i relacje z nimi sa o tyle istotne, bo dzieki nim two-
rzy sie swego rodzaju baza danych o wypadkach, o zagro-
zeniach, o ryzykach w danym miejscu pracy.

2.3. Wizyty bezpieczenstwa

Dobra praktyka juz od kilku lat w Skanska sa wizyty bezpieczen-
stwa, podczas ktérych liderzy odwiedzaja projekty i skupiaja
sie gtdwnie na sferze bezpieczenstwa. Te wizyty maja na celu
pokazanie, zwfaszcza na tych trudniejszych projektach, w tych
trudniejszych zespotach, ze kazdy ma wptyw na bezpieczen-
stwo. To nadanie kazdemu pracownikowi zaufania i odpowie-
dzialnosci za wykonywanie zadan, pokazanie, ze kazdy pra-
cownik ma wptyw na to, co robi i w jaki sposéb. To wptywa
na bezpieczenstwo jego i innych pracownikow. Wizyty bezpie-
czenstwa to réwniez okazja do rozmowy. Przy ksztattowaniu
kultury bezpieczenstwa nalezy podkresla¢, ze bardzo wazne
sg relacje miedzyludzkie, empatia i otwartos$¢ na cztowieka.
Z punktu widzenia lidera wizyty bezpieczenstwa to réwniez
oddanie czasu pracownikom. Pracownicy na projektach, jak
widza dyrektora czy prezesa, ktéry przyjezdza i odwiedza ich
projekt, czuja sie dostrzezeni i docenieni. Jesli lider z praw-
dziwym zaangazowaniem przyjezdza na projekt, obserwuje
i naprawde chce rozmawia¢ z pracownikami, to wizyty sa do-
datkowo motywujace. Pojawia sie wowczas szansa na szcze-
ra rozmowe o pracy, o ryzykach w codziennych zadaniach.
Mamy woéwczas szanse na dyskusje na temat praktycznych
rozwigzan czy o jakiej$ nowej technologii, ktére w danym
momencie mozemy zastosowac. To tez daje obu stronom,
zaréwno liderom jak i pracownikom, wptyw na promowanie
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proaktywnych zachowan, co czesto przynosi pozytywne
efekty w kwestii rozwoju bezpieczenstwa na projektach.

2.4. Zaangazowani pracownicy

Jak juz zostato wspomniane, bardzo wazne jest zaangazo-
wanie pracownikéw w zycie firmy. Bardzo wazna jest dwu-
stronna komunikacja z pracownikami. Istotne sg szczere roz-
mowy lideréw z pracownikami i uwazne ich stuchanie. Okazji
do rozmoéw z pracownikami jest bardzo wiele.

* Po pierwsze, to codzienna poranna odprawa brygad przed
rozpoczeciem pracy, przy uwzglednieniu najwazniejszych
punktéw: kto bedzie wykonywat zadanie, jaki jest zakres za-
dania, lokalizacja, jakie mamy dostepne zasoby — srodki czy
sprzet, w jaki sposéb bedziemy to zadanie wykonywac. Po-
moca do prowadzenia odpraw codziennych jest wczesniejsze
wspolne opracowywanie w zespole realizacyjnym Instrukgji
Bezpiecznego Wykonywania Robot (IBWR), dla prac szczegél-
nie niebezpiecznych. | tutaj do jej opracowania jak najbardziej
warto zaprosi¢ pracownikéw produkcyjnych, réwniez z firmy
podwykonawczej, jesli ich to zadanie obejmuje. To wiasnie
oni, zaréwno ze wzgledu na swoje doswiadczenie i wieksza
mozliwos¢ narazenia na ryzyka, zdefiniuja ryzyko i sposob
jego zmniejszenia podczas prowadzenia robot.

* Warunkiem koniecznym do zaangazowania pracownikéw
jest edukacja w zakresie bezpieczenistwa. Dobre szkolenia
sg dostosowane do kazdego stanowiska i s3 zgodne z po-
trzebami pracownikéw, ale réwniez odbywaija sie w zapla-
nowanym systemie. To znaczy, ze kazdy nowy pracownik jest
automatycznie wciggany w roczny czy kilkuletni cykl szko-
ler. | na biezaco weryfikowane sg jego potrzeby szkolenio-
we prze zespoty HR. Szkolenia obejmujg réwniez wdroze-
nia czy zastosowanie nowych standardéw: np. wdrozenie
okularéw, wdrozenie jakiego$ nowego rodzaju zabezpie-
czen lub nowej metody pracy.

* Kolejna okazjg na budowach Skanska, ktéra sprzyja bu-
dowaniu kultury bezpieczenstwa, jest zgtaszanie i rejestro-
wanie obserwacji w aplikacji Safety App. Dostep do niej
maja wszyscy pracownicy. Pracownicy zgtaszaja obserwa-
cje i wszelkiego rodzaju informacje o swoim miejscu pracy
czy naruszeniach, dlatego bardzo wazne jest ich stuchanie
i przekazywanie informacji zwrotnej. Zgtoszenie wypadku
czy zwrdcenie uwagi komus, niezaleznie od stanowiska,
na projekcie o wysokim poziomie kultury bezpieczenstwa,
nie jest odbierane jako skarzenie albo donoszenie, tylko jako
troska o siebie, o kolegdéw, o wspdlne miejsce pracy. W kul-
turze bezpieczenstwa wazna jest rozmowa i relacje. Mamy
tu do czynienia z sytuacjg, gdzie obie strony wygrywaja: pra-
cownik ma komfortowe miejsce pracy, a lider moze spokoj-
nie skupi¢ sie na innych aspektach projektu.

* W kulturze bezpieczenstwa nie mozemy zapomniec¢ o kon-
sultacjach z pracownikami w kontekscie wyboru sprzetu czy
srodkach ochrony indywidualnej. Pracownicy maja mozli-
wos¢ sprawdzenia, czy dostepne narzedzia, buty, czy oku-
lary zapewniajg komfort i bezpieczne warunki pracy.
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* Widealnej sytuacji w kulturze bezpieczenstwa elementem
istotnym jest analiza zdarzen. W kazdym powaznym przy-
padku, kiedy dokonujemy analizy zdarzenia, wdrazamy za-
lecenia i wnioski, ktore wyptywaja z danej sytuacji. Badamy
zdarzenie po kolei, z zastosowaniem sekwencji, od momen-
tu przyjscia pracownikéw w danym dniu do pracy do zaist-
nienia zdarzenia. | dalej, co po tym zdarzeniu sie stato, nieza-
leznie od rodzaju zdarzenia, czy byt to $miertelny wypadek,
ciezki, czy zdarzenie z potencjatem $miertelnym. W czasie tej
analizy bierzemy pod uwage wszystkie czynniki, ktére mo-
gty przyczyni¢ sie do wystapienia danego zdarzenia.

* Kolejnym elementem budowania kultury bezpieczenstwa
jest jej promowanie, czego przyktadem jest Tydzier Bezpie-
czenstwa. To wyjatkowy czas wydarzen, szkolen, pokazéw,
warsztatéw, ale przede wszystkim to czas na spotkanie i roz-
mowy z pracownikami na projektach i w biurach.

2.5. Wizja kultury bezpieczenstwa

Jak poznac firme o wysokim poziomie kultury bezpieczen-
stwa? Kiedy odwiedzamy projekt w takiej firmie, to widzi-
my, ze jest dobrze zorganizowany, zespét realizacyjny jest
zgrany i kazdy pracuje. Wizyta czy kontrola nie ma wptywu
na pracownikéw. Pracuja bezpiecznie zawsze, a nie tylko
wtedy, kiedy kto$ na nich patrzy. Pracownicy maja bowiem
wartosci gteboko zakodowane i nie czujg obawy przed kon-
trola czy wizyta na projekcie oséb z zewnatrz.

Kiedy na takim projekcie zapytasz sie pracownika o bezpie-
czenstwo, to odpowie, ze to odpowiedzialnos$¢ jego i jego
wspotpracownikéw. Pracownicy czuja sie odpowiedzial-
ni za swoje stanowisko pracy. Akceptacja przyjecia osobi-
stej odpowiedzialnosci za bezpieczenstwo w takiej firmie
jest bardzo wazna dla rozwoju kultury. Pracownik pracuja-
cy w firmie o duzym poziomie bezpieczeristwa ma wyzsza
motywacje, bedzie miat lepszy komfort pracy, bedzie sie czut
dumny, ze w takiej firmie pracuje i bedzie bardziej przywia-
zany do firmy. | to przywigzanie to jest dla firmy pozadane.
Woéwczas firma ma pracownikéw lojalnych, o wysokim mo-
rale, a w dodatku pracownika odpowiedzialnego.

| tak jak w zamknietym kole pracownicy w firmie wptywa-
ja na poziom kultury. Pracownicy reaguja natychmiast, jesli
zobaczg, ze jest co$ nie tak, lub za chwile to niedociagnie-
cie moze by¢ przyczyng zdarzenia lub wypadku. Dyscyplina
nie jest wprowadzana przez kierownictwo, ale pracownicy
sami siebie nawzajem dyscyplinuja, zwracajg sobie uwage,
np. gdy ktos niewfasciwie trzyma mtotek, podchodzi zbyt
blisko do maszyny czy w biurze idzie korytarzem i jednocze-
$nie pije kawe. Pracownicy s swiadomi tego, jak pod tym
wzgledem radzi sobie projekt, a takze cata firma. Pracow-
nicy nie czuja tego, ze juz wszystko zostato w zakresie BHP
zrobione. Tylko, ze zawsze mozna co$ poprawic.

Kazdy na takim projekcie, poczawszy od pracownika pro-
dukcyjnego do menadzera, czuje sie odpowiedzialny i wie-
rzy, ze moze co$ zmieni¢ w zakresie kultury bezpieczen-
stwa. Szkolenia w takiej firmie postrzegane sg jako szansa
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na rozwoj, poniewaz sg konstruktywne, motywujace i in-
spirujagce, moga wptywac na zmiane postaw. Kultura bez-
pieczenstwa ma bardzo wiele korzysci, w niej wzmacniaja
sie relacje miedzyludzkie, wzrasta zaufanie. W ksztattowa-
niu kultury trzeba zacza¢ od statej i spojnej komunikacji po-
miedzy pracownikiem a liderem.

3. Praktyka w budowaniu kultury
bezpieczenstwa - dziatania podejmowane
w spotce budowlanej Skanska w Polsce

Dla inzynieréw pojecie kultury bezpieczenistwa bywa trud-
ne do uchwycenia w stowa. Zdarza sie tez, ze w przeciwien-
stwie do materialnych wytwordw dziatalnosci produkcyjnej,
w dziataniach na rzecz rozwijania odpowiednich postaw
pracownikéw nie dostrzegajg oni namacalnych korzysci.
Proces tworzenia kultury organizacyjnej bazujacej na war-
tosciach, w tym na bezpieczenstwie, jest wiec dtugotrwaty
i moze stanowic¢ wyzwanie. Oznacza tez podejmowanie réz-
norodnych inicjatyw, obserwowanie ich efektéw i elastycz-
ne dopasowywanie podejscia do aktualnej sytuacji w orga-
nizacji. Jednak, jak wspomniano wczes$niej, dla powodzenia
biznesowego nie tylko w obszarze bezpieczenstwa, warto
zdobyc¢ rozeznanie co do tego, jak wyglada poziom kultu-
ry w organizacji, ktéra reprezentujemy oraz podja¢ wysitek
zbudowania sprawnego systemu, zawierajacego istotne ele-
menty kultury, ktérych waznos¢ potwierdza literatura tema-
tu i doswiadczenia praktykow.

3.1. Kultura organizacyjna w Skanska

W Skanska, zaréwno na poziomie catej miedzynarodowej or-
ganizacji, jak i w Polsce, od lat szukamy rozwigzan dla two-
rzenia bezpiecznych warunkéw pracy. Wprowadzilismy wie-
le usprawnien technicznych i organizacyjnych. Nieustannie
szukamy inspiracji. Dostrzegamy, ze podejscie polegajace
na dostarczeniu pracownikom odpowiedniego sprzetu, na-
rzedzi i procedur ma swoje granice. Potrzebujemy wyksztat-
ci¢ u pracownikéw przekonanie, ze swoimi wyborami i za-
chowaniami maja wptyw na bezpieczenstwo swoje i innych
0s6b. Podejmujemy wiec sporo dziatan, ktére maja na celu
budowanie odpowiednich postaw. Najpierw jednak musie-
lisSmy zrozumie¢, w jakim miejscu jestesmy, jakie zachowania
reprezentuja nasi pracownicy i dlaczego podejmuja takie, a nie
inne decyzje. Okreslenie biezacej sytuacji nie jest mozliwe bez
osadzenia jej w kontekscie historycznym danej organizadji,
ma ona bowiem wptyw, niekoniecznie zawsze uswiadomio-
ny, na kierunek, w jakim podaza przedsiebiorstwo.

Kultura organizacyjna w firmie Skanska jest silnie zdetermino-
wana przez swojg historie. Szwedzki zatozyciel firmy R.F. Berg
okazat sie nie tylko innowacyjnym przedsiebiorca, ale réwniez
liderem zaangazowania spotecznego, dbat o swoich pracowni-
kéw i poprawe ich warunkdw socjalnych. Do stworzonej przez
siebie organizacji na trwate wprowadzit zasade, o kt6rg mia-
ty opierac sie przyszte jej dziatania: Budujemy z korzyscig dla

spoteczenstwa. Wcielanie tej zasady w zycie przybierato r6z-
ne oblicza, a najnowszym jej wyrazem jest wdrazanie kultu-
ry opartej o wartosci. W 2016 r. na poziomie centralnym w or-
ganizadji zredefiniowano kluczowe dla firmy wartosci, ktére
staly sie wyznacznikiem kierunkéw dziatania dla kazdej jed-
nostki biznesowej, w tym polskiej czesci organizacji. Zgod-
nie z deklaracja ztozona przez wiceprezesa ds. kultury w kor-
poracji na poziomie globalnym:

— W Skanska aspirujemy do bycia firmq prawdziwie opartq
na wartosciach, co oznacza, ze nasze wartosci powinny znaj-
dowac odzwierciedlenie w tym, co méwimy, co robimy, jak po-
strzegamy siebie i jak jestesmy postrzegani przez innych. Opiera-
jqc sie na wynikach badania zaangazowania, opiniach nowych,
dtugoletnich i/lub powracajqcych pracownikéw oraz zewnetrz-
nych interesariuszy, mozemy stwierdzic, Ze nasze wartosci sq
dobrze znane, wysoko cenione i silne [4]. Wsrod tych wartosci
istotng pozycje zajmuje troska o zycie, w ktérej ramach miesci
sie bezpieczenstwo. Coroczne badania zaangazowania pro-
wadzone wsréd pracownikdédw odnoszg sie réwniez do tego
aspektu, potwierdzajac powyzsze. Jednak dla dostrzezenia
konkretnych tendencji w zakresie zachowan ludzi w kwestii
bezpieczenstwa przeprowadza sie szeroko zakrojone specy-
ficzne badania, zwane badaniami klimatu BHP. Dzieki tego ro-
dzaju ankietom mozna wytapac¢ wyzwania, zagrozenia, stabe
punkty, ale i potencjat, na ktérym mozemy budowad.

3.2. Rozpoznanie potrzeb kulturowych

W Skanska w Polsce badanie klimatu BHP przeprowadzilismy
dwukrotnie, w latach 2010 2014. Uzyskane wyniki dostarczyty
nam informadji, ze potrzebujemy w naszych dziataniach skupi¢
uwage na kilku obszarach, takich jak raportowanie — zgtasza-
nie wypadkéw i zdarzen oraz usprawnienie procedur i przyja-
zng dla odbiorcy prace z nimi. Te badania daty nam wskazdwki,
od czego zacza, jesli chcemy pracowac z kultura. W kolejnych
latach zbudowalismy program, ktéry adresowat te wazne po-
trzeby. Jego baza uczynilismy kwestie raportowania zdarzen.
Wybierajac temat przewodni zmiany mozna mie¢ watpliwosci,
co z pozostatymi obszarami, ktére réwniez wymagajg zmiany
kulturowej. Za wskazéwke przyjelismy teorie budowania na-
wykoéw, ktéra mozna odnies¢ nie tylko do nawykéw jednostki,
ale tez calych organizacji. Zgodnie z nig zmiana w dotychcza-
sowym dziataniu w jednym obszarze moze zmieni¢ pozosta-
te dziedziny zycia czy dziatania organizacji. Niektére nawyki,
zwane nawykami kluczowymi sa w stanie wywota¢ reakcje fan-
cuchowag, zmieniajac rézne zwyczaje w organizacji [5]. Nasz
proces zmiany oznaczat na poczatek stworzenie i wdrozenie
przyjaznego dla uzytkownika narzedzia do raportowania da-
nych, ktére sptywaty do nas od pracownikéw oraz platform
do dzielenia sie danymi. Podczas jego implementacji zauwa-
zylismy jednak, jak istotne znaczenie miato wyjasnienie celu
i waznosci jego uzywania.

W 2017 roku przygotowalismy wiec ogdlnopolska kampanie
$wiadomosciowa powiagzang z celem charytatywnym majaca
zwrdci¢ uwage pracownikow na sens raportowania obserwacji
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i zdarzen, szczegolnie tych
o potencjale $miertelnym.
Zalezato nam na dobrym
zrozumieniu tego pojecia
oraz istoty piramidy wy-
padkowej, stad kampanie
wsparliSmy serig warszta-
téw dla kierownictwa oraz
zespotéw projektowych.
Chcac uzyskac wieksza ra-
portowalnos¢, trzeba byto
popracowac nad otwar-
toscig pracownikéw, ich
przekonaniem, ze moga
powiedzie¢ o czyms, co nie
jest dobrg wiadomoscia
i nie zostana za to skryty-
kowani czy ukarani - dla
wielu ludzi byfa to potezna
zmiana przekonan. Zwiek-
szenie otwartosci w kwe-
stii raportowania zdarzen
i wypadkéw wptyneto na zbudowanie jej w innych obsza-
rach, na zwiekszenie bezpieczenstwa psychologicznego. Do-
wodoéw na to dostarczyly nam kolejne badania, do ktérych
nawigzanie pojawi sie w dalszej czesci artykutu.
Jednoczesnie uzyskalismy dostep do wiedzy, ktdra wezedniej
byta przed nami ukryta — do informacji o zdarzeniach i ob-
serwacjach niepokojacych sytuacji na budowach. Moglismy
analizowac wieksza partie rzeczywistosci, zaczeliSmy wiec in-
tensywnga prace z analiza wypadkow. Zalezato nam na tym,
by dotrze¢ do prawdziwych, pierwotnych przyczyn wypad-
kow. Uczylismy zespoty analizujace, w sktad ktérych mieli
wchodzi¢ zaréwno liderzy, jak i pracownicy operacyjni, szu-
kac czynnikéw istotnych i zastanawiac sie nad powigzaniami
miedzy nimi. Dla powaznych zdarzen przeprowadzanie ana-
lizy stato sie obowigzkowe, a fakt ich wykonania powiazany
zostat z celami finansowymi. Realizacja zalecen z analizy miata
zosta¢ poddawana weryfikacji podczas przegladéw projektéw
dokonywanych przez menedzeréw. Skoncentrowanie i usys-
tematyzowanie tych dziatan sprawito, ze myslenie pracow-
nikdw o wypadku czy zdarzeniu skupione jest na szukaniu
przyczyn, a nie winnych. Do teraz spotkania majace na celu
omoéwienie wypadku, ktéry zdarzyt sie w jakiejs czesci orga-
nizacji, naleza do najbardziej cenionych przez pracownikéw,
jesli chodzi o narzedzia wptywu na swiadomosc.

Kwestia raportowania zdarzen stata sie pewnego rodzaju
baza systemu, na ktérym stopniowo zaczelismy budowacd
inne elementy. Oczywiscie nie bylismy jedynymi, ktérzy mie-
li podobne przemyslenia i podejmowali podobne dziatania.
W catym Porozumieniu dla Bezpieczenstwa w Budownictwie
wymienialiSmy sie wnioskami z tej pracy. W ten sposéb dzwi-
gnelismy poziom kultury bezpieczenstwa na wyzszy poziom
nie tylko w jednej organizacji, ale w catej branzy.

Reaguj!
Potencga{
Smiertelny

SKANSKA

zdarzen, 2017 r.
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Szczescie
na szczescie

Rys. 2. Plakat uzyty podczas kampanii Szcze-
scie na szczescie promujqcej raportowanie

3.3. Dziatania dla wzmocnienia
przywoédztwa lideréw i kompetencji
specjalistow BHP

W tym samym czasie przeprowadzilismy anali-
ze jakosci wizyt wyzszego kierownictwa na pro-
jektach - narzedzia, ktére od kilku lat byto wdra-
zane w organizacji. ChcieliSmy wzmocni¢ jego
przywodczg role oraz wykorzystac te przestrzen
dla szerzenia $wiadomosci zwigzanej z potrzebg
otwartego rozmawiania o nieprawidtowosciach,
by sie z nich uczy¢. Podjelismy indywidualna pra-
ce z cztonkami zarzadu oraz dyrektorami, by ich
wizyty miaty wartosc¢ dla pracownikdw i sprzyja-
ty celom, na jakich skupilismy sie w tym okresie
w zarzadzaniu bezpieczenstwem.

Uwage poswiecilismy tez zespotowi specjalistéw
BHP oraz ich kontrolom na budowach. Pracowa-
lismy nad rozwojem umiejetnosci komunikacyj-
nych oraz doradczym i wspierajacym podejsciu
do wspdlnego rozwigzywania probleméw. Pra-
ce indywidualng wzmocnilismy serig warsztatow
z zakresu kompetencji technicznych i spotecz-
nych, wykorzystujgc wewnetrzne zasoby, zainteresowania
i mocne strony samych specjalistéw. Miedzy innymi te wy-
sitki sprawity, ze dzi$ specjalisci BHP sg bardzo cenionym
przez zespoly projektowe wsparciem.

P 1 e
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Rys. 3. Prezentacja danych BHP - przyktadowy raport

Podjelismy sporo dziatan, czuliémy, ze postawy pracowni-
kow sie zmieniaja, a jednoczesnie w krétkim czasie doszto
do kilku powaznych i sSmiertelnych wypadkéw. Kiedy dzieje
sie cos niepokojacego, w organizacjach czesto w naturalny
sposdb wiecej uwagi poswieca sie postawom ludzkim. Zwré-
cit na to uwage badacz Edgar Schein w jednym z wywiaddw.
Jego zdaniem pojawienie sie probleméw sktania do zawré-
cenia ku kulturze i przyjrzeniu sie, co nie dziata, a co dziata
i dlaczego. Dla zobrazowania sensu swoich rozwazan pro-
fesor uzyt podczas wspomnianej rozmowy przyktadu rosli-
ny - liscie i kwiaty, ich wyglad i stan to efekt tego, co dzieje
sie w systemie korzeniowym. Podobnie kiedy chcemy zrozu-
mie¢, dlaczego w danej organizacji ludzie robig co$ w okre-
slony sposdb, nalezy szukac tych przyczyn gtebiej niz tylko
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w tym, co jest widoczne na pierwszy rzut oka [6].

By dociec tych przyczyn, badania klimatu o charakterze ilo-
Sciowym moga zostac¢ uzupetnione pogtebiona analizg jako-
$ciowa. W 2017 r. podjeto zatem decyzje o przeprowadzeniu
w Skanska w Polsce wnikliwej oceny z udziatem audytoréw
zinnych czesci organizacji, tzw. Deep Dive. Wnioski koncen-
trowaty sie na koniecznosci podjecia pracy nad zarzadza-
niem bezpieczenstwem przez lideréw, nad ich utozsamia-
niem sie z wartosciami firmy i takim budowaniu systemu,
by na kazdym poziomie zarzadzania zapewnic rzeczywiste
przestrzeganie norm, nie tylko tych wynikajacych z przepi-
sOw prawa, ale tez standardéw i zasad, ktére budujemy, ba-
zujac na wynikach analiz wypadkéw i zdarzen.
Przenalizowaliémy narzedzia, ktérymi dysponowalismy
i ocenili$my ich skutecznos¢. W zakresie budowania po-
staw uwage skoncentrowali$my miedzy innymi ponownie
na wizytach bezpieczenstwa wyzszego kierownictwa jako
na waznym elemencie systemu, podczas ktérego widoczne
jest przywdédztwo lideréw. Tym razem w program warszta-
tow dla wszystkich dyrektoréw i menedzerow wiaczylismy
szereg zagadnien rozwijajacych kompetencje spoteczne,
praktyczne ¢wiczenia oraz wymiane doswiadczen. Warsztaty
poprzedzilismy wywiadami z pracownikami bedgcymi od-
biorcami tych wizyt, by zwrdcili uwage na najwazniejsze zich

SKANSKA

Organizacja placu budowy - Standardynr 9,9.1, 9.2, 9.3,9.4,97, 9.8

= T

Rys. 4. Fragment broszury: Wizyty Wyzszego Kierownictwa stano-
wiqcej pomoc dla prawidtowej realizacji wizyt na budowach

punktu widzenia elementy do zmiany. Uzyskiwalismy w ten
sposdb tez zaangazowanie pracownikéw w dziatania orga-
nizacyjne i rozwijaliémy poczucie wptywu na to, co i w jaki
sposéb jest im oferowane jako pomoc. Wnikliwie przejrzeli-
$my rowniez wszystkie analizy zdarzen z okresu poprzedza-
jacego roku, by znalez¢ grupy niebezpiecznych tendencji.
Wynikato z nich, iz mimo posiadania w systemie okreslonych
standardéw i rozwigzan, za wypadkami, szczegdlnie tymi
o potencjale $miertelnym, stato nierealizowanie organiza-
cyjnych zatozeh. Mysl ta potwierdzata wczesniejsze wnioski
z Deep Dive. Nalezato wiec dalej pracowac nad przekona-
niami kryjacymi sie za decyzjami pracownikéw o stosowa-
niu badz niestosowaniu okreslonych rozwigzan.

3.4. Budowanie postaw i utrwalanie zmian
Dostrzegajac wartosc¢ z pogtebionych badan, w 2020 roku,
przygotowujac sie do kolejnej serii warsztatow, obejmu-
jacych swym zakresem juz nie tylko konkretne narzedzie
wptywu, ale cate podejscie oparte na wartosciach, przepro-
wadzilismy szereg wywiadéw, w ktérych zapytalismy pra-
cownikéw o dostrzegane zmiany na polu zrbwnowazone-
go rozwoju, w tym bezpieczenstwa. Wywiady miaty bardziej
swobodny i zindywidualizowany charakter i dzieki temu
pozwolity na ustyszenie prawdziwych opinii pracownikéw.
Potwierdzity one nasze oczekiwania, ze wdrazane dziatania
stopniowo zmieniajg ich $wiadomos¢. Zaréwno pracownicy
produkcyjni, jak i kierownictwo dawato w nich wyraz przeko-
naniu, ze zachodza pozytywne zmiany w badanych obsza-
rach, ze praca nad nimi ma znaczenie, a tym co najbardziej
wplywa na postawe, jest rozmowa z innymi np. z liderami
oraz wymiana doswiadczen. Fragmenty wywiaddw zostaty
zaprezentowane podczas warsztatéw dla najwyzszego kie-
rownictwa, ktére nazwalismy Commitment to Action, pod-
kreslajac potrzebe osobistego zaangazowania sie lideréw
w proces tworzenia kultury. Kazdy z dyrektoréw zostat wte-
dy zobowiazany do przygotowania wiasnego planu rozwoju
kultury bezpieczeristwa w podlegtym sobie obszarze. W ko-
lejnych latach, latach pandemicznych, przeprowadzilismy se-
rie podobnych warsztatéw w formule on-line dla menedze-
réw zarzadzajacych projektami. Dla kierownikéw liniowych
zaczelismy wprowadzac elementy zarzadzania przez warto-
$ci do programu szkolen okresowych BHP. Wewnetrzne pro-
wadzenie tych szkolen pozwala nam zadbac o to, by te za-
gadnienia byty prowadzone w wysokim standardzie. Okres
edukacji on-line stat sie tez impulsem do uruchomienia cyklu
webinaréw, adresowanych do wszystkich polskich pracow-
nikdw majacych dostep do zasobéw internetowych. Poru-
szamy w nich zagadnienia zdrowego stylu zyciu, gtéwnych
probleméw zdrowotnych, pierwszej pomocy czy whasnie
kultury bezpieczenstwa w praktyce — doswiadczenh prakty-
kéw z innych branz. Spotkania te okazuja sie nie tylko prze-
strzenia do dzielenia sie zinnymi pozyteczna wiedzg, ale tez
sg dowodem troski pracodawcy o potrzeby pracownikoéw,
co stanowi kolejng cegietke w budowaniu odpowiedzialne-
go podejscia do pracy.

Wyzwaniem dla rozwoju obranego kierunku dziatania sa
zmiany organizacyjne, ktére w omawianym okresie kilkakrot-
nie powaznie naruszyly rzeczywistos$¢, w ktdrej operujemy.
Zwolnienia grupowe oraz fuzja z czeska jednostkg bizneso-
wa sprawity, ze na nowo trzeba byto zdefiniowa¢ zatozenia
programowe dla budowania kultury bezpieczenstwa. Stad
w 2022 roku zdecydowalismy sie na kolejne badanie, tacza-
ce elementy szerokich badan przekrojowych oraz dajace
mozliwos¢ dostrzezenia przyczyn stojacych za liczbami. Na-
rzedzie diagnozy wypracowalismy samodzielnie, dostoso-
wujac je do naszej rzeczywistosci korporacyjnej, uwzglednia-
jacej stosowane przez lata w zarzadzaniu bezpieczeristwem
narzedzia i rozwigzania. Chcielismy sprawdzi¢, ktére z tych
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narzedzi sg skuteczne, i w jaki sposéb sa stosowane, co sta-
nowi najwieksze wyzwanie, co najbardziej motywuje ludzi
do bezpiecznych zachowan oraz w jaki sposéb chcieliby by¢
wspierani. Dalismy mozliwo$¢ podzielenia sie komentarza-
mi, nie tylko zaznaczenia wybranej odpowiedzi. Badanie ad-
resowane bylo przede wszystkim do bezposredniego nadzo-
ru na budowach - do kierownikéw budéw, robét, inzynieréw
projektéw, majstréw, koordynatoréw BHP, a takze do pracow-
nikow produkcyjnych dla zestawienia dwoch perspektyw tych
samych zagadnien. Przeprowadzilismy je wspdlnie dla catej
jednostki biznesowej, obejmujacej swym zasiegiem piec kra-
jow, co miato nam umozliwi¢ znalezienie tego, co w kazdym
z krajowych systeméw moze okazac sie dobrg praktyka, a jed-
noczesnie inspiracja dla innych. W Polsce uzyskalismy zwrot
na poziomie okoto 50% sposréd adresatéw wiadomosci. Kil-
kaset ankiet, w tym wiele otwartych komentarzy stanowi dla
nas sporg baze wiadomosci, na jakich aspektach kultury bez-
pieczenstwa skupic sie w kolejnych dziataniach.

Badania pokazaty nam, Ze nasi pracownicy sg obecnie $wia-
domi wiasnych wyboréw i dziatan na polu bezpieczen-
stwa. Pozytywnie oceniajg tez wzajemnie swoje postawy
- nadzor dostrzega wole pracownikéw produkcyjnych, a ci
ostatni doceniaja starania nadzoru. Obie grupy chca przede
wszystkim rozumie¢, dlaczego pewne decyzje albo rozwia-
zania w zakresie bezpieczenstwa sg stosowane. Chca mieé
wplyw i czu¢, ze podejmowane decyzje sg wyraznie wspiera-
ne przez decyzje ich przetozonych, chca je widzie¢ w celach
i osobistym przykfadzie lideréw. Jednoczesnie w ich opinii
wysoka swiadomos¢ nie jest jeszcze standardem dla pra-
cownikéw zewnetrznych, podwykonawczych, co powodu-
je czesto frustracje pracownikow sit wkasnych. Wyzwaniem
pozostaje wcigz kwestia organizacji pracy - czas i pospiech
oraz rutyna. Wielu pracownikéw nadzoru wypracowato wta-
sne metody pracy, ktére uwazaja za skuteczne. Niejedno-
krotnie opierajg sie one na codziennym planowaniu pracy
z pracownikami, wykorzystujac ich wtasne doswiadczenia
i wiedze. Coraz czesciej dostrzegaja potrzebe ksztatcenia
umiejetnosci interpersonalnych, by lepiej prowadzi¢ trud-
ne rozmowy czy radzi¢ sobie ze stresujgcymi sytuacjami.
Badania daty nam tez wskazéwki co do koniecznosci przyj-
rzenia sie dziataniom o diugiej tradycji, takim jak Tydzien
Bezpieczenstwa czy wewnetrzne szkolenia. Formy te, cho¢
nadal cenione przez pracownikéw, potrzebuja odswiezenia,
by stanowity praktyczng pomoc dla zespotéw. Budujaca dla
zespotu BHP informacja byto wyrazne docenienie ich wspar-
cia przez pracownikow jako oséb, ktére wywieraja ogromny
wptyw na bezpieczng wspdtprace na projektach.
Informacje uzyskane z diagnozy stanowig dla nas po raz ko-
lejny baze do projektowania dalszych rozwigzan. Lekcja, kt6-
rg dostrzegliSmy w naszej pracy, dotyczy gtéwnie spdjnosci
dziatan — dla wiekszego efektu potrzebne jest ich prowadze-
nie w sposéb systemowy, rozwijajacy, uporzadkowany, krok
po kroku. Zawirowania organizacyjne czasem przerywaty
nasz proces, powodujgc koniecznos¢ projektowania dziatar
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od poczatku. Jednoczesdnie sktaniaty nas do weryfikacji kierun-
ku, ktérym podazalismy, co moze stanowi¢ odpowiedz na za-
grozenie, 0 ktérym wspominajg badacze tematu, iz organizacje
majace silng kulture muszg uwazaé, by nie stata sie ona stabo-
$cig. Moze sie tak dzia¢ wtedy, gdy kultura poprzez istniejace
w organizacji zatozenia, wyznawane i deklarowane wartosci,
czy nawet proste artefakty prowadzi organizacje w kierunku
sprzecznym z rozwojem rynku, stoi na przeszkodzie jej dosto-
sowania sie do zmieniajacych sie warunkéw otoczenia. Bar-
dzo wazne jest, aby kultura organizacyjna przygotowywa-
fa organizacje do dalszego funkcjonowania w otoczeniu [7].

4, Podsumowanie

Zarzadzanie oparte na kulturze jest jedna z najnowszych i by¢
moze najbardziej kontrowersyjnych teorii dotyczacych orga-
nizacji. Zamiast ukazywac organizacje przede wszystkim jako
strukture zorientowang na cele, system informacyjny, decyzyj-
ny lub zbiér ludzi wytwarzajacych produkty czy ustugi, zacze-
to wskazywac kulture jako,inng grupe soczewek’, przez ktérg
mozna ogladac organizacje [8]. Doswiadczenie w budowa-
niu bezpieczenstwa na fundamencie wartosci, jakie zdobyli-
$my w Skanska w okresie minionych lat, kieruje nas w strone
poniekad oczywistego faktu, iz firme tworza ludzie i to oni sa
kluczowym elementem systemu zarzadzania. Tworzac narze-
dzia, programy rozwojowe trzeba bardzo uwaza¢, by nie stra-
ci¢ z oczu tego, po co je przygotowujemy — nie one sg bowiem
celem samym w sobie. Nauczylismy sie tez, iz taki sposob pra-
cy wymaga wytrwatosci w kontynuowaniu wysitkéw — moze
sie czasem wydawac, iz obrana droga nie przynosi efektow,
Ze nie wszyscy utozsamiaja sie z deklarowanymi wartoscia-
mi, ale pewnego dnia np. podczas reagowania na sytuacje
kryzysowe mozna dostrzec nowe pozytywne zachowania.
Stworzenie elastycznego i adekwatnego do danego przed-
siebiorstwa i sytuacji programu dziatan jest w zasiegu kazdej
organizadji, ktéra stawia na dojrzatych lideréw i réznorodnosc.
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