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Wydana w 2018 roku miedzynarodowa norma ISO 45001 ,Systemy zarzqdzania
bezpieczeristwem i higienqg pracy. Wymagania i wytyczne stosowania” wprowadza
konieczno$¢ stosowania, w ramach systemoéw zarzadzania bhp, podejscia procesowego,
W sposob analogiczny do systemdéw zarzadzania jakoscig i Srodowiskiem. Przedstawione
ponizej informacje majg na celu przyblizy¢ przedsiebiorstwom problematyke zwigzang
z zarzadzaniem procesowym oraz wesprzec ich w prowadzeniu oceny skutecznosci procesow
zarzadzania bhp.

Wiecej na temat samego systemu zarzgdzania bhp mozna przeczytaé w publikacji:

Doskonalenie zarzqdzania bezpieczernstwem i higieng pracy z

uwzglednieniem wymagan i wytycznych normy miedzynarodowej 1SO 45001
1

Schemat materiatow:

Co to jest proces organizacyjny?

Co to jest proces zarzadzania bhp?

Jak mierzyc¢ skutecznos¢ w obszarze zarzadzania bhp?

Jak zintegrowac system oceny procesow zarzadzania bhp z ogélnym
systemem oceny organizacji?

Narzedzie do oceny skutecznosci procesow zarzgdzania bhp?

! https://www.ciop.pl/CIOPPortal WAR/file/91714/Poradnik-do-pobrania.pdf

5]
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[

E


https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/file/91714/Poradnik-do-pobrania.pdf
https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/file/91714/Poradnik-do-pobrania.pdf

F:::A:IA:IA:IA:IA:IA:IA:IA:IA:IA:I::::::::::::::::::::::::

Co to jest proces organizacyjny?

Wedtug zapisow normy ISO 45001 pojecie ,proces” nalezy rozumieé, jako zbiér
wzajemnie powigzanych lub na siebie wzajemnie oddziatujgcych dziatan, ktdre przeksztatcaja
wejscia w wyjscia.

Wejsciami i wyjsciami w procesach mogg by¢, w zaleznosci od ich charakteru,
zarowno produkty i ustugi, jak i dokumenty oraz informacje. Te pierwsze dominuja
w wewnetrznych procesach gospodarczych, te drugie za$ w procesach organizacyjnych,
ktorych realizacja niezbedna jest do sprawnego zarzgdzania organizacjg. Stad procesy
organizacyjne noszg tez nazwe procesoéw zarzgdzania lub zarzadczych.

Osoba lub komédrka organizacyjna dostarczajgca wejscia w procesie nazywana jest
dostawcg, odbierajgca wyjscia — klientem lub odbiorcg procesu, a odpowiedzialna za jego
realizacje — liderem lub wtascicielem procesu. Wyjscie w jednym procesie moze stanowié
wejscie do kolejnego procesu, a tym samym klient pierwszego procesu, staje sie dostawca
w kolejnym procesie.

DOSTAWCA - © KLIENT (ODBIORCA)

osoba lub komérka organizacyjna, ktéra ; osobalub l_(cmérka_ org_a_nizacyjna_, ktéra
dostarcza materialy i informacje lub e otrzymuje materialy i informacje lub
produkty i ustugi innym osobom lub produkty i ustugi od innych oséb lub
komdérkom organizacyjnym z wewnatrz komérek organizagyjnylch ZWewnatrz lub
lub zewnatrz organizacji zewnatrz organizacji, powstajace w
» wyniku realizacji procesu y

POCZATEK
PROCESU
KONIEC
PROCESU

\ J

v » v

5]
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I

. I
WEISCE DZIALANIE DZIALANIE DZIALANIE WOSCIE U
produkty, ustugi, dokumenty, informacje 1 5 3 pmdl;r:,b lﬂ:cg; izl;mer:t:r informacie [
I

I

I

I

I

I

I

I

I

I

I

I

I

I

I

I

I

I

I

I

I

I

I

I

[

-

Rys. 1. Model procesu realizowanego w organizacji

Spojrzenie na organizacje przez pryzmat realizowanych tam proceséw oraz ich
wzajemnych powigzan i oddziatywan, a nie przez pryzmat struktury organizacyjnej, stanowi
istote zarzadzania procesowego. Procesy organizacyjne przecinajg bowiem granice komdrek
organizacyjnych, pokazujgc w ktdrych miejscach nastepuje przeptyw informacji, dokumentéw
oraz ustug i materiatéw. Procesy te przebiegajg w kierunku poziomym, stagd tez mowigc
0 zarzadzaniu procesowym czesto mowimy o horyzontalnym (poziomym) podejsciu do
zarzadzania, w odrdznieniu od tradycyjnego (pionowego), opartego na strukturze
organizacyjnej. Wdrozenie zatem podejscia procesowego w obszarze zarzadzania bhp
powinno przyczynic sie do:

e lepszego zrozumienia funkcjonowania systemu zarzgdzania bezpieczenstwem
i higiena pracy przez wszystkich pracownikdow oraz osoby, ktére wykonujg prace na
rzecz organizacji,

e zmniejszenie barier funkcjonalnych i hierarchicznych, a tym samym poprawe
komunikacji i wspotpracy w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy oraz

e wzrost zaangazowania pracownikdw w dziatania na rzecz poprawy bezpieczenstw
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i zdrowia w pracy.

Punktem wyjscia do wdrozenia podejscia procesowego jest zidentyfikowanie i opisanie,
czesto w formie graficznej proceséw. Trzeba zwrdci¢ uwage na fakt, ze pojecie , proces”
czesto jest btednie utozsamiane z procedurg. Przyczyng takiej sytuacji zapewne jest fakt, ze
w procedurach czesto zamieszczane sg schematy blokowe do ztudzenia przypominajgce
schemat graficzny procesu. Procedura, wedtug wspomnianej normy ISO 45001, oznacza
ustalony sposdb przeprowadzenia dziatania lub procesu. Procedura zatem moze wskazywac,
jak dany proces powinien by¢ przeprowadzony, ale nie, jak jest realizowany w rzeczywistosci.
Przystepujgc zatem do opisu proceséw zarzadzania w przedsiebiorstwie mozna, jako punkt
wyijscia, potraktowac zapisy procedury, ale zawsze je nalezy skonfrontowac z rzeczywistoscia.
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Co to jest proces zarzgdzania bhp?

Proces zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy mozna zdefiniowac jako kazda
sekwencje nastepujgcych po sobie dziatan, realizowanych w przedsiebiorstwie w celu
zapewnienia bezpieczenstwa wszystkim pracownikom oraz ochrony ich zdrowia na
stanowiskach pracy. W odniesieniu do proceséw bezpieczenstwa i higieny pracy wejsciami
mogaq by¢ rdwniez postawy pracownikéw wobec bezpieczerstwa, Swiadomos¢ i ich wiedza na
temat zagrozen czy sktonnos$¢ pracownikéw do podejmowania zachowan niebezpiecznych.
Procesy elementarne zarzgdzania bhp, podobnie jak wszystkie procesy elementarne, f3czg sie
w taiicuchy procesdw.

KLIENT: ZESPOL DS.
OCENY RYZYKA
ZAWODOWEGO

DOSTAWCA:
ZESPOL DS. OCENY
RYZYKA
ZAWODOWEGO

WLASCICIEL PROCESU:

ZESPOL DS. OCENY RYZYKA
ZAWODOWEGO
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Rys. 2. Przyktad powigzan pomiedzy procesami elementarnymi zarzgdzania bhp

W normie ISO 45001 ws$réd procesdow o kluczowym znaczeniu dla skutecznosci
systemu zarzgdzania bhp wymieniono nastepujace:

e konsultacje i wspotudziat pracownikéw;
e planowanie;
e identyfikacja zagrozen oraz ocena ryzyka i szans;

e eliminowanie zagrozen i ograniczanie wystepujacych w organizacji ryzyka;
e identyfikacja i zapewnienie dostepu do wymagan prawnych i innych;

e komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna;

e wdrazanie zmian, zaréwno tymczasowych, jak i statych;

e nadzorowanie dostaw i ustug oraz outsourcingu;
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e przygotowanie i reagowanie na sytuacje awaryjne;
e monitorowanie, pomiaru, analizy i ocena wynikéw;
e ocena zgodnosci z wymaganiami prawnymi i innymi;

e zgtaszanie, badanie incydentéw i niezgodnosci i podejmowanie dziatan
korygujgcych.

Nie istnieje jednak jeden zamkniety katalog proceséw zarzgdzania bezpieczeristwem
i higieng pracy. Ich zdefiniowana liczba zalezy od przyjetego w organizacji poziomu
uogdlnienia, na ktérym bedg opisywane procesy, a takze od specyfiki firmy, stopnia jej
ztozonosci oraz celéw wdrozenia podejscia procesowego. Teoretycy zarzgdzania procesowego
réwnie z nie sg zgodni co do liczby proceséw, ktdre powinny zostac zidentyfikowane i opisane
w przedsiebiorstwie: liczba ta waha sie od czterech do stu, ale nie jest tez jasne, czy liczba ta
ma dotyczy¢ catej organizacji, czy jednego obszaru funkcjonalnego. Trudno zatem dokonywac
uogdlnien i stwierdzi¢ w sposéb kategoryczny, ile i jakie procesy powinny by¢ uwzglednione
W organizacji.

Nie istnieje réwniez jedno uniwersalne podejScie do zarzadzania procesowego.

Zachecamy, aby zaznajomié sie z Modelem systemu zarzgdzania bhp w podejsciu procesowym
z zastosowaniem map kognitywnych dostepnym tu:

Model systemu zarzqdzania bhp w podejsciu procesowym z zastosowaniem
map kognitywnych

’https://www.ciop.pl/CIOPPortal WAR/appmanager/ciop/pl? nfob=true& pagelabel=P1660013926134847417
4014&html _tresc root id=19958&html tresc id=24026&html klucz=19958&html klucz spis=
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Jak mierzy¢ skutecznos¢ w obszarze zarzadzania bhp?

Zgodnie z tresciag normy ISO 45001 skuteczno$¢ oznacza stopien, w jakim
zaplanowane dziatania sg realizowane i planowane wyniki sg osiggane. Mozna zatem méwié
o petnej lub niepetnej skutecznosci dziatan, nieskutecznosci, ale réwniez o dziataniach
przeciwskutecznych, jesli te oddalajg nas od celu, dla jakiego zostaty podjete.

Natomiast termin ,efektywnos¢”, czesto traktowany jako synonim terminu
»skutecznosé¢”, sugerujemy stosowaé w odniesieniu do aspektéw ekonomicznych. Wiecej na
temat rozumienia obydwu termindw w obszarze bhp mozna przeczyta¢ w publikacji:

Ocena procesow zarzqgdzania bhp — aspekty teoretyczne

Skuteczno$¢ dziatan i proceséw mozna mierzy¢ za pomocg dwéch rodzajéow wskaznikow:

e wynikowych ktére, jak sama nazwa wskazuje, mierzg skutki realizowanych dziatan.
W obszarze bezpieczenstwa i higieny pracy sg to typowe wskazniki statystyczne, takie jak
wskaznik wypadkow przy pracy, czy choréb zawodowych. Sg to wskazniki, ktére ze swej
natury pozbawione sg zdolnosci diagnostycznej, a na ich podstawie mozliwe jest
wprowadzanie dziatan korygujacych, ale juz nie zapobiegawczych. Czesto tez sg one
odroczone w czasie, podlegajg wptywom czynnikdw zewnetrznych, na przyktad czasowym

ktorych jednoznaczne przypisanie do konkretnego wskaznika jest trudne, a wrecz
niemozliwe. Ze wzgledu na swdj uniwersalizm doskonale nadajg sie do prowadzenia
analiz poziomu bezpieczenstwa i higieny w $rednim i dtugim okresie czasu oraz do
poréwnywania miedzyorganizacyjnego;

e wiodacych, ktérych celem jest biezgca ocena warunkdw pracy w przedsiebiorstwie oraz
realizowanych proceséw i dziatan w celu identyfikacji zaistniatych dysfunkcji
i wprowadzeniu dziatan korygujacych i zapobiegawczych, tak, aby nie dopusci¢ do
powstania wypadkdéw przy pracy, czy choréb zawodowych i dolegliwosci zwigzanych
z pracy. Tak wiec wskazniki wiodgce sg niejako predykatorem wskaznikéw wynikowych.
Jak ocena warunkdéw pracy nie przysparza wiekszych probleméw w przedsiebiorstwach,
tak ocena realizacji proceséw zarzadzania bhp moze juz byé problematyczna. Do ich
oceny wykorzystuje sie czesto réznego rodzaju listy kontrolne, a jesli stosuje sie wskazniki
ilosciowe, to czesto trudno jest okreslié¢ dla nich poziom referencyjny, a ich interpretacja
bez znajomosci przedsiebiorstwa jest niemozliwa. Sg to tez czesto wskaznik indywidualnie
dobrane przez przedsiebiorstwa, a wiec nie nadajg sie do porédwnywania
miedzyorganizacyjnego.

® https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/file/93961/202201218367&BP_1_2022 20 23.pdf
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WSKAZNIKI WIODACE K WSKAZNIKI WYNIKOWE

Rys. 3. Zaleznosci pomiedzy wskaznikami wynikowymi i wiodgcymi w zakresie bhp
W organizacji

Biorac pod uwage nature wskaznikdw wiodgacych i wynikowych oraz ich wady i zalety
najlepiej jest stosowaé do oceny dziatan realizowanych w zakresie bezpieczeristwa i higieny
pracy obydwa rodzaje.

Szczegétowe informacje nt. oceny funkcjonowania przedsiebiorstwa w obszarze
bezpieczenstwa i higieny pracy z wykorzystaniem wskaznikdw wynikowych i wiodgcych
mozna znalezé w nastepujgcych Materiatach informacyjnych oraz Wytycznych w tym
zakresie.

Ocena funkcjonowania przedsiebiorstwa w obszarze bezpieczenistwa i
higieny pracy z wykorzystaniem wskaznikow wynikowych i wiodgcych
Materiaty informacyjne

Wytyczne do oceny funkcjonowania przedsiebiorstwa w obszarze
bezpieczenstwa i higieny pracy z wykorzystaniem wskazZznikow wynikowych i
wiodgcych 5

Szczegdtowy zas przyktad zastosowania wskaznikéw wiodgcych dla procesu przywodztwa
zostat przedstawiony w artykule:

Przywddztwo jako podstawowy proces w systemie zarzgdzania
bezpieczeristwem i higieng pracy

* https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/file/71798/ocena_funkcjonowania_bhp.pdf
> https://www.ciop.pl/CIOPPortal WAR/file/71799/wytyczne oceny funkcjonowania bhp.pdf
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Jak zintegrowac system oceny procesdw zarzadzania bhp z ogdélnym systemem oceny
organizacji?

W normie I1SO 45001 zwraca sie szczegblng uwage, na fakt, ze system zarzgdzania bhp
nie jest autonomicznym obszarem organizacji, a integralna jej czescig, a jego wdrozenie
i utrzymanie, skutecznos¢ i zdolnos¢ osiggniecia zamierzonych wynikéw zalezy od wielu
kluczowych czynnikéw, do ktérych nalezy zaliczy¢ integracje systemu zarzgdzania bhp
z procesami biznesowymi organizacji. Oznacza to, ze polityka bezpieczeristwa i higieny pracy
powinna stanowié¢ cze$¢ strategii organizacji.

Zarzadzanie strategiczne bhp wymaga powigzania oceny skutecznosci proceséw
zarzadzania bhp zaréwno z poziomem strategicznym, jak i poziomem operacyjnym
organizacji. W odniesieniu do kazdego poziomu zarzadzania (tj. dla poziomu: strategicznego,
proceséw i dziatéw oraz stanowisk pracy) nalezy ustali¢ cele, zaczynajgc od ustalania celow
na poziomie organizacji, a koficzac na poziomie stanowiska pracy, a nastepnie przypisa¢ tym
poziomom, poczynajgc od stanowiska pracy, a kofAczac na poziomie strategicznym
odpowiednie mierniki. W Zréwnowazonej Karcie Wynikdw poziomy te noszg nazwe
perspektyw.

Wiecej na temat Zrownowazonej Karty Wynikdw w obszarze bhp mozna przeczyta¢ zaktadce

Zarzqdzania strategiczne BHP

Wdrazajgc system oceny procesdw zarzgdzania bezpieczedstwem i higieng pracy nalezy
pamietac o kilku zasadach, a mianowicie:

e strategia globalna przedsiebiorstwa, w tym polityka bezpieczenstwa i higieny
pracy stanowi integralny element systemu oceny organizacji,

e w celu zapewnienia zréwnowazonego i holistycznego spojrzenia na
organizacje, systemy pomiaru nalezy oprze¢ na wyodrebnionych poziomami
(perspektywach), wsréd ktérych perspektywa procesdw wewnetrznych jest
kluczowa; perspektywa klientow w przypadku oceny procesdw zarzgdzania
bhp zostat zastgpiona perspektywa klientéw wewnetrznych, co, z punktu
widzenia normy ISO 45001 oznacza pracownikdw oraz inne osoby wykonujace
prace na rzecz organizacji (w tym podwykonawcéw),

e ocena procesdw zarzadzania bhp, jak kazda inna ocena, opiera sie na
ograniczone;j liczbie miernikéw,

e system oceny proceséw zarzgdzania bhp nalezy oprze¢ na zaleznosciach

®https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/appmanager/ciop/pl? nfob=true& pagelabel=P1660013926134847417
4014&html tresc root id=19958&html tresc id=24047&html klucz=19958&html klucz spis=
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przyczynowo-skutkowych pomiedzy poszczegdlnymi miernikami i poziomami

organizacji (pracownikami, procesami zarzadzania bhp i polityka

bezpieczenstwa i higieny pracy).
System oceny w zakresie zarzadzania bhp mozna wykorzysta¢ jako narzedzie
umozliwiajgce zapoznanie uczestnikdéw organizacji z polityka bezpieczenstwa i higieny pracy
oraz wspomagajgce wdrozenie tej polityki w przedsiebiorstwie.

. ) . . )
Perspektywa Perspektywa N Perspektywa X Perspektywa
rozwoju E ; | procesow t ) klientow ! ,}) finansowa

wewnetrznych wewnetrznych
4 N 'd ™

Cel: zapewnienie
wiedzy, motywacji
i umiejetnosci

Ecsaeee——

Cel: zapewnienie
skutecznej
realizacji
procesow bhp

-

WSKAZNIKI
WIODACE

* listy kontrolne
* wskazniki

mierzalne
AN

J

Cel: zapewnienie
bezpiecznych i
higienicznych

L warunkow pracy

e
WSKAZNIKI
WYNIKOWE
* kategoria ryzyka
*awariei

anomalia

b

P

Cel: optymalizacja
kosztéow w
obszarze bhp

|

Rys. 4. Przyktad strategicznej karty wynikdéw w obszarze bhp
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Metoda i narzedzie do oceny skutecznosci proceséw zarzadzania bhp

Przyjmujac za podstawe wczesniejsze doswiadczenia, w CIOP-PIB opracowano metode

i narzedzie do oceny skutecznosci proceséw zarzgdzania bezpieczeAstwem i higieng pracy.

W szczegdlnosci umozliwiajg one:

ocene procesdw zarzadzania w zmiennym otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym
organizacji. Autorzy normy ISO 45001 zwracajg uwage na potrzebe analizy tego
otoczenia czyli tzw. kontekstu organizacji: czynniki w otoczeniu zewnetrznym
i wewnetrznym organizacji mogg oddziatywaé na prowadzone dziatania i zdolnos¢ do
osiggania zatozonych celdw i stanowié zaréowno ryzyka, jak i szanse dla systemu
zarzadzania bhp. Postulat realizacji oceny proceséw w zmiennym otoczeniu jest
zapewniony poprzez mozliwos¢ dokonania tej oceny w dowolnym punkcie czasu
z wykorzystaniem wskaznikow wiodgcych, ktére, w odréinieniu od wskaznikow
wynikowych, pozwalajg na biezagcg ocene dziatan. W proponowanej metodzie
wytypowano podstawowe procesy zarzadzania bhp takie jak: komunikowanie sie,
szkolenia i swiadomos$¢, identyfikacja ryzyka i szans dla systemu zarzgdzania bhp oraz
dla bezpieczenstwa i zdrowia; reagowanie na dysfunkcje, monitowanie aktywnego
i reaktywne oraz przeglad wykonywanego przez najwyzsze kierownictwo;

diagnoze procesdw zarzgdzania bhp oraz stabych stron realizowanych procesow
i mozliwosci ich doskonalenia; Postulat ten jest realizowany poprzez zastosowanie
zestawu wskaznikow wiodgcych opartych na listach kontrolnych (ocena za pomocga
wskaznikdw wiodacych, w odrdéznieniu od wynikowych, daje mozliwosci
diagnozowania dysfunkcji proceséw zarzadzania bhp, a priori, czyli zanim zdarzy¢ sie
wypadek);

wdrozenie koncepcji resilience engineering, w tym realizacjg podstawowego zatozenia
tej koncepcji jakim jest koncepcja Safety Il, ktéra zaktada, ze analiza i ocena
organizacji powinna opiera¢ sie zardwno na analizie i wycigganiu wnioskow
z negatywnych, jak i pozytywnych zjawisk. Proponowany zestaw wskaznikéw
jakosciowych w postaci list kontrolnych i ilosciowych dostarcza organizacji informacji
0 poziomie realizacji proceséw zarzadzania bhp, a tym samym pozwala stwierdzi¢,
ktore sg realizowanej prawidtowo, a ktore w sposdb dysfunkcyjny, tym samym
wspomaga identyfikacje mocnych i stabych stron zarzgdzania bhp,

porownywanie sie wewnatrzorganizacyjne i miedzyorganizacyjne (benchmarking); co
jest mozliwe dzieki zastosowaniu jednolitego systemu wskaznikéw; poréwnywanie sie
wewnatrzorganizacyjne moze odbywac sie zarébwno na poziomie poszczegdlnych
proceséw jak i w czasie, natomiast miedzyorganizacyjne na poziomie wskaznikdw
zintegrowanych: wskaznika ogdlnego oraz trzech podwskaznikdw: proceséw, kategorii
ryzyka oraz awarii i anomalii. Porownywanie sie z wykorzystaniem tych
podwskaznikdw uwzglednia specyfike przedsiebiorstwa wynikajacg z poziomu
zagrozen.
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Zintegrowany Wskaznik Proceséw Zarzgdzania BHP

Wskaznik 2 Wskaznik 3
kategoria ryzyka awarie i anomalia

Wskaznik 1
procesy

wskazniki wynikowe

wskazniki wiodgce

Rys. 5. Metodyka oceny proceséw zarzgdzania bhp zastosowana w narzedziu komputerowym

Narzedzie to jest dostepne w formie aplikacji komputerowe;.

Wiecej informacji mozna uzyskaé piszgc na adres:

mapec@ciop.pl magal@ciop.pl
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