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ZWIAZEK MIEDZY ZARZADZANIEM BHP
A ZAUFANIEM PRACOWNIKOW DO KIEROWNICTWA

Z badan przeprowadzonych w CIOP-PIB w ramach VI etapu programu wieloletniego
w latach 2023-2025 wynika, ze sposéb zarzadzania bezpieczernistwem i higieng pracy ma
istotny wptyw na poziom zaufania pracownikéw do kierownictwa. Im wyzej oceniane sg
dziatania kierownictwa w obszarze BHP — w szczegdlnosci jego zaangazowanie — oraz im
lesze sg warunki pracy — stan BHP i sprawiedliwe wynagradzanie pracownikéw — tym

wieksza jest sktonnos¢é pracownikéw do obdarzania kierownictwa zaufaniem.

ZWIAZEK POMIEDZY ZAVFANIEN PRACOWNIKOW | 0CENA DZIALAN
(IEROWNICTWA JEST ISTOTNY STATYSTYECZNIE | MA DUZA SIE
(WSPOLCZYNNIK KORELAGI] = 0,85)

Jak wzmacnia¢ zaufania organizacyjne - etapy skutecznej strategii

Proces wzmacniania zaufania w przedsiebiorstwie wymaga systematycznego
i przemyslanego podejscia — poczawszy od rozpoznania aktualnego poziomu zaufania,
poprzez zaplanowanie odpowiednich dziatan, az po ich konsekwentne wdrozenie

w codziennym funkcjonowaniu organizacji. Proces ten mozna zatem podzieli¢ na trzy etapy:

1. Diagnoza poziomu zaufania organizacyjnego - identyfikacja wymiaréw zaufania
wymagajacych wzmocnienia,

2. Planowanie dziatan organizacyjnych — wskazanie dziatan organizacyjnych powigzanych
ze zidentyfikowanym wymiarem deficytu zaufania,

3. Dobdr i wdrozenie dziatan organizacyjnych — zapoznanie si¢ z wytycznymi zalecanych
dziatan organizacyjnych, ktorych wdrozenie poprawi skutecznos¢ zarzgdzania BHP

w kluczowych dla zaufania obszarach.



Ad.1. Diagnoza poziomu zaufania organizacyjnego — pie¢ wymiarow zaufania

W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze pomiar zaufania organizacyjnego powinien
uwzglednia¢ jego wielowymiarowy charakter. W takim ujeciu zaufanie jest traktowane jako
ztozone zjawisko, obejmujgce kilka wymiardéw, czyli kluczowych czynnikéw decydujgcych
o tym, czy dana osoba zostanie obdarzona zaufaniem. Czynniki te — okreslane jako zrodta
zaufania — wspdlnie tworzg zintegrowany (spoéjny) model opisujgcy mechanizm budowania

zaufania.

Najczesciej wyrdznia sie szesé gtéwnych zrodet zaufania. Trzy z nich odnoszg sie do
cech wiarygodnosci osoby, ktorej sie powierza zaufanie — w tym przypadku jest to
najwyzsze kierownictwo przedsiebiorstwa (prezes, dyrektor, zarzad):

« kompetencje,
e uczciwosé,
o zyczliwosc.
Pozostate opisujg cechy osob ufajacych — ktorymi w przypadku tego badania sa pracownicy:

o skionnosé do zaufania,
« ufnos¢ wobec roznych grup spotecznych,

« otwartos¢ na ryzyko zaleznosci (wrazliwosc).

Wspdlnie tworzg one obraz poziomu zaufania w organizacji. Oznacza to, ze zaufanie
ksztattuje sie zarbwno poprzez postawy i cechy pracownikow, jak i poprzez postawy, cechy
i dziatania kierownictwa. Decyzja czy udzieli¢ zaufanie zalezy od tego, czy wiarygodnos¢
drugiej osoby - jej kompetencje, uczciwosc i zyczliwos¢ — przewyzsza postrzegane ryzyko
ewentualnych strat. Natomiast to jak ryzyko jest postrzegane zalezy od cech i sktonnosci do

zaufania osoby powierzajgcej zaufanie. Jesli tak, ryzyko zaufania zostaje przyjete.



Ostatecznie, w opracowanym narzedziu badawczym wyrézniono 5 wymiaréw zaufania
(potgczono dwa wymiary wiarygodnosci powiernika zaufania: uczciwosé i zyczliwosé):
Kompetencje najwyzszego kierownictwa,

Uczciwosé i zyczliwos$é najwyzszego kierownictwa,

Sktonnos$¢ pracownikow do zaufania,

Poziom ufnosci wobec réznych grup wspétpracownikéw (postawa),

Akceptacja zaleznosci od dziatan kierownictwa.
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Do przeprowadzenia diagnozy poziomu zaufania organizacyjnego w przedsiebiorstwie
i wskazania wymiaréw zaufania wymagajgcych wzmocnienia proponuje sie zastosowanie
narzedzia komputerowego opracowanego w CIOP-PIB, do pobrania na stronach internetowych
serwisu CIOP-PIB.

Ad.2. Zalecane dziatania organizacyjne w zaleznosci od rodzaju deficytu zaufania

Wyniki badan wskazuijg, ze rézne dziatania kierownictwa w zakresie BHP w odmienny sposéb
wplywaja na zaufanie pracownikéw. W zaleznosci od podejmowanych dziatan zwigzanych
z organizacjg BHP w przedsiebiorstwie, poszczegdine wymiary zaufania (np. umiejetnosci,
zyczliwos$¢ i ufno$¢) moga by¢ wzmacniane lub ostabiane. Dlatego w procesie wzmacniania
zaufania zaleca sie stosowanie zréznicowanych strategii doskonalenia zarzadzania BHP
i wybor dziatan organizacyjnych dostosowanych do rodzaju deficytu zaufania i jego przyczyn
(tabela 7).

Tabela. 1. Zalecane dziatania organizacyjne, ktdrych doskonalenie powinno przyczyni¢ sie do wzmocnienia
zaufania pracownikéw, wedtug poszczegdlnych wymiaréw zaufania i poziomu jego deficytu

ZALECANE DZIAL ANIA ORGANIZACYJNE
Wymiar zaufania Niski poziom Poziom umiarkowany Poziom wysoki
Zapewnienie skutecznego Rozwazyé dalsze
Kompetencje AT doskonalenie przywodztwa | . e
. . w obszarze BHP . o jako kompetentne — brak
kierownictwa . oo i sprawiedliwego systemu ;
i sprawiedliwego systemu g zalecen
. wynagradzania
wynagradzania
Wdrozenie kompleksowe Rozwazy¢ dalsze .
P ie dziatania naprawcze: zapewnic¢ doskonalenie systemu po?rfwglr?;v}z/a?(o
rzegan sprawiedliwy system wynagradzania, udziatu SHzegane jae
uczciwosci 2T . L uczciwe, sprawiedliwe
i svezliwosci wynagradzania, zwigkszy¢ pracownikéw w BHP, i vezliwe wobec
ldzzrowni ctwa udziat pracownikéw w BHP, skutecznosci dziatan razo}:)wnikéw brak
rozwing¢ skuteczne przywddczych w obszarze P Jalecen
przywdédziwo w BHP BHP




Poprawe rzeczywistych . Pracownicy akceptujg
Akceptacja zaleznosci warunkdw pracy, wtym Revzgjarzll{g\f/alsr‘:a p&prawe zaleznos$c¢ wobec
od dziatan kierownictwa | zwiekszenie bezpieczenstwa . pracy, ym kierownictwa — brak
oracy bezpieczerstwa pracy Jalecen
Rozwazy¢ dalsze Pracownicy wykazu
Poziom ufnosci wobec Rozwdj sprawiedliwego doskonalenie systemu e ufngys’,é wobecj:q
réznych grup systemu wynagradzaniaii wynagradzania i Zr?szn char
wspolpracownikéw skutecznego przywddztwa skutecznosci dziatan WS éfprgcowgnilz’)w _
(postawa) w obszarze BHP przywodczych P ,
brak zalecen
w obszarze BHP
Skl i Rozwazy¢ dalszg poprawe , o
m?lt(:éw do Poprawa warunkéw pracy i warunkéw pracy oraz Prav;.;svgnk:{vﬁgf;'e
zal ufania przejrzystosci wynagradzania przejrzystosé za_sad ufroscia ~ brak zaleosst
wynagradzania

Ad.3. Wytyczne dziatan organizacyjnych wzmacniajacych zaufanie pracownikéw
poprzez poprawe skutecznos$ci zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy
w czterech obszarach zarzadzania BHP

Na kolejnych stronach tego materiatu przedstawiono wytyczne dziatan
organizacyjnych, zawierajgce metody, zasady i czynniki sukcesu, dobre praktyki oraz
listy kontrolne, dla czterech obszaréw zarzgdzania, ktérych poprawa powinna

przyczyni¢ sie do wzmocnienia zaufania pracownikow do kierownictwa.
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KSZTALTOWANIE SKUTECZNEGO PRZYWODZTWA W OBSZARZE BHP
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Rozwdj i doskonalenie skutecznego przywodztwa w obszarze BHP powinno skutecznie
przyczyni¢ sie¢ do wzmocnienia zaufania pracownikow do kierownictwa w sytuacjach,
gdy deficyt zaufania wynika z:

v" niskiej oceny kompetenciji kierownictwa,

v" postawy braku zaufania wobec réznych grup wspétpracownikéw,

v" postrzegania kierownictwa jako nieuczciwego i niezyczliwego wobec pracownikéw.

Wyniki badan wskazuja, ze niski poziom zaufania pracownikéw do kierownictwa -
wynikajagcy z negatywnej oceny wiarygodnosci kierownictwa w zakresie
umiejetnosci, uczciwosci i zyczliwosci oraz wykazywania przez pracownikéw trwatej
postawy braku zaufania wobec réznych grup wspoétpracownikow - czesto
wspotwystepuje z brakiem skutecznego przywédztwa w obszarze BHP.



W takich sytuacjach poprawa skutecznosci dziatan przywédczych w obszarze BHP
moze odegrac¢ istotng role w odbudowie zaufania pracownikow.

Dlaczego przywodztwo kierownictwa ma szczegélne znacznie dla BHP i zaufania organizacyjnego?
Wyniki innych badan sugerujg, ze poprawa zarzgdzania BHP w obszarze

przywddztwa ma najwiekszy wptyw na poziom bezpieczenstwa sposréd wszystkich
analizowanych czynnikéw [1]. Badania wskazujg, ze skuteczne przywddztwo moze
przyczyni¢ sie do znaczacej poprawy bezpieczenstwa w przedsiebiorstwie, w tym
zmniejszenia liczby wypadkow przy pracy i niebezpiecznych zdarzen, a takze poprawy
warunkéw pracy i spadku absencji chorobowej. Korzysci te nie ograniczajg sie wytgcznie
do poprawy bezpieczenstwa i higieny pracy, ale przektadajg sie rowniez na szereg
dodatkowych kwestii, takich jak wzmacnianie zaangazowanie pracownikéw, zwiekszenie
ich innowacyjnosci i produktywnosci, a takze poprawe klimatu organizacyjnego [1].
Skuteczne przywodztwo sprzyja wzrostowi poczucia dobrostanu i satysfakcji z pracy [2],
poprawie komunikacji oraz wiekszemu zaangazowaniu pracownikéw [1]. Dodatkowo moze
ono prowadzi¢ do obnizenia kosztéw funkcjonowania firmy i wzrostu produktywnosci [3].
Skuteczne zarzgdzanie BHP zaczyna sie od kierownictwa. Wedtug literatury
przedmiotu skuteczne zarzadzanie bezpieczeristwem i higieng pracy (BHP) zalezy przede
wszystkim od zaangazowania osob odpowiedzialnych za podejmowanie decyzji oraz
sprawujacych nadzér nad funkcjonowaniem przedsiebiorstwa, czyli od kierownictwa [1, 4].
To jego przedstawiciele, swoimi dziataniami i decyzjami, wysytajg pracownikom jasny
sygnat, co jest od nich oczekiwane i akceptowane w przedsiebiorstwie, zaréwno w kwestii

pozgdanych postaw, jak i tolerancji zagrozen.

Badania pokazujg, ze postawy, decyzje i dziatania kadry kierowniczej, okreslane mianem
przywodztwa, odgrywaja kluczowa role w ksztattowaniu bezpiecznego srodowiska pracy.

Ich wptyw na poziom bezpieczenstwa jest zwykle bardziej znaczacy niz efekty
wynikajgce z wdrazania pojedynczych, formalnych zmian, takich jak nowe procedury,
przepisy czy instrukcje operacyjne. Cho¢ takie dziatania sg czesto niezbedne, rzadko

prowadzg do trwatej poprawy, poniewaz zazwyczaj nie powodujg gtebokiej zmiany kultury
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organizacyjnej. Trwata poprawa w tym obszarze jest mozliwa jedynie wtedy, gdy organizacja
przechodzi fundamentalng przemiang, prowadzacg do budowy wysokiej kultury
bezpieczenstwa, w ktorej prewencja i dbatos¢ o zycie oraz zdrowie pracownikow stajg sie
nadrzednymi wartosciami. Proces ten wymaga daleko idgcych zmian organizacyjnych, ktore
moga by¢ skutecznie wdrazane jedynie wowczas, gdy kierownictwo autentycznie przewodzi
dziataniom w zakresie BHP, daje osobisty przyktad i inspiruje wszystkich pracownikéw do
Zaangazowania.

Skuteczne zarzadzanie BHP i dazenie do zapewnienia wysokiego poziomu
bezpieczenstwa w przedsiebiorstwie oznacza koniecznosé aktywnego, $wiadomego
i osobistego udziatu najwyzszego kierownictwa w ksztattowaniu organizacji pracy w taki

sposob, aby bezpieczenstwo zawsze byto traktowane jako priorytet.

Co to jest przywodztwo?
Nie istnieje jedna, powszechnie przyjeta definicja przywodztwa, zamiast tego stosuje sie
wiele réznych uje¢, podkreslajgcych odmienne cechy w zaleznosci od dziedziny
zastosowania. W naukach o zarzadzaniu najczesciej przyjmuje sie definicje wywodzacy sie
z psychologii organizacji, zgodnie z ktérg przywodztwo to interakcja miedzy co najmniej
dwiema osobami (zazwyczaj wiekszg liczbg), w ktérej poprzez procesy komunikacyjne
wywierany jest wptyw spoteczny, prowadzgcy do osiggniecia okreslonych celdw.

Aby lepiej zrozumie¢ istote przywddztwa, warto zestawic je z pojeciem kierowania,
ktore w kontekscie zarzadzania organizacjg mozna rozumie¢ przede wszystkim jako

realizacje celow poprzez wydawanie polecen i kontrolowaniu dziatan pracownikow.

Kierowanie koncentruje sie na nadzorze i zapewnianiu zgodnosci dziatan
pracownikow z ustalonymi procedurami, podczas gdy przywodztwo opiera sie na
inspirowaniu, angazowaniu i ksztattowaniu postaw pracownikéw, tak by pracownicy
podejmowali dziatania z wifasnej inicjatywy, a niekiedy nawet przejmowali
odpowiedzialno$¢ za wiasng produktywnosé [5]. Przywddztwo odgrywa kluczowa role

w inicjowaniu gtebokich zmian, rozwijaniu potencjatu pracownikéw i catej organizaciji,

9



budowaniu kultury organizacyjnej oraz wyznaczaniu kierunkéw rozwoju. Przywddca
pocigga za sobg ludzi, co jest szczegdlnie cenne w warunkach niepewnosci i zmian. Z kolei
kierowanie jest niezbedne dla zapewnienia sprawnego codziennego funkcjonowania
przedsiebiorstwa, koncentrujgc sie na egzekwowaniu od pracownikéw wykonywania zadan
zgodnie z przyjetym planem i procedurami.

O tym, w jaki sposob skutecznie realizowac role przywddztwa w obszarze BHP,

napisano w kolejnych czesciach materiatu.

Podstawowe zasady skutecznego przywodztwa w obszarze BHP

Préby okreslenia cech i zachowan, ktore charakteryzujg skutecznych przywodcow sg
podejmowane od wielu lat. Na przyktad Europejska Agencja ds. Bezpieczenstwa i Zdrowia
w Pracy w Bilbao zebrata i przeanalizowata przyktady dobrych praktyk, dotyczgcych
przywoédztwa w zakresie zarzadzania BHP, wdrazanych w przedsiebiorstwach
poszczegdlnych krajow UE [1]. Na tej podstawie okreslone zostaty podstawowe zasady
wdrazania przywodztwa oraz cechy skutecznego lidera w obszarze BHP, ktére zostaty

opisane ponizej.

Podstawowe zasady wdrazania przywoédztwa w obszarze BHP
v’ przyjecie jasnej, skutecznej i etycznej strategii — to dtugofalowy plan wyznaczajacy

cele, sposoby ich osiggania oraz zasady gospodarowania zasobami.

v Okresla kierunki rozwoju firmy, priorytety i wartosci. Badania pokazujg, ze spdjna
i konsekwentnie realizowana strategia buduje zaufanie, dowodzac, ze firma dziata
uczciwie i odpowiedzialnie, natomiast strategie nastawione wytgcznie na zysk lub
lekcewazgce dobrostan pracownikéw podwazajg wiarygodnos¢ kierownictwa [6].
Dlatego kluczowe jest jasne komunikowanie wizji, wspoéttworzenie celéw
z pracownikami oraz uwzglednianie wartosci, etyki i troski o zdrowie i samopoczucie

zatrudnionych;
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v’ realizacja przyjetej strategii oraz spdjnos¢ celow i dziatan kierownictwa — skuteczne
zarzadzanie BHP wymaga tego, by cele byly nie tylko prawidtowo okreslone, ale tez
konsekwentnie realizowane. Oznacza to jasne zasady i procedury, zapewnienie
srodkdw na bezpieczenstwo oraz systematyczne doskonalenie dziatan w oparciu
o wyniki i analizy. Kluczowe jest dotrzymywanie obietnic, a w razie trudnosci szybkie
wyjasnianie przyczyn i informowanie pracownikow;

v' jednoznaczne poparcie i osobiste zaangazowanie kierownictwa w polityke BHP —
skuteczne przywodztwo w obszarze BHP musi by¢é widoczne i konsekwentnie
realizowane. Petne efekty mozna osiggngc jedynie wtedy, gdy zarzad i najwyzsze
kierownictwo aktywnie wspierajg wdrazanie polityki bezpieczenstwa. To wtasnie oni
odgrywajg kluczowa role w ksztattowaniu kultury organizacyjnej, dlatego tak wazne jest,
aby w sposob jednoznaczny i konsekwentny promowali kulture bezpieczenstwa. Rola
liderow nie ogranicza sie do wyznaczania regut poprzez przyjetg polityke. Powinni oni
rowniez dawaC przyktad wiasnymi dziataniami. Osobiste zaangazowanie,
rygorystyczne przestrzeganie procedur oraz gotowos¢ do dialogu z pracownikami
stanowig fundament wiarygodnego przywoddztwa. W szczegolnosci istotne jest, aby
kierownictwo regularnie odwiedzato stanowiska pracy, rozmawiato z zatogg
o problemach i wspdlnie poszukiwato rozwigzan w zakresie BHP. Wazne jest rowniez,
aby kwestie bezpieczenstwa i ochrony zdrowia byly zawsze podejmowane
i szczegbtowo omawiane na posiedzeniach zarzady;

v zaangazowanie wszystkich kierownikdw i motywowanie pracownikéw w realizacje
wspolnej wizji i budowanie kultury bezpieczenstwa — kierownicy liniowi, specjalisci, jak
i kierownicy nizszego i wyzszego szczebla oraz osoby przewodzace dziataniom
w zakresie BHP na kazdym szczeblu organizacyjnym, petnig rozne role
w przedsiebiorstwie i majg odmienne zakresy odpowiedzialnosci, a wiec wszyscy
wspolnie odpowiadajg za ksztattowanie i funkcjonowanie BHP w przedsiebiorstwie.
Kierownicy powinni korzysta¢ z wiedzy ekspertéw ds. BHP, a takze wstuchiwa¢ sie
w opinie pracownikéw i doceniaé i wykorzystywac ich praktyczng wiedze, powinni tez

dawac dobry przyktad poniewaz to ich dziatania stanowig wzo6r do nasladowania dla

11




innych pracownikow. Jednoczesnie warto zwrécic uwage, ze struktura organizacyjna,
role, uprawnienia i zakres obowigzkéow powinny by¢ jasno okreslone, zrozumiate
i przejrzyste, nalezy wyraznie wskaza¢ osoby podejmujgce decyzje. W badaniach
wykazano, ze klarowna polityka zarzadzania zasobami ludzkimi wptywa na
postrzeganie przez pracownikow wiarygodnosci organizacyjnej, zapewnia
przewidywalnos¢ i poczucie bezpieczenstwa;

v" wspolne podejmowania decyzji — kierownictwo powinno wspiera¢ aktywny udziat
pracownikbw w podejmowanych decyzjach. Przedsiebiorstwo powinno umozliwiaé
inicjatywe, delegowac uprawnienia i pozwalaé¢ na samodzielne podejmowanie decyzji
w okreslonych obszarach (ang. empowerment). Wazne jest, aby nie zrzucaé
odpowiedzialnosci na innych i nie naduzywac¢ wtadzy dla wtasnych korzysci. Badania
wskazujg, ze umozliwienie pracownikom wptywu na ksztattowanie swoich zadan

i warunkow pracy (ang. job crafting) wzmacnia zaufanie do pracodawcéw [7].

Skuteczni przywodcy w obszarze BHP

v powinni by¢ postrzegani jako osoby uznajace, ze bezpieczenstwo i ochrona zdrowia
sg priorytetem — w percepcji pracownikéw liderzy powinni by¢ postrzegani jako ci,
ktorzy stawiajg polityke BHP ponad inne cele przedsiebiorstwa, a ponadto sg w swojej
postawie konsekwentni i podejscie to stosujg niezmiennie w catej organizacji
i w dluzszym czasie;

v’ posiadajg cechy i umiejetnosci umozliwiajgce im jasng komunikacje wizji BHP — aktywne
dziatanie na rzecz budowania kultury bezpieczenstwa wymaga dostosowania stylu
przywodztwa do potrzeb i uwarunkowan kulturowych pracownikéw, dlatego inteligencja
emocjonalna i umiejetnos¢ dopasowania metod motywowania pracownikéw i komunikacji
sg bardzo przydatne do wprowadzania trwalych zmian w kulturze organizacyjnej
i zachowaniach pracownikéw;

v’ potrafig stworzy¢ atmosfere zaufania oparta na otwartej wielopoziomowej komunikacji —
osoby zarzadzajgce powinny staraé sie swoimi dziataniami zbudowaé zaufanie

pracownikdw. Taka kultura komunikacji sprzyja wspotpracy, zaangazowaniu oraz
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wspolnemu ksztattowaniu wizji BHP. Wazne jest wspieranie pracownikdw, wykazywanie
szacunku, zainteresowania i troski o ich dobrostan, a takze sprawiedliwos¢ ocen
i konsekwencja w dziataniu zgodnie z ustalonymi zasadami i deklaracjami (spdjnos¢
deklaracji i dziatan). Istotna jest réwniez otwarta komunikacja, w ktérej kazdy pracownik ma
poczucie swobody wyrazania swoich opinii i doswiadczen zwigzanych z bezpieczenstwem
i ochrong zdrowia. Skuteczni liderzy powinny znac i rozumie¢ problemy i perspektywe innych
pracownikéw. Powinni dgzy¢ do rozwigzywania konfliktow, integracji pracownikéw i walczy¢
z ostracyzmem [8];

doceniajg swoich pracownikéw — okazujg uznanie dla wysitkdw, zaangazowania, wiedzy,
umiejetnosci i wktadu pracownikdw w ksztattowanie i funkcjonowanie BHP;

zachecajg pracownikow do udzialu w obszarze BHP - promujg aktywny wspotudziat
pracownikéw w opracowywaniu i wdrazaniu dziatan na rzecz bezpieczeristwa i ochrony
zdrowia w przedsiebiorstwie;

unikajg stylu przywodztwa przemocowego (ang. abusive supervision) — opartego na
zastraszaniu, ukrywaniu informacji czy publicznym ponizaniu i wrogimi zachowaniami
wobec pracownika. Tego rodzaju praktyki znaczgco ostabiajg zaufanie do przetozonych [8].
Zamiast tego warto rozwija¢ postawe przywddztwa stuzebnego (ang. servant leadership),
ktdre stawia na dobrostan pracownikdw, ich rozwaj i wzmachnianie roli w organizacji.
Badania pokazujg, ze taki styl przyczynia sie do wzrostu zaufania organizacyjnego [9]

i wspotpracy pracownikow.

13



PRZYKLADY SKUTECZNEGO PRZYWODZTWA W OBSZARZE BHP

-

Fot. Freepik

Znaczenie efektywnej komunikacji

Badania Europejskiej Agencji ds. Bezpieczenstwa i Zdrowia w Pracy (EU-OSHA)
jednoznacznie wskazujg, ze kluczowym elementem skutecznego przywodztwa
w obszarze BHP jest efektywna komunikacja. Inicjatywy koncentrujgce sie na doskonaleniu
wymiany informacji dotyczacej promocji zdrowia i bezpieczenstwa okazaly sie
najskuteczniejsze — prowadzity do ograniczenia: liczby wypadkow i liczby dni absenciji
chorobowej. Przynosity tez najlepsze efekty ekonomiczne oraz poprawialy relacje
miedzyludzkie w przedsiebiorstwie. Wielu badaczy wskazuje komunikacje réwniez jako
najwazniejszy element budowy zaufania [1, 10]. Zaréwno w zyciu zawodowym,
jak i codziennym, brak zaufania czesto wynika z nieprawidtowego przekazywania tresci,
intencji i opinii. Dlatego liderzy powinni szczegdlnie dba¢ o jakos¢ i przejrzystosé

komunikaciji.

14



Kluczowe cechy skutecznej komunikacji w obszarze BHP

v Skuteczna komunikacja nie sprowadza sie jedynie do przekazywania informacji czy
instrukcji, lecz obejmuje budowanie zrozumienia polityk bezpieczenstwa, poczucia
wspolnego celu oraz angazowanie wszystkich pracownikéw w rozwijanie kultury
bezpieczenstwa. Wazne jest wyjasnianie pracownikom podejmowanych decyzji,
zachecanie do wymiany informacji, dialog i dbanie o informacje zwrotne;

v" Najwiekszg efektywnos¢ osiggajg liderzy, ktérzy potrafig w sposob jasny
i zrozumiaty przedstawi¢ swojg wizje, dbajgc o to, aby dotarta ona do wszystkich
szczebli organizacji. Ich komunikaty sg spdjne z dziataniami — nie tylko deklarujg
wartos¢ bezpieczenstwa, lecz konsekwentnie potwierdzajg jg wilasnym
postepowaniem, stajgc sie wzorami do nasladowania;

v' Efektywna komunikacja przywodcza to komunikacja otwarta, w ktorej kazdy
pracownik ma poczucie, ze jego wiedza i doswiadczenie sg doceniane, moze

v swobodnie zgtasza¢ uwagi dotyczace zagrozen, a jego zdanie bedzie brane pod
uwage przy wprowadzaniu nowych rozwigzan i podejmowaniu decyzji dotyczacych
bezpieczenstwa;

v Nalezy dbac o jakos¢ komunikaciji, co oznacza, ze nalezy je przekazywac rzetelnie,
szybko, regularnie i dbac¢ o ich spdjnosc¢ i prawdziwos¢ oraz dzieli¢ sie wszystkimi
informacjami, réwniez tymi trudnymi. Warto informowa¢ z wyprzedzeniem
0 zmianach, aby zmniejszy¢ obawy i zwiekszy¢ poczucie bezpieczenstwa;

v Nie nalezy sktada¢ obietnic, ktérych nie mozna dotrzymac. Lepiej przyznac sie do
btedow i wyjasni¢ przyczyny niepowodzen niz ukrywac prawde;

v Informacja zwrotna jest kluczowa. Dobry przywddca docenia szczerosé i dba
o wspoétprace, aktywnie stucha, zadaje pytania;

v Potaczenie subiektywnej i opartej na doswiadczeniu wiedzy ukrytej z bardziej
obiektywng i racjonalng wiedzg jawng lezy u podstaw tworzenia skutecznej

komunikacji w przedsiebiorstwie.

15




Rekomendacje dziatan liderow sprzyjajacych skutecznemu przywodztwu w obszarze BHP

Badania na temat dobrych praktyk w pracy [1] wskazujg, ze w celu prowadzenia

skutecznych dziatan przywoédczych w obszarze BHP liderzy (kadra kierownicza,

menadzerowie, zwierzchnicy) powinni:

v

v
v
v
v

AR

AR N N NN

priorytetowo traktowac swojg odpowiedzialnos¢ za zycie i zdrowie pracownikow,
dawac przyktad innym poprzez swoje dziatania,

dazy¢ do wprowadzenia i utrzymania kultury bezpieczenstwa,

zapewni¢ autentyczne zaangazowanie zarzadu i kadry kierowniczej wyzszego szczebla,
dba¢, aby zaangazowanie zarzadu i kadry kierowniczej wyzszego szczebla byto
widoczne dla pracownikéw,

zapewni¢ konsekwentne stosowanie polityk,

zapewni¢ wystarczajgce zasoby przeznaczone na rzecz BHP,

korzystac z dobrych praktyk stosowanych przez innych,

angazowac pracownikéw w procesy zwigzane z BHP,

prowadzi¢ statg, otwartg komunikacje na temat bezpieczenstwa,

zapewni¢ odpowiednie szkolenia,

zapewnic dostep do wiedzy specjalistycznej i umiejetnosci, ktdrych potrzebuje firma,
wdrazac regularne monitorowanie, analize i przeglad wynikéw BHP i warunkow,

motywowac, wskazywac i nagradzac bezpieczne zachowania.

Rekomendacje dziatan w kontekscie systemu zarzadzania BHP

v

Systemy zarzadzania — zapobiegania wypadkom i chorobom w miejscu pracy: cel ten
mozna 0siggng¢ poprzez tworzenie i wdrazanie sprawnych systemoéw zarzgdzania BHP
oraz state monitorowanie ich funkcjonowania. Kluczowe elementy takich systemaow to:
wyznaczenie skutecznej polityki i celéw BHP oraz ich konsekwentne realizowanie
w catym przedsiebiorstwie, zapewnienie odpowiednich zasobdw na dziatania zwigzane

z bezpieczenstwem, regularna analiza i ocena wynikow w obszarze BHP.
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v' Czynniki pracownicze, takie jak aktywne zaangazowanie pracownikdw w dziatania
zwigzane z BHP, réwniez poprzez formalne mechanizmy uczestnictwa, zapewnianie im
pethego zrozumienia podejmowanych dziatan oraz poczucia odpowiedzialnosci za ich
realizacje, a takze promowanie wspotpracy i dobrego ducha zespotu. Wspétprace
mozna wzmochi¢ na poziomie organizacyjnym poprzez promowanie normy
wzajemnosci wsrod pracownikow i wprowadzanie wspoéizaleznych-synergicznych
procesow. Rowniez identyfikacja z grupg zwieksza oczekiwania, ze inni beda
odwzajemnic przystugi.

v' Komunikacja i wspotpraca z partnerami zewnetrznymi — obejmuje wypracowanie
jasnej i otwartej komunikacji nie tylko wewnatrz przedsiebiorstwa, ale réwniez wobec
partnerow zewnetrznych, a takze raportowanie, dzielenie sie wiedzg i udzielanie
informac;ji zwrotnej.

v’ Zarzadzanie zmiang i minimalizowanie ryzyka w procesie transformacji — kazda
zmiana w przedsiebiorstwie moze wigzac¢ sie z ryzykiem dla bezpieczenstwa i zdrowia
pracownikdéw, poniewaz niesie ze sobg element niepewnosci. Dlatego w procesie
zarzadzania zmiang zawsze nalezy ocenia¢ jej potencjalny wptyw na BHP. Dotyczy to
w szczegolnosci: wprowadzania nowych pracownikéw i zwigzanych z tym potrzeb
szkoleniowych, wdrazania nowych procesow technologicznych lub organizacyjnych,
stosowania nowych metod i narzedzi pracy. Skuteczne zarzadzanie zmiang wymaga
identyfikacji zagrozen, oceny ryzyka, wdrozenia dziatan zapobiegawczych oraz
biezgcego monitorowania skutkdw wprowadzonych zmian.

v Szkolenia dla kadry kierowniczej — szkolenia BHP powinny obejmowac nie tylko
wszystkich pracownikéw, lecz takze kadre kierowniczg. Liderzy czesto sg pomijani
w tym obszarze, a to wtasnie od ich Swiadomosci i zaangazowania zalezy ksztattowanie
kultury bezpieczefistwa w organizacji. Regularne szkolenia dla menedzeréw
i kierownikow podnoszg ich wiedze, utatwiajg im wspieranie pracownikow i wzmacniajg

znaczenie BHP w codziennym zarzgdzaniu.
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v Aspekty organizacyjne (w tym wigczanie dziatan BHP do codziennej praktyki) —
podnoszenie swiadomosci poprzez konkretne inicjatywy, podejmowanie realnych
dziatan na rzecz tworzenia bezpieczniejszych miejsc pracy oraz dostosowywanie
programéw edukacyjnych do potrzeb odbiorcéw.

v Ocena ryzyka — ocena ryzyka to podstawowe narzedzie prewencji, dlatego
przeprowadzaj regularng ocene ryzyka i wdrazaj wynikajgce z niej wnioski.

v' Pozostate czynniki wskazywane w studiach przypadkéw — obejmujg dbanie o czystsze
i bardziej uporzagdkowane srodowisko pracy, wdrazanie systemow premiowych oraz

angazowanie rodzin w dziatania na rzecz BHP.

Przyktady dziatan przywodczych w obszarze BHP
W publikacjach instytucji zajmujgcych sie bezpieczeristwem i hieng pracy [1, 11]
mozna znalez¢ liczne przyktady zaangazowania najwyzszego kierownictwa w dziatania

z zakresu BHP, ktére przyniosty wymierne korzysci (tabela 2).

Tabela 2. Przyktady skutecznych dziatan przywédczych w obszarze BHP, wraz z efektem ktory przyniosty

Dziatanie Efekt

Przypisanie kazdemu cztonkowi zarzadu L . .
. .. . . Lepszy nadzor, wieksze zaangazowanie kadry
odpowiedzialnosci za wybrany aspekt BHP i wsparcie ; .
) kierowniczej
dedykowanych zespotow
Wizyty kontrolne kadry kierowniczej w miejscu pracy i Budowanie zaufania, szybsze reagowanie na
rozmowy z pracownikami problemy
Potaczenie wdrozenia nowych srodkéw BHP z Poprawa bezpieczenstwa i wizerunku
rebrandingiem firmy rynkowego
Wprowadzenie stylu zarzadzania opartego na Wzrost motywacji i wspétodpowiedzialnosci
szacunku, komunikacji i zaangazowaniu pracownikéw zaBHP
Wspotpraca z ubezpieczycielem zdrowotnym w ramach Poprawa zdrowia i bezpieczenstwa, spadek
programu nagréd za dziatania profilaktyczne absenc;ji chorobowej
Wsparcie pracownikéw na zwolnieniach lekarskich i Skrécenie absenciji, utatwienie powrotu do
dostosowanie obcigzenia po powrocie do pracy pracy
Zaangazowanie pracownikow w rundy obserwacyjne i Identyfikacja problemoéw i wprowadzanie
prace zespotéw rotacyjnych nad usprawnieniami BHP praktycznych ulepszen
Programy nagrod za bezpieczne zachowania oraz
konkursy na pomysty BHP (w tym z udziatem dzieci Wzrost swiadomosci i kultury bezpieczenstwa
pracownikow)
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sNagroda za zte praktyki” dla os6b tamiagcych standardy Zwiekszenie uwagi pracownikéw na
BHP przestrzeganie procedur
Wzrost swiadomosci kierownictwa i
zmniejszenie absencji spowodowanej
wypadkami przy pracy
Poprawa swiadomosci kierownictwa i
Regularny dialog z pracownikami i zwigzkami pracownikéw, wprowadzenie wspolnie
zawodowymi na temat poprawy warunkow pracy opracowanych rozwigzan i zmniejszenie
absencji wypadkowej

Sporzadzanie i wspélne analizowanie comiesiecznych
raportow o stanie bezpieczernstwa i higieny pracy

Wprowadzenie programéw modyfikacji zachowan
niebezpiecznych i auditow bezpieczeristwa
angazujacych pracownikow
Ustalenie i opublikowanie celéw bezpieczenstwa i
higieny pracy i planéw ich osiggania

Wzrost $wiadomosci pracownikow,
zmniejszenie absencji wypadkowej

Poprawa swiadomosci kierownictwa

Poprawa swiadomosci kierownictwa,
Wyznaczenie dyrektora odpowiedzialnego za BHP zwiekszenie zaangazowanie kierownictwa w
obszarze BHP

Zwrocenie szczegolnej uwagi na procedury zgtaszania i
badania wypadkoéw przy pracy i zdarzen potencjalnie Zmniejszenie wskaznika wypadkow
wypadkowych

Style przywodztwa w obszarze BHP

W literaturze przedmiotu od wielu lat podejmowane sg proby okreslenia cech
i zachowan, ktore charakteryzujg skutecznych przywédcow. Obecnie zwraca sie
szczegllng uwage na typy stylow zachowan przywddcow, czyli réznic w sposobie
wptywania i motywowania pracownikow do zachowan nastawionych na osiggniecie celow.
W przywédztwie wyrdznia sie styl transformacyjny, transakcyjny i nieingerujacy (fr. laissez-
faire).

Wedtug badan [6-9] najwyzszg skutecznos$é, szczegdlnie w obszarze BHP, osiggaja
liderzy transformacyjni, ktorzy inspirujg pracownikédw do utozsamiania sie z celami
organizacji, rozwijania kompetencji i poszukiwania innowacyjnych rozwigzan. Taki styl jest
przede wszystkim oparty o umiejetnie delegowanie obowigzkdéw, nie poprzez zrzucanie
odpowiedzialnosci, tylko wyznaczanie wspolnych celéw i wizji. Wazne jest réwniez

emocjonalne zaangazowanie przywodcy [12]. Poprzez charyzmatyczny przyktad,
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indywidualne podejscie, stymulacje intelektualng i motywacje do ambitnych celdw,
zwiekszajg oni zaangazowanie i podnoszg standardy bezpieczenstwa.

Warto jednak pamietac, ze nie jest mozliwe okreslenie jednego, uniwersalnego
skutecznego modelu przywddztwa. Skutecznos¢ okreslonego stylu zachowan zalezy
bowiem od szeregu czynnikdéw, wsrod ktérych wymieni¢ mozna na przyktad kulture
organizacji, dostepne zasoby, rodzaj realizowanego zadania, a takze kompetencje
wspotpracownikéw i stosunki miedzy przywodcg a pracownikami. Badania wskazujg
jednak, ze w przedsiebiorstwach, w ktérych liderzy prezentujg ten styl, odnotowuje sie
wyzszg satysfakcje z pracy, lepsze relacje z przetozonymi oraz nizsze wskazniki wypadkow.
Cho¢ transakcyjne nagradzanie warunkowe w wielu przypadkach moze dawaé
porownywalny poziom satysfakcji, to przywddztwo transformacyjne czesciej prowadzi do

wynikow przekraczajgcych oczekiwania.

Narzedzie do diagnozy dziatan przywodczych w zakresie BHP

EU-OSHA opublikowata [1] narzedzie do oceny dziatan przywdédczych w zakresie
BHP. Narzedzie to mozna zastosowaC zaréwno do oceny stanu przywodztwa,
jak i doskonalenia zaangazowania. Jest to rodzaj kwestionariusza, w ktérym dokonuje sie
oceny réznych aspektéw dziatan przywddczych w zakresie zarzadzania bezpieczenstwem
i higieng pracy. Nastepnie, na podstawie liczby odpowiedzi a, b, ¢ i d, dokonywana jest

diagnoza. Narzedzie wraz z punktacjg przedstawiono ponizej.

W celu oceny dziatan przywddczych w zakresie BHP w przedsiebiorstwie, wskaz opis
poszczegodlnych aspektéw zarzadzania BHP najbardziej pasujace do sytuacji w Twoim
przedsiebiorstwie, a nastepnie podlicz uzyskane punktu wedtug tabeli przedstawionej na koricu.

1. Cele polityki zapobiegania
A. Nie ma okreslonych celéw w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy.
B. Okreslono tylko ogdlne cele w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy.
C. Okreslono szczegdtowe cele w zakresie bezpieczeristwa i higieny pracy, ktére sg co
pewien czas poddawane przegladowi.
D. Dokonuje sie szczegdtowych pomiardw wskaznikdw bezpieczenstwa i higieny pracy
i odpowiednio dostosowuije sie polityke w celu zapewnienia statego doskonalenia.
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. Deklaracja polityki zapobiegania

A
B.

C.
D.

Nie ma deklaraciji polityki w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy.

Istnieje ogolna i zawierajgca nieprecyzyjne sformutowania deklaracja polityki w zakresie
bezpieczenstwa i higieny pracy.

Opracowano jasno sformutowang deklaracje polityki, wyrazajgcg zaangazowanie firmy.
Jasno sformutowang deklaracje polityki, wyrazajgcg zaangazowanie firmy
zakomunikowano pracownikom i klientom.

. Plany dziatania

A

C.

D.

Od czasu do czasu podejmuije sie dziatania w dziedzinie bezpieczenstwa i higieny pracy
(po wypadkach, w zwigzku z inspekcjami itp.).

Podejmuije sie pewne dziatania w dziedzinie bezpieczenstwa i higieny pracy, na podstawie
globalnej oceny dziatalnosci firmy.

Plan dziatania w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy (z podaniem terminéw, podziatu
obowigzkéw i zasobéw), przygotowano z uwzglednieniem wynikdw oceny ryzyka.

Plan dziatania w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy (z podaniem terminéw, podziatu
obowigzkéw i zasobéw), przygotowano z uwzglednieniem wynikéw regularnie
aktualizowanej oceny. Plan jest regularnie poddawany przeglagdowi i dostosowywany.

. Przywédztwo

A

C.

Nikt nie odgrywa roli przywddczej w zakresie zapobiegania zagrozeniom, poniewaz
zaktada sie, ze wszyscy sobie zdajg sprawe z jego znaczenia.

Role przywddcza w zakresie zapobiegania zagrozeniom odgrywa specjalista ds. bhp.
Propaguje on polityke w tym zakresie, dajgc dobry przykfad.

Wedtug deklaracji polityki przedsigbiorstwa role przywddczg w zakresie zapobiegania
zagrozeniom powinno odgrywac kierownictwo, czasem jednak brakuje zaangazowania
w niektorych sprawach dotyczgcych BHP.

Kierownictwo jest aktywnie zaangazowane w sprawy BHP i daje przyktad swoimi
dziataniami odgrywajac role przywddczg w zakresie zapobiegania zagrozeniom.

. Obowigzki

A

B.
C.

Nikt w organizacji nie ma wyraznie przypisanych obowigzkéw w zakresie bezpieczenstwa
i higieny pracy.

Obowigzki w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy powierzono specjaliscie ds. bhp.

Za polityke bezpieczenstwa i zdrowia w pracy odpowiada specjalista ds. bhp wraz z
kierownikiem liniowym.

Wszyscy pracownicy przedsiebiorstwa sg zaangazowani we wprowadzanie w zycie
ustalonej polityki bezpieczenstwa i zdrowia — pracownicy wiedzg jakie majg przydzielone
obowigzki z zakresu BHP, kierownicy wszystkich szczebli sg zaangazowani we
wprowadzanie, nadzorowanie i monitowanie zatozen ustalonej polityki bezpieczenstwa

i zdrowia .

. Zarzadzanie

A

Podczas posiedzen kierownictwa lub zarzadu prawie nigdy nie omawia sie spraw
bezpieczenstwa i zdrowia w pracy i nie traktuije sie ich jako kryteriéw oceny efektywnosci
kierownikow.
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Podczas posiedzen kierownictwa lub zarzgdu sprawy bezpieczenstwa i zdrowia w pracy
omawia sie tylko po wypadkach i zdarzeniach niebezpiecznych, i wéwczas traktuje sie je
jako kryteria oceny efektywnosci kierownikow.

Monitorowanie sprawy bezpieczenstwa i zdrowia w pracy to staty punkt obrad na
posiedzeniach kierownictwa lub zarzagdu. Nalezg one do statych kryteriéw oceny
skutecznosci kierownikéw. Podejmowane dziatania omawiane sg szczegotowo tylko

w wyjatkowych okazjach.

Sprawy bezpieczenstwa i zdrowia w pracy to staty punkt obrad na posiedzeniach
kierownictwa lub zarzadu, na ktorych zawsze omawiane sg szczegétowo podejmowane
dziatania w obszarze BHP. Stanowig one istotne kryteria oceny skutecznosci kierownikow.

7. Ocenaryzyka

A

C.

D.

Przedsiebiorstwa przeprowadzajg ocene ryzyka zwigzanego z prowadzong dziatalnoscia
dopiero wowczas, gdy dojdzie do powaznego wypadku.

Specjalista ds. bhp w danym przedsiebiorstwie dysponuje doktadnymi informacjami na
temat oceny ryzyka w przedsiebiorstwie.

Specjalista ds. bhp i kierownicy dysponujg doktadnymi informacjami na temat oceny
ryzyka w przedsiebiorstwie.

Uwzglednia sie wszystkie czynniki ryzyka dla bezpieczenstwa i zdrowia w pracy, sg one
dokumentowane oraz regularnie poddawane ocenie i przeglagdowi. Wszyscy pracownicy
otrzymujg odpowiednie informacje i instruktaz.

8. Kontrole w miejscu pracy

A

C.

D.

Nie prowadzi sie zadnych kontroli w miejscu pracy, gdyz do zapewnienia bezpieczenstwa

i zdrowia wystarczajg instrukcje i procedury.

Specjalista ds. bhp co pewien czas przeprowadza kontrole w miejscu pracy, aby ocenic
sytuacje w zaktadzie pod wzgledem bezpieczenstwa i zdrowia.

Specjalista ds. bhp regularnie przeprowadza kontrole w miejscu pracy wraz z kierownikiem
liniowym danego dziatu/zaktadu.

Regularne kontrole w miejscu pracy sg przeprowadzane przez kierownictwo wraz

z przedstawicielami pracownikéw i stuzb BHP. Bezzwtocznie sg podejmowane
odpowiednie srodki w celu eliminacji kazdej niezgodnosci.

9. Zaopatrzenie (ustugi, dostawcy, produkty)

A

Zaopatrzenie uwzglednia rézne aspekty, gtownie takie jak cena i efektywnos¢. Kryteriow
bezpieczenstwa i zdrowia w pracy nie uwaza sie za istotny aspekt.

Zaopatrzenie uwzglednia rézne aspekty, takie jak cena i efektywnosc. Kryteria
bezpieczenstwa i zdrowia w pracy uwzglednia sie jedynie przy zakupie ,niebezpiecznych”
maszyn.

Przy zakupie urzadzen, towardw i ustug uwzglednia sie szczegoétowe kryteria
bezpieczenstwa i zdrowia w pracy.

Przy zakupie urzadzen, towardw i ustug uwzglednia sie szczegoétowe kryteria
bezpieczenstwa i zdrowia w pracy, a nastepnie poddaje ocenie ich
uzytkowania/wykorzystania.
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10. Wprowadzenie do pracy i instruktaz

A.  Nowi pracownicy (w tym tymczasowi i praktykanci) od razu podejmuijg prace. Informacje
bezpiecznego wykonywania pracy i instruktaz otrzymuijg, kiedy znajdzie sie na to czas,

B. Nowi pracownicy (w tym tymczasowi i praktykanci) podejmuja prace tylko po zapoznaniu
sie z pisemnymi instrukcjami stanowiskowymi.

C. Zanim nowi pracownicy (w tym tymczasowi i praktykanci) podejma prace, otrzymuija
wszystkie niezbedne informacje i instruktaz pozwalajgcymi im bezpiecznie wykonywac
prace.

D. Zanim nowi pracownicy (w tym tymczasowi i praktykanci) podejma prace otrzymuja
wszystkie niezbedne informacje i instruktaze. Sprawdzane jest takze czy przekazane
informacje sg zrozumiate i zostaty przyswojone.

11. Szkolenie

A. Pracownicy i kierownictwo nie przechodzg szkolenia w zakresie bezpieczenstwa i zdrowia
w pracy. Uczg sie gtownie przez doswiadczenie i praktyke.

B. Pracownicy przechodzg specjalne szkolenie, zwigzane z wykonywanymi zadaniami,

w zakresie bezpieczenstwa i zdrowia w pracy.

c. Pracownicy i kierownictwo przechodzg odpowiednie szkolenia zwigzane z wykonywanymi
zadania i w zakresie bezpieczenstwa i zdrowia w pracy.

D. Kazda osoba w przedsiebiorstwie, od pracownikéw do kierownictwa otrzymuje wszelkie

niezbedne szkolenia w zakresie bezpieczenstwa i zdrowia w pracy oraz regularnie je
powtarza uzupetniajgc wiedze.

12. Konsultacje

A. Specjalista ds. BHP w danym przedsigbiorstwie opracowuje zatozenia polityki
zapobiegania zagrozeniom i przekazuije je kierownictwu.
B. Kierownictwo przygotowuije polityke zapobiegania zagrozeniom. Ostateczne ustalenia sg
nastepnie przekazywane pracownikom.
c. Kierownictwo ustala polityke zapobiegania zagrozeniom po przeprowadzeniu konsultaciji
z pracownikami (lub przedstawicielami pracownikéw).
D. Kierownictwo prowadzi staty dialog z pracownikami (przedstawicielami pracownikéw) we
wszystkich kwestiach zwigzanych z ich bezpieczenstwem i higieng pracy.
Punktacja:
Liczba Liczba Liczba Liczba
wybranych wybranych wybranych wybranych
opisow A opisow B opiséw C opiséw D Suma
‘ ‘ ‘ ‘ iloczynow
omnoz x 1 o0mnoz x 2 omnoz x 3 omnoz x 4 ~
P P P P punktéw
- - - - A,B,CiD

Suma ‘ ‘ ‘ ‘
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Interpretacja wynikow:

12-36 punktow: dziatania przywddcze w obszarze zarzgdzania BHP w Twoim przedsiebiorstwie
wymagajg znacznej poprawy i wiekszego zaangazowania. Przyjrzyj sie rekomendowanym
dziataniom i zasadom skutecznego przywoddztwa, przedstawionym w poradniku i sprobuj
wprowadzi¢ odpowiednie zmiany w swoim przedsiebiorstwie. Wiele jest do zrobienia, wprowadz
najbardziej pilne zmiany w pierwszej kolejnosci. Prawdopodobnie dobrze bedzie zacza¢ od
obszaréw z najnizszg liczbg punktéw.

37-60 punktow: bezpieczenstwo i zdrowie pracownikéw w Twoim przedsiebiorstwie
Z pewnoscig jest istotng kwestig i przyktada sie duzo wage do jego chronienia. W niektérych
obszarach mozliwe sg jednak dalsze udoskonalenia. Przyjrzyj sie dziataniom i zasadom
przywddztwa rekomendowanym w poradniku i sprébuj jeszcze bardziej usprawni¢ organizacje
pracy, szczegdlnie w obszarach gdzie uzyskano najnizsza liczbe punktow.

61 punktow i wiecej: Brawo! Zarzadzanie BHP i polityka zapobiegania zagrozeniom
dla bezpieczenstwa i zdrowia w Twoim przedsiebiorstwie znajduje sie na wysokim poziomie.
Nie osiadaj na laurach, pamietaj o ciggtej poprawie, moze jest jeszcze cos co mozna usprawnic.
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Wspétudziatl pracownikéw w obszarze BHP

Fot. senivpetro/Freepik

Zwiekszenie wspotudziatu pracownikow w obszarze BHP powinno skutecznie
przyczyni¢ sie¢ do wzmocnienia zaufania pracownikow do kierownictwa w sytuacjach,
gdy deficyt zaufania wynika z:

v" postrzegania kierownictwa jako nieuczciwego i niezyczliwego wobec pracownikéw.

Wyniki badan wskazuja, ze niski poziom zaufania pracownikéw do kierownictwa wynikajacy
z negatywnej oceny uczciwosci kierownictwa i jego zyczliwosci wobec pracownikow czesto
wspotwystepuje z niskim wspétudziatem pracownikéw w obszarze BHP.

W takich sytuacjach zwiekszenie wspétudzialu pracownikébw w obszarze BHP moze
odegrac¢ istotna role w odbudowie zaufania pracownikow.
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Dlaczego warto dbac o wspotudziat pracownikow w obszarze BHP?

Aktywne zaangazowanie pracownikow jest jednym z filarow skutecznego zarzgdzania
bezpieczenstwem i higieng pracy. Cho¢ ostateczna odpowiedzialnos¢ za zapewnienie
bezpiecznych warunkéw pracy spoczywa na pracodawcach oraz kadrze kierowniczej
wyzszego szczebla, ich dziatania nie przyniosg oczekiwanych efektow bez aktywnego
udziatu pracownikéw. Eksperci z Europejskiej Agencji Bezpieczenstwa i Zdrowia w Pracy
podkreslajg, ze wyjscie poza minimalne wymagania prawne — poprzez wigczanie
pracownikbw w podejmowanie decyzji, zgtaszanie uwag i wspolne rozwigzywanie
probleméw — znaczgco zwieksza poziom bezpieczenstwa oraz efektywnos¢ organizaciji.
Dlatego skuteczne zarzadzanie bezpieczenstwem powinno opieraé sie na otwartej
komunikacji, partnerstwie i systematycznym dialogu miedzy pracownikami
a kierownictwem, a takze na motywowaniu pracownikéw do aktywnego udziatu

w dziataniach zwigzanych z bezpieczenstwem i higieng pracy.

Wspotudziat pracownikow - co to jest?

Wspotudziat pracownikow w obszarze BHP odnosi sie do wspdlnych dziatan
podejmowanych przez kadre kierowniczg i pracownikéw, majgcych na celu poprawe
bezpieczenstwa i zdrowia w miejscu pracy. Dziatania te obejmujg nie tylko informowanie
pracownikow, wyrazanie przez nich opinii i konsultowanie, ale rowniez udziat pracownikéw

w procesach podejmowania decyzji zwigzanych z BHP [13] (tab. 3).

Tabela 3. Dziatania zwigzane ze wspotpracg pracownikow z kierownictwem

. Przekazywanie pracownikom przez kierownictwo informacji
Informowanie - : . - ,
1 o o wszystkich sprawach zwigzanych z ich bezpieczenstwem
pracownikow | . 4 : ) :
Podstawowy i zdrowiem w pracy. Uznawane za najstabszg forme wspétudziatu.
wsnétudziat Stuchanie opinii pracownikéw na temat zagrozen i problemow
P 2 Wystuchiwanie | dotyczagcych ich bezpieczenstwa i zdrowia, jednak bez
opinii prowadzenia dialogu. Opinie te moga, lecz nie muszg by¢ brane pod
uwage przy podejmowaniu decyzji.
Konsultowanie oznacza zaréwno przekazywanie informacii
pracownikom, jak i uwzglednianie ich pogladow przed
Zaawansowany | 3 Konsu.l.towanle podejmpwanlem decyzji majqcych. wptyw na l?ezpleczen§tho
decyzji i zdrowie. Ich podstawowym celem jest zachecanie pracownikéw
do aktywnego zaangazowania w dziatania zmierzajgce do poprawy
warunkow pracy. Jednak zakonczeniu konsultacji nie musi
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towarzyszyé porozumienie — moze ono zostac osiggniete, ale jesli
do niego nie dojdzie, pracodawca podejmuje decyzje samodzielnie.
Wspdlne z pracownikami podejmowanie decyzji oznacza

Wspédlne angazowanie pracownikow do analizowania i rozwigzywania
Peiny . . . ) . - -
wapoludziat 4 | podejmowanie wystepUchEych plroblemow, a takze’do formutowania propozycii
decyzji usprawnien, ktére maja bezposredni wplyw na decyzje

podejmowane na réznych szczeblach zarzadzania.

W wielu przedsiebiorstwach wspétudziat pracownikéw w obszarze BHP ogranicza sie
tylko do podstawowych, obowigzkowych form (pkt. 1-2 z tabeli 1 — gtéwnie jednostronnego
przekazywania informacji przez kierownictwo oraz wystuchiwania opinii pracownikoéw, ktore
nie zawsze sg brane pod uwage przy podejmowaniu decyzji. Taki model nie zapewnia

prawdziwego dialogu i nie sprzyja budowaniu kultury bezpieczenstwa.

Skuteczne zarzadzanie BHP wymaga aktywnego, petnego zaangazowania
pracownikéw, ktére obejmuje wszystkie poziomy wspotpracy: od informowania
i konsultowania, przez realne uwzglednianie opinii, az po wspotdecydowanie w kluczowych

kwestiach. wymagany jest aktywny udziat pracownikéw w zarzgdzaniu BHP.

Duze znaczenie wspotpracy pracownikdw jest szczegdlnie podkreslane
w wytycznych normy ISO 45001. Osiggniecie zgodnosci z normg nie jest mozliwe bez
zapewnienia petnej wspétpracy, a wiec realnego wptywu oséb zatrudnionych na procesy
decyzyjne. Ograniczenie sie jedynie do minimalnych, jednostronnych form wspétudziatu nie

spetnia wymogdw normy i hie prowadzi do skutecznego wdrozenia systemu zarzagdzania BHP.

Udziat pracownikow w obszarze BHP zgodnie z norma ISO 45001

Wytyczne normy ISO 45001 podkreslajg znaczenie aktywnego udziatu pracownikéw
szeregowych, czyli oséb niepetnigcych funkgji kierowniczych, w kluczowych dziataniach
zwigzanych z BHP. Obejmujg one m.in.:

e wspottworzenie mechanizméw konsultacji i wspétudziatu,

e identyfikacje zagrozen oraz ocene ryzyk i szans,

e wskazywanie dziatan eliminujgcych zagrozenia i ograniczajgcych ryzyko,
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e okreslanie potrzebnych kompetencji, potrzeb szkoleniowych i ocene skutecznosci
szkolen,
e ustalanie zakresu i sposobdw przekazywania informaciji,
e udziat w badaniu incydentow i niezgodnosci oraz w opracowywaniu dziatan
korygujacych.
Aktywne zaangazowanie pracownikdw na kazdym z tych etapdw jest warunkiem
skutecznego funkcjonowania systemu zarzadzania BHP oraz budowania kultury

bezpieczenstwa w organizaciji.

Konsultacje pracownikow zgodnie z norma ISO 45001 i przepisami prawa

Oprécz aktywnego udziatu w dziataniach operacyjnych, szeregowi pracownicy powinni byé

rowniez wigczeni w proces konsultacji dotyczacych kluczowych aspektéw systemu

zarzadzania BHP. Zgodnie z wytycznymi normy ISO 45001 oraz obowigzujgcymi przepisami,

konsultacje z pracownikami w obszarze BHP powinny obejmowac m.in.:

e okreslanie potrzeb i oczekiwan zainteresowanych stron,

e wspottworzenie polityki BHP,

e przypisywanie rol, odpowiedzialnosci i uprawnien w organizacji,

e ustalanie sposobow spetniania wymagan prawnych i innych,

e definiowanie celéw BHP i plandw ich realizacji,

e nadzorowanie dostawcow wyrobdéw i ustug w zakresie BHP,

e okreslanie zasad monitorowania, pomiaru i oceny efektow dziatan,

e planowanie, wdrazanie i utrzymywanie programu audytéw,

e uczestnictwo w procesie ciggtego doskonalenia,

e konsultacje w sprawie zmian organizacyjnych, technologicznych oraz dotyczacych
stanowisk pracy i stosowanych substancji chemicznych,

e udziat w ocenie ryzyka zawodowego i informowanie o zwigzanych z nim zagrozeniach,
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e wspotdecydowanie o ksztatcie stuzby BHP oraz wyznaczaniu os6b odpowiedzialnych
za pierwszg pomoc, ochrone przeciwpozarowa i ewakuacje,

e opiniowanie zasad przydzielania sSrodkow ochrony indywidualnej oraz odziezy i obuwia
roboczego,

e udziat w ustalaniu potrzeb szkoleniowych w zakresie BHP,

e opiniowanie wykazu prac szczegolnie niebezpiecznych.

Petne i rzeczywiste witgczanie pracownikdéw w te obszary pozwala nie tylko spetni¢
wymagania normy ISO 45001, ale przede wszystkim wzmacnia kulture bezpieczenstwa

i podnosi skutecznosc¢ catego systemu zarzgdzania BHP.

Jak zwiekszy¢ zaangazowanie pracownikow w obszarze BHP?

Zgodnie z wytycznymi normy ISO 45001, w dziataniach systemu zarzgdzania BHP powinny
uczestniczy¢ osoby ze wszystkich szczebli struktury organizacyjnej, w tym pracownicy
szeregowi. W tym celu powinny zostac ustanowione, wdrozone i utrzymywane procesy, ktore
zapewniajg konsultowanie i wspétudziat oséb pracujgcych i/lub ich przedstawicieli

w zarzadzaniu BHP.

W celu zwiekszenia zaangazowania pracownikow nalezy:

e zapewni¢ odpowiednie rozwigzania organizacyjne, czas, szkolenia i zasobéw — np.
konsultacje powinny sie odbywac w godzinach pracy, za poswiecony czas pracownikom
przystuguje normalne wynagrodzenie,

e umozliwi¢ dostep do czytelnych, zrozumiatych i adekwatnych informac;ji o systemie BHP,

e identyfikowac i eliminowac bariery wspotudziatu oraz minimalizowac te, ktorych nie da
sie catkowicie usungé — wsrdd barier wspétudziatu wymienia sie brak odpowiedzi na
postulaty i sugestie, bariery jezykowe oraz praktyki zniechecajgce do wspétudziatuy,

e zapewniC, ze pracownicy lub ich przedstawiciele nie mogg ponosi¢ jakichkolwiek

niekorzystnych konsekwenc;ji z tytutu udziatu w konsultacjach.
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Takie podejscie sprzyja realnemu wptywowi pracownikéw na decyzje BHP oraz wzmacnia
kulture bezpieczenstwa w organizacji.

Wedtug wytycznych i przepiséw prawa konsultacije w obszarze BHP mogg by¢
prowadzone nie tylko bezposrednio z pracownikami, lecz takze z ich przedstawicielami oraz
w ramach komisji BHP. Komisja ocenia warunki pracy i stan bezpieczenstwa, opiniuje dziatania
zapobiegajgce wypadkom i chorobom zawodowym, formutuje wnioski poprawiajgce warunki
pracy oraz wspotpracuije z pracodawca w realizacji jego obowigzkéw BHP.

Przedstawiciele pracownikow ds. BHP petnig wazng role w tworzeniu bezpiecznych
warunkéw pracy, uczestniczgc aktywnie w kontrolowaniu stanu BHP, badaniu wypadkéw,
opiniowaniu dziatan poprawiajgcych bezpieczenstwo oraz podejmowaniu inicjatyw

wspierajgcych przestrzeganie przepisow i zasad BHP.

Czynniki wplywajace na rozwéj wspotudziatu pracownikow w dziataniach na rzecz BHP
Badania przeprowadzone przez CIOP-PIB wykazaty, ze najwazniejszym czynnikiem rozwoju
wspotudziatu pracownikéw w obszarze BHP jest postawa kierownictwa, w tym przede
wszystkim jego przekonanie o znaczeniu tego wspoétudziatu oraz realne zaangazowanie
w sprawy bezpieczenstwa. Duzy wptyw majg réwniez wymagania prawne i standardy
systemow zarzgdzania. Z kolei mniejsze znaczenie przypisywano dziataniom zwigzkéw
zawodowych czy akcjom promujgcym aktywnosc¢ pracownikéw w tym obszarze.

Wsrdd czynnikéw utrudniajgcych rozwoj wspoétudziatu najczesciej wskazywano
postawy samych pracownikow, takie jak: nieche¢ do angazowania sie w dziatania BHP bez
dodatkowego wynagrodzenia, przekonanie, ze za bezpieczenstwo odpowiada wytgcznie
pracodawca lub stuzba BHP, czy tez przeswiadczenie, ze wystarczajgcy jest udziat samych
przedstawicieli pracownikéw. Rzadziej wskazywano obawy przed konsekwencjami
zgtaszania problemow, brak wiedzy, brak jasno okreslonych zasad wspotpracy oraz niskie

zainteresowanie wtasnym bezpieczeristwem i zdrowiem.
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Wspotudziat pracownikow — atmosfera zaufania i zaangazowane przywoédztwo
Podstawg skutecznej wspotpracy w obszarze BHP jest zaufanie, ktére buduje sie przede
wszystkim poprzez otwarty dialog, poczucie rownosci. Zaufanie rozwija sie, gdy pracownicy
identyfikujg sie z grupg i majg poczucie, ze ich wkiad jest doceniany
i odwzajemniany. Dlatego tak wazng role odgrywa postrzeganie podobiefnstwa w zakresie
wartosci, kultury organizacyjnej czy sposobu dziatania. W celu socjalizacji pracownikow
i stworzenia tozsamosci grupowej dobrymi praktykami bedg dbanie o nieformalne spotkania,
uczestnictwo w wydarzeniach sportowych, s$wietowanie firmowych sukceséw
i osiggnie¢ i inne wspolne aktywnosci. Takie dziatania wzmacniajg relacje pomiedzy
pracownikami i utatwia wspotprace.

We wzmacnianiu relacji wsrdéd pracownikédw pomocne jest réwniez wdrozenie
i monitorowanie normy wzajemnosci. Wzajemnosc¢ i wspolne wartosci sprzyjajg tworzeniu
kapitatu spotecznego, a w konsekwencji wiekszemu zaangazowaniu pracownikéw.
Natomiast w poprawie relacji z kierownictwem przede wszystkim liczy sie dotrzymywanie
obietnic oraz wykazywanie troski o dobro pracownikow.

W budowie atmosfery zaufania bardzo wazne jest budowanie komunikacji otwartej,
w ktorej kazdy pracownik ma poczucie, ze moze swobodnie zgtasza¢ uwagi dotyczace
zagrozen, a jego zdanie bedzie brane pod uwage przy wprowadzaniu nowych rozwigzan
i podejmowaniu decyzji dotyczacych bezpieczenstwa. Badania pokazuja, ze umozliwianie
pracownikom samodzielnego ksztattowania zadan, obowigzkéw i warunkéw pracy (job
crafting) zwieksza ich poczucie wptywu i zaufanie do kierownictwa. Dzieki temu ros$nie
motywacja, a pracownicy chetniej angazujg sie w dziatania na rzecz bezpieczenstwa

i higieny pracy.

Narzedzie do diagnozy wspétudziatu pracownikow
W dalszej czesci tekstu przedstawiono narzedzie do oceny gotowosci pracownikéw
do wspotpracy w obszarze BHP. Narzedzie to mozna zastosowaé¢ zaréwno do diagnozy

aktywnosci pracownikéw (pytania 1-5), jak i identyfikacji gtéwnych barier wptywajgcych na
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podejmowanie wspotpracy przez pracownikéw w obszarze BHP (6-10). Narzedzie to jest

rodzajem kwestionariusza ankiety, skierowanym do pracownikéw. Po wypetnieniu ankiet

przez pracownikéw, nalezy zliczy¢ uzyskane punkty w poszczegélnych obszarach (pytania

1-5 oraz 6-9) i podzieli¢ je przez liczbe os6b wypetniajgcych ankiete.

Interpretacja wynikdéw badania stanu wspoétudziatu pracownikéw w obszarze BHP

(pytania 1-5):

e wynik okoto 3 i ponizej oznacza bardzo niski poziom wspétpracy pracownikéw
i wskazuje na koniecznosc¢ przeprowadzania dziatan naprawczych w tym obszarze;

e wynik okoto 4 oznacza, ze wspoétpraca jest na dobrym poziomie, chociaz pewne
dziatania doskonalgce moga by¢ przeprowadzone.

e wynik okoto 5 oznacza, ze wspodtpraca pracownikow w obszarze BHP jest na bardzo
wysokim poziomie.

Interpretacja wynikow badania gtéwnych barier wptywajacych na podejmowanie

wspotpracy przez pracownikéw w obszarze BHP (pytania 6-10):

e wynik okoto 3 i ponizej oznacza, ze niska wspétpraca pracownikow w obszarze BHP
prawdopodobnie wynika z btedow w zaradzaniu, w tym przede wszystkim
niestarczajgcym zaangazowaniem kierownictwa w obszarze BHP, nieprawidtowg
komunikacjg lub/oraz brakiem odpowiednich zachet do podejmowania aktywnosci
przez pracownikow;

e wynik 4-5 oznacza brak istnienia gtownych barier wspotpracy, jezeli diagnoza stanu
wspotpracy jest niska konieczne jest przeprowadzenie pogtebionej analizy sytuacji

w przedsiebiorstwie.
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Prosze wskazac w jakim stopniu poszczegodlne twierdzenia sg prawdziwe dla przedsiebiorstwa,

w ktérym Pani/Pan pracuije (zaznaczajgc odpowiednig liczbe).

W przedsiebiorstwie, w ktérym pracuje:

Nie
dotyczy

Zdecydow
anie sie
zgadzam

Czesciowo
sie
zgadzam

Trudno
powiedzie¢

Czescio
WO sie
nie
zgadzam

Zdecydo-
wanie sie
nie
zgadzam

Pracownicy S informowani
o wszystkich waznych dla nich
sprawach dotyczacych bezpieczeristwa
i zdrowia

Pracownicy uczestniczg w ocenie
zagrozen na swoich stanowiskach

pracy

Zdanie pracownikéw jest brane pod
uwage przy doborze sprzetu i odziezy
ochrony indywidualnej

Przed realizacjg  zaplanowanych
dziatah w zakresie bhp sg one
konsultowane z pracownikami lub ich
przedstawicielami

Najwyzsze kierownictwo uwzglednia
opinie pracownikéw przy podejmowaniu
waznych decyzji dotyczacych spraw
bhp

Kierownictwo reaguje na uwagi od
pracownikéw, wprowadzajgc zmiany
w organizacji i warunkach pracy

Na spotkaniach z kierownictwem
zawsze jest czas na rozmowy
o sprawach bhp

Kierownictwo nie wycigga
konsekwencji wobec pracownika,
ktéry zgtasza zauwazone problemy
w zakresie bhp (np. przetozonemu lub
na pi$mie)

Pracownicy sg zachecani do
angazowanie sie w rozne dodatkowe
dziatania majgce na celu poprawe
stanu bhp w przedsiebiorstwie

10.

Pracownicy sg zachecani do
zgtaszania uwag  dotyczacych
organizacji i warunkow pracy
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WYNAGRADZANIE | AWANSOWANIE PRACOWNIKOW

Fot. Freepik
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Zapewnienie sprawiedliwego systemu wynagradzania i awansowania pracownikow

powinno skutecznie przyczyni¢ sie¢ do wzmocnienia zaufania pracownikow do

kierownictwa w sytuacjach, gdy deficyt zaufania wynika z:

v" postrzegania kierownictwa jako nieuczciwego i niezyczliwego wobec pracownikéw,

v" niskiego poziomu ufno$ci pracownikéw wobec réznych grup wspdtpracownikéw
(trwata postawa braku zaufania),

v" niskiej oceny kompetencii kierownictwa.

Wyniki badan wskazujg, ze niski poziom zaufania pracownikow do kierownictwa -
wynikajacy z negatywnej oceny wiarygodnosci kierownictwa w zakresie jego uczciwosci,
zyczliwosci i umiejetnosci oraz niskiego poziomu ufnosci pracownikéw wobec réznych
grup wspotpracownikow — czesto wspotwystepuje z negatywng oceng sprawiedliwosci
wynagradzania i awansowania pracownikow.

W takich sytuacjach zapewnienie sprawiedliwego systemu wynagradzania i awansowania
pracownikow moze odegrac istotng role w odbudowie zaufania pracownikow.

System wynagradzania a budowanie zaufania
Dbatos¢ o sprawiedliwy system wynagradzania oraz konsekwentne, wartosciowe

zarzadzanie zasobami ludzkimi nie tylko wzmacniajg zaufanie pracownikéw, ale réwniez
zwiekszajg ich motywacje, zaangazowanie i gotowos¢ do podejmowania inicjatyw na rzecz
bezpieczenstwa i rozwoju organizacji.

System wynagradzania, a wiec zasady wynagradzania pracownikow oraz ich
awansow, w kazdym przedsiebiorstwie petni kluczowag role w budowaniu atmosfery
zaufania wsréd pracownikow. To, w jaki sposob jest on postrzegany przez pracownikéw,
bezposrednio wptywa na poziom zaufania wobec kierownictwa, a takze na ich
zaangazowanie, satysfakcje zawodowg i efektywnosc pracy. Dlatego niezwykle istotne jest,
aby system ten byt odbierany jako sprawiedliwy. Warunkiem tego jest podejmowanie
decyzji dotyczgcych wynagrodzen w sposéb obiektywny, oparty na rzetelnych danych oraz

jasno okreslonych i powszechnie znanych zasadach.
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Sprawiedliwy system wynagradzania pracownikow — ptac i awanséw pracownikéw:

o zwieksza zaufanie do pracodawcy,
« motywuje do rozwoju i zaangazowania,
» wspiera kulture réwnego traktowania,

e oOgranicza rotacje i poprawia wizerunek organizacji.

Zasady sprawiedliwego wynagradzania

1.

Obiektywnos¢é — ptace oparte na faktach i kryteriach merytorycznych, a nie subiektywnych
ocenach. Brak kryteriow dyskryminujgcych pod wzgledem pici lub innych kwestii; rowna
ptaca za rowng wartos¢ pracy;

Spojnos¢ — wynagrodzenia i narzedzia motywacyjne muszg tworzyc¢ jeden, logiczny system,
powinny by¢ powigzane z systemem wartosciowania, a nie tylko z historycznymi ustaleniami
czy negocjacjami indywidualnymi;

Zaleznos¢ od pracownika — wynagrodzenie musi by¢ powigzane z efektami pracy, na ktére
pracownik ma realny wptyw;

Proporcjonalnosé — wynagrodzenie powinno odpowiada¢ wymaganiom i odpowiedzialnosci
stanowiska;

Rozwdj i nagradzanie — jasne Sciezki awansu i wzrostu ptac w zwigzku z rozwojem
kompetencji i odpowiedzialnosci;

Przejrzystosc i prostota — pracownicy wiedzg, jakie kryteria decydujg o wynagrodzeniu.
Zasady wynagradzania powinny by¢ zrozumiate dla wszystkich, niezaleznie od wyksztatcenia
lub wiedzy eksperckiej;

Poréwnywalnosé — stanowiska oceniane wedtug tych samych zasad w catej organizacijj;
Motywowanie pozytywne — system powinien opiera¢ sie na hagradzaniu za osiggniecia,
a nie na karaniu za brak efektow;

Szybkos¢ nagradzania — nagroda powinna nastepowac¢ mozliwie szybko po osiggnieciu
efektu.
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Decyzje dotyczgce wynagradzania, awansow, rozwoju i oceny pracownikow zawsze
powinny by¢ podejmowane zgodnie z wczesniej ustalonymi, obiektywnymi zasadami oraz
przy uwzglednieniu wartosci przyjetych w przedsiebiorstwie. Nieréwne traktowanie,
niedocenianie lub nadmierna eksploatacja pracownikow prowadzi do ich rezygnaciji
z aktywnego uczestnictwa w dziataniach organizacyjnych, a wiec w konsekwencji do utraty

potencjatu jednostki.

Sprawiedliwos¢ proceduralna — szczegodlne znaczenie ma stosowanie sprawiedliwosci
proceduralnej, czyli konsekwentne dziatanie zgodnie z przyjetymi regutami, niezaleznie od
koncowych rezultatéw. W przeciwienstwie do sprawiedliwosci dystrybutywnej, opartej
wytgcznie na wynikach, sprawiedliwos¢ proceduralna uwzglednia nie tylko korncowy efekt
pracy, ale takze proces, dziatania i srodki, ktére do niego prowadzg. Wazne jest unikanie
promowania wytgcznie kultu wysitku, gdyz moze to sprzyjac¢ niepozgdanym i nieuczciwym
praktykom lub przerzucaniu odpowiedzialnosci na innych. Konieczne jest dbanie
o utrzymanie poréwnywalnego statusu pracownikdéw zajmujgcych podobne stanowiska,
niezaleznie od ich pozamerytorycznych réznic indywidualnych. Wazne jest rowniez
okazywanie autentycznej troski o pracownikéw — poprzez regularne badanie ich potrzeb,

aktywne stuchanie oraz podejmowanie dziatan chronigcych ich interesy.

Postrzegana trafnos¢ wynagradzania / instrumentalnos¢ wynikéw

W literaturze przedmiotu istniejg dwa pojecia zwigzane z funkcjonowaniem systeméw
wynagradzania, ktére sg wazne dla sprawiedliwosci wynagradzania, te pojecia to:
postrzegana trafno$¢ wynagradzania (ang. perceived accuracy) i instrumentalnosé

wynikoéw (ang. outcome instrumentality).

Postrzegana trafno$¢ wynagradzania (perceived accuracy)

Definicja: subiektywne przekonanie pracownika, ze proces oceniania i wynagradzania

w organizacji jest rzetelny, spojny i sprawiedliwy.
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Odnosi sig do stopnia, w jakim pracownicy uwazajg, ze ocena ich wynikow odzwierciedla
rzeczywiste zachowania przyczyniajgce sie do zysku lub rozwoju przedsiebiorstwa. Jest to
subiektywne przekonanie pracownika tego co jest wazne dla przedsiebiorstwa, ktére

niekoniecznie jest zgodne z obiektywng (,rzeczywistg”) sytuacja.

Kluczowe elementy
» doktadnos¢ oceny wynikow pracy,
o zgodnosc kryteridw z rzeczywistymi osiggnieciami,
o brak uprzedzen i subiektywnosci w ocenie,

o przejrzystosé stosowanych zasad.

Przyktady:

v' Sprzedawca w firmie handlowej uwaza, ze jego premia doktadnie odzwierciedla liczbe
zawartych transakcji i wartos¢ sprzedazy. Widzi wiec, ze jego wynagrodzenie jest
JLtrafne” w stosunku do wysitku i osiggnie¢. — Postrzegana trafnos¢ wynagradzania jest
wysoka, bo wedtug pracownika system odzwierciedla wyniki pracy.

v Pracownik biurowy zauwaza, ze oceny roczne zalezg bardziej od sympatii przetozonego
niz od jakosci jego pracy. — Postrzegana trafnos¢ wynagradzania jest niska, bo wedtug
pracownika system nie odzwierciedla faktycznych wynikéw pracy.

v Inzynier produkcji dostaje premie zalezng od wynikéw catego zespotu, mimo ze sam
miat kluczowy wktad. — Postrzegana trafnos¢ wynagradzania jest niska, bo wedtug

pracownika nagroda nie jest proporcjonalna do jego indywidualnego wktadu.

Instrumentalno$¢ wynikdéw (outcome instrumentality)

Definicja: przekonanie pracownika, ze zasady wynagradzania sprawiedliwe odzwierciedlajg
wiozony wysitek i wartos¢ pracy. Oznacz przekonanie, ze osiggniecie uzgodnionego

wczesniej wyniku (np. wysoka ocena, realizacja celu) bedzie skutkowato wymiernymi
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korzysciami, takimi jak wyzsze wynagrodzenie, premie czy wieksze szanse na awans
(nagroda finansowa, rozwojowa lub wizerunkowa). Im wyzsza jest instrumentalnos¢

wynikow, tym bardziej pracownik postrzega, ze jego dziatania skutkujg realnymi nagrodami.

Kluczowe elementy:
e powigzanie wynikdw pracy z nagrodami,
o przewidywalnos¢ systemu nagradzania,
« jasna komunikacja, jakie korzysci wynikajg z osiggniecia celu,

« brak przypadkowosci w przyznawaniu nagréd.

Przyktady

v' Konsultant wie, ze jesli przekroczy okreslony prog sprzedazy, to automatycznie otrzyma
10% premii. — Instrumentalnos¢ wysoka — zalezno$¢ miedzy wynikami a nagroda jest
jasna i przewidywalna;

v Operator maszyn widzi, ze nawet gdy osigga wysokie wskazniki produkciji, kierownictwo
nie reaguje zadng nagroda. — Instrumentalnos¢ niska — brak powigzania miedzy
wynikiem a wynagrodzeniem;

v' Sprzedawca w firmie handlowej uwaza, ze jego premia doktadnie odzwierciedla liczbe
zawartych transakcji i wartos¢ sprzedazy. Widzi wiec, ze jego wynagrodzenie jest
JLtrafne” w stosunku do wysitku i osiggnie¢. — Postrzegana trafnos¢ wynagradzania jest

wysoka, bo wedtug pracownika system odzwierciedla wyniki pracy.

System wynagradzania, ktory nie zapewnia wysokiego poziomu ktéregos z tych
dwdch elementéw (postrzegana trafno$é wynagradzania lub instrumentalno$¢ wynikéw),
jest postrzegany jako niesprawiedliwy, nieskuteczny i demotywujacy.

Zrealizowane przez CIOP-PIB badania wykazaly, ze oba te wymiary oceny

wynagradzania majg istotny wptyw na ocene wiarygodnosci kierownictwa, w tym przede
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wszystkim na jego zyczliwosc¢ i uczciwosé, co bezposrednio wptywa na poziom zaufania

pracownikow.

Sprawiedliwe wynagradzanie w Dyrektywie UE 2023/970

Pomocne we wdrozeniu zasad sprawiedliwego wynagradzania pracownikow mogg by¢
zapisy Dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady 2023/970, z dniu 10 maja 2023 r.
Dyrektywa ta dotyczy wzmocnienia réwnosci wynagrodzen dla kobiety i mezczyzn. W tym
celu wprowadza mechanizm przejrzystosci wynagrodzen i wartosciowania stanowisk
pracy. Wartosciowanie stanowisk odgrywa kluczowa role w ustalaniu, ktore stanowiska
pracy sg porownywalne, a wiec wymagajg rownego wynagrodzenia. Zgodnie z europejskimi
standardami, sprawiedliwe wynagradzanie oznacza nie tylko rownos¢ wynagrodzen za
identyczne stanowiska, ale takze za prace o poréwnywalnej wartosci.

Oznacza to koniecznosé oceny i poréwnania stanowisk wedtug obiektywnych,
neutralnych kryteriéw (umiejetnosci, wysitek, odpowiedzialno$¢, warunki pracy) i dobér
wysokosci wynagradzanie pracownikéw na ich podstawie kluczowych kryteriéw (o czym
dalej).

Kluczowe kryteria wartosciowania pracy

1. Umiejetnosci
o wiedza specjalistyczna,
o wyksztatcenie i szkolenia,
o doswiadczenie,
o kompetencje techniczne i migkkie.
2. Wysitek
o intensywnosc¢ pracy fizycznej i psychicznej,
o stopien koncentracji i tempo pracy,

o obcigzenie emocjonalne.
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3.

4.

Odpowiedzialnos¢
o zakres decyzyjnosci,
o wptyw nainnych pracownikéw, klientéw lub finanse firmy,
o odpowiedzialnos¢ za bezpieczenstwo, dane lub majgtek.
Warunki pracy
o $rodowisko pracy (np. biuro, produkcja, teren),
o czynniki ryzyka i obcigzenia,

o dyspozycyjnos$¢ (np. praca zmianowa, dyzury).

Jak wdrozy¢ w praktyce?

1.

Stworzy¢ lub zaktualizowaé system wartosciowania stanowisk — oparty na
umiejetnosciach, wysitku, odpowiedzialnosci i warunkach pracy.

Okresli¢ widetki ptacowe dla poszczegdlnych grup stanowisk, w oparciu o wyniki
wartosciowania.

Komunikowa¢ zasady wynagradzania — aby pracownicy rozumieli, dlaczego otrzymuija
takie, a nie inne wynagrodzenie.

Monitorowa¢ réwnos¢ wynagrodzen — okresowo sprawdzaé, czy nie pojawia sie luka
ptacowa miedzy pracownikami wykonujgcymi prace o tej samej wartosci.

Reagowac¢ na nieprawidtowosci — jesli pojawia sie nieuzasadniona réznica, nalezy jg

wyjasnic¢ i skorygowac.

Narzedzie do badania percepcji sprawiedliwosci systemu wynagradzania

Do badania percepcji pracownikow wobec sprawiedliwos¢ systemu wynagradzania

w przedsiebiorstwie, mozna wykorzysta¢ specjalnie przygotowane narzedzie -

kwestionariusz ankiety. Kwestionariusz zostat opracowany na podstawie teorii

sprawiedliwosci proceduralnej [Mayer] i teorii oczekiwan [Vroom]. Kwestionariusz sktada

sie z dwoch wymiarow: instrumentalnosci wynikéw i trafnosci wynagradzania.
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Pierwsze trzy pytania kwestionariusza sktadajg sie na wymiar instrumentalnosci wynikéw,

a pozostate na ocene trafnosci wynagradzania.

Prosze wskaza¢ w jakim stopniu poszczegdlne twierdzenia sg prawdziwe dla
przedsiebiorstwa, w ktérym Pani/Pan pracuje (zaznaczajgc odpowiednig liczbe)

Zdecydowa| Czesciowo Trudno Czesciowo |Zdecydowa
W przedsigbiorstwie, w ktorym pracuje: |Nie dotyczy| nie sie sie ... .| sienie | nie sie nie
powiedzie¢
zgadzam | zgadzam zgadzam | zgadzam
To czy dostane podwyzke zalezy od moich 0 5 4 3 2 ]
wynikow
Jeslibede sie dobrze spisywat, moje szanse| 0 5 4 3 2 1
na awans wzrosna
Jesli bede jednym z lepszych pracownikéw|
w przedsiebiorstwie, to otrzymam jedna 0 5 4 3 2 1
zwyzszych podwyzek
Ocena  moich  umigjgtnosci  w
przedsiebiorstwie jest dos¢ trafna 0 5 4 3 2 !
To, ile wysitku i zaangazowania wkladam
W SWojg pracg, ma znaczenie dla mojej 0 5 4 3 2 1
oceny wynikow
To, ile bledéw popelniam w swojej pracy, 0 5 4 3 2 .
jest wazne dla mojej oceny wynikéw
Osobiste relacie z przetozonym nie 0 5 4 3 2 ]
wplywajg ha ocene wynikéw pracownika
Znalezienie sposobow na zaoszczedzenie
pieniedzy przez przedsiebiorstwo jest 0 5 4 3 2 1
wazne dla mojej oceny wynikow
Wymyslanie dobrych pomystéw dla
przedsiebiorstwa poprawia mojg ocene 0 5 4 3 2 1
wynikéw
To, ile ,dodatkowych” rzeczy robie, jest 0 5 4 3 2 1

wazne dla mojej oceny wynikow
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POPRAWA BEZPIECZENSTWA PRACY

b !

Poprawa bezpieczenstwa pracy powinno skutecznie przyczyni¢ si¢ do wzmocnienia
zaufania pracownikéw do kierownictwa w sytuacjach, gdy deficyt zaufania wynika z:

v" niskiej (lub braku) akceptacii zalezno$ci od dziatari kierownictwa,
v" niskiej sktonno$ci pracownikéw do zaufania (cecha wrodzona).

Wyniki badan wskazuja, ze niski poziom zaufania pracownikéw do kierownictwa — wynikajacy
z wysokiej wrazliwosci pracownikéow na ryzyko zaleznosci od dziatan kierownictwa oraz
niskiej sklonnosci pracownikéw do zaufania — czesto wspélwystepuje z negatywna oceng
warunkow pracy, w tym przede wszystkim bezpieczenstwa i higieny pracy.

W takich sytuacjach poprawa warunkow pracy moze odegra¢ istotng role w odbudowie
zaufania pracownikow.
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W jaki sposob poprawa warunkow pracy wzmachia zaufanie pracownikow?

Poprawa warunkéw pracy pracownikéw odgrywa kluczowa role w budowaniu ich zaufania
do kierownictwa. Zgodnie z teorig wymiany spotecznej, relacje miedzy pracownikami
a pracodawcg opierajg sie na wzajemnosci i poczuciu zobowigzania. Gdy pracownicy
dostrzegajg, ze organizacja dba o ich dobro — na przyktad poprzez ulepszanie warunkéw
pracy, wspieranie rozwoju czy troske o bezpieczenstwo — odczuwajg wdziecznosé i cheé
odwzajemnienia tych dziatan. W efekcie wzmacnia sie zaufanie do pracodawcy oraz
przekonanie, ze wzajemne korzysci bedg kontynuowane w przysztosci.

Z perspektywy tzw. ,sygnalizowania” (ang. signalling perspective), dziatania
pracodawcy, takie jak inwestowanie w bezpieczenstwo czy poprawa warunkéw pracy, sg
dla pracownikéw sygnatem dtugofalowego zaangazowania kierownictwa. Odbierajgc te
sygnaly jako wyraz troski, pracownicy czesciej podejmujg zachowania obywatelskie
i proaktywne dziatania na rzecz bezpieczenistwa — nawet jesli nie sg one formalnie
wymagane. W ten sposob poprawa warunkow pracy nie tylko zwieksza satysfakcje
zatrudnionych, lecz takze buduje klimat zaufania i wspétpracy, ktory sprzyja wzajemnemu
zaangazowaniu i rozwojowi kultury bezpieczenstwa w organizaciji.

Wymagania prawa i literatura przedmiotu wskazuje podstawowe narzedzia,
z ktorych powinni korzysta¢ pracodawcy w celu zapewnienia bezpieczenstwa i ochrony

zdrowia pracownikéw i poprawy warunkow pracy, przede wszystkim nalezg do nich:

—

. Ocena ryzyka zawodowego,

2. Zapewnienie zasobow i kompetenciji niezbednych do utrzymania wiasciwego
poziomu BHP,

Monitorowanie stanu BHP,

Ksztattowanie Swiadomosci w obszarze BHP,

Polityka bezpieczenstwa i higieny pracy,

o gk w

Gotowos¢ i reagowanie na sytuacje awaryjne.
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W materiale z linku ponizej przedstawiono najwazniejsze zasady i kluczowe elementy
narzedzi, z ktérych powinni korzysta¢ pracodawcy w celu zapewnienia bezpieczenstwa
i ochrony zdrowia pracownikéw i poprawy warunkéw pracy (wedtug listy z rozdziatu
,Narzedzie do diagnozy dziatan przywddczych w zakresie BHP”"). Petny zakres informac;ji
znajduje sie na stronach internetowych CIOP-PIB, w zaktadce ,Serwisy” - ,Bazy wiedzy
o0 BHP” — <<Platforma szkoleniowa "Zarzgdzanie BHP">>

https://www.ciop.pl/CIOPPortal WAR/appmanager/ciop/pl?_nfpb=true& pagelabel=P664
00371381697553072169

Ocena ryzyka zawodowego

W kazdej definicji ryzyka zawodowego uwzglednia sie dwa kluczowe elementy:

e prawdopodobienstwo wystgpienia zagrozenia,

e ciezkos¢ nastepstw — urazu lub choroby — mogacych dotyczy¢ pracownika w zwigzku

z wykonywang pracag

Ocena ryzyka zawodowego to systematyczne badanie wszystkich aspektéw pracy, ktorej
celem jest identyfikacja zagrozen wystepujgcych w sSrodowisku pracy, ktére moga
w przysztosci prowadzi¢ do urazéw lub pogorszenia stanu zdrowia pracownikow.
Jej zadaniem jest okreslenie, czy zidentyfikowane zagrozenia mozna wyeliminowac, a jesli nie,

to wskazanie dziatan, ktore nalezy podjg¢ w celu ograniczenia zwigzanego z nimi ryzyka.

Ryzyko zawodowe oznacza prawdopodobiefstwo wystgpienia niepozgdanych zdarzen
zwigzanych z wykonywang pracg, mogacych skutkowac stratami — w szczegdlnosci
pogorszeniem zdrowia pracownikdéw — w wyniku zagrozen obecnych w srodowisku pracy lub
wynikajgcych ze sposobu jej wykonywania. Zgodnie z normg PN-ISO 45001, ryzyko
w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy oznacza potgczenie prawdopodobienstwa
wystgpienia zdarzenia niebezpiecznego lub narazenia oraz ciezkosci mozliwych skutkéw

zdrowotnych.
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Celem oceny ryzyka zawodowego jest zapewnienie jak najwyzszego poziomu

bezpieczenstwa i ochrony zdrowia pracownikow w miejscu pracy. Przeprowadzenie oceny

umozliwia:

identyfikacje zagrozen zwigzanych z wykonywang pracg,

okreslenie prawdopodobienstwa i skutkéw zdrowotnych wynikajgcych z narazenia na
te zagrozenia,

ustalenie priorytetéw dziatarn majgcych na celu eliminacje lub ograniczenie ryzyka
zawodowego,

ocene skutecznosci stosowanych srodkéw ochronnych oraz ich doskonalenie zgodnie
z postepem nauki i techniki,

wiasciwy dobdr wyposazenia stanowisk pracy, materiatow i organizacji pracy,
wykazanie wobec pracownikéw, ich przedstawicieli oraz organéw nadzory,
ze zastosowano odpowiednie srodki ochrony,

zapewnienie, by zmiany technologiczne nie wprowadzaty nowych zagrozen, lecz

sprzyjaty poprawie bezpieczenstwa.

Ocena ryzyka zawodowego nie jest celem samym w sobie, lecz narzedziem wspierajacym

planowanie i realizacje dziatan na rzecz poprawy warunkéw pracy i ochrony zdrowia

pracownikow.

Ciagtos¢ procesu oceny

Ocena ryzyka zawodowego powinna by¢ traktowana jako proces ciagly, prowadzacy do

systematycznej poprawy warunkéw pracy. Przeglad oceny ryzyka zawodowego nalezy

przeprowadzac zawsze, gdy informacje wykorzystywane w jej opracowaniu tracg aktualnosc,

w szczegolnosci w nastepujacych sytuacjach:

v" okresowo — w celu potwierdzenia aktualnosci oceny,;

v’ przed i po wprowadzeniu zmian na stanowisku pracy (np. technologicznych,

organizacyjnych, kadrowych),

v’ podczas tworzenia nowych stanowisk pracy,
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v gdy zmieniajg sie przepisy lub pojawiajg sie nowe informacje o zagrozeniach,
v’ gdy dostepne stajg sie nowe, skuteczniejsze srodki ochrony,
v gdy zaistnieje potrzeba modyfikacji istniejgcych srodkéw ochrony — np. po wypadku,

zdarzeniu potencjalnie wypadkowym lub analizie przyczyn choréb zawodowych.

Etapy oceny ryzyka zawodowego

Proces oceny ryzyka zawodowego przebiega etapowo (rys. 1) i obejmuije:

1. Zebranie niezbednych informacji o stanowisku pracy.

2. Analize zebranych danych i identyfikacje zagrozen.

3. Oszacowanie ryzyka zwigzanego z poszczegolnymi zagrozeniami.

4. Ocene akceptowalnosci ryzyka wedtug ustalonych kryteriéw.

5. Opracowanie zalecen dotyczacych dziatan eliminujgcych lub ograniczajgcych ryzyko.
6. Konsultacje wynikow z pracownikami lub ich przedstawicielami oraz poinformowanie

wszystkich pracownikéw o wynikach oceny.
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Zebranie informacji potrzebnych do oceny
rvzvka zawodoweqo

I

Identyfikacja zagrozen

.

Oszacowanie ryzyka zawodowego

Wyznaczanie dopuszczalnosci ryzyka
zawodowego

Czy 53 potrzebne
tania korygujace iflub
zapobiegawcze?

.l Tak

Opracowanie planu Okresowe
dziatan korygujacych przeprowadzanie
iflub oceny ryzyka
zapobiegawczych zawodowego

!

Realizacja planu

Rys. 1. Ocena ryzyka zawodowego oraz wynikajgce z niej dziatania

Analiza ryzyka zawodowego
Ocena ryzryka zawodowego

Mie

Dziatania ograniczajace ryzyko

Przy planowaniu dziatan zmierzajgcych do redukcji ryzyka zawodowego nalezy dazy¢ do
jego eliminowania lub ograniczania poprzez:

o likwidacje zagrozen u Zrodta,

e dostosowanie warunkéw i proceséw pracy do mozliwosci pracownika (ergonomia,

organizacja pracy, ograniczenie monotonii i obcigzenia psychicznego),
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e wdrazanie nowych rozwigzan technicznych,

e zastepowanie niebezpiecznych proceséw, substancji i materiatéw — bezpiecznymi lub
mniej szkodliwymi,

e stosowanie srodkow ochrony zbiorowej przed indywidualnymi,

e prowadzenie szkolen i instruktazy w zakresie BHP.

Po wdrozeniu zaplanowanych dziatan nalezy monitorowaé ich skutecznos¢, aby upewnié

sie, ze ryzyko zostato wtasciwie ograniczone.

Podstawy normatywne — angazowanie pracownikow

Zasady przeprowadzania i dokumentowania oceny okresla PN-N-18002 ,Systemy
zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy. Ogodlne wytyczne do oceny ryzyka
zawodowego”. Norma ta wskazuje elementy niezbedne do prawidtowego przeprowadzenia
oceny oraz podkresla znaczenie angazowania pracownikéw w proces oceny ryzyka, co

zwieksza skutecznosc¢ dziatan w zakresie BHP.

Ocena ryzyka w systemie zarzadzania BHP

W systemie zarzadzania BHP zgodnym z wymaganiami normy PN-ISO 45001 nalezy
ustanowi¢ i wdrozy¢ procesy zapewniajgce ciggta, proaktywng identyfikacje zagrozen dla
bezpieczenstwa i zdrowia osob pracujacych.

Proces ten powinien uwzglednia¢ m.in.:

* organizacje pracy, przywodztwo i kulture organizacyjna,

« wyniki analiz przyczyn wypadkdéw, zdarzen potencjalnie wypadkowych i chordb
zawodowych,

* dziatania rutynowe i niestandardowe,

+ wszystkie osoby mogace by¢ narazone — pracownikéw, podwykonawcdw, gosci, a takze
osoby pracujgce poza zaktadem,

* zagrozenia wystepujgce w sgsiedztwie stanowisk pracy,

« czynniki psychospoteczne, w tym ryzyko przemocy fizycznej lub psychiczne;.
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Zapewnienie zasobow i kompetencji niezbednych do utrzymania wtasciwego poziomu BHP
Na poziom bezpieczenstwa w organizacji duzy wptyw majg kompetencje osdb
zaangazowanych w dzialania w zakresie BHP. Aby zapewni¢ odpowiedni poziom
bezpieczenstwa, konieczne jest, by wszyscy pracownicy oraz inne osoby wykonujgce prace
na rzecz przedsiebiorstwa posiadali kompetencje adekwatne do powierzonych im zadan.
Obejmuje to zaréwno wiedze teoretyczng, jak i praktyczne umiejetnosci pozwalajgce na
identyfikacje zagrozen oraz stosowanie wtasciwych srodkéw ochronnych.

Pod pojeciem potrzebnych zasobéw rozumie sie przede wszystkim zasoby ludzkie
- z uwzglednieniem uwarunkowan demograficznych, roznorodnosci, kompetencji, w tym
wiedzy i umiejetnosci — oraz infrastrukture, obejmujgcg budynki, narzedzia, maszyny,
sprzet techniczny, srodki ochrony indywidualnej i zbiorowej, a takze technologie
informatyczne i systemy komunikacji. Rownie istotne sg zasoby finansowe, ktére
pozwalajg na wdrazanie, utrzymywanie i systematyczne doskonalenie stanu

bezpieczenstwa i higieny pracy w przedsiebiorstwie.

Wprowadzanie i rozwijanie zasobow oraz kompetencji

W praktyce zapewnienie odpowiednich zasobdéw i kompetencji oznacza potrzebe
okreslenia wymaganych kompetenciji dla osob, ktorych dziatania majg wptyw na stan BHP,
atakze zapewnienia, ze te kompetencje sg rzeczywiscie posiadane — poprzez odpowiednie
wyksztatcenie, szkolenia lub doswiadczenie zawodowe.

Jezeli zostang zidentyfikowane braki kompetencyjne, pracodawca powinien podjg¢
dziatania w celu ich uzupetnienia, takie jak szkolenia, instruktaze czy zatrudnienie oséb
posiadajgcych niezbedne kwalifikacje. Waznym elementem jest réwniez ocena
skutecznosci podejmowanych dziatan rozwojowych oraz utrzymywanie dokumentaciji
potwierdzajgcej posiadane kompetencje.

Aby utrzymac¢ wysoki poziom bezpieczenstwa, zaleca sie okresowe oceny

kompetencji pracownikéw, identyfikowanie brakujgcych umiejetnosci i planowanie
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sposobow ich rozwijania. Ocena ta powinna by¢ przeprowadzana rowniez w sytuacjach,
gdy w organizacji zachodzg istotne zmiany — np. w zakresie technologii, wyposazenia

stanowisk pracy, organizacji pracy czy zakresu obowigzkow.

W celu wtasciwego przygotowania i realizacji szkolen dotyczgcych bezpieczenstwa
i higieny pracy nalezy w szczegdlnosci:

v identyfikowac potrzeby szkoleniowe,

v oceniac zrozumienie i przyswojenie tresci szkolenia przez uczestnikéw,

v oceniac programy i realizatoréw szkolen.

Podstawowe wymagania wynikajace z przepisow prawa oraz zalecen norm dobrowolnego
stosowania

Podstawowe wymagania dotyczgce kwalifikacji i kompetencji pracownikow wynikaja
bezposrednio z przepiséw prawa. Pracodawca nie moze dopusci¢ do pracy osoby, ktéra
nie posiada wymaganych kwalifikacji, umiejetnosci ani odpowiedniej znajomosci
przepisOw i zasad bezpieczenstwa i higieny pracy.

Warunkiem uzyskania niezbednych kompetenciji jest odbycie wymaganego
przepisami szkolenia wstepnego z zakresu BHP, obejmujgcego instruktaz ogdlny,
stanowiskowy oraz szkolenie podstawowe, a nastepnie udziat w szkoleniach okresowych.
Szkolenia te odbywajg sie w czasie pracy i na koszt pracodawcy.

Pracownik powinien by¢ réowniez kazdorazowo przeszkolony w przypadku zmiany
stanowiska pracy, wprowadzenia nowych technologii, zmian organizacyjnych lub
modyfikacji wyposazenia stanowiska. Obowigzujgce przepisy prawa okreslajg ramowe
programy szkolen wstepnych i okresowych dla poszczegdlnych grup stanowisk pracy.

Dobrowolne normy, takie jak PN-ISO 45001, zwracajg uwage na potrzebe budowania
Swiadomosci wsrod pracownikdéw w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy. Obejmuje to

znajomos¢ wystepujgcych zagrozen i zwigzanego z nimi ryzyka zawodowego, korzysci
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wynikajgcych z poprawy stanu BHP oraz rozumienie wiasnych zadan i odpowiedzialnosci

w tym obszarze.

W praktyce oznacza to, ze wszystkie osoby pracujgce na rzecz organizacji powinny by¢
Swiadome:

polityki i celow w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy,

swojego wktadu w poprawe bezpieczenstwa i wynikdw organizacji,

mozliwych konsekwenc;ji braku zgodnosci z wymaganiami w zakresie BHP,

przyczyn i skutkdw zaistniatych incydentow,

zagrozen, ryzyk oraz dziatan podejmowanych w celu ich ograniczania lub eliminowania,

AN N NN

prawa do przerwania pracy w sytuacji stwarzajgcej bezposrednie zagrozenie dla

zdrowia lub zycia.

Waznym elementem zapewnienia bezpieczenstwa w miejscu pracy jest réwniez
weryfikacja kompetencji oraz przeszkolenie pracownikow podwykonawcow. Kazdy
podwykonawca powinien potwierdzi¢, ze zatrudniane przez niego osoby posiadajg
odpowiednie kwalifikacje i odbyty wymagane szkolenia z zakresu BHP. W razie potrzeby
nalezy im takze zapewni¢ dodatkowe szkolenie dotyczace specyficznych zagrozen

wystepujacych na terenie zaktadu.

Monitorowanie stanu BHP

Skutecznos¢ dziatan w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy zalezy od
systematycznego monitorowania, analizowania i oceniania funkcjonowania przyjetych
rozwigzan. Monitorowanie BHP polega na statym zbieraniu informacji dotyczacych
warunkow pracy, wystepujgcych zagrozen, zdarzen wypadkowych oraz skutecznosci

podejmowanych dziatan profilaktycznych.

Celem monitorowania jest biezaca ocena stanu bezpieczenstwa w organizacji oraz

identyfikacja obszarow wymagajacych doskonalenia. Dzieki temu mozliwe jest szybkie
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reagowanie na pojawiajgce sie nieprawidtowosci, a takze zapobieganie wypadkom

i chorobom zawodowym.

Monitorowanie moze obejmowaé m.in.:
» analize wypadkow przy pracy, zdarzen potencjalnie wypadkowych oraz choréb
zawodowych,
« ocene warunkdéw srodowiska pracy, w tym pomiary czynnikéw szkodliwych i
ucigzliwych,
e ocene skutecznosci stosowanych srodkéw ochrony indywidualnej i zbiorowej,
« kontrole przestrzegania przepiséw i procedur BHP,
« analize wynikdw audytow, przegladdw i kontroli wewnetrznych,
e 0OCeneg poziomu zaangazowania pracownikow w dziatania na rzecz
bezpieczenstwa.
W praktyce monitorowanie i ocena funkcjonowania systemu BHP opierajg sie na
stosowaniu wskaznikow oceny, ktére pozwalajg na mierzenie efektéw dziatan
i porownywanie ich w czasie. Wyr6znia sie przede wszystkim dwa rodzaje wskaznikdw:

wynikowe i wiodgce.

Wskazniki wynikowe (lagging indicators)

Wskazniki wynikowe mierzg skutki zrealizowanych dziatan i odnoszg sie do zdarzen,
ktore juz wystgpity. Dostarczajg informacji o efektach funkcjonowania przedsiebiorstwa
w obszarze BHP, pozwalajg wiec oceni¢ konsekwencje istniejgcych nieprawidtowosci,
a nie stan samych dziatan. Najczesciej mierzg straty wynikajgce z niewystarczajgcego
poziomu bezpieczenstwa w przedsigbiorstwie.

Ze wzgledu na swoj charakter wskazniki te nie umozliwiajg podejmowania dziatan
proaktywnych, poniewaz informujg o skutkach, a nie o biezgcym funkcjonowaniu, dlatego nie
pozwalajg ha wczesne zapobieganie zagrozeniom. Do najczesciej stosowanych wskaznikow
wynikowych nalezg m.in.: liczba wypadkéw przy pracy, czestos¢ i ciezkos¢ urazow, liczba dni

niezdolnosci do pracy, koszty odszkodowan oraz liczba stwierdzonych choréb zawodowych.
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Wskazniki wiodace (leading indicators)

Stuzg do oceny dziatan prewencyjnych i prognozowania poziomu bezpieczenstwa.
Ich gtéwnym celem jest monitorowanie realizowanych proceséw i dziatan w obszarze BHP
w celu wykrycia ewentualnych dysfunkcji oraz wprowadzenia dziatann korygujgcych
i zapobiegawczych. Wskazniki te umozliwiajg proaktywne zarzadzanie bezpieczenstwem,
zanim wystgpig niepozgdane zdarzenia. W przeciwienstwie do wskaznikow wynikowych,
dostarczajg biezgcych informacji o funkcjonowaniu organizacji i pozwalajg na korygowanie
niezgodnosci z wymaganiami, zanim pojawig sie ich negatywne skutki. Przyktady
wskaznikéw wiodgcych obejmujg liczbe przeprowadzonych szkolern BHP, czestotliwos¢
przegladow stanowisk pracy, liczbe zgtoszonych uwag lub inicjatyw pracowniczych
dotyczacych bezpieczenstwa, wyniki audytow oraz poziom realizacji celéw BHP.

Wskazniki wiodgce majg jednak swoje ograniczenia. Nalezg do nich przede
wszystkim trudnosci w pomiarze i interpretacji wynikdw, ograniczona mozliwos¢
wykorzystania ich do poréwnan miedzy réznymi przedsiebiorstwami oraz brak
jednoznacznie potwierdzonych zaleznosci z wskaznikami  wynikowymi, ktére
odzwierciedlajg rzeczywiste kierunki zmian w obszarze BHP. Ich charakter sprawia, ze
powinny by¢ dobierane indywidualnie do specyfiki przedsiebiorstwa, a okreslenie poziomu
referencyjnego czesto jest trudne. Interpretacja wskaznikéw wiodacych bez uwzglednienia
przesztego stanu i ogolnego kontekstu organizacji jest zazwyczaj niemozliwa, dlatego

rzadko nadaja sie do bezposredniego porownywania miedzy firmami.

Efektywne monitorowanie powinno wykorzystywa¢ zaréwno dane obiektywne, pochodzgce
z pomiarow, raportow i rejestrow, jak i dane subiektywne, wynikajgce z opinii i obserwaciji

pracownikow, np. poprzez ankiety, rozmowy lub grupy dyskusyjne.

Wskazniki wynikowe i wiodgce do oceny funkcjonowania w obszarze bezpieczenstwa
i higieny pracy powinny by¢ ustalane w procesach planowania i odpowiada¢ przyjetym celom

i dziataniom, wynikajgcym z przyjetej polityki.
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Zebrane informacje powinny by¢ regularnie analizowane i wykorzystywane do:
« ustalania i aktualizacji celéw ogdlnych i szczegétowych w zakresie BHP,
« planowania dziatan korygujacych i zapobiegawczych,
« oceny skutecznosci szkolen, instruktazy i kampanii informacyjnych,

» doskonalenia proceséw i procedur zwigzanych z bezpieczenstwem pracy.

Regularne monitorowanie i ocena stanu BHP s3g nieodzownym elementem kultury
bezpieczenstwa. Pozwalajg nie tylko na reagowanie na wystepujgce problemy, ale przede
wszystkim na ich przewidywanie i zapobieganie im, co przekfada sie na trwatg poprawe warunkéw

pracy oraz wzrost zaangazowania pracownikdéw w budowanie bezpiecznego srodowiska pracy.

Polityka bezpieczenstwa i higieny pracy
Jednym z kluczowych elementéw skutecznego zarzgdzania bezpieczenstwem pracy jest

opracowanie i realizacja spojnej polityki w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy.

Polityka BHP stanowi ogolne zobowigzanie pracodawcy do tworzenia bezpiecznych
warunkéw pracy oraz zapobiegania wypadkom przy pracy i chorobom zawodowym.
Powinna obejmowac zaréwno kwestie techniczne, organizacyjne i spoteczne, jak i czynniki
srodowiska pracy. Jej tres¢ powinna by¢ dostosowywana do zmieniajgcych sie warunkéw

pracy, rozwoju technologii oraz postepu naukowo-technicznego.

Opracowanie, realizacja i rozwijanie spojnej polityki w celu zapobiegania wypadkom
przy pracy i chorobom zawodowym jest narzucone przez kodeks pracy, ktéry naktada na
pracodawce, a takze na osoby kierujgce pracownikami, szereg obowigzkéw zwigzanych z
organizowaniem pracy w sposéb zapewniajgcy bezpieczenstwo i ochrone zdrowia
zatrudnionych.

Ustanowienie i realizacja polityki BHP sg wyrazem realnego zaangazowania

kierownictwa w poprawe bezpieczenstwa i zdrowia pracownikéw. Polityka ta powinna
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jasno okreslac¢ gtéwne kierunki dziatan w obszarze BHP oraz potwierdza¢ zobowigzanie

pracodawcy do:

przestrzegania wymagan prawnych i innych regulacji dotyczgcych BHP,

eliminowania zagrozen i ograniczania ryzyka zawodowego,

angazowania pracownikéw w dziatania na rzecz poprawy bezpieczenstwa,

zapewnienia odpowiednich srodkéw i zasobdéw do realizacji celéw BHP,

ciggtego doskonalenia stanu bezpieczeristwa i warunkéw pracy.

Polityka bezpieczenstwa i higieny pracy nie powinna by¢ jedynie dokumentem - jej
skutecznos¢ zalezy od tego, w jakim stopniu jest znana, rozumiana i realizowana przez
wszystkich pracownikoéw, a takze od realnego zaangazowania kierownictwa.

Polityka BHP powinna by¢ opracowana w porozumieniu z przedstawicielami
pracownikéw, udokumentowana i skutecznie komunikowana wszystkim osobom
zatrudnionym. Wazne jest, aby byta zrozumiata, akceptowana i stosowana w codziennej
praktyce. Powinna by¢ réwniez dostepna dla wszystkich stron zainteresowanych, takich jak
partnerzy spoteczni, kontrahenci czy organy nadzoru.

Polityka bezpieczenstwai higieny pracy stanowi punkt odniesienia przy ustalaniu celow
i priorytetow dziatan w tym obszarze. W praktyce jej skutecznos¢ mozna oceniac, analizujgc
stopien realizacji zatozonych celéw, poziom zaangazowania pracownikow oraz efektywnosc
dziatan prewencyjnych.

W celu weryfikacji, czy polityka BHP jest wtasciwie opracowana, komunikowana
i realizowana, mozna wykorzysta¢ zestaw pytan kontrolnych, obejmujgcy m.in. ocene
znajomosci polityki wsréd pracownikow, sposobu jej wdrozenia oraz widocznych efektéw

podejmowanych dziatan.
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Lista pytan kontrolnych do oceny polityki bezpieczenstwa i higieny pracy

Ponizsza lista pytan kontrolnych pomoze ocenié, czy polityka BHP w Twoim przedsiebiorstwie

jest wtasciwie opracowana, komunikowana i wdrazana w praktyce.

1.

10.

11.

Czy w przedsiebiorstwie zostata opracowana i formalnie zatwierdzona polityka
bezpieczenstwa i higieny pracy?

Czy polityka BHP jest zgodna z obowigzujgcymi przepisami prawa oraz uwzglednia
specyfike dziatalnosci przedsiebiorstwa?

Czy tres¢ polityki jest znana wszystkim pracownikom i tatwo dostepna (np. na tablicy
ogtoszen, w intranecie, w dokumentacji dziatu kadr)?

Czy kierownictwo przedsiebiorstwa w widoczny sposdb komunikuje swoje zaangazowanie
w realizacje polityki BHP?

Czy polityka byta opracowywana lub konsultowana z przedstawicielami pracownikéw?
Czy polityka okresla konkretne cele i zobowigzania w zakresie ciggtej poprawy
bezpieczenstwa i warunkéw pracy (zapobiegania wypadkom przy pracy, chorobom
zawodowym, zdarzeniom potencjalnie wypadkowym)?

Czy w polityce wyrazono zobowigzanie do podnoszenia kwalifikacji pracownikéw i do ich
angazowania w dziafania na rzecz bezpieczenstwa i higieny pracy?

Czy polityka jest okresowo przegladana i aktualizowana — np. po zmianach
w przepisach, technologii lub strukturze organizac;ji?

Czy zatozenia polityki s widoczne w praktyce — w decyzjach kadry kierowniczej,
dziataniach prewencyjnych czy planach inwestycyjnych (czy wyrazono zobowigzanie do
zapewnienia odpowiednich zasobdw i srodkéw do jej wdrazania?

Czy pracownicy wiedzg, w jaki sposdb ich codzienne dziatania wptywajg na realizacje
polityki BHP?

Czy organizacja monitoruje skutecznosc realizacji polityki — np. poprzez audyty, przeglady

okresowe lub raporty wewnetrzne?
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Gotowos¢ i reagowanie na sytuacje awaryjne
Skuteczne zarzgdzanie bezpieczernstwem w miejscu pracy opiera sie przede wszystkim na
dziataniach prewencyjnych, czyli na aktywnym zapobieganiu zagrozeniom, zanim
doprowadzg one do niebezpiecznych zdarzen. Kazde potencjalne zagrozenie powinno by¢
zidentyfikowane, a zwigzane z nim ryzyko ocenione i odpowiednio ograniczone.

W praktyce jednak nie ma mozliwosci catkowitego wyeliminowania wszystkich
zagrozen ani catkowitego unikniecia wypadkéw przy pracy. Dlatego rownie wazne jak
zapobieganie jest odpowiednie przygotowanie sie na sytuacje awaryjne i umiejetne

reagowanie, gdy do nich dojdzie.

Podstawowe obowiagzki pracodawcy

Zasady postepowania w razie wypadku przy pracy okreslajg przepisy prawa. Pracodawca

ma obowigzek:

o zapewni¢ w zaktadzie pracy sprawnie funkcjonujgcy system udzielania pierwszej
pomocy, z uwzglednieniem odpowiednich srodkow do jej udzielenia,

o w razie wypadku — niezwtocznie podja¢ dziatania eliminujgce lub ograniczajgce
zagrozenie,

e udzieli¢ pomocy osobom poszkodowanym,

« ustali¢ okolicznosci i przyczyny wypadku przy pracy,

« wdrozy¢ srodki zapobiegajgce wystgpieniu podobnych wypadkéw w przysztosci,

o w przypadku wypadku $miertelnego, ciezkiego lub zbiorowego pracodawca ma

rowniez obowigzek powiadomi¢ wtasciwego inspektora pracy oraz prokuratora.

W zaktadach, w ktorych istnieje mozliwosé wystgpienia nagtego zagrozenia dla zycia lub
zdrowia pracownikéw, przepisy naktadajg obowigzek:

« zapewnienia odpowiednich srodkéw i urzgdzen ratowniczych,

e Wwyznaczenia i przeszkolenia 0s6b odpowiedzialnych za prowadzenie akciji

ratunkowych,
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opracowania zasad postepowania na wypadek pozaru, awarii technicznej lub kleski

zywiotowej.

Dobrg praktyka jest takze prowadzenie regularnych szkolen i éwiczen ewakuacyjnych,

ktére pozwalajg utrwala¢ wtasciwe zachowania w sytuacjach stresowych oraz sprawdzaé

skutecznosc przyjetych procedur.

Planowanie i doskonalenie gotowosci awaryjnej

W ramach dbatosci o wysoki poziom bezpieczenstwa organizacja powinna:

identyfikowaé potencjalne sytuacje awaryjne i ocenia¢ zwigzane z nimi ryzyko,
opracowac plany postepowania okreslajgce sposdb reagowania, podziat obowigzkéw
i komunikacje w sytuacjach awaryjnych,

regularnie weryfikowaé¢ skutecznos¢ przyjetych procedur i wprowadzaé¢ zmiany na
podstawie doswiadczen lub nowych zagrozen,

zapewni¢ szkolenia wszystkim pracownikom w zakresie reagowania na sytuacje
awaryjne i udzielania pierwszej pomocy,

poinformowaé podwykonawcow, gosci i stuzby zewnetrzne (np. straz pozarng,

pogotowie, lokalne wtadze) o zasadach bezpieczenstwa obowigzujgcych w zaktadzie.

Waznym elementem skutecznego reagowania jest komunikacja — zaréwno wewnetrzna,

jak i zewnetrzna. Wszyscy pracownicy powinni wiedzie¢, jakie sg ich zadania, do kogo sie

zwroci¢ w razie zagrozenia i jakie dziatania nalezy podjaé.

Dokumentowanie dziatan

Kazda organizacja powinna posiada¢ udokumentowane plany postepowania w sytuacjach

awaryjnych oraz rejestrowa¢ wyniki ¢éwiczen, szkolen i przeglagdéw. Dokumentacja ta

stanowi podstawe do oceny przygotowania przedsiebiorstwa do reagowania ha zagrozenia

oraz do ciggtego doskonalenia przyjetych rozwigzan. Powinny by¢ rowniez ustalone zasady

postepowania w przedsiebiorstwie w przypadku wystgpienia pozaru lub kleski zywiotowe;.
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