KSZTALTOWANIE SKUTECZNEGO PRZYWODZTWA W OBSZARZE BHP

Fot. Freepik

Rozwdj i doskonalenie skutecznego przywodztwa w obszarze BHP powinno skutecznie
przyczyni¢ sie do wzmocnienia zaufania pracownikéw do kierownictwa w sytuacjach,
gdy deficyt zaufania wynika z:

v" niskiej oceny kompetencji 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 pracownikow trwatej
postawy braku zaufania wobec roznych grup wspotpracownikow - czesto
wspotwystepuje z brakiem skutecznego przywodztwa w obszarze BHP.

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

Dlaczego przywodziwo kierownictwa ma szczegolne znacznie dla BHP i zaufania organizacyjnego?
Wyniki innych badan sugerujg, ze poprawa zarzadzania BHP w obszarze

przywodztwa 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
warunkow 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 kosztow funkcjonowania firmy i wzrostu produktywnosci [3].
Skuteczne zarzadzanie 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
sprawujgcych 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

pozadanych 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 wpltyw 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
organizacyjnej. Trwata poprawa w tym obszarze jest mozliwa jedynie wtedy, gdy organizacja
przechodzi fundamentalng przemiane, 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, ktére
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 dgzenie do zapewnienia wysokiego poziomu
bezpieczenstwa w przedsiebiorstwie oznacza koniecznos¢ 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 roznych ujeé, podkreslajgcych odmienne cechy w zaleznosci od dziedziny
zastosowania. W naukach o zarzadzaniu najczesciej przyjmuije sie definicje wywodzaca 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 celéw.

Aby lepiej zrozumiec istote przywodztwa, warto zestawic je z pojeciem kierowania,
ktére w kontekscie zarzadzania organizacja mozna rozumie¢ przede wszystkim jako

realizacje celow poprzez wydawanie polecen i kontrolowaniu dziatarn pracownikow.



Kierowanie koncentruje sie na nadzorze i zapewnianiu zgodnosci dziatan
pracownikéw z ustalonymi procedurami, podczas gdy przywodztwo opiera sie na
inspirowaniu, angazowaniu i ksztattowaniu postaw pracownikoéw, tak by pracownicy
podejmowali dziatania z witasnej inicjatywy, a niekiedy nawet przejmowali
odpowiedzialno$¢ za wtasng produktywnos¢ [5]. Przywddztwo odgrywa kluczowa role
w inicjowaniu gtebokich zmian, rozwijaniu potencjatu pracownikéw i catej organizacji,
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 pracownikow wykonywania zadan
zgodnie z przyjetym planem i procedurami.

O tym, w jaki sposdb 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, dotyczacych
przywodztwa w zakresie zarzadzania BHP, wdrazanych w przedsiebiorstwach
poszczegolnych krajow UE [1]. Na tej podstawie okreslone zostaty podstawowe zasady
wdrazania przywodztwa oraz cechy skutecznego lidera w obszarze BHP, ktore zostaty

opisane ponizej.
Podstawowe zasady wdrazania przywodztwa w obszarze BHP

v przyjecie jasnej, skutecznej i etycznej strategii — to dtugofalowy plan wyznaczajacy

cele, sposoby ich osiggania oraz zasady gospodarowania zasobami.
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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 pracownikdw podwazajg wiarygodnos¢ kierownictwa [6].
Dlatego kluczowe jest jasne komunikowanie wizji, wspottworzenie celow
z pracownikami oraz uwzglednianie wartosci, etyki i troski o zdrowie i samopoczucie
zatrudnionych;

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¢ widoczne i konsekwentnie
realizowane. Peine efekty mozna osiggngé 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 przyjeta polityke. Powinni oni
rowniez dawaé¢ przyktad witasnymi 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 szczegbétowo omawiane na posiedzeniach zarzady;

v zaangazowanie wszystkich kierownikéw i motywowanie pracownikéw w realizacje
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wspolnej wizji i budowanie kultury bezpieczenstwa — kierownicy liniowi, specjalisci, jak
i kierownicy nizszego i wyzszego szczebla oraz osoby przewodzgce dziataniom
w zakresie BHP na kazdym szczeblu organizacyjnym, petnig roézne role
w przedsiebiorstwie i majg odmienne zakresy odpowiedzialnosci, a wiec wszyscy
wspolnie odpowiadajg za ksztattowanie i funkcjonowanie BHP w przedsigbiorstwie.
Kierownicy powinni korzysta¢ z wiedzy ekspertéw ds. BHP, a takze wstuchiwac sie
w opinie pracownikow i doceniac i wykorzystywac ich praktyczng wiedze, powinni tez
dawac dobry przyktad poniewaz to ich dziatania stanowig wzér do nasladowania dla
innych pracownikéw. Jednoczesnie warto zwrdci¢ uwage, ze struktura organizacyjna,
role, uprawnienia i zakres obowigzkéw powinny byé 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 pozwala¢ na samodzielne podejmowanie decyz;ji
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 pracownikow liderzy powinni by¢é 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 dtuzszym czasie;
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v’ posiadajg cechy i umiejetnosci umozliwiajace 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 umiejetno$¢ dopasowania metod motywowania pracownikow i komunikaciji
sg bardzo przydatne do wprowadzania trwatych zmian w kulturze organizacyjnej
i zachowaniach pracownikéw;,

v’ potrafig stworzy¢ atmosfere zaufania opartg na otwartej wielopoziomowej komunikacji —
osoby zarzadzajgce powinny staraé sie swoimi dziataniami zbudowa¢ zaufanie
pracownikdw. Taka kultura komunikacji sprzyja wspotpracy, zaangazowaniu oraz
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 walczyé
z ostracyzmem [8];

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

v’ zachecajg pracownikéw do udzialu w obszarze BHP — promujg aktywny wspdétudziat
pracownikdw w opracowywaniu i wdrazaniu dziatan na rzecz bezpieczenstwa i ochrony
zdrowia w przedsiebiorstwie;

v 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 rozwijaé postawe przywddztwa stuzebnego (ang. servant leadership),
ktore stawia na dobrostan pracownikéw, ich rozwdj i wzmacnianie roli w organizacji.
Badania pokazujg, ze taki styl przyczynia sie do wzrostu zaufania organizacyjnego [9]

i wspétpracy pracownikow.
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PRZYKLADY SKUTECZNEGO PRZYWODZTWA W OBSZARZE BHP

b

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 wypadkéw i liczby dni absencji
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

komunikacji.

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 informac;ji, dialog i dbanie o informacje zwrotne;
Najwiekszg efektywnos¢ osiggajg liderzy, ktérzy potrafia w sposob jasny
i zrozumiaty przedstawic 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 wtasnym
postepowaniem, stajgc sie wzorami do nasladowania;

Efektywna komunikacja przywoddcza to komunikacja otwarta, w ktorej kazdy
pracownik ma poczucie, ze jego wiedza i doswiadczenie sg doceniane, moze
swobodnie zgtasza¢ uwagi dotyczgce zagrozen, a jego zdanie bedzie brane pod
uwage przy wprowadzaniu nowych rozwigzan i podejmowaniu decyzji dotyczgcych
bezpieczenstwa;

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

Nie nalezy sktadac obietnic, ktorych nie mozna dotrzymac. Lepiej przyznac sie do
bteddw i wyjasnic przyczyny niepowodzen niz ukrywac prawde;

Informacja zwrotna jest kluczowa. Dobry przywoddca docenia szczeros¢ i dba
0 wspoOtprace, aktywnie stucha, zadaje pytania;

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

komunikacji w przedsiebiorstwie.
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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
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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 zarzgdu 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, ktérych potrzebuje firma,
wdrazac¢ regularne monitorowanie, analize i przeglad wynikéw BHP i warunkow,

motywowac, wskazywac i nagradzac bezpieczne zachowania.

Rekomendacje dziatan w kontekscie systemu zarzagdzania BHP

v

Systemy zarzadzania — zapobiegania wypadkom i chorobom w miejscu pracy: cel ten
mozna 0siggngc¢ poprzez tworzenie i wdrazanie sprawnych systeméw zarzgdzania BHP
oraz state monitorowanie ich funkcjonowania. Kluczowe elementy takich systemow to:
wyznaczenie skutecznej polityki i celéw BHP oraz ich konsekwentne realizowanie
w catym przedsiebiorstwie, zapewnienie odpowiednich zasoboéw 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, rowniez poprzez formalne mechanizmy uczestnictwa, zapewnianie im
pethego zrozumienia podejmowanych dziatan oraz poczucia odpowiedzialnosci za ich
realizacje, a takze promowanie wspotpracy i dobrego ducha zespotu. Wspotprace
mozna wzmochi¢ na poziomie organizacyjnym poprzez promowanie normy
wzajemnosci wsrod pracownikow i wprowadzanie wspoéizaleznych-synergicznych
procesow. Réwniez identyfikacja z grupg zwieksza oczekiwania, ze inni beda
odwzajemnic przystugi.

v' Komunikacja i wspétpraca 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
informacji zwrotne;.

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

v' Szkolenia dla kadry kierowniczej — szkolenia BHP powinny obejmowac nie tylko
wszystkich pracownikéw, lecz takze kadre kierownicza. Liderzy czesto sg pomijani
w tym obszarze, a to wtasnie od ich Swiadomosci i zaangazowania zalezy ksztattowanie
kultury bezpieczenstwa w organizacji. Regularne szkolenia dla menedzeréw
i kierownikéw podnoszg ich wiedze, utatwiajg im wspieranie pracownikdéw 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 uporzadkowane 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 przywddczych w obszarze BHP, wraz z efektem ktory przyniosty

Dziatanie Efekt

Przypisanie kazdemu cztonkowi zarzadu L . .
odpowiedzialnosci za wybrany aspekt BHP i wsparcie Lepszy nadzor, wu;ksze z.aan.gazowanle kadry
) 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 wspotodpowiedzialnosci
szacunku, komunikacji i zaangazowaniu pracownikéw zaBHP
Wspoétpraca z ubezpieczycielem zdrowotnym w ramach Poprawa zdrowia i bezpieczenstwa, spadek
programu nagréd za dziatania profilaktyczne absencji chorobowej
Wsparcie pracownikéw na zwolnieniach lekarskich i Skrécenie absenciji, utatwienie powrotu do
dostosowanie obcigzenia po powrocie do pracy pracy
Zaangazowanie pracownikéw w rundy obserwacyjne i Identyfikacja problemoéw i wprowadzanie
prace zespotéw rotacyjnych nad usprawnieniami BHP praktycznych ulepszen
Programy nagrdod 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 tamigcych 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 wspdlnie
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 bezpieczenstwa
angazujacych pracownikow
Ustalenie i opublikowanie celow 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

Zwrécenie 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 préby okreslenia cech
i zachowan, ktére charakteryzujg skutecznych przywodcow. Obecnie zwraca sie
szczegolng 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 badarn [6-9] najwyzszg skutecznosé, szczegodlnie w obszarze BHP, osiggajg
liderzy transformacyjni, ktérzy 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 wspodlnych celéw i wizji. Wazne jest réowniez

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

Warto jednak pamietac, ze nie jest mozliwe okreslenie jednego, uniwersalnego
skutecznego modelu przywddztwa. Skutecznosé okreslonego stylu zachowan zalezy
bowiem od szeregu czynnikéw, wsrod ktérych wymieni¢é 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
poréwnywalny poziom satysfakcji, to przywodztwo transformacyjne czesciej prowadzi do

wynikow przekraczajgcych oczekiwania.

Narzedzie do diagnozy dziatan przywodczych w zakresie BHP

EU-OSHA opublikowata [1] narzedzie do oceny dziatan przywddczych w zakresie
BHP. Narzedzie to mozna zastosowaé¢ zaréwno do oceny stanu przywddztwa,
jak i doskonalenia zaangazowania. Jest to rodzaj kwestionariusza, w ktérym dokonuje sie
oceny roznych aspektow dziatan przywodczych w zakresie zarzgdzania 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 pasujgce 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 bezpieczeristwa i higieny pracy.
c. Okreslono szczeg6towe cele w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy, ktére sg co
pewien czas poddawane przegladowi.
D. Dokonuje sie szczegotowych pomiarow wskaznikow 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 ogdlna 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. 0d czasu do czasu podejmuije sie dziatania w dziedzinie bezpieczenstwa i higieny pracy
(po wypadkach, w zwigzku z inspekcjami itp.).

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

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

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

. Przywédztwo

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

B. Role przywddczg w zakresie zapobiegania zagrozeniom odgrywa specjalista ds. bhp.
Propaguje on polityke w tym zakresie, dajgc dobry przyktad.

C. Wedtug deklaraciji polityki przedsiebiorstwa role przywddczg w zakresie zapobiegania
zagrozeniom powinno odgrywac kierownictwo, czasem jednak brakuje zaangazowania
w niektorych sprawach dotyczacych BHP.

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

. Obowigzki

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

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

C. Zapolityke bezpieczenstwa i zdrowia w pracy odpowiada specjalista ds. bhp wraz z
kierownikiem liniowym.

D. 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 zarzgdu prawie nigdy nie omawia sie spraw
bezpieczenstwa i zdrowia w pracy i nie traktuje sie ich jako kryteriow oceny efektywnosci
kierownikow.
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B.

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 dziatalnoscig
dopiero woéwczas, 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 przeglgdowi. 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 zakfadzie pod wzgledem bezpieczenstwa i zdrowia.

Specijalista 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 efektywnos$¢. Kryteria
bezpieczenstwa i zdrowia w pracy uwzglednia sie jedynie przy zakupie ,niebezpiecznych”
maszyn.

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

Przy zakupie urzadzen, towardw i ustug uwzglednia sie szczegétowe 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 otrzymujg, 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, otrzymuja
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 gtéwnie 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 przedsigbiorstwie, od pracownikow 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 przedsiebiorstwie opracowuje zatozenia polityki
zapobiegania zagrozeniom i przekazuije je kierownictwu.

B. Kierownictwo przygotowuje polityke zapobiegania zagrozeniom. Ostateczne ustalenia sg
nastepnie przekazywane pracownikom.

C. Kierownictwo ustala polityke zapobiegania zagrozeniom po przeprowadzeniu konsultacji
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
opiséw A opiséw B opiséw C opiséw D Suma
‘ ‘ ‘ ‘ iloczynéw
pomnoz x 1 pomnoz x 2 pomnoz x 3 pomnoz x 4 punkt()w
) ) ) ) A B,CiD

Suma ‘ ‘ ‘ ‘
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Interpretacja wynikow:

12-36 punktow: dziatania przywodcze w obszarze zarzgdzania BHP w Twoim przedsiebiorstwie
wymagajg znacznej poprawy i wiekszego zaangazowania. Przyjrzyj sie rekomendowanym
dziataniom i zasadom skutecznego przywddztwa, przedstawionym w poradniku i sprébuj
wprowadzi¢ odpowiednie zmiany w swoim przedsigbiorstwie. Wiele jest do zrobienia, wprowadz
najbardziej pilne zmiany w pierwszej kolejnosci. Prawdopodobnie dobrze bedzie zacza¢ od
obszardw 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 niektorych
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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