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� czynniki i parametry spoza grupy
SBS-1: pola elektromagnetyczne, ha³as,
drgania mechaniczne, promieniowanie
optyczne i parametry o�wietlenia.

Pomiary czynników i parametrów
z grupy SBS-1 s¹ prowadzone jednocze-
�nie, co umo¿liwi ustalenie wzajemnych
korelacji pomiêdzy tymi czynnikami i pa-
rametrami. Czynniki i parametry spoza
grupy SBS-1 mog¹ byæ badane niezale¿-
nie, zarówno w odniesieniu do czynni-
ków i parametrów z grupy SBS-1, jak
i wzajemnie do siebie.

Badania w wytypowanych pomiesz-
czeniach s¹ zwykle prowadzone w dwóch
punktach pomiarowych: w �rodku po-
mieszczenia i na wytypowanym stanowi-
sku pracy, wspólnym dla mierzonych
czynników i parametrów. Przeprowadze-
nie badañ czynników chemicznych, py-
³ów, czynników mikrobiologicznych, jo-
nizacji powietrza, elektryczno�ci statycz-
nej, oraz parametrów jako�ci powietrza
zaplanowano równie¿ na zewn¹trz budyn-
ków.

Wyniki badañ uzyskane w okresie wio-
senno-letnim bêd¹ poddane analizie pod
k¹tem oceny nara¿enia na czynniki szko-
dliwe i uci¹¿liwe pracowników zatrudnio-
nych na stanowiskach biurowych, po za-

koñczeniu badañ w okresie jesienno-zi-
mowym. Bêd¹ równie¿ porównane z wy-
nikami badañ ankietowych, co umo¿liwi
porównanie odczuæ pracowników z fak-
tycznym stanem warunków pracy.

Uzyskane wyniki badañ bêd¹ stano-
wi³y podstawê do podejmowania odpo-
wiednich dzia³añ technicznych i organi-
zacyjnych przez projektantów, wykonaw-
ców i u¿ytkowników budynków biuro-
wych w celu uzyskania w³a�ciwych para-
metrów powietrza w pomieszczeniach
pracy i bêd¹ przedmiotem kolejnych pu-
blikacji.
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godnie z nowoczesnymi teoriami
zarz¹dzania, na przedsiêbiorstwo
mo¿na patrzeæ nie tylko przez

pryzmat jego struktury organizacyjnej,
ale równie¿ jak na sieæ powi¹zanych ze
sob¹ procesów gospodarczych (bizneso-
wych). Takie podej�cie jest zwi¹zane ze
zmian¹ sposobu zarz¹dzania, odej�ciem
od tradycyjnego, pionowego �góra-dó³�
w kierunku horyzontalnego, procesowe-
go (rys. 1). W odró¿nieniu od tradycyjne-
go podej�cia do zarz¹dzania, które pole-
ga na zarz¹dzaniu poszczególnymi ko-
mórkami organizacyjnymi oraz pojedyn-
czymi dzia³aniami realizowanymi przez
te komórki, istota zarz¹dzania proceso-
wego sprowadza siê do zarz¹dzania ca³y-
mi sekwencjami dzia³añ, czyli procesa-
mi, w realizacji których uczestniczy za-
zwyczaj kilka komórek organizacyjnych.
Procesy biznesowe �przecinaj¹� zatem
strukturê organizacyjn¹.

Punktem wyj�cia do wprowadzenia
w przedsiêbiorstwie procesowego podej-
�cia do zarz¹dzania jest opisanie (zazwy-
czaj w formie graficznej) realizowanych
procesów biznesowych oraz przedstawie-
nie ich wzajemnych powi¹zañ, czyli spo-
rz¹dzenie mapy procesów. Graficzne
przedstawienie procesów w organizacji
daje pe³ny obraz wykonywanej tam pra-
cy, pokazuje powi¹zania pomiêdzy po-
szczególnymi komórkami organizacyj-
nymi, pozwala jednoznacznie ustaliæ oso-
by odpowiedzialne za wykonanie po-
szczególnych prac, a w dalszej kolejno-
�ci pozwala zidentyfikowaæ �s³abe� punk-
ty w przebiegu procesów biznesowych,
czyli obszary, w których konieczne jest
podjêcie dzia³añ usprawniaj¹cych.

Do�wiadczenia praktyków w zakresie
zarz¹dzania procesowego wykazuj¹, ¿e
najwiêksze nieprawid³owo�ci w przebie-
gu procesów, czyli najwiêksze mo¿liwo-
�ci poprawy ich efektywno�ci oraz ca³ej
organizacji znajduj¹ siê na styku miêdzy
poszczególnymi dzia³ami [1]. Jednak¿e
procesowe podej�cie do zarz¹dzania or-
ganizacj¹ do tej pory koncentruje siê
g³ównie na procesach strategicznych
i operacyjnych, tj. procesach tworz¹cych
warto�æ dodan¹, a wiêc kluczowych
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Identyfikacja i modelowanie
procesów zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹ pracy

w przedsiêbiorstwie
z punktu widzenia dzia³alno�ci przedsiê-
biorstwa oraz klienta. W mniejszym za�
stopniu zwraca siê uwagê na procesy po-
mocnicze, do których mo¿na równie¿ za-
liczyæ procesy zarz¹dzania bezpieczeñ-
stwem i higien¹ pracy.

Pierwsze w Polsce prace badawcze nad
przebiegiem procesów zarz¹dzania bez-
pieczeñstwem i higien¹ pracy przeprowa-
dzono w Centralnym Instytucie Ochrony
Pracy, w ramach projektu dotycz¹cego
integracji systemów zarz¹dzania bhp
z systemami zarz¹dzania opartymi na
koncepcji Total Quality Management
(TQM). Wyniki badañ pokaza³y, ¿e
usprawnienie procesów zarz¹dzania bez-
pieczeñstwem i higien¹ pracy mo¿e przy-
nie�æ organizacji wymierne korzy�ci eko-
nomiczne. I tak na przyk³ad, wprowadze-
nie kilku zmian organizacyjnych w prze-
biegu procesu �Identyfikacja i wdra¿anie
przepisów prawnych z zakresu bhp�
zmniejszy³o koszt realizacji tego procesu
o 13% w ci¹gu roku. Proces ten zosta³
usprawniony przez uproszczenie niektó-
rych dzia³añ zwi¹zanych z tworzeniem
regulacji wewnêtrznych oraz przez roz-
szerzenie uprawnieñ inspektora ds. bhp
o prawo do decydowania o sposobie roz-
powszechniania w organizacji nowych

informacji dotycz¹cych bezpieczeñstwa
i higieny pracy [2]. Wspomniany proces
jest jednym z prostszych procesów zarz¹-
dzania bhp realizowanych w systemie za-
rz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹ pra-
cy. W bardziej z³o¿onych i skomplikowa-
nych procesach zarz¹dzania* , mo¿liwo-
�ci usprawnieñ jest znacznie wiêcej.

Chocia¿ sporz¹dzenie modeli proce-
sów zarz¹dzania w skali ca³ego przedsiê-
biorstwa jest do�æ pracoch³onne oraz wy-
maga bardzo dobrej znajomo�ci organi-
zacji przez osoby zaanga¿owane w mo-
delowanie procesów, to jednak poniesio-
ne nak³ady pracy i czasu na pewno siê
op³acaj¹. Obecnie w Polsce wiele firm
konsultingowych oferuje us³ugi w zakre-
sie zarz¹dzania procesowego, ale trzeba
pamiêtaæ, ¿e podej�cie procesowe, podob-
nie jak systemy zarz¹dzania, mog¹ wdro-
¿yæ w przedsiêbiorstwie tylko jego pra-
cownicy, bowiem nikt lepiej od nich nie
zna przedsiêbiorstwa. Firmy konsultingo-
we oraz literatura fachowa mog¹ s³u¿yæ
jedynie wsparciem w tym zakresie.

Pomocne w identyfikacji procesów
zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹
pracy w przedsiêbiorstwie mog¹ byæ wy-
tyczne i wymagania dotycz¹ce systemów
zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹
pracy, zawarte w Polskich Normach serii
18000 [3, 4, 5] oraz �Wytyczne do syste-
mów zarz¹dzania bezpieczeñstwem i hi-
gien¹ pracy� opracowane przez Miêdzy-
narodow¹ Organizacjê Pracy, a tak¿e ju¿
funkcjonuj¹ce w organizacji procedury.

Opis procesu powinien odzwierciedlaæ
rzeczywisto�æ funkcjonuj¹c¹ w organiza-

Publikacja opracowana na podstawie
wyników zadañ realizowanych w ramach
programu s³u¿b pañstwowych objêtych
programem wieloletnim pt. �Dostosowy-
wanie warunków pracy w Polsce do stan-
dardów Unii Europejskiej� dofinansowy-
wanych przez Ministerstwo Pracy i Poli-
tyki Spo³ecznej w latach 2002 � 2004.
G³ówny koordynator: Centralny Instytut
Ochrony Pracy

* W dalszej czê�ci pracy �procesy zarz¹dzania
bezpieczeñstwem i higien¹ pracy� bêd¹ nazywa-
ne w skrócie �procesami�
** Metoda ta, nazwana przez Roberta Gruchmana
metod¹ P4, zosta³a opisana w �Problemach Jako-
�ci� nr 7/2000

cji, a zatem, powinien on zawieraæ wszyst-
kie realizowane w danym procesie dzia-
³ania � zarówno te niezbêdne do osi¹gniê-
cia celu procesu jak i te nieistotne, ale
równie¿ wykonywane, czyli tzw. ja³owe
dzia³ania, których wyeliminowanie
usprawni³oby przebieg procesu. Przygo-
towuj¹c opis procesu, nale¿y pamiêtaæ,
¿e nie jest on to¿samy z opisem zawar-
tym w procedurze lub instrukcji.

W dalszej czê�ci artyku³u zostanie
przedstawiona metoda identyfikacji i mo-
delowania procesów zarz¹dzania, która
z powodzeniem mo¿e zostaæ wykorzysta-
na w przedsiêbiorstwie do zarz¹dzania
bezpieczeñstwem i higien¹ pracy**. Me-
toda ta zosta³a sprawdzona w trakcie mo-
delowania procesów w kilku przedsiê-
biorstwach z zastosowaniem zaawansowa-
nego, wyspecjalizowanego oprogramo-
wania [6]. Identyfikacja i modelowanie
procesów zarz¹dzania z zastosowaniem
tej metody odbywa siê w czterech eta-
pach:

� identyfikacja grup procesów oraz
sk³adaj¹cych siê na nie procesów elemen-
tarnych

� opis procesów elementarnych
� okre�lenie procesów przekrojowych
� modelowanie procesów elementar-

nych.
Rys. 1. Zarz¹dzanie w przedsiêbiorstwie � trady-
cyjne i procesowe [8]
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Identyfikacja grup procesów
oraz sk³adaj¹cych siê na nie
procesów elementarnych

Ka¿de przedsiêbiorstwo mo¿na po-
dzieliæ na kilka przenikaj¹cych siê wza-
jemnie obszarów zarz¹dzania, które s¹
niezbêdne w celu prawid³owego funkcjo-
nowania organizacji i zwykle w mniej-
szym czy wiêkszym stopniu pokrywaj¹
siê z komórkami organizacyjnymi funk-
cjonuj¹cymi w strukturze organizacyjnej.
Takimi typowymi obszarami w przedsiê-
biorstwie s¹ m.in.: obszar produkcji
i us³ug, obszar marketingu i sprzeda¿y,
obszar finansowy, obszar kadr. W przed-
siêbiorstwie istniej¹ równie¿ obszary, na
które najwiêkszy wp³yw ma dalsze oto-
czenie, a w szczególno�ci wymagania
spo³eczeñstwa i przepisy prawne. Do ta-
kich obszarów mo¿na zaliczyæ m.in. ob-
szar zarz¹dzania �rodowiskiem czy obszar
bezpieczeñstwa i higieny pracy. Funkcje
ka¿dego z tych obszarów s¹ realizowane
przez odpowiednie procesy biznesowe.

W pierwszym etapie nale¿y zidentyfi-
kowaæ w ramach istniej¹cych obszarów
odpowiednie grupy procesów. Do tej sa-
mej grupy mo¿na zaliczyæ te procesy, któ-
re s¹ zwi¹zane z osi¹gniêciem podobne-
go celu. W obszarze bezpieczeñstwa i hi-
gieny pracy w ka¿dym przedsiêbiorstwie
mo¿na zidentyfikowaæ m.in. nastêpuj¹ce
grupy procesów zarz¹dzania, które bez-
po�rednio wynikaj¹ z przepisów praw-
nych:

� ocena ryzyka zawodowego
� przeprowadzenie dzia³añ koryguj¹-

cych i/lub zapobiegawczych
� szkolenia z zakresu bhp
� komunikowanie siê w zakresie bhp
� monitorowanie warunków pracy.
W ramach wymienionych grup mo¿na

wyró¿niæ procesy elementarne. Przyjmu-
je siê, ¿e procesy elementarne to takie, za
realizacjê których odpowiada w ca³o�ci

jedna komórka funkcjonalna [6]. Nale¿y
podkre�liæ, ¿e nie zawsze komórki reali-
zuj¹ce jaki� proces musz¹ funkcjonowaæ
w schemacie organizacyjnym przedsiê-
biorstwa. Najlepszym przyk³adem s¹ pro-
cesy wchodz¹ce w sk³ad oceny ryzyka
zawodowego, które zazwyczaj s¹ realizo-
wane przez zespó³ ds. oceny ryzyka za-
wodowego. Cz³onkami tego zespo³u s¹
osoby pracuj¹ce w ró¿nych dzia³ach. Po-
nadto zespó³ ten mo¿e byæ powo³ywany
dora�ne, w ró¿nym sk³adzie, gdy pojawia
siê potrzeba przeprowadzenia oceny ry-
zyka zawodowego i dlatego nie jest on
przypisany do ¿adnej komórki organiza-
cyjnej.

W ramach szkoleñ z zakresu bhp mo¿-
na wyró¿niæ nastêpuj¹ce przyk³adowe
procesy elementarne: proces identyfika-
cji potrzeb szkoleniowych bhp, proces
szkoleñ okresowych z zakresu bhp oraz
proces szkoleñ specjalistycznych z tego
zakresu.

Opis
procesów elementarnych

Proces elementarny, jak ka¿dy proces
zarz¹dzania, stanowi zbiór wzajemnie
powi¹zanych i wzajemnie oddzia³uj¹-
cych dzia³añ, które przekszta³caj¹ dane
wej�ciowe w dane wyj�ciowe [7] (rys. 2.).

Po zidentyfikowaniu procesów ele-
mentarnych nale¿y sporz¹dziæ ich opis,

czyli okre�liæ dla ka¿dego procesu nastê-
puj¹ce elementy:

� dane wej�ciowe � mog¹ to byæ, w za-
le¿no�ci od charakteru procesu zarówno
produkty lub us³ugi jak i informacje

� dane wyj�ciowe � podobnie jak przy
danych wej�ciowych mog¹ to byæ zarów-
no produkty lub us³ugi jak i informacje

� listê podstawowych dzia³añ realizo-
wanych w danym procesie; przewa¿nie
pojêcie �dzia³anie� jest rozumiane albo
jako pojedyncza czynno�æ, albo jako ze-
spó³ czynno�ci wykonywanych przez
jedn¹ osobê; czasami pojêcie �dzia³anie�
jest równoznaczne z procesem elementar-
nym; to, jaki przyjmie siê w organizacji
stopieñ szczegó³owo�ci zale¿y od specy-
fiki firmy, stopnia z³o¿ono�ci oraz celów,
dla których projektuje siê procesy bizne-
sowe

� lidera procesu, czyli osobê odpowie-
dzialn¹ za jego realizacjê (wykonawcê)

� stan pocz¹tkowy i koñcowy proce-
su.

Przyk³adowe elementy procesu iden-
tyfikacji zagro¿eñ na stanowisku pracy
zosta³y przedstawione w tabeli.

Okre�lenie
procesów przekrojowych

Podstawê do okre�lenia procesów
przekrojowych w trzecim etapie prac sta-
nowi¹ opisy procesów elementarnych.

ELEMENTY PROCESU IDENTYFIKACJI ZAGRO¯EÑ NA STANOWISKACH PRACY

Rys. 2. Ogólny model procesu
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Pod pojêciem procesu przekrojowego ro-
zumiany jest zestaw powi¹zanych proce-
sów elementarnych, realizowanych przez
ró¿ne komórki, a zatem to co stanowi ko-
niec jednego procesu elementarnego jest
jednocze�nie pocz¹tkiem kolejnego ta-
kiego procesu. Trzeba pamiêtaæ, ¿e pro-
cesy zwi¹zane z zapewnieniem bezpie-
czeñstwa i higieny pracy nie musz¹ byæ
zwi¹zane wy³¹cznie z obszarem bhp, ale
wi¹¿¹ siê równie¿ z innymi obszarami
w przedsiêbiorstwie. I tak na przyk³ad,
z obszarem finansowym wi¹¿e siê reali-
zacja p³atno�ci np. za pomiary czynników
szkodliwych i niebezpiecznych, a z ob-
szarem zaopatrzenia wi¹¿e siê wybór do-
stawcy �rodków ochrony indywidualnej
oraz realizacja ca³ego zamówienia ochron.
Na rys. 3. zosta³ przedstawiony przyk³ad
przebiegu procesu przekrojowego zwi¹-
zanego z ocen¹ ryzyka zawodowego na
stanowiskach pracy, na wydziale produk-
cyjnym. Ocena ryzyka zawodowego,
zgodnie z wymaganiami przepisów praw-
nych, koñczy siê poinformowaniem pra-
cowników o wystêpuj¹cych zagro¿eniach
i ryzyku zawodowym na stanowiskach
pracy i ich nastêpstwach (do poinformo-
wania pracowników o ryzyku zawodo-
wym zostali zobowi¹zani mistrzowie)
oraz udokumentowaniem tego ryzyka.

Wynikiem oceny ryzyka zawodowego
mo¿e byæ równie¿ podjêcie dzia³añ ma-
j¹cych na celu zmniejszenie ryzyka do
poziomu akceptowalnego (operator lo-
giczny LUB oznacza, ¿e w zale¿no�ci od
sytuacji takie dzia³ania mog¹, ale nie
musz¹ byæ podjête).

Modelowanie
procesów elementarnych

Uszczegó³owieniem procesów elemen-
tarnych oraz ich graficzn¹ prezentacj¹
nale¿y zaj¹æ siê na samym koñcu. Do gra-
ficznej prezentacji procesów mo¿na wy-
korzystaæ specjalistyczne oprogramowa-
nie, którego bogata oferta jest obecnie
dostêpna na rynku. Na rys. 4. przedsta-Rys. 3. Przyk³ad przebiegu procesu przekrojowego

Rys. 4. Przyk³ad przebiegu procesu �Opracowanie regulacji wewnêtrznych�, nale¿¹cego do grupy
procesów �Identyfikacja i wdra¿anie przepisów prawnych z zakresu bhp�
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wiono przyk³adowy proces*** zaprojek-
towany w programie ARIS Toolset, z wy-
korzystaniem jednego z jego jêzyków
graficznych Office Process.

Podstawowe elementy zaprezentowa-
nego jêzyka graficznego zosta³y przed-
stawione na rys. 5. W programie ARIS
Toolset s¹ wykorzystywane trzy podsta-
wowe operatory logiczne: �i� (oznacza,
¿e dwa lub wiêcej dzia³añ jest realizowa-
nych równolegle), �lub� (oznacza, ¿e dwa
lub wiêcej dzia³añ mog¹, ale nie musz¹
byæ realizowane równolegle) oraz �albo�
(oznacza, ¿e mo¿e byæ realizowane tylko
jedno z dwóch lub wiêkszej liczby dzia-
³añ). Kierunek przebiegu procesu lub kie-
runek przep³ywu informacji okre�laj¹
strza³ki.

Modeluj¹c procesy zarz¹dzania bez-
pieczeñstwem i higien¹ pracy w przedsiê-
biorstwie, nale¿y pamiêtaæ, ¿e nie jest to
cel sam w sobie, ale jedynie narzêdzie
maj¹ce przyczyniæ siê do skuteczniejsze-
go zarz¹dzania organizacj¹. Graficzne
modele procesów mo¿na wykorzystaæ
w szczególno�ci do:

� lepszego zrozumienia funkcjonowa-
nia organizacji oraz poprawy jej efektyw-
no�ci w obszarze zapewnienia bezpie-
czeñstwa i higieny pracy poprzez uspraw-
nianie procesów

� dokumentowania procedur systemu
zarz¹dzania bhp

� analizy kosztów procesów zarz¹dza-
nia bhp z zastosowaniem rachunku kosz-
tów dzia³añ

� oceny realizacji polityki bhp.
Identyfikacja i modelowanie procesów

zarz¹dzania bhp mo¿e tym samym stano-
wiæ punkt wyj�cia do prawid³owego za-
projektowania i wdro¿enia systemu zarz¹-
dzania bezpieczeñstwem i higien¹ pracy
w przedsiêbiorstwie oraz mo¿e przyczy-
niæ siê do skutecznego funkcjonowania
systemu, wyra¿aj¹cego siê przede wszyst-
kim zmniejszeniem liczby wypadków
przy pracy i chorób zawodowych.
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agadnienie wspó³udzia³u pracow-
ników w zarz¹dzaniu firm¹, ina-
czej mówi¹c partycypacja pra-

cownicza stanowi jedno z najstarszych za-
gadnieñ znajduj¹cych siê w obszarze za-
interesowañ nauki organizacji i zarz¹dza-
nia. Sam termin partycypacja wywodzi
siê z jêzyka ³aciñskiego � participo
i oznacza przypu�ciæ do uczestnictwa,
dzieliæ siê czym� z kim�, braæ w czym�
udzia³. Partycypacja oznacza wiêc udzia³
pracowników w zarz¹dzaniu, mo¿liwo�æ
wywierania przez nich wp³ywu na decy-
zje zwi¹zane z organizacj¹ [1].

Chocia¿ w literaturze dotycz¹cej za-
rz¹dzania i organizacji po�wiêca siê par-
tycypacji du¿o uwagi, to jednak trudno
jest znale�æ powszechnie przyjêt¹ defini-
cjê tego zagadnienia. Problem ten wyni-
ka m.in. ze sporu czy partycypacja jest
pojêciem technicznym, czy mo¿e filozo-
ficznym, np. czê�æ badaczy przyrównuje
partycypacjê do praktyk organizacyj-
nych, programów, technik, podczas gdy
inni postrzegaj¹ j¹ jako filozofiê zarz¹-
dzania, a jeszcze inni jako zagadnienie
spo³eczne.

Pomimo takich trudno�ci mo¿na wy-
odrêbniæ cztery jej charakterystyczne ce-
chy, tj.:

� partycypacja odnosi siê najczê�ciej
do zachowañ zwi¹zanych z poszerzaniem
roli zawodowej lub dodatkow¹ rol¹

� partycypacja wymaga interakcji po-
miêdzy co najmniej dwoma jej uczestni-
kami

� interakcja musi byæ zrozumia³a dla
wszystkich jej uczestników

� osoby uczestnicz¹ce w partycypacji
zajmuj¹ ró¿ne poziomy w hierarchii or-
ganizacyjnej.

W ostatnich latach, w krajach Unii
Europejskiej trwa³a o¿ywiona dyskusja
zwi¹zana z problematyk¹ wspó³uczest-
nictwa pracowników w zarz¹dzaniu. W jej

Ufaj ludziom i traktuj ich
jak doros³ych, a nie jak dzieci,

zachêcaj ich do dzia³ania
przewodz¹c im z ¿yciem i wyobra�ni¹,...

daj poczuæ pracownikom,
¿e firma nale¿y tak¿e do nich,

a zobaczysz, ¿e odpowiedzi¹ bêdzie
pe³ne zaanga¿owanie i po�wiêcenie.

T. Peters, N. Austin, 1985


