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Zastosowanie wska ników wynikowych i wiod¹cych
do oceny skuteczno ci zarz¹dzania bhp w przedsiêbiorstwach 

Fo
t. 

Se
rg

ey
 N

ive
ns

/B
igs

to
ck

ph
ot

o

Do oceny skuteczno ci zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹ pracy w przedsiêbiorstwie wyko-
rzystywaæ mo¿na zarówno wska niki opisuj¹ce osi¹gane rezultaty – tzw. wska niki wynikowe, jak 
i charakteryzuj¹ce warunki pracy i realizowane dzia³ania, nazywane wska nikami wiod¹cymi. Wraz 
z rozwojem zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹ pracy zmieniaj¹ siê równie¿ stosowane do oceny 
jego skuteczno ci wska niki.  W celu okre lenia, jak przebiegaj¹ te zmiany w praktyce i jakie wska niki 
wynikowe i wiod¹ce s¹ do tego celu wykorzystywane w zale¿no ci od poziomu zarz¹dzania bhp, 
przeprowadzono badania w 60 przedsiêbiorstwach. Ich wyniki wskazuj¹, ¿e do wska ników stoso-
wanych najczê ciej nale¿¹ te, które s¹ zwi¹zane z realizacj¹ wymagañ prawa. Pozosta³e wska niki 
s¹ istotnie czê ciej przyjmowane w przedsiêbiorstwach o wy¿szym poziomie zarz¹dzania.
S³owa kluczowe: wska niki wynikowe, wska niki wiod¹ce, zarz¹dzanie bhp

The use of lagging and leading indicators in OSH management in enterprises
To evaluate the effectiveness of occupational safety and health (OSH) management in a company, lagging 
indicators (characterizing OSH outputs) and leading indicators (related to OSH inputs and OSH activities) can 
be used. The development of OSH management is accompanied by changes in indicators used to evaluate its 
effectiveness. Sixty companies were surveyed to identify what kind of lagging and leading indicators were 
used depending on OSH performance. The results showed that indicators related to meeting legal require-
ments were most frequent. The other indicators were significantly more frequently used in companies with 
higher OSH performance.  
Keywords: lagging indicators, leading indicators, OSH management

Wstêp
Dyskusje na temat zasad oceny skuteczno ci 

zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹ pracy 
w przedsiêbiorstwach trwaj¹ ju¿ od wielu lat. 
I chocia¿ nadal brakuje jednolitego pogl¹du na te-
mat doboru i klasyfikowania wska ników s³u¿¹-
cych do takiej oceny, to pewne jest, ¿e nie mo¿e 
siê ona odbywaæ wy³¹cznie na podstawie tych, 
które odnosz¹ siê do skutków niew³a ciwego 
funkcjonowania przedsiêbiorstwa, stosowa-

nych powszechnie w procesach monitorowania 
reaktywnego.

Wska niki tego rodzaju, nazywane czêsto 
w literaturze wska nikami wynikowymi (ang. 
outcome indicators), [1,2], a tak¿e negatywnymi 
wska nikami funkcjonowania (ang. negative 
performance indicators), [3] lub wska nikami 
skutków (ang. lagging lub trailing indicators), 
[4], koncentruj¹ siê na ogó³ na pomiarze strat.
Ich przyk³adami s¹ wska niki czêsto ci wypad-
ków przy pracy, koszty wyp³aconych z tego 

tytu³u odszkodowañ, liczba dni absencji spo-
wodowanej wypadkami przy pracy, liczba 
chorób zawodowych itp. [5]. Dostarczaj¹ one 
informacji o wystêpuj¹cych niezgodno ciach 
i b³êdach w dzia³aniach dopiero po wyst¹pieniu 
spowodowanych nimi zdarzeñ niepo¿¹danych 
i nie daj¹ mo¿liwo ci odpowiednio wczesnego 
korygowania niew³a ciwie prowadzonych dzia³añ 
lub reagowania na zmieniaj¹ce siê okoliczno ci. 
Wska niki te nie mog¹ byæ zatem jedynymi 
miarami stosowanymi do oceny skuteczno ci 
zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹ pracy.

Aktywne podej cie do zarz¹dzania bhp wy-
maga stosowania równie¿ takich wska ników, 
które charakteryzuj¹ potencja³ prewencyjny 
przedsiêbiorstw i warunki pracy, a tak¿e dzia-
³ania realizowane w celu poprawy bezpie-
czeñstwa i ochrony zdrowia pracowników. 
Najczê ciej s¹ one nazywane wska nikami 
wiod¹cymi (ang. leading indicators), [1,2,4].
W literaturze spotkaæ mo¿na równie¿ takie okre-
lenia, jak pozytywne wska niki funkcjonowania 

(ang. positive performance indicators), [6,7] lub 
wska niki dzia³añ (ang. activities indicators), [8]. 
Do wiod¹cych nale¿¹ np. takie wska niki, jak: 
liczba pracowników pracuj¹cych w warunkach 
zagro¿enia (stosowany powszechnie do oceny 
warunków pracy), liczba pracowników uczestni-
cz¹cych w szkoleniach z zakresu bhp, liczba prze-
prowadzonych ocen ryzyka zawodowego itp.

W literaturze wskazuje siê, ¿e wraz ze wzro-
stem poziomu zarz¹dzania bhp zmieniaæ powinny 
siê zarówno liczba, jak i rodzaj wska ników wyni-
kowych i wiod¹cych wykorzystywanych do oceny 
jego skuteczno ci [6,7]. Maj¹c to na uwadze,
w artykule zaprezentowano wyniki badañ prze-
prowadzonych w celu okre lenia, jak kszta³tuj¹ 
siê te zmiany w praktyce przedsiêbiorstw.

Metodyka badañ
W celu okre lenia, jakie wska niki wynikowe 

i wiod¹ce s¹ najczê ciej stosowane w przedsiêbior-
stwach do oceny skuteczno ci zarz¹dzania bhp oraz 
identyfikacji ró¿nic wystêpuj¹cych w ich stosowaniu 
miêdzy przedsiêbiorstwami o wysokim i niskim po-
ziomie zarz¹dzania bhp, przeprowadzono badania 
w 60 przedsiêbiorstwach, z których 54% wdro¿y³o 
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sformalizowany system zarz¹dzania bhp. Po³owa 
z nich to przedsiêbiorstwa du¿e, ponad 35% – red-
nie, reszta – ma³e. Poziom bezpieczeñstwa w bada-
nych przedsiêbiorstwach, mierzony wska nikiem 
czêsto ci wypadków przy pracy (obliczanym jako 
liczba wypadków przy pracy przypadaj¹ca na 1000 
pracuj¹cych) by³ bardzo zró¿nicowany: w ponad 
20% z nich w ci¹gu roku poprzedzaj¹cego badanie 
nie zarejestrowano ¿adnego wypadku przy pracy, 
ale w prawie 50% wska niki czêsto ci wypadków 
przy pracy przekracza³y redni¹ krajow¹ (wynosz¹-
c¹ 8,35 w 2011 r.).

Do badañ wykorzystano kwestionariusz, 
opracowany w formie elektronicznej i skierowany 
do przedstawicieli kadry kierowniczej. Zawiera³ on 
pytania odnosz¹ce siê do:

a) ogólnej charakterystyki przedsiêbiorstwa,
b) poziomu zarz¹dzania bhp w przedsiê-

biorstwie, z uwzglêdnieniem takich aspektów, 
jak: zaanga¿owanie najwy¿szego kierownictwa 
w sprawy bhp, polityka bezpieczeñstwa i higieny 
pracy, wspó³udzia³ pracowników w dzia³aniach 
na rzecz bhp, planowanie dzia³añ, okre lenie 
odpowiedzialno ci i uprawnieñ, szkolenia, komu-
nikowanie siê, opracowanie procedur dla dzia³añ 
o podstawowym znaczeniu dla zapewnienia po-
prawnego funkcjonowania, zarz¹dzanie ryzykiem 
zawodowym, gotowo æ i reagowanie na wypadki 
przy pracy i awarie, badanie wypadków przy 
pracy, chorób zawodowych i zdarzeñ potencjalnie 
wypadkowych, w tym stosowanie metod badania 
umo¿liwiaj¹cych identyfikacjê przyczyn ród³o-
wych, wynikaj¹cych z b³êdów w zarz¹dzaniu oraz 
rejestrowanie i analizowanie zdarzeñ potencjalnie 
wypadkowych, monitorowanie w obszarze bhp, 
dzia³ania koryguj¹ce oraz audyty, przy czym ka¿dy 

z tych obszarów oceniano bior¹c pod uwagê kry-
teria wymienione w kwestionariuszu w skali 1 – 5, 
gdzie 5 oznacza poziom najwy¿szy,

c) wska ników wynikowych, przyjêtych 
do oceny stanu bhp w przedsiêbiorstwie, w ród 
których wymieniono:

• liczbê oraz wska niki czêsto ci wypadków 
przy pracy

• wska nik ciê¿ko ci wypadków przy pracy
• liczbê i wska nik osób zatrudnionych w wa-

runkach zagro¿enia
• liczbê niezgodno ci z wymaganiami prawa
• koszty wypadków przy pracy
• koszty lub liczbê dni absencji chorobowej
• liczbê zdarzeñ potencjalnie wypadkowych
• liczbê niezgodno ci z wymaganiami dla systemu 

zarz¹dzania bhp
• liczbê osób raportuj¹cych nara¿enie na szko-

dliwe i/lub uci¹¿liwe czynniki rodowiska pracy lub 
odczuwaj¹cych stres w pracy

• liczbê osób odczuwaj¹cych dolegliwo ci 
zdrowotne zwi¹zane z prac¹,

d) wska ników wiod¹cych, stosowanych 
do monitorowania warunków pracy oraz dzia³añ 
w obszarze bhp, w ród których wymieniono:

• liczbê osób pracuj¹cych w warunkach 
zagro¿enia,

• liczbê szkoleñ bhp, w których uczestnicz¹ 
cz³onkowie kierownictwa

• liczbê raportów o stanie bhp przekazanych 
cz³onkom najwy¿szego kierownictwa (np. w ci¹-
gu roku)

• liczbê przyjêtych celów dotycz¹cych po-
prawy bhp

• liczbê lub procent pracowników uczestni-
cz¹cych w szkoleniach na temat bhp

• liczbê lub procent pracowników uczestni-
cz¹cych w konsultacjach dotycz¹cych spraw bhp

• liczbê informacji o problemach bhp otrzy-
mywanych od pracowników

• liczbê udokumentowanych procedur i/lub 
instrukcji dotycz¹cych bhp opracowanych lub 
zweryfikowanych w okre lonym czasie

• liczbê stanowisk pracy, na których przepro-
wadzono oceny ryzyka zawodowego

• liczbê stanowisk pracy, na których wprowa-
dzono lepsze rodki ochrony przed zagro¿eniami

• liczbê przegl¹dów stanu bhp.
Przy ka¿dym z wymienionych wska ników 

pytano o to, czy jest on wykorzystywany do oceny 
funkcjonowania w obszarze bhp.

W celu okre lenia, jakie ró¿nice wystêpuj¹ 
w stosowaniu wska ników wynikowych i wio-
d¹cych w przedsiêbiorstwach o ró¿nym poziomie 
zarz¹dzania bhp, badane przedsiêbiorstwa po-
dzielono na 2 grupy: jedn¹, której poziom okre-
lono jako „wysoki” (ocena poziomu zarz¹dzania 

wy¿sza od mediany obliczonej dla wszystkich 
badanych przedsiêbiorstw) i drug¹, której poziom 
okre lono jako „niski” (ocena ni¿sza od mediany).

Wyniki badañ
Przedsiêbiorstwa o wysokim poziomie zarz¹-

dzania bhp stosuj¹ zazwyczaj wiêcej wska ników 
do oceny skuteczno ci tego zarz¹dzania: tylko 
ok. 4% z nich wykorzystuje mniej ni¿ cztery 
wska niki wynikowe, a ok. 9% – mniej ni¿ cztery 
wska niki wiod¹ce, podczas gdy w grupie o ni-
skim poziomie zarz¹dzania dotyczy to odpowied-
nio ok. 41% i 45% przedsiêbiorstw.
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Rys. 1. Procent przedsiêbiorstw wykorzystuj¹cych poszczególne wska niki wynikowe 
i wiod¹ce w badanej grupie
Fig. 1. Percentage of studied enterprises using specific lagging and leading indicators 

Rys. 2.  Procent przedsiêbiorstw o wysokim i niskim poziomie zarz¹dzania bhp, wykorzystu-
j¹cych poszczególne wska niki do monitorowania i oceny skuteczno ci tego zarz¹dzania  
Fig. 2. Percentage of enterprises with high and low levels of OSH management using 
specific lagging and leading indicators to monitor and evaluate its effectiveness
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Analiza korelacji miar¹ r-Pearsona wykaza³a 
istnienie bardzo silnego zwi¹zku pomiêdzy po-
ziomem zarz¹dzania bhp a liczb¹ rejestrowanych 
w przedsiêbiorstwie wska ników wynikowych 
(r-Pearsona=0,78; p<0,001) oraz wiod¹cych 
(r-Pearsona=0,8; p<0,001). Analiza regresji 
liniowej1 potwierdzi³a, ¿e silniejsza relacja po-
miêdzy liczb¹ rejestrowanych wska ników a po-
ziomem zarz¹dzania bhp w przedsiêbiorstwie 
wystêpuje w przypadku wska ników wiod¹cych 
(beta=0,48; p<0,001) ni¿ w przypadku wska ni-
ków wynikowych (beta=0,43; p<0,001). 2

Do najczê ciej wykorzystywanych nale¿y 
wska nik wynikowy „liczba wypadków przy pracy” 
(monitoruj¹ j¹ niemal wszystkie badane przed-
siêbiorstwa), a tak¿e „liczba osób zatrudnionych 
w warunkach zagro¿enia” oraz „liczba dni absencji 
chorobowej”. W ród przyjmowanych wska ników 
wiod¹cych, które odnosz¹ siê do realizowanych 
dzia³añ, w ponad 60% badanych przedsiêbiorstw 
wymienia siê „liczbê pracowników uczestnicz¹cych 
w szkoleniach na tematy bhp” oraz „liczbê stano-
wisk pracy”, na których przeprowadzono ocenê 
ryzyka zawodowego (rys.1.).

Wska niki s³u¿¹ce monitorowaniu wypadków 
przy pracy i liczby osób pracuj¹cych w warun-
kach zagro¿enia s¹ stosowane praktycznie 
z t¹ sam¹ czêsto ci¹ w przedsiêbiorstwach 
o wysokim i niskim poziomie zarz¹dzania bhp; 
tak¿e ró¿nice w czêsto ci wykorzystywania 
wska ników s³u¿¹cych monitorowaniu ab-
sencji chorobowej nie s¹ istotne statystycznie.
W odniesieniu do pozosta³ych wska ników test 
niezale¿no ci chi-kwadrat potwierdzi³ wystêpo-
wanie istotnych statystycznie ró¿nic w czêsto ci 
ich stosowania w obu grupach przedsiêbiorstw. 
Najsilniejsze zwi¹zki zachodz¹ przy tym miêdzy 
poziomem zarz¹dzania bhp a czêsto ci¹ sto-
sowania nastêpuj¹cych wska ników (z których 
„liczba zdarzeñ potencjalnie wypadkowych” na-
le¿y do wska ników wynikowych, za  pozosta³e 
to wska niki wiod¹ce):

• liczba zdarzeñ potencjalnie wypadkowych 
(Phi = 0,68; p < 0,01, Tau Goodmana i Kruskala 
= 0,48; p < 0,01)

• liczba szkoleñ dotycz¹cych bhp, w których 
uczestnicz¹ cz³onkowie kierownictwa (Phi = 
0,65; p < 0,01, Tau Goodmana i Kruskala = 0,42; 
p < 0,01)

• liczba lub procent pracowników uczestnicz¹-
cych w szkoleniach na temat bhp (Phi = 0,6; p < 
0,01, Tau Goodmana i Kruskala = 0,36; p < 0,01)

• liczba stanowisk pracy, na których prze-
prowadzono oceny ryzyka zawodowego (Phi 
= 0,59; p < 0,01, Tau Goodmana i Kruskala = 
0,35; p < 0,01).

Procent przedsiêbiorstw wykorzystuj¹cych 
poszczególne wska niki do monitorowania 
i oceny skuteczno ci zarz¹dzania bhp w grupach 
o wysokim i niskim poziomie tego zarz¹dzania 
pokazano na rys. 2.

Analizy statystyczne zmierzaj¹ce do okre-
lenia, który ze wska ników wiod¹cych ma naj-

1 F (2, 53)= 70,12; p<0,001; skorygowane R2 = 0,72 
2 Oszacowany model regresji liniowej mo¿na zapisaæ 
nastêpuj¹co: poziom zarz¹dzania bhp = 29 + 1,97 liczba 
rejestrowanych wska ników wynikowych + 1,9 liczba 
rejestrowanych wska ników wiod¹cych.

wiêkszy wp³yw na warto æ wska nika czêsto ci 
wypadków przy pracy w badanych przedsiê-
biorstwach pozwoli³y stwierdziæ – w odniesieniu 
do niemal wszystkich analizowanych wska ników 
– brak istotnych statystycznie zale¿no ci miêdzy 
wska nikiem czêsto ci wypadków przy pracy 
a wykorzystywaniem okre lonego, pojedynczego 
wska nika. Oznacza to, ¿e nie mo¿na wskazaæ 
zestawu „najlepszych i uniwersalnych” wska ni-
ków wiod¹cych i, ¿e ka¿de przedsiêbiorstwo musi 
je dobieraæ w zale¿no ci od w³asnych potrzeb. 
Wyj¹tek stanowi tu wska nik „liczba stanowisk 
pracy, na których przeprowadzono oceny ryzyka 
zawodowego”, w przypadku którego czêsto æ 
wypadków przy pracy jest ni¿sza w przedsiê-
biorstwach go wykorzystuj¹cych, a test niepa-
rametryczny rang U Manna-Whitneya3 wykaza³, 
¿e ró¿nice te s¹ istotne statystycznie (U=238; 
p<0,05, Mrang1=25,1; Mrang2=36,7).

Podsumowanie
Do wska ników, które s¹ najczê ciej wykorzy-

stywane w badanych przedsiêbiorstwach do oceny 
i monitorowania skuteczno ci zarz¹dzania bhp na-
le¿¹ liczba wypadków przy pracy (wska nik wyni-
kowy przyjmowany w niemal wszystkich przedsiê-
biorstwach) oraz liczba osób zatrudnionych w wa-
runkach zagro¿enia (wska nik wiod¹cy charakte-
ryzuj¹cy warunki pracy, przyjmowany przez ponad 
70% przedsiêbiorstw). Obydwa te wska niki 
s¹ równie czêsto stosowane w przedsiêbiorstwach 
o wysokim i niskim poziomie zarz¹dzania bhp.
Konieczno æ ich wyznaczania wynika z wymagañ 
prawa, zgodnie z którymi obowi¹zkiem przedsiê-
biorstwa jest przekazywanie dotycz¹cych ich infor-
macji zarówno do G³ównego Urzêdu Statystycz-
nego, jak i do Zak³adu Ubezpieczeñ Spo³ecznych. 
Ocena skuteczno ci zarz¹dzania za pomoc¹ tych 
wska ników ma równie¿ uzasadnienie ekono-
miczne, bowiem decyduj¹ one o kategorii ryzyka 
przypisywanej przedsiêbiorstwu w celu ustalenia 
wysoko ci sk³adki na ubezpieczenie z tytu³u wy-
padków przy pracy i chorób zawodowych.

W ród wska ników wiod¹cych charaktery-
zuj¹cych podejmowane dzia³ania najczê ciej wy-
mienia siê liczbê pracowników uczestnicz¹cych 
w szkoleniach w zakresie bhp. Jest to niew¹tpliwie 
zwi¹zane z realizacj¹ przepisów prawnych, zgod-
nie z którymi niezbêdne jest okresowe szkolenie 
pracowników w zakresie bhp. Niemal równie 
czêsto przyjmowany jest wska nik „liczba sta-
nowisk pracy, na których przeprowadzono oceny 
ryzyka zawodowego”. Warto æ tego wska nika 
jest jedn¹ z informacji o warunkach pracy, prze-
kazywanych do GUS przez przedsiêbiorstwa 
zobowi¹zane do sporz¹dzania sprawozdania 
o warunkach pracy. Wymagania prawa odgry-
waj¹ wiêc istotn¹ rolê w ustalaniu podstawowych 
wska ników do oceny skuteczno ci zarz¹dzania 
bhp we wszystkich przedsiêbiorstwach.

Wska niki, których stosowanie nie jest bez-
po rednio zwi¹zane ze spe³nieniem wymagañ 
prawa, a w szczególno ci wska nik wynikowy 

3 Zastosowano test nieparametryczny ze wzglêdu na 
niespe³nienie za³o¿eñ testu parametrycznego przez anali-
zowane dane (brak rozk³adu normalnego, nierównoliczne 
grupy, brak jednorodno ci wariancji). 

„liczba zdarzeñ potencjalnie wypadkowych” oraz 
wszystkie wska niki wiod¹ce charakteryzuj¹ce 
realizowane dzia³ania s¹ istotnie czê ciej przyjmo-
wane w przedsiêbiorstwach o wy¿szym poziomie 
zarz¹dzania bhp. Oznacza on lepsze dostoso-
wanie do wymagañ i wytycznych odnosz¹cych 
siê do systemów zarz¹dzania bhp, zawartych 
w normach przeznaczonych do dobrowolnego 
stosowania (np. OHSAS 18000 lub PN-N-18000).

Badania wskazuj¹ równie¿, ¿e nawet w przed-
siêbiorstwach o wysokim poziomie zarz¹dzania 
bhp stosunkowo rzadko s¹ wykorzystywane 
wska niki wynikowe o charakterze subiektyw-
nym, na przyk³ad te dostarczaj¹ce informacji 
o percepcji zagro¿eñ lub dolegliwo ciach zwi¹-
zanych z prac¹ w ród pracowników. Jedn¹ 
z przyczyn tego stanu rzeczy mo¿e byæ brak 
odpowiednich narzêdzi do ich wyznaczania, 
a tak¿e wy¿sze koszty ich stosowania.
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