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Przeglad czynnikdw organizacyjnych
istotnych w zarzadzaniu
bezpieczenstwem I higieng pracy

Jednym z obszaréw, w ktérych nalezy poszukiwaé Zrodtowych przyczyn wypadkéw przy pracy
sg czynniki organizacyjne. Artykut prezentuje przeglad przedmiotowych czynnikéw dokonany
na podstawie publikacji z zakresu bezpieczefistwa pracy z uwzglednieniem podziatu na pozycje
omawiane w literaturze najczesciej i najrzadziej. W opracowaniu przedstawione zostaty m. in.
nastepujace czynniki: komunikacja, szkolenia, podziat rél, centralizacja, formalizacja, koordyna-
Cja pracy, nadzér, dostepnos¢ zasobdw, presja, kultura organizacyjna i kultura bezpieczenstwa,
przywodztwo, zaangazowanie pracownikow.

Stowa kluczowe: czynniki organizacyjne, komunikacja, szkolenia, przywédztwo, zaangazowanie
pracownikéw

Organizational factors in health and safety management: a review

Root causes of accidents are often related to organizational factors. This article presents a review of fac-
tors identified on the basis of literature in the field of health and safety at work. The list of factors starts
with items most frequently discussed in scientific articles and ends with those mentioned only once. The
review includes, among others, communication, training, role responsibilities, centralization, formalization,
coordination of work, supervision, allocation of resources, pressure, organizational culture, safety culture,
leadership and workers' commitment.
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Jednym z podstawowych celéw badah
wypadkoéw przy pracy jest identyfikowanie
i eliminowanie ich Zrodet po to, aby zapobie-
gac zdarzeniom tego typu w przysztosci. Jak
twierdza jednak autorzy raportu na temat
przyczyn katastrofy promu kosmicznego
Columbia w 2003 r., badania wypadkéw by-
waja nhiejednokrotnie obarczane powaznym
btedem, ktory polega na tym, ze dochodzenie
przyczyn kohczy sie zbyt wezednie [1]. Badajacy
wypadek identyfikuja niesprawne urzadzenie
czy usterke w systemie badZ osobe, ktéra
popetnita btad. Nastepnie przeprowadzane
sq dziatania polegajace na naprawie zawod-

nego urzadzenia/systemu lub przeszkoleniu,
badZ - co gorsza — zwolnieniu pracownika,
ktéry niepoprawnie wykonat swoje zadanie.
Problem polega na tym, ze przyczyna wypadku
moze leze¢ znacznie glebiej i mie¢ swoje ko-
rzenie w systemie organizacyjnym. Eliminacja
btedéw technicznychitych popetnionych przez
ludzi to w rzeczywistosci tylko pozbycie sie
jednego ze srodkowych ogniw wianhcuchu zda-
rzef prowadzacych do wypadku. Prawdziwa
przyczyna, o charakterze organizacyjnym, nie-
rzadko pozostaje i nadal stanowi zagrozenie.

Chot¢ w literaturze przedmiotu nietrudno
o przyktady publikacji podwieconych czyn-
nikom organizacyjnym w kontekscie zarza-

dzania bezpieczerstwem pracy, to niefatwo
jest znalez¢ ich definicje. Wedtug stownika
jezyka polskiego czynnik to jedna z przyczyn
wywotujacych skutek [2]. Okreslenie ,organi-
zacyjne” ogranicza zbiér czynnikéw do tych,
ktore maja swoje Zrédto w sposobie organi-
zowania systemu.

W artykule przedstawiono przeglad litera-
tury poswieconej czynnikom organizacyjnym,
ktére moga wywiera wptyw na kwestie
dotyczace bezpieczehstwa w organizacjach.
Zaprezentowano réznorodne podejscia do kla-
syfikacji czynnikdw — ich elementy wspdlne,
a takze rozhieznosci, jakie rysuja sie pomiedzy
podejsciami poszczegbinych autoréw.




Rdzne podejscia do czynnikow
organizacyjnych i ich znaczenia
w zapewnianiu bezpieczefistwa

Wspomniany we wstepie raport zdecy-
dowanie wskazat czynniki organizacyjne jako
obszary, w ktorych nalezy szukac zrodtowych
przyczyn wypadkéw. Logicznym nastepstwem
takiego stanowiska jest wniosek, ze poprawie
poziomu bezpieczehstwa powinno sprzy-
ja¢ polepszenie poziomu organizacji pracy
w przedsiebiorstwie. Zauwazajg to m.in. Skog-
dalen, Vinnem, ktérzy podkreslaja, ze istnieje
potrzeba systematycznego analizowania czyn-
nikéw organizacyjnych nie tylko pod katem
identyfikacji przyczyn wypadkéw, ale réwniez
jako obszaréw, w ktérych nalezy poszukiwac
Srodkéw zabezpieczajacych przed powaznymi
wypadkami [3].

Ciekawy poglad na znaczenie czynnikéw
organizacyjnych oraz ich miejsce w procesie
zapewniania bezpieczeristwa prezentuja
Mohaghegh i Mosleh [4]. Przychylajac sie do
pogladu o tym, ze nie ma jednego poprawnego
stylu zarzadzania, jedynej dobrej kultury korpo-
racyjnej czy idealnej struktury organizacyjnej,
stwierdzajg, ze rézne kombinacje standw czyn-
nikdw organizacyjnych w réznych strukturach
moga doprowadzi¢ do zblizonych rezultatow
w zakresie wynikéw organizacyjnych (orga-
nizational output). Ich zdaniem wyniki orga-
nizacyjne sg efektem tacznego oddziatywania
czynnikdw sprawczych. Co za tymidzie, moga
sie pojawic okolicznosci, w ktorych kazdy z nich
bedzie funkcjonowat bez zarzutu,amimo to—
wskutek interakgji, jakie miedzy czynnikami
zachodza - dojdzie do wypadku.

Niektorzy autorzy, analizujac znaczenie
czynnikéw organizacyjnych w zarzadzaniu
bezpieczefstwem i higieng pracy,facza je z in-
nymi rodzajami czynnikéw, komponujac zbiory
o zréznicowane;j strukturze. W swoim badaniu
powigzania takiego dokonali Brown i Haugene,
tworzac zbiér czynnikéw zarzadczo-organi-
zacyjnych (management and organizational
factors), [5].

Przystepujac zatem do analizy czynnikéw
organizacyjnych istotnych w zarzadzaniu bez-
pieczefistwem i higieng pracy warto pamietaé
nie tylko o potencjalnym pozytywnym i nega-
tywnym wptywie czynnikéw. Nalezy réwniez
zwrdci¢ uwage na zaleznosci zachodzace po-
miedzy poszczegbinymi czynnikamiw aspekcie
ich oddziatywania na poziom bezpieczeristwa.

Klasyfikacje czynnikéw organizacyjnych,
istotnych z perspektywy zarzadzania bhp

Nie istnieje jeden uzgodniony katalog
czynnikéw organizacyjnych, istotnych w za-
rzadzaniu bezpieczehstwem i higieng pracy.
Autorzy publikacji poswieconych tej tematyce

Tabela. Wykaz czynnikdw organizacyjnych istotnych z perspektywy zarzadzania bhp
Table. List of organizational factors relevant from the perspective of health and safety management

Autorzy/Publikacje

Czynniki organizacyjne

Brown, Haugene

Davoudian et al.
1998

1994

Podziat rél, odpowiedzialnosci
i uprawnien

e
1

Lee

1998

Qien

2001

Raport nt. katastrofy
promu Columbia
2003

Thaden et al.
2004

Aven et al. 2006
Bellamy, Geyer
2007

1
1
1
1
+

Centralizacja

+
Formalizacja +
+

Ocena wynikow

+ |+ |+

Wynagradzanie pracownikéw -

Programy i inspekcje = =

Koordynacja pracy -+

Nadzor -

Dostepnos¢ zasobow 1

Doboér i fluktuacja kadr =

Obcigzenie pracg -

+ |+ |+ |+ |+]|+

Presja +

Kultura organizacyjna i kultura n
bezpieczenstwa

e

Przywédztwo + -

Zaangazowanie pracownikow i
i proces konsultacji

Stopien zaawansowania + +
organizacji w procesie uczenia sie

Struktura organizacyjna

Wiedza techniczna

+
Wiedza organizacyjna + -
+

Wiasnos¢

Jakos¢ zycia -

Programy firmowe -

Projektowanie - -

Utrzymanie porzadku - -

Praktyka pracy

Ustanowienie kryteriow akceptacji

Jednoczesne wykonywanie
operagji

Zarzadzanie zmianami

Zrédto: oprac. whasne na podstawie [5-11]

zaliczali do tego katalogu r6znorodne pozycje,
a tworzone przez nich zbiory byty w znacznej
czesci roztaczne.

W tabeli przedstawiono kolejne czynniki
organizacyjne, zidentyfikowane w ramach
przegladu publikacji, a takze autoréw poszcze-
gdlnych z nich. Znak ,+" oznacza, ze dany

czynnik zostat przez autora wskazany jako
istotny w zarzgdzaniu bhp.

W kontekscie zestawienia przedstawionego
w tabeli pojawia sie pewne kryterium podziatu
czynnikéw wymienianych w poszczegélnych
publikacjach, tj. kryterium jednomysinosci
autoréw w kwestii uznania danej pozycji



za czynnik organizacyjny. Przestanka do wy-
odrebnieniakryterium jednomyslnosci jest brak
definicji czynnikdw organizacyjnych w literatu-
rze przedmiotu, mogacy skutkowac istotnymi
réznicami w sposobie pojmowania przed-
miotowego pojecia przez poszczegdlnych
autoréw. Kryterium jednomyslnosci umozliwia
dokonanie podziatu czynnikéw na:

« wyodrebnione przez autoréw jedno-
mySlnie lub prawie jednomysinie (wymieniane
w od 7 do 8 publikacji)

+ wyodrebnione przez autoréw niejed-
nomyslnie, ale powtarzajace sie w od 2
do 6 publikacji (podziat rél odpowiedzialnosci
i uprawnief, centralizacja, formalizacja, ocena
wynikéw, wynagradzanie pracownikéw, pro-
gramy i inspekcje, koordynacja pracy, nadzér,
dostepnosé zasobdw, dobdr i fluktuacja kadr,
obcigzenie praca, presja, kultura organizacyjna
ikultura bezpieczefstwa, przywédztwo, zaan-
gazowanie pracownikéw w proces konsultacji,
stopief zaawansowania organizacji w procesie
uczenia sie)

+ wyodrebnione w pojedynczych publi-
kacjach (struktura organizacyjna, wiedza
techniczna, wiedza organizacyjna, wiasnos¢,
jakos¢ zycia, programy firmowe, projekto-
wanie, utrzymanie porzadku, praktyka pracy,
ustanowienie kryteriéw akceptacji, jedno-
czesne wykonywanie operacji, zarzgdzanie
zmianami).

Kryterium jednomyslnosci - choé, pozornie,
jedynie techniczne — pozwala réwniez wycig-
gnac pewne wnioski merytoryczne, a miano-
wicie: im czesciej dany aspekt organizacyjny
wymieniany jest w literaturze jako czynnik
istotny w zarzadzaniu bhp, z tym wiekszym
prawdopodobiefstwem mozna zatozy¢, ze po-
winien on by¢ brany pod uwage przy wszelkich
analizach dotyczacych znaczenia czynnikdw.
Czynniki wymieniane przez pojedynczych
autoréw moga by¢ natomiast wiasciwe jedynie
w odniesieniu do specyficznych branz i sytuacji
oraz w okreslonym kontekscie.

Analiza merytoryczna zawartosci tabeli
prowadzi do wyodrebnienia jeszcze jednego
kryterium klasyfikacji czynnikéw, tj. mozliwo-
3ci ksztattowania czynnika poprzez opisanie
go w dokumentacji organizacyjnej przed-
siebiorstwa. Z uwagi na to kryterium mozna
wyrézni¢ czynniki okreslone w dokumentadji
organizacyjnej (regulaminach, statutach,
umowach itp.), zwigzane ze sposobem
realizowania funkgji zarzadczych (pewnymi
formalnymi strukturami i zasadami), oraz
takie, ktore w zaden sposob nie materializuja
sie w dokumentadji, czyli czynniki o charakterze
kulturowym.

Opis czynnikbw organizacyjnych, przed-
stawiony w artykule, zostat przygotowany
z uwzglednieniem klasyfikacji wg kryterium
jednomyslnosci. Dodatkowo, grupe czynnikéw
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wyodrebnionych niejednomyslinie, ale po-
wtarzajacych sie w od 2 do 6 publikadji, jako
najliczniejsza, zaprezentowano w podziale
na pozycje zwigzane z formalnym zarzadza-
niem i kulturowe.

Komunikacja i szkolenia

Wedtug kryterium jednomysinosci naj-
istotniejszymi czynnikami organizacyjnymi
sg komunikacja i szkolenia.

Komunikacje cechuje wielopoziomowosé
[5, 6]. Mozna ja rozpatrywac wewnatrz jed-
nostki organizacyjnej, w catej organizacji oraz
jako proces realizowany pomiedzy organizacja
a jej otoczeniem. Autorzy wymieniaja formalne
i nieformalne kanaty komunikagji [5,6]. Lee
podkresla, ze przedsiebiorstwa, w ktérych
dochodzi do stosunkowo niewielkiej liczby
wypadkéw, charakteryzuija sie mniej formalng
wymiana informacji [7]. Zwraca réwniez uwage
na komunikacje niewerbalna: ktadzie nacisk
na potrzebe obecnosci menedzeréw wsrdd
pracownikdw oraz na to, zeby byli nie tylko
widoczni, ale réwniez obserwowali i zachecali
do poprawy.

Inni autorzy [6,8] takze uwazajg, ze istot-
nym aspektem komunikacji jest zapewnienie,
aby obejmowata wszystkie szczeble kie-
rownictwa i pracownikéw na stanowiskach
szeregowych. Thaden et al. zwracaja z kolei
uwage na to, zeby informacje byty wyczer-
pujace i przekazywane na czas [9]. Znaczenie
komunikacji dla bezpieczefstwa byto rowniez
podkreslane we wspomnianym raporcie
dotyczacym wypadku promu kosmicznego
Columbia[1]. Autorzy tego dokumentu zauwa-
zyli, ze naziemne kierownictwo misji, skupiajac
sie na dopetnieniu wszelkich proceduralnych
formalnosci, nie dopuszczato mysli o poten-
cjalnie katastrofalnych skutkach zidentyfiko-
wanej ze znacznym wyprzedzeniem usterki,
zakfadajac jej znikoma szkodliwosé. Przyjety
tok rozumowania sprawit, ze menedzerowie
zatrzymywali informacje, jakie docieraty
do nich w tej sprawie i nie kierowali ich do dal-
szej analizy.

Kolejnym czynnikiem organizacyjnym
czesto wymienianym w kontekscie przyczyn
wypadkéw sa szkolenia. Ich celem jest do-
starczenie pracownikom wiedzy i umiejetnosci
niezbednych do wykonywania zadar w sposéb
gwarantujacy bezpieczerstwo i efektywnosé
[1,5,10]. Lee podkresla, ze nie chodzi tutaj
0 szkolenia poswiecone wytacznie bhp — bar-
dziej o uzupetnianie szkolef operacyjnych
informacjami na temat bezpieczeistwa [7].
Davoudian et al. zwracaja réwniez uwage
na odbidr szkolef przez pracownikéw i na to,
czy postrzegaja je jako uzyteczne [6]. Bellamy,
Geyer rozpatrujg szkolenia bardziej szczegé-
towo: wedtug nich powinny one obejmowac

¢wiczenia praktyczne, w tym przy uzyciu
symulatoréw oraz by¢ powtarzane w okre-
Slonych odstepach czasu celem przypomnienia
wiadomosci [11]. Nie zapominajg réwniez
o0 szkoleniach poswieconych zachowaniu
w sytuacjach awaryjnych, w tym — postugi-
waniu sie odpowiednim sprzetem, a takze
0 zaznajamianiu pracownikdw z procedurami
przywracania standardowego trybu funk-
cjonowania po wystapieniu bfedéw. Zalecaja
szkolenie operatoréw maszyn i urzgdzen w za-
kresie rozpoznawania sygnatéw o mozliwych
zaktéceniach, ktada nacisk na podnoszenie
umiejetnosci diagnostycznych operatoréw
oraz na wyjasnianie im, jakie bytyby konse-
kwencje naruszenia zasad. Zalecaja informo-
wanie pracownikéw o ryzyku i oczekiwaniach
dotyczacych ich zachowania. Przyktadaja
wage do szkolef zespotowych i przekazywania
sobie odpowiedzialnosci i informacji miedzy
cztonkami grupy.

Czynniki organizacyjne zwigzane
ze sposobem realizowania
funkcji zarzadczych

Czynnikiem organizacyjnym wynikajgcym
z decyzji zarzadczych jest podziat rél, odpowie-
dzialnosci i uprawnief, czyli stopien, w jakim
zostaty okreslone zadania poszczegélnych
dziatéw oraz pracownikéw [6,11]. Podziat rdl
odpowiedzialnosci i uprawnief stanowi wspar-
cie proceséw administracyjnych, powinien
zapewnic precyzyjne wykonanie zadan.

Bez watpienia sposob sprawowania wiadzy
w organizacji przektada sie na stopiefi jej cen-
tralizacji. Davoudian et al. odnosza to pojecie
do zakresu, w jakim podejmowanie decyzji
i sprawowanie wtadzy znajduje sie w rekach
okreslonych ludzi bad? ich grup [6]. Szerzej
o problemie centralizacji pisza autorzy raportu
natemat przyczyn katastrofy promu kosmicz-
nego Columbia [1]. Ich zdaniem chodzi nie tyle
0 przyjecie i zachowanie okreslonego stopnia
centralizacji zarzadzania, ile o umiejetnod¢
balansowania pomiedzy scentralizowanym
i zdecentralizowanym sposobem podej-
mowania decyzji. Zwracajg uwage na fakt,
ze jeden z naziemnych zespotéw wchodzacych
w sktad centrum dowodzenia misjg promu
prébowat przekonaé najwyzsze kierownictwo
do podijecia dziatar, ktérych celem byfa elimi-
nacja zauwazonej usterki. Inicjatywa ta zostata
zlekcewazona w scentralizowanym systemie
podejmowania decyzji.

Formalizacja to kolejny czynnik organizacyj-
ny powtarzajacy sie w réznych publikacjach.
Pod tym pojeciem autorzy rozumiejg zasady,
procedury i zestandaryzowane metody wyko-
nywania czynnosci rutynowych i nagtych [5,6].
Formalizacja wspiera procesy administracyjne
[6]. @ien jako element formalizacji wymienia




rowniez analize ryzyka [10]. Co ciekawe,
nie utozsamia formalizacji jedynie z dokumen-
tami, ale zalicza do niej takze informacje ustne.

Brown i Haugene [5] oraz Davoudian et
al. [6] do czynnikdw organizacyjnych kwalifi-
kuja réwniez wykonywanga przez kierownictwo
ocene wynikéw zatrudnionych. Pracownicy
powinni by¢ informowani, w jaki sposéb po-
strzegane jest ich postepowanie. Davoudian et
al. podkreslajg, ze wiadomosci w tym zakresie
nalezy przekazywac regularnie oraz podsumo-
wywac przez wyrazenie oczekiwafh odnosnie
do zachowania pracownikéw w przysztosci [6].

Ocena wynikéw jest m.in. jedna z podstaw
wynagradzania pracownikdw, wymienianego
niekiedy w literaturze jako kolejny czynnik or-
ganizacyjny [5,7,11]. Wynagrodzenia — oprocz
zarobkéw — moga przybiera¢ forme nagréd
i innych benefitéw, takich jak ubezpieczenia
czy programy emerytalne, badZ udziaty
we wiasnosci przedsiebiorstwa. Lee rozpatruje
problem wynagrodzef od nieco innej strony,
a mianowicie faczy go z satysfakcja wynika-
jaca z poczucia, ze awansowanie, zwalnianie
iwynagradzanie odbywa sie na sprawiedliwych
warunkach [7].

Kolejny czynnik organizacyjny odnosi sie
do programéw i inspekgji przeprowadzanych
w celu zapobiegania btedom iich potencjalnym
skutkom [10]. Aven et al. uwazaja, ze istotny
jest zakres oraz jakos¢ tych dziata. Zaliczaja
do nich przedsiewziecia prewencyjne — kon-
serwacje, monitorowanie warunkéw pracy,
audyty trzeciej strony, postugiwanie sie kwe-
stionariuszami samooceny, checklistamiitp. [8].
Podkreslaja potrzebe precyzowania planéw
konserwacji sprzetu oraz planéw monitoro-
wania srodowiska pracy.

Koordynacja pracy jako czynnik organiza-
cyjny wymieniana jest przez Brown i Haugene
[5], Davoudian et al. [6] oraz Qien [10]. Pod
pojeciem koordynacji autorzy rozumieja
planowanie, podziat, taczenie i wdrazanie
czynnosci zwigzanych z pracg pojedynczych
pracownikéw i ich grup. Elementem koordy-
nadji jest rowniez kontrola. @ien, opisujac role
czynnikéw organizacyjnych w zarzadzaniu
ryzykiem na platformach wiertniczych stwier-
dza, ze koordynacja pracy jest niezbedna, aby
zapobiegac wyciekom podczas prac operacyj-
nych i konserwacyjnych [10].

Ze sposobu sprawowania wadzy wynika
réwniez zakres nadzoru. Autorzy definiuja
go jako ilos¢ uwagi poswiecanej na moni-
torowanie dziataf pracownikéw oraz liczbe
instruktazy na stanowisku pracy [5,8,9]. Osoba
nadzorujaca jest odpowiedzialna za zapew-
nianie realizacji czynnosci i planéw, zgodnie
z harmonogramem — oraz za dotrzymywa-
nie terminéw [7]. Thaden et al. zauwazaja,
ze nadzor realizowany jest nie tylko przez
kierownictwo nizszych szczebli, ale réwniez

przez zarzad [9]. Nieodpowiedni nadzér bywa
identyfikowany jako przyczyna wypadkéw [9].

Innym zadaniem zarzadu jest zapew-
nienie dostepnosci zasobdw. Jako czynnik
organizacyjny bywa ona rozumiana dwojako.
Davoudian et al. odnoszg ja do metod dystry-
bugji finansowych zasobdw przedsiebiorstwa,
zaréwno do rzeczywistych Srodkéw dyspo-
nowania nimi, jak réwniez sposobu postrze-
gania dystrybucji zasobéw [6]. Inni autorzy
pojecie zasobow kojarza przede wszystkim
z narzedziami, wyposazeniem, zapasami
i urzadzeniami niezbednymi do wykonywania
zadan [5,6,9].

Kolejny czynnik organizacyjny mozna pod-
sumowac terminem doboru i fluktuacji kadr.
Brown i Haugene dobér personelu okreslaja
mianem stopnia, w jakim osoby zatrudnione
dysponuja niezbedna wiedza, doswiadcze-
niem, umiejetnosciami, mozliwosciami i kom-
patybilnoscia, aby wykonywa¢ dang prace
[5]. Fluktuacja prowadzi do sytuacji, w ktérej
poszczegdlni cztonkowie zatogi zaktadu maja
niewielkie doSwiadczenie w aktualnym miejscu
zatrudnienia. Réwniez Lee zwraca uwage
na fakt, ze promowanie bezpieczefstwa
polega m.in. na zapewnieniu niskiej fluktuacji
kadr i dziataniach sprzyjajacych ograniczeniu
absencji [7]. Negatywnie ocenia narzucanie
pracownikom wygoérowanych oczekiwan
w odniesieniu do ich produktywnosci.

Z doborem i fluktuacja kadrtgczy sie pojecie
obcigzenia pracg, ktére Brown i Haugene zali-
czaja réwniez do czynnikdw organizacyjnych.
Pojecie to obejmuje godziny pracy i przerwy
w relacji do liczby zadah, jakie musi wykonac
zatoga, jak rowniez polityke firmy odnosnie
do pracy w nadgodzinach oraz obsadzania sta-
nowisk z uwzglednieniem poziomu fizycznych
i umystowych mozliwosci zatogi [5]. Bellamy,
Geyer natomiast godziny pracy i przerwy
rozwazaja tacznie z modelem zmianowym [11].

Kolejny czynnik organizacyjny powiazany
z dwoma poprzednimi, ale rownocze$nie na-
wigzujacy do czynnikéw kulturowych, to presja
wywierana na pracownikach. Jedna z jej form
jest presja czasu, ktéra Davoudian et al. [6]
oraz Brown i Haugene [5] odnosza do stopnia
nacisku odczuwanego przez pracownikdw
w zwigzku z koniecznoscig dotrzymania
terminéw wynikajacych z harmonograméw
realizacji poszczegélnych zadan. Thaden et
al. [9] z kolei podkreslajg, ze Zrodtem pres;i
bywa najwyzsze kierownictwo, a Bellamy, Gey-
er [11] - upatruja jej podtoza m.in. w normach
spotecznych.

Czynniki organizacyjne
o charakterze kulturowym

Rozbiezne poglady prezentowane sa w lite-
raturze w kwestii kulturowych czynnikéw orga-

nizacyjnych. Brown i Haugene zaliczajg do nich
kulture organizacyjng, rozumiang jako podzie-
lany przez pracownikdw sposéb postrzegania
organizacji: jej tradycji, wartosci, zwyczajow,
praktyk, celéw oraz trwajace procesy socja-
lizacji, innymi stowy: ,,0s0bowo3¢" organizacji
[5]. Wedtug Bellamy, Geyer [11] czynnikiem
organizacyjnym jest z kolei kultura bezpieczen-
stwa'. Davoudian et al. oba zjawiska traktuja
w kategoriach czynnikdéw organizacyjnych,
definiujac kulture bezpieczerstwa jako zbior
cech srodowiska pracy: norm, zasad i sposo-
bu ich pojmowania, ktére wptywaja na po-
strzeganie przez pracownikdw rzeczywiste;
rangi bezpieczerstwa w przedsiebiorstwie [6].
W ramach tego pojecia miesci sie rowniez opor
wobec zmian. Rdwniez Lee, choé nie uzywa po-
jeciakultury organizacyjnej, podkresla potrzebe
silnej koncentracji organizadji i jej cztonkéw
na kwestiach zwigzanych z bezpieczefistwem
we wszystkich podejmowanych dziataniach [7].

Niektérzy autorzy widzg potrzebe szcze-
gbinego podkreslenia znaczenia pewnych
elementdéw kultury bezpieczefistwa jako czyn-
nikbw zarzadzania. Bellamy, Geyer [11] oraz Lee
[7] wskazujg np. przywodztwo. Wedtug Lee
najwyzsze kierownictwo powinno by¢ mocno
zaangazowane W sprawy zwigzane z bezpie-
czehistwem przez ich priorytetowe traktowa-
nie, przeznaczanie na ten cel odpowiednich
zasobdw iich osobiste, aktywne promowanie.
Davoudian et al. podkreslaja, ze priorytety
musza by¢ rozumiane i akceptowane przez
pracownikéw [6].

Swoista odpowiedzig na zaangazowanie
kierownictwa jest zaangazowanie pracowni-
kéw, a praktycznym tego wyrazem i zacho-
dzacych pomiedzy nimi zaleznosci — proces
konsultacji (oba wymieniane przez Bellamy,
Geyer jako czynniki organizacyjne [11]). Davo-
udian et al. réwniez zwracajg uwage na potrze-
be czerpania przez przedsiebiorstwa z wiedzy
i doswiadczenia pracownikéw oraz pozy-
skiwania od osob zatrudnionych informacji,
celem identyfikowania biezacych probleméw
[6]. Lee z kolei pisze o potrzebie ustanowienia
demokratycznego, promujacego wspétprace,
partycypacyjnego i humanistycznego stylu
zarzadzania, bedacego przeciwiefistwem
autokracji i antagonizmu [7].

Wymieniajac czynniki organizacyjne au-
torzy siegaja réwniez po pojecie ,organi-

Termin ,kultura bezpieczefistwa” zostat po raz pierwszy
uzyty jako okreslenie pewnej sfery funkcjonowania
organizacji po katastrofie w elektrowni w Czarnobylu
w 1986 1. Komisja badajaca przyczyny katastrofy doszta
do wniosku, ze sytuacje panujaca w elektrowni przed
katastrofa mozna okresli¢ mianem ,ubogiej kultury
bezpieczehstwa". Zgodnie z definicja zawarta w raporcie
[12], kultura bezpieczestwa to , zbior wtasciwosci i postaw
podzielanych w organizacjach i przez jednostki zapewnia-
Jacych, ze niekwestionowany priorytet stanowig kwestie
bezpieczefistwa i s one traktowane sg z nalezng uwaga,
stosownie do ich rangi” (INSAG-4: Safety Culture).



zacji uczacej sie” [5-7]. W jezyku polskim
jest to raczej rodzaj organizacji wyrézniajacej
sie okreslonymi cechami. Bardziej odpowiednig
nazwa czynnika bedzie np. stopief zaawan-
sowania organizacji w procesie uczenia sie.
Brown i Haugene [5] oraz Davoudian et al. [6]
w podobny sposéb definiujg ten czynnik,
charakteryzujac go jako poziom wykorzystania
przez organizacje uzyskanej wiedzy i zdoby-
tych doswiadczen do polepszenia wiasnych
osiggnie€. Autorzy podkreslaja, ze organiza-
cyjne uczenie sie wspiera jakos¢ i skutecznosé
procesu podejmowania decyzji [6]. Lee dodaje,
ze przedsiebiorstwa uczace sie identyfikuja
zmiany strukturalne i odpowiadajg na nie [7].

Czynniki organizacyjne wyodrebnione
w pojedynczych publikacjach

Spora grupa wymienianych w publikacjach
czynnikéw organizacyjnych byta przedmiotem
rozwazan pojedynczych autoréw. Mimo ze za-
liczenie badZ nie tychze elementéw w poczet
czynnikow jest kwestig co najmniej dyskusyjna,
chcac potraktowat rzetelnie tematyke tego
artykutu, nalezy wspomnie¢ o nich oraz ich po-
tencjalnym znaczeniu dla bezpieczerstwa.

Zastanawiajace jest przede wszystkim
to, ze wérdd autoréw analizowanych Zrédet
literaturowych jedynie Bellamy, Geyer zali-
zajg do czynnikéw organizacyjnych poziomy
hierarchii oraz struktury grup i zespotéw, ktére
mozna okresli¢ wspélnym mianem struktury
organizacyjnej [11].

Z kolei Davoudian et al.— jako jedyni — wy-
mieniaja nastepujace czynniki organizacyjne:
wiedza techniczna (ktérg posiadaja pracow-
nicy na temat sposobu dziatania maszyn
i urzadzeh oraz funkcjonowania catego
przedsiebiorstwa jak rowniez zdarzen i zjawisk
wywierajacych wptyw na bezpieczenstwo),
wiedza organizacyjna (znajomos¢ organizadji
przez osoby zatrudnione, znajomos¢ struktury
organizacyjnej i sposobu wykonywania pracy
W jej ramach) oraz wiasnos¢ (poczucie oso-
bistej odpowiedzialnosci personelu za swoje
dziatania i ich konsekwencje), [6].

Brown i Haugene [5] w swojej analizie
czynnikéw organizacyjnych uwzgledniaja nie-
wspomniane do tej pory: jako3¢ zycia (jakos¢
i czystos¢ kwater pracowniczych i ogélnego
Srodowiska, jakos¢ i réznorodnosé jedzenia
irozrywek, odpowiednie odwietlenie, ogrzewa-
nie, chfodzenie i wentylacja pomieszczen) oraz
programy firmowe (odnoszace sie do 0gdl-
nego dobrego samopoczucia pracownikow:
zachecajace do unikania alkoholu i narkotykéw,
programy fitness itd.).

Projektowanie, czyli konstrukcja i montaz
procesow i sprzetu —to czynnik organizacyjny
zidentyfikowany przez @ien [10]. Jego zda-
niem projektowanie powinno wspiera¢ prace
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i konserwacje urzadzer w taki sposéb, aby
skutecznie zapobiegaé usterkom.

Lee podkresla natomiast potrzebe utrzy-
mania porzadku oraz zapewnienia czystych
i wygodnych (odpowiednio do zadan) wa-
runkow pracy [7].

Wsrdd czynnikéw organizacyjnych zidenty-
fikowanych przez Avena et al., ktére nie zostaty
wymienione wczesniej, znalazty sie: praktyka
pracy (przestrzeganie procedur i uzywanie
list sprawdzajacych, brak akceptacji dziatah
na skréty”, przyktadanie wiekszej wagi do ja-
kosci niz do czasu wykonania); ustanowienie
kryteriéw akceptadji, np. w odniesieniu do wy-
nikéw inspekgji czy kontroli warunkéw pracy,
jednoczesne wykonywanie operacji — liczba
prac realizowanych w tym samym czasie oraz
zarzadzanie zmianami [8].

Podsumowanie i wnioski

Proponowane przez wspomnianych w ar-
tykule autoréw katalogi czynnikbw organi-
zacyjnych sg bardzo réznorodne. Sktadajg
sie na nie od kilku do kilkudziesieciu pozycii,
charakteryzujacych sie réznym stopniem
szczegbtowosci opisu. Prawdopodobnie
nie bez wptywu pozostaje fakt, ze autorzy
tworzyli swoje zestawienia czynnikdw w r6z-
nych celach, na podstawie badar prowadzo-
nych w przedsiebiorstwach wywodzacych sie
z roznych branz, w réznych krajach i roznych
kregach kulturowych. I tak np. @ien [10] prowa-
dzit badania na skandynawskich platformach
wiertniczych, Davoudian et al. [6] analizowali
czynniki w kontekscie elektrowni jadrowych,
a Brown i Haugene [5] skupili sie na problemie
wypadkoéw, jakim ulegaja tankowce.

Zwraca uwage fakt, ze autorzy sg niemal-
ze jednomysini w kwestii zaliczenia szkoleri
i komunikacji do czynnikdw organizacyjnych,
wptywajacych na bezpieczefstwo. Co do po-
zostatych czynnikéw zdania sg podzielone.
Nie stanowitoby to w zasadzie wiekszego
problemu, gdyby r6znice w zdefiniowaniu
zbioru czynnikéw organizacyjnych wynikaty
z réznorodnosci prowadzonych badari i ana-
lizowanych tredci. Wiecej zastrzezeh moze
jednak budzi¢ fakt, ze zaden z cytowanych
autoréw nie definiuje pojecia czynnikdw
organizacyjnych. Jesli stad wynikaja réznice
w sposobie ich identyfikacji, to nalezy sie za-
stanowi¢ nad mozliwoscig skonkretyzowania
poje¢ w przedmiotowym obszarze i zasadno-
Scig pogtebienia analiz przy uzyciu precyzyjnej
terminologii.

Co wiecej, Brown i Haugene zapropono-
wany przez siebie zestaw czynnikdw okreslili
mianem zarzadczo-organizacyjnych, posze-
rzajgc tym samym znacznie obszar swojej
analizy z dziedziny organizacji przedsiebior-
stwa do dyscypliny zarzgdzania [5]. Jakkolwiek

jedynymi wyrézniajacymi sie w ich publikacji
pozycjami (nieuwzglednionymi w pozosta-
tych), sa jako$¢ zycia i programy firmowe.
Trudno przypuszczad, ze s3 to jedyne czynniki
stricte zarzadcze. W Swietle tych rozwazan
mozna wrecz postawi¢ hipoteze, ze — piszac
o czynnikach organizacyjnych - autorzy
nie czynig rozréznienia pomiedzy organizacja
a zarzadzaniem i intuicyjnie (zeby nie powie-
dzie¢ - mylnie) postuguja sie zamiennie oboma
terminami, traktujac je niemalze jak synonimy.

Powyzsza hipoteza moze stac sie przyczyn-
kiem do dalszych badar w tym zakresie.
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