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Resilience engineering
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Pomimo wci¹¿ nowych metod i rozwi¹zañ organizacyjnych w zakresie 
zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹ pracy wypadki przy pracy nie 

s¹  ma³o skuteczne na skutek ich sformalizowania i usztywnienia. Ten stan 
-

kresie zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹ pracy, czego efektem jest 
resilience engineering.

Despite new methods and organizational solutions in occupational safety and 
health (OSH) management, accidents at work do not belong to the past. Many 
practitioners suggest that  OSH management systems are not effective due 
to their formalization and lack of flexibility. This has led to a search for new 
solutions in OSH, which has resulted in the concept of resilience engineering.
Keywords: OSH management, resilience engineering

Wstêp
Pocz¹tkowo bezpieczeñstwo i higiena pracy 

postrzegane by³y jedynie w kategoriach tech-
nicznych i medycznych. Okaza³o siê jednak, 
¿e w przedsiêbiorstwach, pomimo wysokiego 
poziomu bezpieczeñstwa technicznego i sto-

stopniu, w jakim nale¿a³oby siê tego spodzie-

maszyny i urz¹dzenia nie jest wystarczaj¹cym 

uwagê na aspekty kulturowe i organizacyjne 
– innymi s³owy, na zasoby ludzkie organiza-
cji i na sposób zarz¹dzania nimi. Z czasem 
do zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹ 

-
cepcje zarz¹dzania, analogiczne do koncepcji 

z najnowszych jest tzw. resilience engineering, 

tekst.

bezpieczeñstwem i higien¹ pracy
Pocz¹tków rozwoju zarz¹dzania bezpie-

w Stanach Zjednoczonych, które przez wiele 
lat wyznacza³y kierunki w tym zakresie. D. 
Petersen czas ten (od 1900 r. do 1976 r.) dzieli 

który nazywa „er¹ kontroli”, koncentrowano 
siê g³ównie na poprawie technicznego stanu 
miejsca pracy. Wynika³o to z faktu, ¿e rzeczy-

pracy by³y z³e. 
Dziêki przede wszystkim inwestowaniu 

-
padków przy pracy spad³y w Stanach Zjedno-

ksi¹¿kê Industrial Accident Prevention (1931), 
w której po raz pierwszy ujêto w sposób kom-
pleksowy zagadnienia dot. bezpieczeñstwa 
i higieny pracy.

W drugim okresie skoncentrowano siê 
ju¿ na dwóch aspektach: niebezpiecznych 

w których wykonywana jest praca. Oparto siê 
wówczas na stwierdzeniu Heinricha, ¿e przy-

-

do prewencji wypadkowej: po pierwsze oparte 
-

na szkoleniu pracowników w celu wytworzenia 
u nich probezpiecznych nawyków.

Trzeci okres to czas higieny pracy. Ju¿ w la-
tach 30. XX w. zdano sobie sprawê, ¿e niektóre 
zawody s¹ bardzo powi¹zane z pewnymi cho-
robami. Konsekwencj¹ tego by³o wprowadze-
nie w Stanach Zjednoczonych odszkodowañ 
dla pracowników z tytu³u chorób wynikaj¹cych 

na trzech aspektach: kontroli i poprawie 
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technicznych warunków pracy, bezpiecznych 
zachowaniach pracowników oraz poprawie 

zawodowych.

-
nia w latach 50. ub.w. W przedsiêbiorstwach 

-

celu ró¿nymi technikami naukowymi, takimi 

i 60. zosta³y nazwane przez D. Petersena „er¹ 
rzeczywistego zarz¹dzania bezpieczeñstwem” 

-
stwa w Stanach Zjednoczonych by³ ogromny, 

Ale ju¿ w latach 1961-1972 nast¹pi³a nie-
-

padków przy pracy wzros³y o ponad po³owê 
(57%), przy jednoczesnym 8 proc. spadku 

-
gnacja w obszarze bhp. Dotychczas stosowane 
metody i techniki nie przynosi³y ju¿ poprawy 
warunków pracy. W efekcie zaczê³a siê wtedy 

i zarz¹dzaniu, u której podstaw znowu leg³o 
stwierdzenie Heinricha, ¿e za wypadki przy 
pracy nie s¹ odpowiedzialne tylko materialne 

-

W latach 80. i 90. rozwinê³y siê szczególnie 
mocno koncepcje: kultury bezpieczeñstwa 
(oparta na pojêciu kultury organizacyjnej) 
oraz klimatu bezpieczeñstwa. Przyczyni³o 

pracy jako ca³okszta³tu czynników oraz opra-

termin „kultura bezpieczeñstwa” zosta³ po raz 

funkcjonowania organizacji po katastrofie, 
która wydarzy³a siê w elektrowni w Czarno-
bylu w 1986 r. Zgodnie z definicj¹ zawart¹ 
w raporcie badaj¹cym przyczyny katastrofy, 

i postaw podzielanych w organizacjach i przez 
jednostki zapewniaj¹cych, ¿e niekwestionowa-
ny priorytet stanowi¹ kwestie bezpieczeñstwa 
i s¹ one traktowane z nale¿n¹ uwag¹, stosow-

W po³owie lat 90. pojawi³a siê tendencja 
³¹czenia zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higie-
n¹ pracy z innymi obszarami organizacyjnymi 
i czynnikami: misj¹, wizj¹ i strategi¹ przedsiê-
biorstwa, jego zyskiem, polityk¹ zatrudnienia 
itp. Opieraj¹c siê na stwierdzeniu Heinricha, 

-
tyki wypadkowej s¹ analogiczne do metod 

W tym czasie rozwinê³o siê miêdzy innymi 

Powsta³y pierwsze normy formu³uj¹ce wyma-
gania w odniesieniu do systemów zarz¹dzania 
bhp: ustanowiona w 1996 r. norma brytyjska 

stosowania (uznana w literaturze przedmiotu 
-

nosz¹c¹ siê do systemów zarz¹dzania bhp), 
polska PN-N-18001 (pierwsza wersja zosta³a 

-

normy niektóre polskie przedsiêbiorstwa 
rozpoczê³y wdra¿anie systemów zarz¹dzania 
bhp, projektuj¹c je na ogó³ w sposób podobny 

zgodnych z wymaganiami PN-EN ISO 14001 

Biuro Pracy w Genewie opracowa³o i opubli-
kowa³o „Wytyczne do systemów zarz¹dzania 
bezpieczeñstwem i higien¹ pracy” ILO-OSH 
2001. Obecnie Miêdzynarodowa Organizacja 
Standaryzacyjna ISO pracuje nad miêdzynaro-
dow¹ norm¹ dotycz¹c¹ systemów zarz¹dzania 
bezpieczeñstwem i higien¹ pracy, która ma siê 

D¹¿¹c do doskonalenia zarz¹dzania bhp, 

systemowego zarz¹dzania przedsiêbiorstwa 

z innych obszarów funkcjonalnych do zarz¹-
dzania bhp, takie jak np. „produkcja odchu-
dzona” (lean management)
procesowe”.

Zarz¹dzanie bhp dzisiaj
Pomimo nowych rozwi¹zañ organizacyj-

nych w temacie zarz¹dzania bhp wypadki 

systemy s¹ ma³o skuteczne z uwagi na ich sfor-
malizowanie i usztywnienie. Tymczasem ba-

dacze zwracaj¹ uwagê na fakt, ¿e wypadki 
s¹ wpisane w naturê wszelkich dzia³añ i bêd¹ 
siê pojawia³y, gdy¿ nie jest mo¿liwe komplek-
sowe kontrolowanie wszystkich zagro¿eñ wy-
stêpuj¹cych w organizacji, a wiedza na temat 
obecnego statusu systemu zarz¹dzania bhp 

celem staje siê zatem uelastycznienie systemu 

które jeszcze nie zosta³y zidentyfikowane 

-

organizacyjnej resilience engineering, trakto-
wan¹ jako proces obejmuj¹cy wspólne uczenie 
siê, adaptacjê do zmieniaj¹cych siê warunków, 
doskonalenie oraz antycypacjê ryzyka, jako 

Tradycyjne zarz¹dzanie bezpieczeñstwem 
pracy oparte jest na dzia³aniach usprawniaj¹-
cych o charakterze a posteriori -

wynik oceny ryzyka zawodowego). Dzia³ania 
naprawcze, czêsto niewielkie, s¹ podejmowane 

-

(nazywane w literaturze „Bezpieczeñstwem 1”) 
-

oczekiwanych zdarzeñ, a zdarzenie wypad-
kowe jako rezultat dysfunkcji systemu, któr¹ 
identyfikuje siê za pomoc¹ analizy przyczyn 

-

przyczyni³o siê do ograniczenia liczby wypad-
ków przy pracy, jednak¿e nie jest w stanie wy-

oficjalne statystyki.

resilience engineering
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Koncepcja resilience engineering zak³ada 
spojrzenie na bezpieczeñstwo nie tylko przez 
dysfunkcje systemu i ich konsekwencje, 
ale równie¿ przez czynniki sukcesu ( „Bezpie-
czeñstwo 2” ), które przyczyni³y siê do unik-
niêcia wypadków czy innych niepo¿¹danych 

-
cyjnego (wspólnego) uczenia siê, zarówno 
na b³êdach, jak i sukcesach, sta³e kontrolowa-
nie sytuacji w przedsiêbiorstwie w obszarze 
bhp oraz szybkie reagowanie, a nawet przewi-
dywanie zdarzeñ przysz³ych jako konsekwencji 
funkcjonowania przedsiêbiorstwa.

Resilience engineering
Motorem napêdowym poszukiwañ no-

wych rozwi¹zañ w zakresie bhp by³y i wci¹¿ 
s¹ wypadki przy pracy. Do tej pory prewencja 
skupia³a siê g³ównie na poszukiwaniu przy-

Pocz¹tkowo skupiono siê na identyfikacji 

przyczyny ludzkie, a od koñca lat 70. przyczyny 
kulturowe i wreszcie organizacyjne.

Okazuje siê jednak, ¿e na pewnym poziomie 
rozwoju organizacji i poziomu bezpieczeñstwa 
dalsze wdra¿anie nowych rozwi¹zañ mo¿e 

Wypadki i b³êdy s¹ bowiem wpisane w naturê 
dzia³añ ludzkich i samo badanie ich przyczyn 

nie daje gwarancji pe³nego sukcesu. Równie 
istotne jest analizowanie sukcesów, które 
przyczyni³y siê do unikniêcia wypadków przy 
pracy czy innych niechcianych zdarzeñ. Jed-
nak¿e, poniewa¿ w ka¿dej organizacji liczba 
pora¿ek jest zdecydowanie ni¿sza ni¿ liczba 

takie wypacza jednak koncepcjê resilience 
engineering, której g³ównym celem jest wzrost 
sukcesów w zakresie bezpieczeñstwa i higieny 
pracy.

resilience engineering do ju¿ funkcjonuj¹cego 

odformalizowanie, uelastycznienie i przygo-
towanie do reagowania na nieoczekiwane 
zdarzenia.

Podsumowanie
Na obecnym etapie rozwoju organizacji, 

z punktu widzenia profilaktyki wypadkowej, 

które zast¹pi³oby ju¿ stosowane w organiza-
cjach systemy zarz¹dzania: celem powinno 

-
macie „Bezpieczeñstwo 2.”

Istotn¹ pomoc w tym obszarze mog¹ 
-

wane pod k¹tem zbierania informacji na temat 
bie¿¹cych zdarzeñ w obszarze zarz¹dzania 
bhp, które umo¿liwiaj¹ monitorowanie po-
ziomu ryzyka dziêki odpowiednio dobranym 

W konsekwencji wskazuj¹ obszary wymaga-
j¹ce reagowania oraz dostarczaj¹ informacji 
umo¿liwiaj¹cych organizacyjne uczenie siê 
i wyci¹ganie wniosków. Narzêdzia te wspie-
raj¹ tym samym rozwój koncepcji resilience 
engineering w ka¿dym z jej czterech obsza-
rów: uczeniu siê, monitorowaniu, reagowaniu 
i antycypowaniu (rys.). Narzêdziem takim 
jest m.in. program komputerowy KPI-OSH 
Tool, powstaj¹cy w ramach miêdzynarodo-
wego projektu1.
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