Fot. Olivier Le Moal/Bigstockphoto

dr MALGORZATA PECIttO

Centralny Instytut Ochrony Pracy
— Panstwowy Instytut Badawczy

Kontakt: mapec@ciop.pl

Resilience engineering

— nowe podejscie do zarzadzania bezpieczenstwem pracy

Wstep

Poczatkowo bezpieczefistwo i higiena pracy
postrzegane byty jedynie w kategoriach tech-
nicznych i medycznych. Okazato sie jednak,
ze w przedsiebiorstwach, pomimo wysokiego
poziomu bezpieczehstwa technicznego i sto-
sowania najnowszych technologii, wskazniki
wypadkowosci nie ulegaja poprawie w takim
stopniu, w jakim nalezatoby sie tego spodzie-
waé, a inwestowanie jedynie w bezpieczne
maszyny i urzadzenia nie jest wystarczajacym
bodZcem ku statej poprawie [1]. Zwrécono wiec
uwage na aspekty kulturowe i organizacyjne
— innymi stowy, na zasoby ludzkie organiza-
Cji i na sposdb zarzadzania nimi. Z czasem
do zarzadzania bezpieczeristwem i higieng
pracy zaczeto stosowac coraz to nowsze kon-
cepcje zarzadzania, analogiczne do koncepdji
zarzadzania jakoscig czy Srodowiskiem. Jedng
z najnowszych jest tzw. resilience engineering,
ktérej w duzej mierze poswiecony jest ten
tekst.

Pomimo wcigz nowych metod i rozwigzan organizacyjnych w zakresie
zarzadzania bezpieczefistwem i higiena pracy wypadki przy pracy nie
naleza do przesztodci. Wielu praktykow uwaza, ze systemy zarzadzania
sg mato skuteczne na skutek ich sformalizowania i usztywnienia. Ten stan
rzeczy stat sie punktem wyjscia do poszukiwania nowych rozwiagzan w za-
kresie zarzadzania bezpieczefstwem i higieng pracy, czego efektem jest
powstanie koncepcji odpornosci organizacyjnej resilience engineering.
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Resilience engineering — a new approach to OSH management

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.
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Rozwdj podejscia do zarzadzania
bezpieczefistwem i higieng pracy

Poczatkéw rozwoju zarzadzania bezpie-
czefistwem i higieng pracy nalezy szukac
w Stanach Zjednoczonych, ktére przez wiele
lat wyznaczaty kierunki w tym zakresie. D.
Petersen czas ten (od 1900 1. do 1976 1.) dzieli
na kilka okreséw [2]. W najwczesniejszym,
ktory nazywa ,era kontroli”, koncentrowano
sie gtéwnie na poprawie technicznego stanu
miejsca pracy. Wynikato to z faktu, ze rzeczy-
wiscie w pierwszych dekadach XX w. warunki
pracy byty zte.

Dzieki przede wszystkim inwestowaniu
w poprawe warunkéw pracy wskazniki wy-
padkéw przy pracy spadty w Stanach Zjedno-
czonych w latach 1912-1933 0 69% [3]. W tym
witadnie czasie H. W. Heinrich wydat swoja
ksiazke Industrial Accident Prevention (1931),
w ktorej po raz pierwszy ujeto w sposob kom-
pleksowy zagadnienia dot. bezpieczefistwa
i higieny pracy.

W drugim okresie skoncentrowano sie
juz na dwoch aspektach: niebezpiecznych
dziataniach oraz niewtasciwych warunkach,
w ktérych wykonywana jest praca. Oparto sie
wowczas na stwierdzeniu Heinricha, ze przy-
czyng wiekszosci wypadkow nie s3 niewta-
Sciwe warunki pracy, a raczej niebezpieczne
zachowania pracownikéw [4]. W tym czasie
wyksztatcito sie dwubiegunowe podejscie
do prewencji wypadkowej: po pierwsze oparte
na ksztattowaniu wiasciwych warunkéw tech-
nicznych Srodowiska pracy oraz, po drugie —
na szkoleniu pracownikéw w celu wytworzenia
u nich probezpiecznych nawykow.

Trzeci okres to czas higieny pracy. Juz w la-
tach 30. XX w. zdano sobie sprawe, ze niektére
zawody s3 bardzo powigzane z pewnymi cho-
robami. Konsekwencjg tego byto wprowadze-
nie w Stanach Zjednoczonych odszkodowan
dla pracownikéw z tytutu choréb wynikajacych
z niewtasciwych warunkéw pracy. W efekcie
zarzadzanie bhp zaczeto koncentrowat sie
na trzech aspektach: kontroli i poprawie



technicznych warunkéw pracy, bezpiecznych
zachowaniach pracownikdéw oraz poprawie
Srodowiska pracy w celu unikniecia choréb
zawodowych.

Spedjalisci zajmujacy sie bhp poraz pierwszy
zaczeli mysle¢ o nim w kategoriach zarzadza-
nia w latach 50. ub.w. W przedsiebiorstwach
zaczeto ustanawiac ,polityke ds. bhp”, okre-
Sla¢ odpowiedzialnos¢ poszczegdlnych oséb
w zakresie jej realizacji i wspomagac sie w tym
celu réznymi technikami naukowymi, takimi
jak np. statystyczna kontrola jakosci. Lata 50.
i 60. zostaty nazwane przez D. Petersena ,erg
rzeczywistego zarzadzania bezpieczefistwem”
[2]. Postep w poprawie poziomu bezpieczer-
stwa w Stanach Zjednoczonych byt ogromny,
wskazniki czestodci wypadkéw od 1931 r.
do 1960 spadty 0 40%, a wskazniki ciezkosci
-059% [3].

Ale juz w latach 1961-1972 nastapita nie-
oczekiwana zmiana: wskazniki czestosci wy-
padkéw przy pracy wzrosty o ponad potowe
(57%), przy jednoczesnym 8 proc. spadku
ich ciezkosci [3]. W latach 70. nastapita sta-
gnacjaw obszarze bhp. Dotychczas stosowane
metody i techniki nie przynosity juz poprawy
warunkoéw pracy. W efekcie zaczeta sie wtedy
rozwijaé nowa era, oparta na psychologii
i zarzadzaniu, u ktérej podstaw znowu legto
stwierdzenie Heinricha, ze za wypadki przy
pracy nie sa odpowiedzialne tylko materialne
Srodowisko pracy, ale réwniez postawy i za-
chowania pracownikéw [4].

W latach 80.i90. rozwinety sie szczegdlnie
mocno koncepcje: kultury bezpieczeristwa
(oparta na pojeciu kultury organizacyjnej)
oraz klimatu bezpieczefstwa. Przyczynito
sie to do lepszego zrozumienia Srodowiska
pracy jako catoksztattu czynnikéw oraz opra-
cowania sposobu jego poprawy [5,7]. Sam
termin ,kultura bezpieczefistwa" zostat po raz
pierwszy uzyty jako okreslenie pewnej sfery
funkcjonowania organizacji po katastrofie,
ktéra wydarzyta sie w elektrowni w Czarno-
bylu w 1986 1. Zgodnie z definicja zawartg
w raporcie badajacym przyczyny katastrofy,
kultura bezpieczeristwa to ,zbior wiasciwosci
i postaw podzielanych w organizacjach i przez
jednostki zapewniajacych, ze niekwestionowa-
ny priorytet stanowig kwestie bezpieczerstwa
i sg one traktowane z nalezng uwaga, stosow-
nie do ich rangi” [6].

W pofowie lat 90. pojawita sie tendencja
taczenia zarzadzania bezpieczefistwem i higie-
na pracy z innymi obszarami organizacyjnymi
i czynnikami: misjg, wizjg i strategia przedsie-
biorstwa, jego zyskiem, polityka zatrudnienia
itp. Opierajac sie na stwierdzeniu Heinricha,
ze najbardziej wartosciowe metody profilak-
tyki wypadkowej s3 analogiczne do metod
sterowania jakoscia, kosztami i wielkoscig
produkdji, zaczeto je przenosic na bhp [4].
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Rys. Koncepcja odpornosci organizacyjnej resilience engineering [16]

Fig. The concept of resilience engineering [16]

W tym czasie rozwineto sie miedzy innymi
podejscie systemowe do zarzadzania bhp.
Powstaty pierwsze normy formutujgce wyma-
ganiaw odniesieniu do systeméw zarzadzania
bhp: ustanowiona w 1996 r. norma brytyjska
BS 8800 [8], przeznaczona do dobrowolnego
stosowania (uznana w literaturze przedmiotu
za pierwsza na swiecie norme krajowa, od-
noszaca sie do systeméw zarzadzania bhp),
polska PN-N-18001 (pierwsza wersja zostata
ustanowiona w 1999 r,, a 5 lat pdZniej - zno-
welizowana) [9] czy wreszcie norma OHSAS
[10]. Jeszcze przed ustanowieniem polskiej
normy niektére polskie przedsiebiorstwa
rozpoczety wdrazanie systeméw zarzadzania
bhp, projektujac je na ogét w sposdb podobny
do systeméw zarzadzania Srodowiskowego,
zgodnych z wymaganiami PN-EN [SO 14001
[11]. Wreszcie w 2001 r. Miedzynarodowe
Biuro Pracy w Genewie opracowato i opubli-
kowato ,Wytyczne do systeméw zarzadzania
bezpieczenstwem i higieng pracy” ILO-OSH
2001. Obecnie Miedzynarodowa Organizacja
Standaryzacyjna ISO pracuje nad miedzynaro-
dowa norma dotyczaca systemow zarzadzania
bezpieczefstwem i higiena pracy, ktéra ma sie
ukazat jeszcze w tym roku.

Dazac do doskonalenia zarzadzania bhp,
podniesienia jego skutecznosci, poza koncepcja
systemowego zarzadzania przedsiebiorstwa
stosujg inne podejscia, przenoszac je wprost
z innych obszaréw funkcjonalnych do zarza-
dzania bhp, takie jak np. ,produkcja odchu-
dzona” (lean management) czy ,podejicie
procesowe”.

Zarzadzanie bhp dzisiaj

Pomimo nowych rozwigzah organizacyj-
nych w temacie zarzadzania bhp wypadki
przy pracy nie naleza do przesztosci. Wielu
praktykdw uwaza, ze opisywane w tekscie
systemy sa mato skuteczne z uwagi naich sfor-
malizowanie i usztywnienie. Tymczasem ba-

dacze zwracajg uwage na fakt, ze wypadki
sg wpisane w nature wszelkich dziatar i beda
sie pojawiaty, gdyz nie jest mozliwe komplek-
sowe kontrolowanie wszystkich zagrozer wy-
stepujacych w organizadji, a wiedza na temat
obecnego statusu systemu zarzadzania bhp
jest zawsze niewystarczajaca [12]. Nadrzednym
celem staje sie zatem uelastycznienie systemu
tak, aby umozliwic zarzadzanie zagrozeniami,
ktére jeszcze nie zostaty zidentyfikowane
[13,14].

Trzeba tez odnotowad, ze w licznych pu-
blikacjach wskazuje sie koncepcje odpornosci
organizacyjnej resilience engineering, trakto-
wana jako proces obejmujacy wspdlne uczenie
sie, adaptacje do zmieniajacych sie warunkow,
doskonalenie oraz antycypacje ryzyka, jako
skuteczne podejscie do zarzgdzania zmiang
W organizacji zapewniajace ciggtos¢ dziatania
(rys.), [13,15].

Tradycyjne zarzadzanie bezpieczeristwem
pracy oparte jest na dziataniach usprawniaja-
cych o charakterze a posteriori[fac. z nastep-
stwa, przyp. red.] - daje odpowiedzZ na pytanie
,Co poszto Zle?” (w wyniku analizy wypadkdw)
oraz, ewentualnie: ,co mogto pdjs¢ Zle?” (jako
wynik oceny ryzyka zawodowego). Dziatania
naprawcze, czesto niewielkie, s3 podejmowane
zwykle na skutek rosnacego trendu wskaz-
nikow wypadkéw ogétem lub Smiertelnych.
Tradycyjne podejscie do bezpieczefistwa
(nazywane w literaturze , Bezpieczefistwem 1)
jest pojmowane zatem jako wolnos¢ od nie-
oczekiwanych zdarzen, a zdarzenie wypad-
kowe jako rezultat dysfunkgji systemu, ktéra
identyfikuje sie za pomoca analizy przyczyn
i okolicznosci wypadkéw przy pracy. Jest to za-
tem podejscie reaktywne, ktdre bezdyskusyjne
przyczynito sie do ograniczenia liczby wypad-
kéw przy pracy, jednakze nie jest w stanie wy-
eliminowac ich w zupetnosci, o czym Swiadcza
oficjalne statystyki.




Koncepcja resilience engineering zaktada
spojrzenie na bezpieczehstwo nie tylko przez
dysfunkcje systemu i ich konsekwencje,
ale réwniez przez czynniki sukcesu ( ,Bezpie-
czefistwo 2" ), ktdre przyczynity sie do unik-
niecia wypadkéw czy innych niepozadanych
zdarzen. Dzieki takiemu podejsciu mozna
zidentyfikowac te czynniki, ktore przyczyniaty
sie do zapewnienia sprezystosci systemu. Istotg
tej koncepdji jest ciggtos¢ dziatania i organiza-
cyjnego (wspdlnego) uczenia sie, zaréwno
na btedach, jak i sukcesach, state kontrolowa-
nie sytuacji w przedsiebiorstwie w obszarze
bhp oraz szybkie reagowanie, a nawet przewi-
dywanie zdarzer przysztych jako konsekwencji
funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Resilience engineering- dlaczego warto?

Motorem napedowym poszukiwan no-
wych rozwigzan w zakresie bhp byty i wcigz
sg wypadki przy pracy. Do tej pory prewencja
skupiata sie gtéwnie na poszukiwaniu przy-
czyn zrodtowych bteddw, ktérych eliminacja
miata zagwarantowac prace bezwypadkowa.
Poczatkowo skupiono sie na identyfikacji
przyczyn technicznych, pdzniej za sprawa
prac Heinricha zaczeto réwniez identyfikowaé
przyczyny ludzkie, a od korca lat 70. przyczyny
kulturowe i wreszcie organizacyjne.

Okazuie sie jednak, ze na pewnym poziomie
rozwoju organizacjii poziomu bezpieczeristwa
dalsze wdrazanie nowych rozwigzaf moze
juz nie przynies¢ oczekiwanych rezultatow.
Wypadki i btedy sa bowiem wpisane w nature
dziataf ludzkich i samo badanie ich przyczyn
i okolicznosci nie pozwala na wyeliminowanie
w przysztosci podobnych okolicznoici, ani
nie daje gwarancji petnego sukcesu. Rownie
istotne jest analizowanie sukceséw, ktéore
przyczynity sie do unikniecia wypadkéw przy
pracy czy innych niechcianych zdarzen. Jed-
nakze, poniewaz w kazdej organizacji liczba
porazek jest zdecydowanie nizsza niz liczba
sukcesow, z punktu widzenia czasochtonnosci
i pracochtonnosci w praktycznym podejsciu
trudno jest skoncentrowac sie na sukcesach,
a znacznie tatwiej na porazkach. Podejscie
takie wypacza jednak koncepcje resilience
engineering, ktorej gtéwnym celem jest wzrost
sukcesow w zakresie bezpieczenstwai higieny
pracy.

Wdrozenie podejscia opartego na koncepji
resilience engineering do juz funkcjonujacego
systemu zarzadzania powinno przyczynic sie
do podniesienia jego skutecznosci przez jego
odformalizowanie, uelastycznienie i przygo-
towanie do reagowania na nieoczekiwane
zdarzenia.

Podsumowanie

Na obecnym etapie rozwoju organizacji,
z punktu widzenia profilaktyki wypadkowej,

celem nie powinno by¢ poszukiwanie nowego,
rewolucyjnego podejscia do zarzadzania bhp,
ktére zastgpitoby juz stosowane w organiza-
cjach systemy zarzadzania: celem powinno
by¢ raczej doskonalenie tych systemow, aby
osiggnac tzw. wartos¢ dodang, oparta na sche-
macie ,Bezpieczefstwo 2.”

Istotng pomoc w tym obszarze moga
stanowic narzedzia komputerowe, skonfiguro-
wane pod katem zbierania informacji na temat
biezacych zdarzeh w obszarze zarzadzania
bhp, ktére umozliwiajg monitorowanie po-
ziomu ryzyka dzieki odpowiednio dobranym
wskaznikom wiodacym i wynikowym [17].
W konsekwencji wskazuja obszary wymaga-
jace reagowania oraz dostarczaja informagji
umozliwiajacych organizacyjne uczenie sie
i wycigganie wnioskow. Narzedzia te wspie-
rajg tym samym rozwoj koncepcji resilience
engineering w kazdym z jej czterech obsza-
réw: uczeniu sie, monitorowaniu, reagowaniu
i antycypowaniu (rys.). Narzedziem takim
jest m.in. program komputerowy KPI-OSH
Tool, powstajacy w ramach miedzynarodo-
wego projektu’.
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