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Przywodztwo jako podstawowy proces w systemie
zarzgdzania bezpieczenstwem i higieng pracy

-—

Préby zaréwno zdefiniowania przywodztwa, jak i okreslenia cechizachowan, ktore charaktery-

zujg skutecznych przywddcdw, sa podejmowane od wielu lat, a dyskusja w tym zakresie toczy

sie do dzis. W artykule przedstawiono, bazujgc na badaniach literaturowych z tego obszaru,

rézne podejscia do przywddztwa w ramach bhp oraz do oceny jego skutecznosci. Nieistnieje
jednak jeden skuteczny styl przywddczy ani jedna uniwersalna metoda oceny skutecznosci
zaangazowania kierownictwa w tym obszarze. Dlatego tez w zarzadzaniu bhp najlepiej
trzymac sie zasady aurea mediocritas (ztotego srodka), samo za$ przywodztwo definiowad
przez dziatania, a jego skutecznos¢ oceniat przez analize zrealizowanych (lub nie) celéw.

Stowa kluczowe: przywédztwo, zarzqdzanie bhp, zaangazowanie kierownictwa
Leadership as a basic process in a health and safety management system

Attempts to both define leadership and to identify the characteristics and behaviours that
characterise effective leaders have been made for many years and the discussion continues
to this day. This paper presents, based on literature research, different approaches leadership

and to assessing its effectiveness. However, there is no single effective OSH leadership style,

nor a one-size-fits-all method for assessing the effectiveness of management commitment

to OSH. Therefore, in H&S management, it is best to adhere to the principle of aurea medio-

critas (happy medium), while leadership itself is best defined by actions and its effectiveness

is assessed by analysing the objectives achieved or not.
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Wstep

W systemach zarzadzania bezpieczeristwem
i higiena pracy przywédztwo jest postrzegane

jako jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu.

Wskazuja na to opublikowane przeszto 20 lat
temu wytyczne Miedzynarodowej Organizagji
Pracy (MOP) ILO-OSH 2001[1] oraz wymagania

PN-N-18001[2]. Obecnie przywddztwo zajmu-

je, obok wspétudziatu pracownikéw, centralne
miejsce w modelu systemu zarzgdzania bhp
wedtug wymagari normy 1SO 45001 [3]. Badania
przeprowadzone w polskich przedsiebiorstwach

wykazaty, ze zaangazowanie kierownictwa na-
lezy do podstawowych czynnikéw organizacyj-

nych, obok wspétudziatu pracownikdw, szkoler

oraz komunikacji w zakresie bhp, majacych bez-
posrednie przetozenie na spadek zachowar nie-

bezpiecznych wirdd pracownikow oraz rozwdjich
postaw probezpiecznych. To z kolei przektada sie

na spadek zdarzeh wypadkowych, zaréwno ura-

zowych, jak i bezurazowych [4]. Podobne wnioski

mozna wysnu¢ na podstawie lektury Swiatowej li-
teratury [5, 6]. Przyktadowo w przemysle metalur-

gicznym zaangazowanie kierownictwa w system
zarzadzania bhp przyczynito sie do ograniczenia

wypadkéw i dolegliwosci zwigzanych z praca [7],
natomiast wsréd pielegniarek [8] i studentéw
[9] odnotowano pozytywny zwigzek pomiedzy
zaangazowaniem kierownictwa a wspétudzia-
tem pracownikéw oraz przestrzeganiem przez
nich zasad bhp. Inne badania [10, 11] pokazujg
pozytywny wptyw zaangazowania kierownictwa
na satysfakcje pracownikéw, ktéra z kolei zna-
czaco przektada sie na poziom bezpieczefistwa
i wydajno3¢ pracy w przedsiebiorstwie.

Celem artykutu jest przyblizenie problema-
tyki przywoédztwa i zaangazowania kierownic-
twa w systemie zarzgdzania bezpieczefistwem
i higieng pracy.

Style i dziatania przywaédcze
w zakresie bhp

Préby zaréwno zdefiniowania przywodztwa,
jak i okreslenia cech i zachowan, ktére charak-
teryzuja skutecznych przywddcéw, sg podejmo-
wane od dtuzszego czasu i wymiana pogladéw
na ten temat trwa do dzis [12]. Ogblnie mozna
stwierdzi¢, ze przywddztwo to angazowanie
sie i utrzymywanie zachowarn, ktére pomaga-
ja innym w osiagnieciu celu [13]. W literaturze
duzo uwagi poswieca sie obecnie dwdm stylom
przywddczym: transformacyjnemu i transakcyj-
nemu [14]. Zachowania przywaédcy transakcyj-
nego koncentrujg sie przede wszystkim na pracy
i utrzymywaniu zgodnosci z obowigzujgcymi wy-
maganiami w celu zachowania status quo. W re-
lacjach z pracownikami stosuje on zasade quid
pro quo (przystuga za przystuge) i czesto wy-
korzystuje dziatania dyscyplinarne. Przywédcy
transformacyjni s natomiast proaktywniidaza
do optymalizacji rozwoju jednostek i organizadji,
a nie tylko do osiggania poziomu funkcjonowa-
nia zgodnego z wymaganiami. Przyktady zacho-
wan przywddczych o charakterze transakcyjnym
i transformacyjnym na réznych poziomach za-
rzadzania bhp przedstawiono w tab. 1.

Zdaniem niektérych badaczy [16] wszyscy
przywddcy stosujg elementy zachowar trans-
akcyjnych w swoich codziennych kontaktach
z podwtadnymi, jednak tylko przywédcy
najbardziej skutecznych zespotdéw wykazujg
dodatkowo zachowania transformacyjne, ktére
uznaje sie za najbardziej dojrzatg forme zacho-
waf przywddczych. Inne badania wykazuja,
ze w odniesieniu do dobrostanu pracownikéw
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Tabela 1. Przyktady zachowan przywodczych o charakterze transakcyjnym i transformacyjnym na réznych poziomach zarzadzania bhp (opracowanie wtasne na podst. [15])

Table 1. Examples of transactional and transformational leadership behaviours at different levels of OSH management (own elaboration based on [15])

Szczebel

Zachowania transakcyjne

Zachowania transformacyjne

zarzadzania

monitorowanie i wzmacnianie bezpiecznych zachowan

wspieranie inicjatyw na rzecz bezpieczefistwa

Srednich szczebli

Bezposredni pracownikow i ochrony zdrowia
nadzor udziat w dziataniach narzecz bezpieczenstwa (moze rowniez zachecanie pracownikéw do angazowania sie w inicjatywy
cechowac zachowania transformacyjne) narzecz bezpieczefistwa i ochrony zdrowia
podkreslanie, ze bezpieczerstwo jest réwnie wazne,
: . . L . B’ jak wydajnosé pracy
Kierownicy angazowanie sie w inicjatywy na rzecz bezpieczenstwa

(moze réwniez cechowa¢ zachowania transformacyjne)

przyjecie zdecentralizowanego stylu zarzadzania
przekazywanie wizji bezpieczefstwa i ochrony

zdrowia pracownikom nadzoru

Najwyzsze
kierownictwo

+  zapewnienie zgodnosci z wymaganiami prawa

+  wykazywanie widocznego i statego zaangazowania
w bezpieczenstwo i ochrone zdrowia
+  wykazywanie zainteresowania ludzmi

jeden idrugi styl przywodztwa moze by¢ ko-

rzystny [12].

Przedstawiony podziat stylow przywddczych
na transakcyjny i transformacyjny nie jest jedyny.
Fruheniin. [17] proponuja nieco inny ich podziat,
a mianowicie przywodztwo:

« afektywne, ktdre odzwierciedla emocjonalne
poczucie osobistej troski o zapewnienie bez-
pieczefistwa i zdrowia pracownikom;

+ normatywne, ktére odzwierciedla moralng
odpowiedzialnos¢ za zapewnienie bezpie-
czefistwa jako podstawowej wartosci ludz-
kiej i spotecznej oraz uznaje go za wazny cel
do zrealizowania w organizadji;

« kalkulacyjne, ktére odzwierciedla transak-
cyjna lub racjonalng przyczyne nadawania
priorytetu bezpieczefstwu jako warunku
koniecznego do funkcjonowania organizadji
(np. w przepisach prawnych czy wymaganiach
korporacyjnych).

Pracownicy bezposredniego nadzoru od-
grywaja decydujaca role w ksztattowaniu bez-
piecznych zachowah pracownikéw, natomiast
kierownicy wyzszych szczebli ustalajg ich cele
i priorytety. Nie mozna jednak jednoznacznie
stwierdzi¢, ktory poziom zarzgdzania ma wiek-
sze przetozenie na zachowanie sie pracownikéw.

Przyktadowo w holenderskim badaniu
stwierdzono, ze to wtasnie kierownicy wyz-
szego szczebla majg wiekszy wptyw na moty-
wacje pracownikéw do bezpiecznych zachowarh
niz bezposredni przetozeni [18], podczas gdy
wyniki badaf kanadyjskich pokazaty odwrotne
zaleznosci [19, 20].

Europejska Agencja ds. Bezpieczefistwa
i Zdrowia w Pracy w Bilbao sformutowata pie¢
0g6lnych zasad bhp, ktére dotycza kierownikéw
sprawujacych kontrole nad dziataniami w za-
kresie bhp na wszystkich szczeblach organiza-
cyjnych [22]. Zgodnie z tymi zasadami kadra
kierownicza powinna:

+ dazy¢ do ksztattowania pozytywnej kultu-
ry bezpieczeristwa, dostosowujac swéj styl
przewodzenia do potrzeb wynikajacych m.in.
z uwarunkowar kulturowych;

traktowac polityke bhp priorytetowo i dgzyc
do wdrozenia jej w catej organizadji;
by¢ zaangazowana na wszystkich szczeblach,

od kierownikéw liniowych po najwyzsze kie-
rownictwo, w dziatania skierowane na wdra-

zanie polityki bhp w organizadji;

+ dazy¢ do stworzenia atmosfery zaufania,
w ktorej kazdy moze wyrazi¢ swoje poglady
na temat bezpieczefstwa i ochrony zdrowia
i ktora sprzyja wspotpracy w tym zakresie;

*  pokazywac, ze docenia pracownikéw, i pro-

mowac ich aktywny udziat w dziataniach

na rzecz bezpieczefstwa i ochrony zdrowia.

Niezaleznie jednak od stylu zarzadzania
i poziomu szczebli zarzadzania w zakresie bhp
zastosowanie norm grzecznosciowych podnosi
jego skutecznoic [6].

Zaangazowanie kierownictwa
w systemach zarzadzania bhp

Zgodnie z wymaganiami dla systeméw za-

rzadzania bhp, sformutowanymi w PN-N-18001,
.Najwyzsze kierownictwo organizacji powinno
wykazywac silne i widoczne przywodztwo oraz

zaangazowanie w dziataniach na rzecz bezpie-

czefistwa i higieny pracy” [2], takich jak:

+ udostepnienie odpowiednich zasobéw nie-

zbednych do zaprojektowania, wdrozenia
i funkcjonowania systemu zarzadzania bhp,
w tym wiedzy i pomocy specjalistycznej;

¢ przypisanie wybranym cztonkom najwyzszego
przedstawiciela szczegblnej odpowiedzialnosci
za zapewnienie zgodnosci funkcjonowania
w obszarze bhp z ustalonymi wymaganiami

oraz jego doskonalenie, a takze za promowa-

nie wspdtudziatu pracownikédw w dziataniach
narzecz bhp;

+ ustalenie i aktualizowanie politykii celéw bhp
w organizacj;

+  przeprowadzanie okresowych przegladéw

zarzadzania, aby okresli¢, czy przyjeta po-

lityka bhp i prowadzone dziatania s nadal
odpowiednie, a takze wskazanie kierunkow
doskonalenia tych dziatan.

Podobne podejscie mozna znalezé w wy-
tycznych opublikowanych przez Miedzyna-
rodowg Organizacje Pracy [1]. Poréwnujac
wymagania odnosnie do zaangazowania
i przywodztwa w nowej normie ISO 45001
Z wymaganiami zawartymi w opracowanych
wczesniej polskich normach oraz wytycznych
MOP, mozna stwierdzi¢, ze w systemie zarzg-
dzania bhp zgodnym z wymaganiami nowej
normy silniej akcentowana jest potrzeba rze-
czywistego przewodzenia dziataniom na rzecz
bhp. Zgodnie z wymaganiami normy ISO 45001
najwyzsze kierownictwo powinno wykazywac
przywodztwo i zaangazowanie w zarzgdzanie
bhp poprzez [3]:

+  przyjmowanie petnej odpowiedzialnosci za za-
pobieganie wypadkom przy pracy i chorobom
Zwigzanym z pracg oraz za zapewnienie bez-
pieczefstwa i ochrony zdrowia w miejscu
pracy;

+ zapewnienie, ze ustanowiono polityke bhp
oraz okreslono cele bhp, ktére s zgodne
z przyjeta w organizadji strategia;

+ zapewnienie zintegrowania wymagan syste-
mu zarzadzania bhp z procesami biznesowymi
organizacji;

+ zapewnienie zasob6w niezbednych do usta-
nowienia, wdrozenia, utrzymywania i dosko-
nalenia systemu zarzgdzania bhp;

« zapewnienie aktywnego wspotudziatu pra-
cownikéw lub ich przedstawicieli, wyko-
rzystywanie konsultacji oraz identyfikacje
i eliminowanie przeszkdd i barier wspétudziatu;

+ komunikowanie znaczenia skutecznego za-
rzadzania bhp i zgodno3ci z wymaganiami
systemu zarzadzania bhp;

+  zapewnienie, ze w systemie zarzgdzania bhp
53 0siggane zamierzone wyniki;

«  kierowanieiwspieranie osdb, ktére majg wptyw
na skuteczno3¢ systemu zarzadzania bhp;

+ zapewnienie ciggtego doskonalenia systemu
zarzadzania bhp i jego promowanie;

« wspieranie innych cztonkéw kierownictwa
w wykazywaniu przywédztwa w obszarach
ich odpowiedzialnosci;



Tabela 2. Wskazniki oceny zaangazowania najwyzszego kierownictwa wedtug KPIOSH-Tool (opracowanie wtasne na podst. [22])
Table 2. Indicators for assessing top management commitment according to the KPIOSH-Tool (own elaboration based on [22])

AR
- procent raportow

z audytow wewnetrznych,

Wskaznik z ktorymi zapoznali sie

(nazwa)

cztonkowie najwyzszego
kierownictwa (w stosunku do
liczby audytow przeprowa-
dzonych w danym okresie)

LP
— postrzeganie przez pracownikéow

przywodztwa i zaangazowania kierow-
nictwa w doskonalenie bhp (na podsta-

wie badania kwestionariuszowego)

LP2
— odsetek pracownikéw oceniajacych
pozytywnie przywodztwo i zaangazo-
wanie kierownictwa w doskonalenie
bhp (na podstawie badania kwestiona-
riuszowego)

nox. Xi
LP; — ci=170 LP2; =7*100%
jrdlini AR = X 100% ! l
obliczania =5 * 0 M N y.
Y Lp o Lz WP 1p2 = 225 000,
M i=11i
X.— ocena j-tego elementu zaangazowania
kierownictwa w doskonalenie bhp oraz
przywddztwa, dokonana przez pojedynczego
X— liczba raportéw z audytw pracpwnika, wyrazona liczba, np. Wskal_i Likertg X—- I?czba pracownikdw w i-tej kqmérce organi-
2 ktdrymi zapoznali sie i ktére ' (gdzie 10znacza bard;o stabe zaangazowanie, z.acyjnej,.kt()rzy pqzytyvyme ocenili przywédztwo
zatwierdzill cztonkowie najwyz- as —_bardzo wysokie zaangaz_owanlg) | zaangazowanie kerowmctwgwdoslgongleme bhp
s2e90 kierownictwa w danym M - ||czba elementéw zaangazowania Y- ca’fkow[ta I!czba pracownlk(?w wi-te] komérce
Zmiennedo | okresie sprawozdawczym kierownictwa w doskone_lleme bhp oraz . organizacyjnej, kt().rzy uczgstnlczy]l w badaniu
obliczenia Y— liczba audytow przeprowa- przywc’)dz_twa uwzglednionych w badaniu na temat postrzegania przywodztwa izaanga-
dzonych w danym okresie, ra- oraz_ocenlonych przez pracoyvplkéw zowania kierownictwa w QOskqnaIenle bhp
porty, ktére zostaty przek'azane N-liczba pracowmkéw_ocenlgjqcych poszcze- N-liczba komérek orggmzacyjnych, w ktéry;h
4o za:cwier drenia cztonkow gblne element_y zaangazowania kierownictwa przeprowadzonp badanlg na temat postrzegania
najwyzszego Kierownictwa w doskonalenie bhp oraz poziom przywodztwa | przywodztwa i zaangazowania kierownictwa
w,- waga j-tego elementu zaangazowania w doskonalenie bhp
kierownictwa w doskonalenie bhp oraz
przywodztwa zgodnie z teoretycznym
modelem zastosowanym w badaniu
gzgzt;sc Raz na rok Raz na rok Raz na p6t roku
Kryteria wynik staby: AR <70% . _ wynik staby: LP2 <60%
oceny wynik Sredni: 70% < AR<90% Brak poziomu referencyjnego wynik Sredni: 60% < LP2 < 80%
wynik dobry: AR>90% wynik dobry: LP2 > 80%

+ rozwijanie i promowanie kultury organizacyj-
nej, ktéra wspomaga osigganie zamierzonych
wynikow.

Pomiar zaangazowania
kierownictwa w zakresie bhp

Naturalng potrzeba kazdej organizacji jest
ocena skutecznosci realizowanych tam proce-
séw i wprowadzenie ewentualnych czynnosci
usprawniajgcych. Nie inaczej jest w przypadku
zaangazowania kierownictwa i przywddztwa.
Pomiar zaangazowania kierownictwa moze
by¢ przeprowadzony na dwa sposoby: albo
przez zadawanie bezposrednio pytah mene-
dzerom i kierownikom, albo przez ocene zaan-
gazowania kierownictwa przez podwtadnych,
audytoréw lub specjalistéw ds. bhp. Niewielu
menedzeréw przyznaje sie do braku zaanga-
zowania w sprawy bezpieczefistwa [13], zatem
ocena postaw i zachowan przywddczych przez
osoby trzecie wydawataby sie lepszg forma po-

miaru. Niestety, i ta obarczona jest subiektywi-
zmem i osobistym stosunkiem osoby oceniajgcej
do ocenianej. Niezaleznie od wybranego podej-
Scia oceny skutecznosci przywodztwa w zakre-
sie bhp, czy to na potrzeby firmy, czy w ramach
projektéw badawczych, prowadzone sg niemal
wytacznie z wykorzystaniem kwestionariuszy
lub wywiadéw bezposrednich [23]. Zastosowa-
nie m.in. wynikéw badar kwestionariuszowych
do zaangazowania kierownictwa w zakresie
bhp zaproponowano w ramach narzedzia
KPIOSH-Tool [22]. W tab. 2 przedstawiono trzy
wskazniki ze wspomnianego narzedzia, stuzace
wtasnie do oceny zaangazowania najwyzszego
kierownictwa w sprawy bhp. Kazdy wskaznik
wyznacza sie i interpretuje osobno.

Inng forme oceny proponujg Zwetzlot i in.
[23] w ramach narzedzia Vision Zero. Jest ono
oparte na kompilagji list kontrolnych, kwestiona-
riuszy z wykorzystaniem skali Likerta oraz miar
ilosciowych. W tab. 3 przedstawiono wskazniki
do oceny zaangazowania kierownictwa [24].

Obydwa narzedzia stosowane kompleksowo
mogg by¢ wykorzystywane zaréwno do oceny
zarzgdzania bhp jako catosdi, jak i poszczegblnych
wskaznikow, a takze do benchmarkingu firm.

Podsumowanie

Zaangazowanie kierownictwa w sprawy bhp
przektada sie nie tylko na ksztattowanie kultury
bezpieczenstwa (a w konsekwencji takze na spa-
dek niebezpiecznych zachowan pracownikéw oraz
zdarzer wypadkowych — bezurazowych i urazo-
wych), lecz takze na aspekty wykraczajace poza
bhp, np. na satysfakcje z pracy, morale pracow-
nikéw czy wydajnos¢ pracy. Nie istnieje jednak
ani jeden skuteczny styl przywddczy, ani jedna
uniwersalna metoda oceny skutecznosci zaanga-
zowania kierownictwa w tym obszarze. Dlatego
tez najlepiej jest definiowac przywodztwo przez
dziatania, a jego skutecznos¢ oceniaé przez analize
zrealizowanych (lub nie) celéw. Trzeba tez pamie-
taé, ze i dziatania, i cele podlegaja zmianom oraz
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Tabela 3. Wskazniki oceny zaangazowania najwyzszego kierownictwa wedtug Wizji Zero Wypadkow [Vision Zero]
(opracowanie wtasne na podst. [24])

Table 3. Indicators for assessing top management commitment according to the Zero Accident Vision (own elaboration based on [24])

modyfikacjom. Przyktadowo w normie ISO 45001

pewnym modyfikacjom ulegty wytyczne odno-

Snie do dziatan — w poréwnaniu do wytycznych
MOP i polskich norm. W systemie zarzgdzania
bhp zgodnym z wymaganiami nowej normy silniej

akcentowana jest potrzeba rzeczywistego przewo-

dzenia dziataniom na rzecz bhp. Wedtug polskich
norm do dziatarh wykazujacych silne i widoczne

przywddztwo nalezg przede wszystkim: udostep-
nianie niezbednych srodkéw do zaprojektowania,

wdrozenia i funkcjonowania systemu zarzadzania
bhp, ustalanie i aktualizowanie polityki i celéw bhp
W organizadji oraz przeprowadzanie przeglgdéw
systemu zarzadzania bhp. W wymaganiach nowej

normy 1SO zwraca sie duza uwage na takie aktyw-

nosci, ktére wymagaja osobistego zaangazowania

najwyzszego kierownictwa w dziatania w zakre-

sie bhp i ktérych realizacja powinna wptywac
na ksztattowanie i rozwoj w organizacji wysokiej
kultury bezpieczenstwa.
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