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Antycypowanie szans i zagro¿eñ  
w rezylientnym systemie zarz¹dzania 
bezpieczeñstwem i higien¹ pracy
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Rezylientny system zarz¹dzania bhp to system, który koncentruje siê zarówno na pora¿kach, jak i na 
sukcesach na ka¿dym etapie zarz¹dzania: uczeniu siê, monitorowaniu, antycypowaniu i reagowaniu. 
Celem artyku³u jest przedstawienie koncepcji resilience engineering ze szczególnym uwzglêdnieniem 
antycypowania szans i zagro¿eñ w systemie zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹ pracy. 

Opportunities and hazards anticipation in a resilient OSH management system 
A resilient occupational safety and health (OSH) management system focuses on both failures and suc-
cesses at each stage of management, i.e., learning, monitoring, anticipating and responding. The article aims 
to present the concept of resilience engineering with special focus on anticipating risks and challenges in an 
OSH management system.  

Wstêp
Resilience engineering to nowa koncepcja zarz¹-

dzania bezpieczeñstwem i higien¹ pracy w przedsiê-

która w ostatnich latach prze¿ywa gwa³towny 
rozwój. Sama koncepcja rezylientnej organizacji, tj. 
zdolnej, dziêki posiadanym zasobom, do przezwy-

z wykorzystaniem kompetencji nabytych wskutek 
tych kryzysów, zosta³a zaczerpniêta z psychologii 
[1]. W obszarze zarz¹dzania bezpieczeñstwem i hi-

resilience 
engineering 
zosta³o zast¹pione terminem koncepcji sprê¿ystej 
organizacji.

Zastosowanie tej koncepcji pozwala na za-
pewnienie tzw. rezylientnego systemu zarz¹dzania 
bhp, którego istot¹ jest organizacyjne uczenie siê 
zarówno na b³êdach, jak i sukcesach w zakresie 
bezpieczeñstwa oraz szybkie reagowanie na za-
uwa¿one dysfunkcje. Ostatnim, aczkolwiek wcale 
nie najmniej wa¿nym elementem funkcjonowania 

-
widywania (czyli antycypowania) zdarzeñ, dziêki 
analizie dotychczasowego sposobu funkcjonowania 
przedsiêbiorstwa.

Celem artyku³u jest przedstawienie idei rezy-
lientnego systemu zarz¹dzania bezpieczeñstwem 
i higien¹ pracy ze szczególnym uwzglêdnieniem 

dzia³anie ukierunkowane na przewidywanie zdarzeñ 

ocenê ryzyka zawodowego, jak i identyfikowanie 
potencjalnych zagro¿eñ i mo¿liwych szans w sys-
temie zarz¹dzania bhp. W artykule podjêto próbê 
wykazania, ¿e antycypowanie szans i zagro¿eñ, 
bêd¹ce jednym z warunków koniecznych do funk-
cjonowania rezylientnego systemu zarz¹dzania bhp, 

-

systemów zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹ 
pracy sformu³owanych w wytycznych i wymaga-
niach do systemów zarz¹dzania bhp.

Rezylientny system zarz¹dzania bhp
Podstawow¹ cech¹ rezylientnego systemu 

do reagowania na pojawiaj¹ce siê nieoczekiwane 
-

mys³owej, wypadku przy pracy, choroby zawodowej 
czy zdarzenia potencjalnie wypadkowego [3-4]. Po-

ucz¹cej 
siê organizacji, czyli takiej, która m.in. wykorzystuj¹c 

adaptowania siê do zmieniaj¹cych siê warunków. 

w dzisiejszych czasach dynamicznych zmian oto-
czenia biznesowego (zarówno tego bli¿szego, 
jak i dalszego) jest niezbêdna do odpowiedniego 
funkcjonowania organizacji, równie¿ w obszarze 
bhp. Jednak¿e koncepcja ucz¹cej siê organizacji 
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k³adzie nacisk na uczenie siê na b³êdach, a koncepcja 
sprê¿ystej organizacji wskazuje, ¿e to nie wystarcza, 

czy awariom przemys³owym.

w zakresie bezpieczeñstwa i higieny pracy zosta³o 
nazwane w literaturze „bezpieczeñstwem I” 

-

w sformalizowanych systemach zarz¹dzania bez-
pieczeñstwem i higien¹ pracy [5]. Wystarczy przyj-

„Systemy zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹ 
pracy. Wytyczne”, w której przyk³ady aspektów 
podlegaj¹cych monitorowaniu reaktywnemu 

i ich konsekwencji, do których dochodzi w trakcie 
pracy. Nale¿¹ do nich:

– wypadki przy pracy (liczba, rodzaje przyczyny, 

– zdarzenia prawie wypadkowe
– choroby zawodowe stwierdzone w danych 

okresach oraz ich przyczyny
– absencja pracowników powodowana choro-

bami zawodowymi i innymi przyczynami
– dzia³ania podejmowane przez s³u¿by ratowni-

cze po wyst¹pieniu wypadków przy pracy
– decyzje, nakazy i zalecenia wydawane przez 

organy nadzoru nad warunkami pracy
– dzia³ania podejmowane przez organizacjê, 

wynikaj¹ce z decyzji, nakazów i zaleceñ organów 
nadzoru nad warunkami pracy” [6].

Tymczasem badacze zwracaj¹ uwagê, ¿e sku-
pianie siê wy³¹cznie na negatywnych zdarzeniach 

-
rycznej wiedzy o tym, co dzieje siê w obszarze 
bezpieczeñstwa i higieny pracy. Wypadki przy pracy 
czy awarie przemys³owe to bowiem tylko niewielki 

-
szarze bezpieczeñstwa i higieny pracy w organizacji 
ma przecie¿ zabarwienie pozytywne: ich celem 

poziomu bezpieczeñstwa (rys. 1.).
Dzia³ania te bardzo czêsto pozostaj¹ jednak 

poza zainteresowaniem osób zajmuj¹cych siê za-

rz¹dzaniem bezpieczeñstwem i higien¹ pracy, które 
traktuj¹ sam fakt utrzymywania dotychczasowego 
poziomu bhp jako rzecz naturaln¹, niepodlegaj¹c¹ 

siê zarówno analizuj¹c zdarzenia, które mia³y 
negatywny rezultat, jak i te, które przynios³y ocze-
kiwane efekty; nale¿¹ do nich równie¿ dzia³ania 
utrzymuj¹ce status quo w obszarze bezpieczeñstwa 
i higieny pracy.

Jedna z propozycji zastosowania koncepcji sprê
¿ystej organizacji w obszarze bhp wyró¿nia cztery 
elementy jej funkcjonowania, a w ka¿dym z nich 

zdarzeñ [7-9].
Pierwszy podstawowy element rezylientnej 

organizacji odnosi siê do uczenia siê i wyci¹gania 
wniosków na podstawie zdarzeñ przesz³ych (za-

i¿ z punktu widzenia rezylientnej organizacji uczenie 
siê na pozytywnych zdarzeniach jest równie istotne, 
jak badanie przyczyn pora¿ek (czyli np. wypadków 
przy pracy i zdarzeñ potencjalnie wypadkowych).

Kolejny kluczowy z punktu widzenia sprê¿ystej 
organizacji element dotyczy bie¿¹cego moni-
torowania sytuacji w zakresie bezpieczeñstwa 
i higieny pracy. Najistotniejsze w tym zakresie 

pracy a priori, czyli zanim dojdzie do zdarzenia 

sobie sprawê, i¿ celem monitorowania jest poszuki-
wanie odpowiedzi zarówno na pytania o przyczyny 
nieprawid³owego funkcjonowania systemu, jak 
i o czynniki sukcesu.

Trzeci element koncepcji sprê¿ystej organizacji 
dotyczy antycypowania, czyli przewidywania za-

a tak¿e identyfikowania szans funkcjonowania 
organizacji w obszarze bhp. Ostatni element 
rezylientnej organizacji odnosi siê do reagowania 
i jest naturaln¹ konsekwencj¹ trzech pozosta³ych, tj. 
efektem nabycia wiedzy o zdarzeniach przesz³ych, 

Antycypowanie zagro¿eñ 
w systemie zarz¹dzania bhp

Antycypowanie zagro¿eñ w obszarze bhp 
oraz podejmowanie wyprzedzaj¹co odpowiednich 
kroków w celu zapobie¿enia wypadkom przy pracy 

które maj¹ wdro¿ony system zarz¹dzania bezpie-
czeñstwem i higien¹ pracy. Kwestia ta jest realizo-
wana przede wszystkim w procesie oceny ryzyka 
zawodowego, które zgodnie z rozporz¹dzeniem 
ministra pracy i polityki socjalnej w sprawie ogólnych 
przepisów bezpieczeñstwa i higieny pracy, jest de-
finiowane jako „prawdopodobieñstwo wyst¹pienia 
niepo¿¹danych zdarzeñ zwi¹zanych z wykonywan¹ 

-
st¹pienia u pracowników niekorzystnych skutków 
zdrowotnych w wyniku zagro¿eñ zawodowych 

wykonywania pracy” [10].

-
rzeñ w obszarze bhp na podstawie posiadanej 

w definicji ryzyka zawodowego, proponowanej 
w „Wytycznych do systemów zarz¹dzania bez-
pieczeñstwem i higien¹ pracy”, opublikowanych 
przez Miêdzynarodow¹ Organizacjê Pracy (MOP), 
zgodnie z któr¹ ryzyko zawodowe to: „kombinacja 
prawdopodobieñstwa wyst¹pienia zdarzenia za-

stanu zdrowia pracowników powodowanego tym 
zdarzeniem” [11].

Wydaje siê, ¿e bez identyfikacji zagro¿eñ a priori 
-

w odniesieniu do stosowania nowych rozwi¹zañ 
technicznych czy te¿ zast¹pienia niebezpiecznych 
procesów technologicznych, urz¹dzeñ, substancji 
i innych materia³ów – bezpiecznymi lub mniej 
niebezpiecznymi. W praktyce wymaga to bowiem 
przeprowadzenia analizy i przewidzenia skutków 
dla bezpieczeñstwa i zdrowia pracowników przed 
zastosowaniem nowych technologii czy te¿ nowych 

Rys. 1. Zarz¹dzanie I (zarz¹dzanie niebezpieczeñstwem) a zarz¹dzanie II (zarz¹dzanie 
bezpieczeñstwem)

gement)

Rys. 2. Elementy koncepcji sprê¿ystej organizacji w zakresie bezpieczeñstwa i higieny pracy
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Pod¹¿aj¹c za maksym¹: 
1, równie¿ we wspomnianych 

wytycznych MOP, a za nimi w PN-N-18001:2004 
„Systemy zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹ 
pracy. Wymagania” wprowadzono, celem wdro¿e-
nia a priori odpowiednich dzia³añ profilaktycznych, 

w ramach funkcjonuj¹cego systemu zarz¹dzania 
bhp przed dokonaniem zakupu towarów i us³ug 
oraz przed podpisaniem kontraktów z podwyko-

-

procedury, dziêki którym:
„b) wymagania krajowych przepisów prawnych 

oraz wewnêtrzne wymagania organizacji dotycz¹ce 
bezpieczeñstwa i higieny pracy zostan¹ zidentyfiko-
wane przed zakupem towarów i us³ug

c) przed u¿yciem zakupionych towarów i us³ug 
zostan¹ wprowadzone rozwi¹zania zapewniaj¹ce 

-
czeñstwa i higieny pracy” [12].

Równie¿ w odniesieniu do podwykonawstwa 
wytyczne MOP oraz wspomniana norma nak³a-

takich rozwi¹zañ organizacyjnych, które zapewni¹, 
¿e na etapie wyboru podwykonawcy zostanie 
uwzglêdnione m.in. kryterium bezpieczeñstwa 
i higieny pracy.

Antycypowanie szans 
w systemie zarz¹dzania bhp

Zgodnie z art. 207 Kodeksu pracy: „praco-

pracowników (…) przy odpowiednim wykorzystaniu 

-
wy bezpieczeñstwa i higieny pracy [13]. Jednak¿e 

-

w obszarze bhp jest form¹ realizacji antycypowania 

które w g³ównej mierze koncentrowa³o siê na za-
rz¹dzaniu negatywnymi zdarzeniami (tak zwane 
bezpieczeñstwo I).

Dopiero promocja „bezpieczeñstwa II”, czy-
li skupienie siê na pozytywnych zdarzeniach 
w obszarze bezpieczeñstwa i higieny pracy i próbie 
znalezienia odpowiedzi na pytania o przyczynê 
sukcesu przedsiêbiorstwa (w tym wypadku w ob-

na zarz¹dzanie bhp. Postulaty skoncentrowania siê 
na pozytywach, zw³aszcza tych ekstraordynaryj-
nych, czyli tak zwanych dobrych praktykach w od-

i bie¿¹cej sytuacji (w ramach „monitorowania”), 
w niektórych przedsiêbiorstwach s¹ realizowane 
z powodzeniem od lat.

Tymczasem nowa norma dotycz¹ca systemów 
zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹ pracy ISO 
45001, która jest obecnie przedmiotem intensyw-
nych prac normalizacyjnych, wskazuje na koniecz-

szans w obszarze bhp [14].

1

Antycypowanie szans i zagro¿eñ 
w systemie zarz¹dzania bhp  
zgodnym z norm¹ ISO 45 000

W projekcie wspomnianej normy za³o¿ono, 
¿e antycypowanie szans i zagro¿eñ stanowi pod-
stawê zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹ 
pracy. Zgodnie z norm¹ organizacja powinna 

przy czym informacje odnosz¹ce siê do szans i za-
gro¿eñ w zakresie bezpieczeñstwa i higieny pracy 

ograniczenia w d¹¿eniu do tworzenia rezylientnego 
systemu zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹ 
pracy wskazano:

organizacji
• brak zasobów (ludzkich, finansowych, rzeczo-

wych, informacyjnych i in.)
• brak kompetentnych osób do pe³nienia kluczo-

wych ról w systemie zarz¹dzania bhp
• brak zaanga¿owania najwy¿szego kierownic-

twa w dzia³ania na rzecz bezpieczeñstwa i higieny 
pracy

• nieuwzglêdnienie potrzeb i oczekiwañ zainte-
resowanych stron

• z³e funkcjonowanie w obszarze bhp, prowa-
dz¹ce do utraty reputacji firmy.

zawodowego – jak to dotychczas mia³o miejsce 
w systemach zarz¹dzania bezpieczeñstwem 
i higien¹ pracy – ale do szeroko pojmowanego 
ryzyka, czyli mo¿liwych przysz³ych zdarzeñ, które 
zagra¿aj¹ skutecznej realizacji systemu zarz¹dzania 
bezpieczeñstwem i higien¹ pracy.

Natomiast szans na doskonalenie systemu za-
rz¹dzania bhp w projekcie normy upatruje siê m.in. 
w zwiêkszaniu zaanga¿owania najwy¿szego kie-
rownictwa oraz wspó³udzia³u pracowników w dzia-
³aniach na rzecz bezpieczeñstwa i higieny pracy. 
Z zapisów norm wynika sugestia, ¿e seminaria i fora 
koncentruj¹ce siê na problemach bezpieczeñstwa 
i higieny pracy, gdzie dochodzi do wymiany wiedzy 
i dobrych praktyk, daj¹ szanse na doskonalenie 
systemu zarz¹dzania bhp.

-
tekstu, która, zgodnie z wymaganiami nowej normy, 

wdra¿aj¹ce system zarz¹dzania bezpieczeñstwem 
i higien¹ pracy. Analiza ta to nic innego, jak analiza 
otoczenia bli¿szego i dalszego przedsiêbiorstwa, 

-
tod¹ SWOT i, która jako narzêdzie wspomagaj¹ce 
tworzenie strategii, sama w sobie zawiera aspekt 

i zagro¿eñ).

Podsumowanie
Rezylientny system zarz¹dzania bhp to system, 

który koncentruje siê zarówno na badaniu pora¿ek, 
jak i sukcesów na ka¿dym etapie zarz¹dzania: 
uczenia siê, monitorowania, antycypowania 
i wreszcie reagowania. A zatem jednym z warun-
ków koniecznych rezylietnego systemu, a zarazem 
– jak wskazuj¹ wyniki badañ – najtrudniejszym 

do realizacji, jest antycypowanie zagro¿eñ i szans 
w systemie zarz¹dzania bhp [15]. Ten pierwszy 
element jest ju¿ w pewnym zakresie uwzglêdniany 
w systemach zarz¹dzania bhp w odniesieniu do ry-
zyka zawodowego. Jednak¿e w celu zapewniania 

ocenê ryzyka zawodowego.

-
-

wane w projekcie nowej normy ISO powinno wiêc 

zarz¹dzania bhp.
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