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System zarzadzania bezpieczenstwem
W nowoczesnej organizacji - aktualne
wyzwania w obszarze przywodztwa

Security management system in a modern organization -
actual challenges in the leadership area

Abstrakt. Bezpieczenstwo w nowoczesnej organizacji jest jednym z kluczowych ele-
mentéw warunkujacych optymalny rozw6j podmiotéw a zarzadzanie bezpieczen-
stwem ma pozytywny wptyw nie tylko na zdrowie i bezpieczenstwo pracownikéw, ale
takze na ogdlng wydajnos¢ i konkurencyjnos$¢ firmy. Analiza wielowymiarowych uwa-
runkowan bezpieczenstwa organizacji moze odnosi¢ sie zaréwno do przestrzeni pod-
miotowej, przedmiotowej czy procesualnej. Z uwagi na fakt, iz wspoétczesne organiza-
cje funkcjonuja w warunkach rozwijajacej i zmieniajacej sie gospodarki, to zarzadzanie
nimi wymaga kompleksowego rozpoznania sytuacji aktualnej, prognozowania, ciagtej
identyfikacji zagrozen oraz zarzadzania ryzykiem. W obszarze zapewniania bezpie-
czenstwa, zarzadzanie obejmuje umiejetno$¢ skoordynowania dziatan we wszystkich
obszarach funkcjonalnych - w tym kontekscie istotne znaczenie dla poprawy bezpie-
czenstwa ma skuteczne przywodztwo.

Stowa Kkluczowe: zarzadzanie, bezpieczenstwo, system, organizacja, przywodztwo

Abstract. Safety in a modern organization is one of the key elements that determine
the optimal development of entities and safety management has a positive impact not
only on the health and safety of employees, but also on the overall productivity and
competitiveness of the company. The analysis of the multidimensional determinants of
organizational security can refer to both: the subject, object or process space. Due to
the fact that modern organizations operate in an evolving and changing economy, their
management requires comprehensive recognition of the current situation, forecasting,
continuous identification of threats and risk management. In the area of security as-
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surance, management includes the ability to coordinate activities in all functional areas
- in this context, effective leadership is important for improving security.

Keywords: management, security, system, organization, leadership

Wstep

Bezpieczenstwo w ujeciu teoretycznym, traktowane jako niezbywalne
prawo cztowieka, wydaje sie bezdyskusyjne, jednak w perspektywie
praktycznej to pojecie multidyscyplinarne i niejednoznaczne. Popular-
ne stowniki okres$lajg bezpieczenstwo jako ,stan niezagrozenia, spoko-
ju, pewnosci”l. Inna, dos¢ powszechna, definicja traktuje bezpieczen-
stwo jako stan, ,w ktérym jednostka, grupa spoteczna, organizacja,
panstwo nie odczuwa zagrozenia swego istnienia lub podstawowych
interesow; jest to sytuacja, w ktorej wystepuja formalne, instytucjonal-
ne i praktyczne gwarancje ochrony”?. Problematyka bezpieczenstwa
pojawia sie w réznych kontekstach w rozwazaniach wielu autoréw.
Na gruncie nauk o bezpieczenstwie, bezpieczenstwo nalezy odczyty-
wac zarowno jako stan (poczucie bezpieczenstwa danego podmiotu),
jak i proces (zapewnienie poczucia bezpieczenstwa podmiotu)?. Bez-
pieczenstwo jest zatem stanem obiektywnym, zwigzanym z brakiem
zagrozenia, ale odczuwanym przez jednostki i grupy w sposéb subiek-
tywny*. Wedtug Ryszarda Zieby bezpieczenstwo jako potrzeba podmio-
towa dotyczy zaréwno jednostek jak i grup spotecznych, uwzgledniajac
struktury organizacyjne (instytucje) bedace ich reprezentantem (pan-
stwa, spoteczenistwa, narody, a takze system miedzynarodowy). Autor
ten wskazuje przy tym na trzy wymiary bezpieczenistwa: podmiotowy

! Por. Webster’s Third New International Dictionary, Kénemann 1993, s.
2053-2054

2 S. Sulowski, W poszukiwaniu definicji bezpieczeristwa wewnetrznego
,Przeglad Bezpieczenstwa Wewnetrznego” 2009, nr 1, s. 10.

3 S. Koziej, Bezpieczeristwo: istota, podstawowe kategorie i historyczna ewo-
lucje, ,Polityczno-Strategiczne Aspekty Bezpieczenstwa” 2011, nr 18, s. 20.

* L.F. Korzeniowski, Podstawy nauk o bezpieczenstwie. Zarzqdzanie bezpie-
czenstwem, Warszawa 2012, s. 41.
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(zwiazany z pewno$cia istnienia i przetrwania uczestnika zycia spo-
tecznego), przedmiotowy, odnoszony do pewnosci stanu posiadania,
w tym tozsamosci i szans (swobdd) rozwoju i funkcjonalny (procesu-
alny) zwigzany z pewnoscig funkcjonowania i rozwoju podmiotu przy
zmianach aspektow bezpieczenstwa®.

Uszczego6tawiajac, kategorie bezpieczenstwa dotycza nastepujacych
przestrzeni:

- podmiotowej, odnoszacej sie do bezpieczefistwa narodowego

i miedzynarodowego, jak réwniez uczestnikéw zycia spotecz-
nego, tj. jednostek, grup spotecznych, narodéw, panstw i nie-
panstwowych uczestnikéw stosunkéw miedzynarodowych
i spotecznosci miedzynarodowej. Perspektywa podmiotowa
obejmuje cztowieka i grupy spoteczne, co wigza¢ nalezy z przy-
pisaniem im §wiadomosci i dziatan w zakresie wtasnego bezpie-
czenstwa;

- przedmiotowej, odnoszacej sie do réznych jego sfer, w ktorych
nalezy zniwelowaé stan zagrozenia (np. bezpieczenstwo bio-
logiczne, ekologiczne, ekonomiczne, humanitarne, militarne,
spoteczne); jak rdwniez chronionych wartosci, kierunkow i me-
tod polityki bezpieczenstwa, oraz przestrzennego postrzegania
bezpieczenstwa panstw (w wymiarze lokalnym, regionalnym,
globalnym);

- procesualnej, traktujacej bezpieczenistwo w ujeciu perspekty-
wicznym, funkcjonalnym, w ktérym bezpieczenstwo to naste-
pujace po sobie stany stanowigce pewne etapy w realizowaniu
bezpieczenstwa.

Z perspektywy praktycznej, o wiele bardziej zasadne jest trakto-
wanie bezpieczenistwa w kategoriach procesu. Ta perspektywa od-
zwierciedla bowiem naturalny charakter zjawiska. Wyjasniajac istote
bezpieczenstwa Stanistaw Koziej zwraca uwage na jego duzy dyna-
mizm i zmiennos¢, ktére ma zapewni¢ mozliwo$¢ przetrwania i roz-
woju wlasnych intereséw w okre$lonych warunkach. Realizacja tych
interesOw ma nastgpi¢ poprzez podejmowanie wyzwan, redukcje

5 R. Zieba, O tozsamosci nauk o bezpieczernistwie, ,Zeszyty Naukowe Aka-
demii Obrony Narodowej” 2012, nr 1(86), s. 7-22.
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ryzyka, wykorzystywanie szans i przeciwdziatanie zagrozeniom®. Za-
kres wskazanych dziatan przybliza prakseologicznie do perspektywy
wtlasciwej dla przestrzeni nauk o zarzadzaniu, a takze pojecia oraz
funkcji zarzadzania. Zarzadzanie jest zbiorem dziatan zmierzajgcych
do osiagniecia okreslonego celu zwigzanego z interesem (potrzeba)
danego przedmiotu zarzadzania, realizowanych w nastepujacej se-
kwencji: planowanie (wybér celow i sposobdw ich osiggania oraz
precyzowanie stosownych zadan i terminéw ich wykonania); orga-
nizowanie (przydzielanie i zapewnianie zasobéw niezbednych do re-
alizacji zaplanowanych dziatan, w spos6b gwarantujacy skuteczno$¢
i sprawno$¢ zarzadzania); przewodzenie (kierowanie, motywowanie
do wspoétpracy w trakcie realizacji zadan); kontrolowanie (stata obser-
wacja postepow i podejmowanie korygujacych decyzji)’. Zarzadzanie
odgrywa zatem kluczowa role w procesowym ujeciu bezpieczenstwa.
Leszek F. Korzeniowski uwaza, ze zarzadzanie bezpieczenstwem jest
rozumiane jako minimalizacja lub eliminacja zagrozenia przez ce-
lowe, regulacyjne ludzkie dziatania®. Zarzadzanie bezpieczenstwem
traktowa¢ mozna zatem jako koncepcje sktadajgcy sie z powtarzal-
nych ciggéw dziatan i czynnosci, ktére powinny by¢ ukierunkowane
na myslenie o przysztosci oraz przewidywanie mozliwych scenariu-
szy, tworzac spojna i logiczng cato$¢. Punktem wyjscia (pierwotnym
procesem) jest identyfikacja problemdéw oraz wytyczenie celéw, na-
stepnie planowanie metod i sposobow ich realizacji, organizowanie,
podejmowanie decyzji, komunikowanie sie, przewodzenie ludziom,
motywowanie ich i kontrola. Priorytety i cele do realizacji w obsza-
rze bezpieczenstwa i ochrony zdrowia wynikaja m.in. dokumentéw
miedzynarodowych i krajowych. Strategiczne Ramy UE dotyczace
bezpieczenstwa i higieny pracy stanowig odpowiedZ na podstawo-
we i aktualne wyzwania w dziedzinie bezpieczenstwa i higieny pracy,

¢ S. Koziej, Miedzy piektem a rajem. Szare bezpieczenistwo na progu XXI
wieku, Torun 2006, s. 7.

7 Zob. A. Chrisidu-Budnik, Socjologiczna interpretacja pojecia zarzqdzanie
[w:] Nauka o organizacjii zarzqdzaniu, red. A. Chrisidu-Budnik, ]J. Korczak,
A. Pakuta, . Supernat, Kolonia Limited, 2005 s. 248.

¢ L.F. Korzeniowski, Podstawy nauk o bezpieczeristwie. Zarzqdzanie bezpie-
czenstwem, Warszawa 2012, s. 58.
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wspolne dla wszystkich panstw UE. Ramy te okres$lajg strategiczne cele

i kierunki dziatan, ktére maja kluczowe znaczenie dla stanu poprawy

bezpieczenstwa i ochrony zdrowia w pracy. W perspektywie na lata

2021-2027 koncentruja sie one na trzech nastepujacych przekrojo-
wych celach kluczowych:

- przewidywanie zmian i zarzadzanie nimi w nowym $wiecie pra-

cy, ktory wytoni sie po transformacji ekologicznej, cyfrowej i de-

mograficznej;

- poprawa zapobiegania wypadkom i chorobom zwigzanym
Z praca;

- poprawa gotowos$ci na wszelkie mozliwe przyszte kryzysy zdro-
wotne®.

Zarzadzanie bezpieczenstwem w organizacji -
kontekst teoretyczny

Wspétczesne organizacje funkcjonuja w warunkach rozwijajacej
i zmieniajacej sie gospodarki, a zarzadzanie nimi sprowadza sie do
ustalenia celow, jakie podmiot zamierza osiggnaé w przysztosci, jak
rowniez podjecia dziatan ukierunkowanych na ich realizacje przy wy-
korzystaniu dostepnych zasobéw. Zarzadzanie przedsiebiorstwem
obejmuje zestaw dziatan (planowanie i podejmowanie decyzji, orga-
nizowanie, motywowanie i kontrolowanie), skierowanych na zasoby
organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykony-
wanych z zamiarem osiggniecia celow organizacji w sposob sprawny
i skuteczny'’. Zarzadzanie procesowe rozumiane jako swoista filozofia
wspotdziatania i efektywnego przyczyniania sie wszystkich pracowni-

® Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego
Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i Komitetu Regiondéw ,Ramy Strate-
giczne UE dotyczqce bezpieczenstwa i higieny pracy na lata 2021-2027,
Bezpieczenistwo i ochrona zdrowia w zmieniajqcym sie swiecie pracy”.COM(2021)
323 final, 2021, http://publications.europa.eu/resource/cellar/3edal1904-
d817-11eb-895a-01aa75ed71a1.0002.03/DOC_1 [dostep. 11.02.2023]..

10 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa, 2004, s.
36-39.

-91 -



Zblizenia Cywilizacyjne XIX (3)/2023

kéw, procesdw i elementéw systemu, jakim jest organizacja do jej wy-
nikéw (efektéw dziatania). W $wietle badan naukowych zarzadzanie
procesowe, w tym state podnoszenie poziomu dojrzatosci procesowej
organizacji, ma $cisty zwigzek z jakoscig, konkurencyjnoscia, spraw-
nos$cia oraz efektywnosciag prowadzonej dziatalnosci'l. Szczegélnym
przyktadem zarzadzania jest zarzgdzanie bezpieczenstwem, ktore
w mys$l Konstytucji RP oznacza podejmowanie takich dziatan, ktd-
re stuza zapewnieniu bezpieczenstwa oséb i mienia oraz s zgodne
z obowiazujacym prawem, a zwtaszcza z konstytucyjnymi zasadami
wolnosci, praw i obowigzkéw cztowieka i obywatela'? Zarzadzanie
bezpieczenstwem opiera sie na podobnych zatozeniach. Adam Sta-
bryta traktuje podejscie procesowe jako koncepcje, ktéra eksponuje
ujecia organizacji (przedsiebiorstwa, instytucji) w formule dynamicz-
nej i integratywnej!3. W tym ujeciu organizacja postrzegana jest jako
uktad dynamiczny, bedacy zbiorem proceséw zarzgdzania i proceséw
operacyjnych (wykonawczych), ktérym odpowiadajg wielofunkcyjne
tanicuchy wartosci.

Jak wskazuje Marek Blim, zarzgdzanie bezpieczenstwem firmy
opiera sie na koncentracji na gtéwnych, wyodrebnionych strukturalnie
na podstawie swoistych uregulowan prawnych (rozporzadzen UE i do-
kumentéw ustawowych RP) obszarach:

- bezpieczenstwie organizacyjnym obejmujacym kontrole stanu
zewnetrznego (bezpieczenstwa biznesowego i administracyj-
no-prawnego) oraz wewnetrznego (audytow i przeciwdziatania
penetracji);

"Por. Bitkowska A.: Zarzqdzanie procesowe we wspétczesnych organizacjach,
Warszawa 2013; Hensel P.: Organizowanie dziatalnosci oraz zarzqdzanie
procesami [w:] Zarzqdzanie. Tradycja i nowoczesnos¢, red. ]. Bogdanienko,
W. Piotrowski, Warszawa 2013; Kunasz M.: Praktyczne aspekty zarzqdzania
procesami, Szczecin 2011; Walas-Trebacz J.: Analiza procesow ksztattujqcych
taricuch wartosci przedsiebiorstwa, Zeszyty Naukowe. Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie. Zarzadzanie, nr 922, Krakéw, 2013.

12 Patrz: Ustawa z dnia 2 kwietnia 1997 r. Konstytucja Rzeczypospolitej
Polskiej (Dz. U. Nr 78, poz. 483 z p6zn. zm.), Rozdziat II.

13 A. Stabryta, Zarzgdzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi.
Warszawa, 2006, s. 329.
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- bezpieczenstwie fizycznym tj. ochronie oséb (personelu wta-
snego, ale takze os6b zewnetrznych: klientédw, stazystow, outso-
urcingu ustug); ochronie technicznej (zagrozen danych i mienia
oraz rozwigzan ewakuacyjno-ratunkowych);

- bezpieczenstwie informacyjnym obejmujacym wszystkie dzia-
tania ochronne prowadzone na rzecz zapewnienia bezpie-
czenstwa (poufnosci, integralnosci i dostepnosci) informacji
wtlasnych i powierzonych niezaleznie od charakteru zasobu
oraz zapewnienia ochrony systemow przetwarzania informacji
(dane dorazne, zasoby archiwizowane, systemy ICT);

- bezpieczenstwie kryzysowym zwigzanym z zachowaniem cia-
gtosci dziatania firmy w réznych warunkach. W jego zakres za-
liczamy zaréwno biezace przeciwdziatanie incydentom i zagro-
zeniom (niedopuszczenie do materializacji wynikajacych z nich
ryzyk); oraz dziatania biezgce w warunkach kryzysowych (sce-
nariusze kryzysowe i plany dziatania firmy w sytuacjach nad-
zwyczajnych).

Optymalnemu rozwojowi podmiotéw i osigganiu przez nie jak naj-
szerzej rozumianego poczucia bezpieczenstwa stuzy szereg procesow,
a jego fundamenty stanowi kultura bezpieczenstwa. Kultura bezpie-
czenstwa zdaniem Mariana Cie$larczyka moze by¢ analizowana
w trzech wymiarach, ktére wzajemnie sie przenikajg: pierwszy wymiar
odnosi sie do okreslonych idei, systemu warto$ci; drugi rozpatrywany
jest w kontekscie spotecznych oddziatywan organizacji; trzeci nato-
miast obejmuje wszelkie materialne aspekty egzystencji ludzkiej. Takie
wymiarowe i holistyczne podejs$cie do koncepcji zarzadzania bezpie-
czenstwem wynika z zatozenia, iz tylko komplementarno$¢ i interdy-
scyplinarno$¢ perspektywy pozwoli w pelni przyjrzeé sie specyfice
zjawiska. Ksztattowanie kultury bezpieczenistwa w organizacji jest in-
tegralna cze$cia zarzadzania firma. Kultura bezpieczenstwa organizacji

1*M. Blim, Profesjonalne zarzqdzanie bezpieczeristwem firmy, https://www.
zabezpieczenia.com.pl/publicystyka/profesjonalizm-w-zarz%C4%85dzaniu-
bezpiecze%C5%84stwem-firmy [dostep: 6.02.2023 r.].

15 M. Cie$larczyk, Fenomen bezpieczeristwa i zjawisko kryzysoéw postrzegane
w perspektywie kulturowej, [w:] Jednos¢ i réznorodnosé, E. Rektajtis, B. Wi-
$niewski, J. Zdanowski (red.) Warszawa, 2010, s. 96 i n.
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definiowana jest jako produkt indywidualnych i grupowych wartosci,
postaw, postrzegania, kompetencji i wzoréw zachowan, ktére okresla-
ja zaangazowanie oraz styl zarzadzania bezpieczenstwem i zdrowiem
organizacji'®. Dominic Cooper przyblizajgc pojecie kultury bezpieczen-
stwa zwraca uwage na trzy jej skladowe aspekty, warunkujace efek-
tywno$¢ dziatan podejmowanych w tym obszarze:

- aspekty psychologiczne (czesto nazywane klimatem bezpie-
czenstwa organizacji) — odnoszace sie do ludzkich mysli i emo-
cji w odniesieniu do bezpieczenstwa, systemu zarzadzania bhp
oraz indywidualnych i grupowych sposobdw postrzegania isto-
ty bezpieczenistwa jak rowniez wartosci, postaw;

- aspekty behawioralne - odnoszace sie do konkretnych dziatan
podejmowanych w organizacji oraz zachowan na rzecz szeroko-
pojetego bezpieczenstwa;

- aspekty organizacyjne - ktore znajduja odzwierciedlenie
w przyjetych w przedsiebiorstwie polityce, procedurach, syste-
mie zarzadzania, kontroli i komunikacji'’.

Kultura bezpieczenstwa, ktora jest nierozerwalnym sktadnikiem
kultury organizacji, opisuje ogét stosowanych w organizacji praktyk,
ktére maja ochroni¢ pracownika oraz jego srodowisko pracy, a tak-
ze odzwierciedla proces organizacyjnego zarzadzania bezpieczen-
stwem.

Zewnetrzna manifestacjg kultury bezpieczenstwa jest klimat bez-
pieczenstwa, odnoszacy sie do percepcji pracownikéw w zakresie roli,
jaka odgrywa bezpieczenstwo w miejscu pracy. Pokazuje, jaka atmos-
fera zwigzana z bezpieczenstwem panuje w firmie, jak pracownicy
postrzegaja organizacyjny system zarzadzania, stosowane praktyki
i procedury. Klimat bezpieczenstwa ma znaczny wplyw na zachowa-
nie i postawy pracownikéw wobec bezpieczenstwa dlatego ciagte jego
kontrolowanie pozwala utrzymac kulture bezpieczenstwa na odpo-
wiednio wysokim poziomie.

16 Health and Safety Commission (HSC), ACSNI Study Group on Human
Factors. 3rd Report: Organising for Safety. London 1993, s. 66.

17M.D. Cooper, Towards a Model of Safety Culture. ,Safety Science”, 2000, no.
36 (6)s.111-136.
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W wymiarze organizacyjnym kluczowa role w kreowaniu kultury
bezpieczenstwa odgrywa polityka bezpieczenstwa oraz przyjete roz-
wigzania systemowe. W najszerszym znaczeniu, polityka bezpieczen-
stwa to ogdét dziatan podejmowanych przez organizacje w odniesie-
niu do domeny jej bezpieczenstwa. Z kolei domena bezpieczenstwa
obejmuje wszystkie te zagrozenia, wyzwania i problemy, ktore zostaty
wyodrebnione jako wymagajgce uwagi, w odniesieniu do wszystkich
dziedziny jakie przypisane zostaty do domeny bezpieczenistwa firmy.
Polityka bezpieczenistwa powinna zawiera¢ ogdlne, ale spdjne zatoze-
nia regut i procedur dotyczacych bezpieczenstwa dla danego obszaru.
Szczegotowe zasady dotyczace zabezpieczen, instrukcje reagowania na
incydenty bezpieczenstwa czy opis sposobu korzystania z danych badz
przydzielania uprawnien dostepu powinny by¢ opisane w oddzielnych
dokumentach zawierajacych przyjete w firmie standardy i procedu-
ry postepowania. Polityka bezpieczenstwa informacji nawet najlepiej
skonstruowana okaze sie nieskuteczna jesli nie zadbamy o jej wtasciwe
wdrozenia, a raczej wdrazanie - gdyz to proces permanentny. Polityka
bezpieczenstwa jest zasadg dziatania, dlatego tez do skutecznej jej re-
alizacji konieczna jest odpowiednia strategia tj. plan dziatania. Strate-
gia organizacji jest to ,proces okreslania dtugofalowych celéow i zamie-
rzen organizacji oraz przyjecia kierunkéw dziatania, a takze alokacji
zasobow koniecznych dla zrealizowania tych cel6w”!®. Podczas tworze-
nia i wdrazania strategii bezpieczenstwa nalezy precyzyjnie okresli¢ jej
cele, adekwatnie do specyfiki funkcjonowania firmy oraz poszczego6l-
nych obszaréw bezpieczenstwa.

Warto w tym kontek$cie odnie$¢ sie do dokumentéw strategicz-
nych w obszarze bezpieczenstwa, ktérego przyktadem jest Rzadowy
Program Poprawy Bezpieczenstwa i Warunkéw Pracy wspomagajacy
realizacje zobowigzan Rzadu RP wynikajacych z cztonkostwa w Unii
Europejskiej (UE), gdyZ petni on role Krajowej Strategii w dziedzinie
bezpieczenstwa i higieny pracy. Celem gtéwnym programu jest opra-
cowanie innowacyjnych rozwigzan organizacyjnych i technicznych,
ukierunkowanych na rozwéj zasob6w ludzkich oraz nowych wyrobow,

18 ], Penc, Strategie zarzqdzania. Perspektywiczne myslenie, systemowe
dziatanie, Warszawa, 1994, s. 142.
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technologii, metod i systemdédw zarzadzania, ktérych wykorzystanie
przyczyni sie do znaczacego ograniczenia liczby os6b zatrudnionych
w warunkach narazenia na czynniki niebezpieczne, szkodliwe i ucigz-
liwe oraz ograniczenia zwiazanych z nimi wypadkéw przy pracy, cho-
réb zawodowych i wynikajacych z tego strat ekonomicznych i spo-
tecznych®®. Regulacje UE stanowig punkt wyj$cia do opracowywania
spojnych strategii i programéw w obrebie panstwach cztonkowskich
oraz wyznaczenia strategicznych celéw bezpieczenstwa dla przedsie-
biorstw. Perspektywa ta stuzy ciggtemu doskonaleniu w zakresie ilo-
$ciowych i jako$ciowych zmian w wybranych obszarach a tym samym
podwyzszaniu standardéw bezpieczenstwa w organizacji.

System zarzadzania bezpieczenstwa organizacji -
kontekst praktyczny

System zarzadzania bezpieczenstwem oznacza organizacje, Srodki
i procedury przyjete przez instytucje/firme w celu zapewnienia bez-
piecznego zarzadzania swoim dziataniem. System zarzadzania bez-
pieczenistwem obejmuje catoksztatt opracowanych i wdrozonych na
potrzeby danego podmiotu zasad (m.in. przepisy wewnetrzne, proce-
dury wewnetrzne, instrukcje stanowiskowe), normujacych dziatanie
danego podmiotu w obszarze bezpieczenstwa (m.in. podziat odpowie-
dzialno$ci w ramach podmiotu, w tym odpowiedzialno$¢ kierownic-
twa, zapewnianie kompetencji do realizacji okre$lonych zadan, zarza-
dzanie zasobami) oraz umozliwiajgcych utozenie w bezpieczny sposob
relacji z innymi podmiotami. Systemy zarzadzania bezpieczenstwem
maja za zadanie identyfikacje i minimalizacje zagrozen w miejscu pra-
cy. Stan bezpieczenstwa i higieny pracy w Polsce ulegt w ostatnich la-

19 Projekt uchwaty Rady Ministréw w sprawie ustanowienia programu
wieloletniego pn. Rzgdowy Program Poprawy Bezpieczenstwa i Warunkéw
Pracy - VI etap, okres realizacji: lata 2023-2025 https://www.gov.pl/
web/rodzina/projekt-uchwaly-rady-ministrow-w-sprawie-ustanowienia-
programu-wieloletniego-pn-rzadowy-program-poprawy-bezpieczenstwa-i-
warunkow-pracy---vi-etap-okres-realizacji-lata-2023-2025 2022, s. 57 [dostep.
15.02.2023].
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tach znacznej poprawie, co wskazuje na stusznos$¢ dziatan podejmo-
wanych w celu ograniczenia i prewencji zagrozen w srodowisku pracy.
Wedtug danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego (GUS), w ostatnich
latach zmalata liczba wypadkéw przy pracy i liczba oséb zatrudnio-
nych w warunkach zagrozenia. W 2020 r. liczba $miertelnych wypad-
kéw przy pracy zmniejszyta sie w stosunku do 2008 r. niemal o 64%,
a liczba wypadkow ciezkich niemal o 59%%. W tym samym czasie
liczba zatrudnionych w warunkach zagrozenia zmalata o 27%. W po-
réwnaniu do 2008 r. wskaznik czestos$ci $miertelnych wypadkow przy
pracy na 1000 pracujacych zmalat w 2020 r. o niemal 78% (z 0,045 do
0,01), wskaZznik czestoSci ciezkich wypadkéw przy pracy o niemal 63%
(z 0,08 do 0,03)2%. Przytoczone wskazniki dowodza efektywnosci dzia-
tan na rzecz promowania bezpieczenstwa i doskonalenia warunkéw
pracy. Warunkiem dalszej poprawy sytuacji jest podniesienie poziomu
SwiadomoSci zagrozen zwiagzanych z bezpieczenstwem i higieng pracy
zaréwno wsrod pracownikow, jak i pracodawcéow.

Jak ustalono we wczes$niejszych rozwazaniach bezpieczenstwo jest
definiowane najcze$ciej jako stan systemu (cecha, wtasnosc) a jego
zapewnianie wigze sie z utrzymaniem zdolno$ci systemu do spraw-
nego funkcjonowania. System bezpieczenstwa organizacji moze by¢
zatem oKkreslany jako celowo zaprojektowany i zorganizowany uktad
materialny, zespotéw ludzkich i informacyjny (ideowy) eksploatowany
przez cztowieka, stuzacy zachowaniu zatoZonego poziomu oddziaty-
wania zréznicowanych zagrozen (ryzyka) w celu zachowania bytu or-
ganizacji w postaci zapewnienia niezbednych zasilen i samodzielnego
ksztattowania mozliwosci jej rozwoju w danych warunkach otoczenia?.
Poniewaz w tym kontekscie zarzadzanie bezpieczenstwem jest proce-
sem zapobiegania, reagowania a takze korygowania, ktdre to okresli¢

20 Wypadki przy pracy w 2008, GUS, Warszawa, 2009 oraz Wypadki przy
pracy w 2020 r., Gdansk, 2021.

A Wypadki przy pracy w 2020 r., GUS, Warszawa, Gdansk, 2021.

22 M. Kwiecinski, Zarzqdzanie bezpieczeristwem dziatalnosci przedsie-
biorstwa - zarys problematyki, Krosno 2016, s. 154 http://archiwum.
pwsz.krosno.pl/gfx/pwszkrosno/pl/defaultopisy/1155/4/1/9_miroslaw_
kwiecinski_zarzadzanie_bezpieczenstwem_dzialalnosci_przedsiebiorstwa__
zarys_problematyki.pdf [dostep: 6.02.2023 r.].

-97 -



Zblizenia Cywilizacyjne XIX (3)/2023

mozemy mianem przeciwdziatania, to ocena zagrozen stanowi jedna
z podstawowych funkcji zarzadzania bezpieczenistwem organizacji.
W zarzadzaniu strategicznym zagrozenia sg rozumiane zazwyczaj jako
czynniki zewnetrzne, majgce negatywny wptyw na rozpatrywany sys-
tem. S3 to czynniki, ktére aktualnie zaburzaja lub w przysztosci moga
zaburza¢ sprawnos¢ funkcjonowania systemu, prowadzac do okreso-
wej dezintegracji, a w skrajnych wypadkach do catkowitego rozpadu
systemu?. Warunkiem skutecznego przeciwdziatania jest ciggta iden-
tyfikacja i analiza zagrozen, ktore bezposrednio wptywajg na organi-
zacje i funkcjonowanie przedsiebiorstwa oraz zarzadzanie ryzykami
zwigzanymi z tymi zagrozeniami. Wtasciwie opracowane i skuteczne
procedury w tym obszarze powinny zapewniac z jednej strony aktyw-
ne wdrazanie $rodkéw kontroli ryzyka (rozwigzania wprowadzane
przez przedsiebiorstwo, umozliwiajace sprowadzenie zidentyfikowa-
nego ryzyka do wartosci akceptowalnej), a z drugiej strony monitoro-
wanie efektywnosci stosowanych rozwigzan i state doskonalenie przy-
jetych procedur, instrukcji i przepiséw, celem utrzymania wymaganego
poziomu bezpieczenstwa prowadzonej dziatalnosci.

Pojecie systemu zarzadzania jako$cia w praktyce kojarzone jest
z systemami sformalizowanymi, czyli takimi, ktérych modele opisane
zostaly w normach, badZ w innych regulujgcych te kwestie dokumen-
tach. Stosowane w organizacjach systemy zarzadzania sformalizowa-
nego moga by¢ wdrazane z w dwéch wariantach: nienormalizowanym
- skoncentrowanym na budowaniu wtasnych wewnetrznych systemdéw
zarzadzania niepoddawanych zewnetrznej ocenie, opartych na we-
wnetrznych wytycznych i zatozeniach; znormalizowanym - skupionym
na stosowaniu systeméw zgodnych z wymaganiami okreslonymi w nor-
mach i poddawaniu ich zewnetrznej ocenie przez niezalezne akredy-
towane jednostki. Proces doskonalenia sformalizowanych systeméw
zarzadzania zmierza do zwiekszania skutecznosci i efektywnosci funk-
cjonowania tych systeméw. Pomimo r6znych podej$¢ do problematy-
ki doskonalenia systemu zarzadzania, jego zasadnicza idea bazuje na

2 P Cabata, Strategie zarzqdzania bezpieczeristwem przedsiebiorstwa
w warunkach zagrozen sektorowych, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomi-
cznego we Wroctawiu nr 420, Strategie. Procesy i praktyki, Wroctaw, 2016, s. 38.
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modelu Deminga?*, poprzez wskazanie tzw. cyklu doskonalenia, zawie-
rajacego cztery etapy: planowanie celéow i dziatan (plan), realizacje za-
planowanych dziatan (do), sprawdzenie otrzymanych wynikéw (check)
i wprowadzanie zmian (act). Koncepcja PDCA odzwierciedla powigza-
nia funkcjonalne miedzy gtéwnymi elementami systemu zarzadzania
bezpieczenstwem: planowanie: identyfikowanie ryzyka i mozliwosci,
ustalenie celow w zakresie bezpieczenstwa oraz okreslenie proceséow
i srodkéw niezbednych do osiagniecia oczekiwanych wynikéw (zgod-
nie z polityka organizacji w zakresie bezpieczenstwa); funkcjonowa-
nie: opracowanie, wdrazanie i stosowanie procesow i srodkéw zgodnie
z planem; ocena funkcjonowania: monitorowanie i ocena wydajnos$ci
wdrozonych proceséw i sSrodkéw w odniesieniu do celéw i planowania
oraz zgtaszanie wynikéw; doskonalenie: podejmowanie dziatan stuza-
cych ciggtemu doskonaleniu systemu zarzadzania bezpieczenstwem
i poprawie skuteczno$ci dziatania w zakresie bezpieczenstwa w celu
osiggniecia zamierzonych wynikow.

Podstawowym elementem realizacji zasady ciagtego doskonalenia
sg procedury. Podstawowym zadaniem, jakie ma spetnia¢ procedura,
jest usprawnienie sposobu postepowania w obszarze, ktérego dotyczy.
Procedura to ,ustalony sposéb przeprowadzania dziatania lub proce-
su”?, Grzegorz Embros zwraca uwage na istote przejrzystosci procedur
oraz okreslenie celowosci ich stosowania, tak aby ,wskaza¢ wartos¢
dodang, jaka organizacja zyskuje w zwigzku z wdrozeniem opisanego
sposobu postepowania”?¢. W dokumencie powinny by¢ takze okreslo-
ne, w sposob niebudzacy watpliwosci, zakresy odpowiedzialno$ci. Pro-
cedura, bedac dokumentem zmieniajacym sie wraz z wprowadzanymi
w organizacji udoskonaleniami, wymaga odpowiedniego zarzadzania,
w tym systemu nadzoru. Dokumentacja za$ powinna odnosi¢ sie do
trzech pozioméw: strategicznego, zawierajacego opis i cele systemu;
taktycznego, opartego na procedurach i zadaniach; oraz operacyjnego,

24 https://deming.org/explore/pdsa/

25 program Certyfikacji Systeméw Zarzqdzania Srodowiskowego, PN-EN 1SO
14001, 2005: pkt 3.19.

26 G. Embros, Procedury jako narzedzie doskonalenia systemu zarzqdzania
srodowiskowego, Studia Ecologiae et Bioethicae, UKSW, 12 (2014) 3, s. 142.
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ktérego najwazniejszy element stanowig konkretne instrukcje dzia-
tania. W konsekwencji procedury staja sie istotnym instrumentem
zarzadzania bezpieczennstwem w kazdej organizacji.

Bezdyskusyjnym jest, iZ sposdb organizacji systemu zarzadzania
bezpieczenstwem istotnie wptywa na kwestie bezpieczefistwa w or-
ganizacjach. Anna Sktad?” dokonujac przegladu analiz poswieconych
czynnikom organizacyjnych majacym wptyw na zarzadzanie bez-
pieczenstwem wskazuje, iZ najistotniejsze z nich dotycza obszaréw
komunikacji i szkolen. Systemy komunikacji odnosza sie do komuni-
kacji wewnetrznej i zewnetrznej. System komunikacji wewnetrznej
obejmuje narzedzia, metody i formy obiegu informacji wewnatrz da-
nej jednostki organizacyjnej. Wtasciwa komunikacja, cechujaca sie
przejrzystoscig, wielopoziomowos$cia oraz kompleksowo obejmujaca
wszystkie szczeble kierownictwa i pracownikéw na stanowiskach
szeregowych stanowi warunek konieczny skuteczno$ci systemu za-
rzadzania. System komunikacji zewnetrznej, ma natomiast zapewnic
staty kontakt organizacji z otoczeniem.

Kolejnym czynnikiem istotnym z perspektywy zarzadzania bez-
pieczenstwem sg szkolenia. Ich celem jest nie tylko dostarczanie wie-
dzy i umiejetnosci, niezbednych do wykonywania zadan w sposéb
gwarantujacy bezpieczenstwo i efektywnos$¢, ale takze ksztattowa-
nie Swiadomych postaw sprzyjajacych podejmowaniu adekwatnych
dziatan w sytuacjach awaryjnych i kryzysowych. Zasoby ludzkie s3
szczegblnie cennym zasobem kazdej organizacji, dlatego tez nalezy
nie tylko utrzymywac¢ wysokie kompetencje pracownikdw, ale row-
niez dbac¢ o stan ich zdrowia fizycznego i psychicznego, tworzac od-
powiednie Srodowisko pracy.

27 A. Sktad, Przeglgd czynnikéw organizacyjnych istotnych w zarzqdzaniu
bezpieczenstwem, Zarzadzanie i ekonomia, 5 (2015), s. 19.
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Zarzadzanie bezpieczenstwem we wspolczesnej
organizacji - wyzwania w obszarze przywodztwa

Analizy prowadzone na poziomie miedzynarodowym przez OECD?
oraz MOP? potwierdzaja, ze istnieje zwigzek miedzy jako$cia zarza-
dzania a wynikami przedsiebiorstw. Stosowanie dobrych praktyk
w zaKkresie zarzadzania jest skorelowane z produktywnoscig pracy,
a ich poprawa ma kluczowe znaczenie dla jej zwiekszenia, poniewaz
sprzyja wzrostowi efektywnosci operacyjnej. Na podstawie analizy da-
nych z 11 tys. przedsiebiorstw w 34 krajach stwierdzono, ze réznice
w praktykach zarzadzania odpowiadaja za okoto 30% réznic w cat-
kowitej produktywnosci, zaréwno w kontekscie réznic pomiedzy po-
szczegolnymi krajami, jak i w obrebie przedsiebiorstw?’. Do dobrych
praktyk zalicza sie w szczeg6lnosci podejmowanie dziatan zgodnych
z normami zarzadzania bezpieczenstwem oraz wytycznych spotecznej
odpowiedzialnosci, a takze wykorzystywanie nowych metod i narzedzi
w tych obszarach.

Zarzadzanie wspoélczesnym przedsiebiorstwem jest zdetermino-
wane przez umiejetno$¢ integralnego spojrzenia na organizacje. Za-
rzadzanie jest Swiadomym, przemyslanym i usystematyzowanym
procesem, prowadzonym zgodnie z obowigzujacymi przepisami pra-
wa przez osoby, ktéorym przyznane zostaty odpowiednie uprawnienia
decyzyjne i zakres odpowiedzialno$ci, rozciggajacy sie na szereg zto-
zonych, formalnych dziatan zmierzajacych do zapewnienia biezgcego
funkcjonowania organizacji i stabilnego rozwoju w przysztosci, zgod-
nie z wytyczonymi celami i przyjeta strategia®'. W obszarze zapewnia-
nia bezpieczenstwa, zarzadzanie obejmuje umiejetno$¢ skoordynowa-

28 Background paper , The Human Side of Productivity: Setting the Scene”,
Global Forum on Productivity, OECD, 2019.

2 Driving Up Productivity, A Guide for Employer and Business Membership
organizations, ILO, 2020.

30 Bloom et al (2017). Management as a technology? https://www.hbs.
edu/faculty/Publication%20Files/16-133_64fd57c1-5f76-415a-9567-
f1c0d310aff3.pdf

31 Walczak W. Cele i funkcje zarzqdzania w teoriach naukowych a praktyka -
préba diagnozy Zrédet wystepujgcych rozbieznosci, ,E-mentor” nr 2 (2012) (44)..
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nia dziatan kierowniczych podejmowanych we wszystkich obszarach
funkcjonalnych. Tworzenie bezpiecznej organizacji wymaga tworze-
nia specyficznej dla firmy kultury organizacyjnej bedacej ,systemem
wspoélnych pojeé, w znacznym stopniu wyznaczajacym sposoby poste-
powania pracownikéw”32 Ten swoisty system norm, zasad i sposobow
dziatania wptywa na postrzeganie przez pracownikéw rangi bezpie-
czenstwa w przedsiebiorstwie. Polityke bezpieczenstwa w firmie kreu-
je pracodawca. Do jego zadan nalezy zdefiniowanie zagrozenia, okre-
$lenie norm postepowania w sytuacji znanych zagrozen i promowanie
czujno$ci wobec mozliwosci zaistnienia nowych zagrozen. Koncypo-
wanie kultury bezpieczenstwa w przedsiebiorstwie wymaga, aby pra-
codawca byt postrzegany przez zatrudnionych, jako autentyczny i bez-
dyskusyjnie zaangazowany w sprawy bezpieczenstwa oraz ochrone
zdrowia i Zycia pracownikéw. Skutecznie funkcjonujacy system zarza-
dzania bezpieczenistwem wymaga, aby kierownictwo organizacji wyka-
zato silne i widoczne przywédztwo oraz zaangazowanie w dziatania na
rzecz bezpieczenstwa. W szczegdlnosci do zadan najwyzszego kierow-
nictwa w zakresie wdrazania i zapewnienia funkcjonowania systemu
zarzgdzania bezpieczenstwem nalezy m.in. zapewnienie niezbednych
Srodkéw (rzeczowych, finansowych i ludzkich) do zaprojektowania,
wdrozenia i funkcjonowania systemu bezpieczenistwa; ustalenie i ak-
tualizowanie polityki oraz celéw bezpieczenstwa; przeprowadzenie
okresowych przegladéw systemu zarzadzania bezpieczenstwem i hi-
gieng pracy; tworzenie warunkdéw do otwartych konsultacji z pra-
cownikami; informowanie pracownikow o wszystkich aspektach bhp
zwiagzanych z wykonywang przez nich praca; jak réwniez wprowadza-
nie rozwigzan organizacyjnych, umozliwiajacych pracownikom aktyw-
ne uczestnictwo w procesach planowania, wdrazania, utrzymywania,
sprawdzania dziatan korygujacych i zapobiegawczych oraz wszelkich
innych dziataniach na rzecz ciggtego doskonalenia systemu zarzadza-
nia oraz realizacji polityki w zakresie bezpieczenstwa3:. Jak wskazu-

32 Robbins, DeCenzo, Podstawy zarzqdzania. Warszawa, 2002, s. 251.

33 7. Pawlowska, M Pecilto, Doskonalenie zarzqdzania bezpieczeristwem
i higieng pracy z uwzglednieniem wymagan i wytycznych normy miedzyna-
rodowej I1SO 45001, Centralny Instytut Ochrony Pracy - Panstwowy Instytut
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je E. Scott Geller, kultura bezpieczenstwa w organizacji ksztaltowana
jest poprzez zaangazowanie wszystkich pracownikéw, poczucie przy-
naleznosci i transfer wiedzy*. PomysSlne wdrozenie systemu wymaga
bowiem zaangazowania wszystkich os6b zatrudnionych w organizacji.
Jako$¢ zarzadzania i jej wptyw na wyniki przedsiebiorstwa zaleza za-
réwno od stosowania dobrych praktyk, jak i od kompetencji kierow-
nikéw (managerow) wszystkich szczebli, jako oséb odpowiedzialnych
za realizacje celéw i tworzenie sSrodowiska sprzyjajacego bezpieczen-
stwu. Od poziomu ich wiedzy, umiejetnos$ci, postaw i przekonan zalezy
efektywno$¢ podejmowanych dziatan i optymalizacja proceséw zarza-
dzania bezpieczenstwem w organizacji. Skuteczne przywodztwo w tym
obszarze ma bowiem istotne znaczenie dla réznych aspektéw poprawy
bezpieczenstwa w Srodowisku pracy, a takze odnosi sie do dziatan lub
zachowan wszystkich pracownikéw na poszczegélnych stanowiskach
pracy i jest zwigzane z promowaniem zdrowia i szeroko pojetego bez-
pieczenstwa. Zarzadzanie bezpieczenstwem ma pozytywny wptyw nie
tylko na zdrowie i bezpieczenistwo pracownikéw, ale takze na og6lna
wydajno$¢ i konkurencyjno$¢®.

W opinii autoréw Rzgdowego Programu Poprawy Bezpieczenistwa

i Warunkéw Pracy VI Etap obejmujacego okres realizacji na lata 2023-
2025, do podstawowych wyzwan w zakresie zarzadzania bezpieczen-
stwem i higieng pracy, zintegrowanego z zarzadzaniem zasobami ludz-
kimi, zaliczy¢ mozna:

- niedostatecznie wysokie lub zdezaktualizowane kompetencje
kadry zarzadzajacej i specjalistow ds. zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz specjalistow ds. bhp w zakresie zintegrowanego
zarzadzania zasobami ludzkimi i bezpieczenstwem pracy;

- brak tatwo dostepnych narzedzi, wspierajacych wdrazanie do-
brych praktyk w zakresie zintegrowanego zarzadzania zaso-

Badawczy, https://m.ciop.pl/CIOPPortal WAR/file/91714 /Poradnik-do-
pobrania.pdf [dostep: 15.02.2023 r.].

34 E.S. Geller, The psychology of safety, Chilton Book Company, Pensylwania,
1996, 5.18.

% Jaskotowski W. Zarzgdzanie przedsiebiorstwem a polityka bezpieczeristwa
firm, ATEST - Ochrona Pracy nr 9/2022 https://asystentbhp.pl/zarzadzanie-
przedsiebiorstwem-a-polityka-bezpieczenstwa-firm/ [dostep: 03.02.2023 r].
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bami ludzkimi i bhp, dostosowanych do potrzeb zwigzanych
z wprowadzaniem koncepcji i technologii przemystu 4.0;

- brak powszechnie dostepnych narzedzi edukacyjnych, zapew-
niajacych przekazywanie aktualnej wiedzy z zakresu zintegro-
wanego zarzadzania zasobami ludzkimi i bhp kadrze kierow-
niczej, specjalistom ds. zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz
specjalistom ds. bhp, pracownikom i pracodawcom.3¢

Aby sprostac¢ zdefiniowanym wyzwaniom konieczny jest proces

doskonalenia organizacji, ktéry wymusza cigglta zmiane. Zmiana
w tym ujeciu ma charakter organizacyjny i odnosi sie do zarzadza-
nia bezpieczefistwem, zar6wno systemu zarzadzania, procesow in-
formacyjno-decyzyjnych jak i szerokopojetej kultury organizacyjne;.
Zarzadzanie zmiang organizacyjng w procesie obejmuje nastepujace
dziatania®”:

- wyja$nienie istoty i zakresu zmian wykonawcom i interesariu-
szom procesu, tak aby zrozumieli rodzaj wprowadzanych zmian
i dlaczego sa one wprowadzane oraz jakie korzysci przyniosg im
indywidulanie, zespotowi i organizacji,

- przygotowanie planu wdrazania zmiany, tak aby zainteresowa-
ne osoby wiedziaty jaki jest harmonogram oraz zadania do wy-
konania w procesie przechodzenia do nowego modelu dziatania,

- szkolenia pracownikéw i uzytkownikow w zakresie nowych
standard6w pracy oraz nieustanne monitorowanie procesu za-
rzadzania zmiang organizacyjna, tak aby zapewni¢ bezproble-
mowe przejs$cie do nowego modelu dziatania.

Jak wskazuje Katarzyna Czop, w szerokim obszarze badan obej-

mujacych zmiany w organizacji zauwazalny jest nowy nurt dotycza-

3% Projekt uchwaty Rady Ministrow w sprawie ustanowienia programu
wieloletniego pn. Rzadowy Program Poprawy Bezpieczenstwa i Warunkow
Pracy - VI etap, okres realizacji: lata 2023-2025, https://www.gov.pl/web/
rodzina/projekt-uchwaly-rady-ministrow-w-sprawie-ustanowienia-programu-
wieloletniego-pn-rzadowy-program-poprawy-bezpieczenstwa-i-warunkow-
pracy---vi-etap-okres-realizacji-lata-2023-2025, s. 57 [dostep. 15.02.2023 r.].

37 Dumas, M., La Rosa, M., Mendling, J., & Reijers, H. A. Fundamentals of
business process management (Vol. 1, p. 2),2013, s. 15-19.
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cy koncepcji zdolnos$ci organizacji do zmian®. Przywotywana przez
autorke perspektywa Williama Q. Judge i Detelin Elenkov, wydaje sie
szczegdblnie interesujgca z perspektywy bezpieczenstwa i zarysowa-
nych wyzwan, bowiem koncentrujgc sie na wewnetrznym potencjale
organizacji, obejmuje nastepujace komponenty zdolnosci do zmian:

- wiarygodne przywddztwo - cechujgce sie zdolnoscig kierow-
nictwa do zdobycia zaufania pracownikdw oraz wskazania drogi
do osiggniecia wspdlnych celow;

- zaufanie zwolennikéw - zdolno$¢ pracownikéw do konstruk-
tywnego sprzeciwu, jak i podazania nowa Sciezka zalecana
przez lideréw;

- utalentowani mistrzowie - zdolno$¢ organizacji do przyciaga-
nia, utrzymania oraz upetnomocnienia lider6w zmian;

- zaangazowanie menedzerdéw Sredniego szczebla - zdolnos¢ kie-
rownikéw $redniego szczebla w tworzeniu pomostu miedzy na-
czelnym kierownictwem a pracownikami;

- kultura innowacyjna - zdolno$¢ organizacji do ustanowienia
norm innowacyjnosci i zachecenia do podejmowania innowa-
cyjnych aktywnosci;

- kultura odpowiedzialnos$ci - zdolno$¢ organizacji do staran-
nego zarzadzaniazasobami i realizowania zadan w ustalonych
terminach;

- efektywna komunikacja - zdolno$¢ organizacji do komunikacji
pionowo, poziomo, jak rowniez z klientem;

- ,sposob myslenia” - zdolno$¢ organizacji do skupiania sie na
przyczynach zjawisk i osigganych rezultatach oraz rozpoznawa-
nie takich wspotzalezno$ci wewnatrz i na zewnatrz organizacji.>

38 K. Czop, Zdolnos¢ organizacji do zmian i jej wplyw na proces zarzqdzania
zmiangq, Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej, Zarzqdzanie Nr 24 t. 2
(2016) s. 69-81.

39 W.Q., Judge, D. Elenkov, Organizational Capacity for Change and Environ-
mental Performance: An Empirical Assessment of Bulgarian Firm, “Journal of
Business Research”, Vol. 58, 2005, s. 895 za: K. Czop, Zdolnos¢ organizacji do
zmian i jej wplyw na proces zarzqdzania zmiang, Zeszyty Naukowe Politechniki
Czestochowskiej, Zarzqdzanie Nr 24 t. 2 (2016),s. 72.
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Wielos¢ komponentéw, lista zadan, réznorodnos¢ uczestnikow
procesu zmian, jak réwniez ztozono$¢ samego procesu narzuca ko-
nieczno$¢ wytonienia osoby, ktéra bedzie zarzadzata procesem. Wpro-
wadzanie zmian na poziomie organizacji wymaga bowiem lidera/
przywodcy/ odpowiedzialnego za proces koordynacji, planowania
poszczegdlnych celéw, motywowania, organizacji i monitorowania ca-
tosci przedsiewziecia. Pojecie ,lider zmian” zawiera w sobie wzorzec
osoby tworczej, zdolnej zintegrowac ludzi woké6t misji, oddziatywac nie
tylko na sfere racjonalng, ale i emocjonalng pracownikéw. Lider zmian
dba o pozyskanie do zespotow takich ludzi, ktérych cechy osobowosci
bedg wspotgraty z osobowoscia firmy*’. Taka zalezno$¢ miedzy kultu-
ra organizacyjng a skutecznoscig kierowania ludZmi w organizacji ma
charakter zwrotny. Oznacza to mozliwo$¢ wptywania na ksztattowanie
sie okreslonego typu kultury organizacyjnej za pomoca realizowanej
funkcji personalnej, i tym samym wnoszenie do organizacji okreslonych
wartosci, ksztattujac pozadane zachowania uczestnikow organizacji
Z drugiej za$ strony umozliwi to kreowanie takiej sytuacji (kultury or-
ganizacyjnej), w ktdrej proces kierowania bedzie bardziej skuteczny.*!
Istotng role w skutecznej realizacji procesu zmian odgrywa Zrédto
umocowania wtadzy lidera, posiadane przez niego cechy charakteru,
jak réwniez przyjety przez niego styl zarzadzania procesem.

Znaczenie przywddztwa w odniesieniu do bezpieczenstwa pra-
cy od wielu lat jest przedmiotem badan. Przywoédztwo w powyzszym
aspekcie odnosi sie do ,procesu interakcji miedzy przetozonymi a pra-
cownikami. Zwigzane jest z umiejetno$cia wywierania wptywu na
podwtadnych, ktérych celem jest osiagniecie planowanych zamierzen
zwiazanych z bezpieczenstwem organizacji w wymiarze organizacyj-
nym i indywidualnym”*2 Skuteczno$¢ stosowanego stylu kierowania

40 1. Zbiegien-Macigg, Kultura w organizacji. ldentyfikacja kultur znanych
firm. Warszawa, 2005, s. 88.

“1 K. Serafin, Kultura organizacyjna jako element wspierajqcy realizacje
strategii przedsiebiorstwa, Studia ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach, 2083-8611 nr 222 (2015), s.97.

“2 T. My Thi Diem, K. Tae-eun, A. H. Gausdal, Leadership styles and safety
performance in high-risk industries: a systematic review, Safety and Reliability,
2022, s. 11 https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/09617353.2022
2035627
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opiera sie na zatozeniu, iz znajomo$¢ zasad, norm i wartosci kultury
organizacyjnej sprzyja lepszej komunikacji w stosunkach stuzbowych,
utatwia wilasciwe rozpoznanie sytuacji i atmosfery w organizacji, a to
z kolei pozwala na wtasciwy dobdr stylu kierowania oraz podejmowa-
nie decyzji na szczeblu bezposrednich kontaktéw przetozony - pod-
wtadny, jak i decyzji strategicznych, podejmowanych na najwyzszych
szczeblach zarzadzania.

Obecnie za najbardziej skuteczne modele przywddztwa na gruncie
zarzadzania uwaza sie**: przywodztwo transformacyjne (transforma-
tional leadership), w ktorym lider identyfikuje potrzebe zmiany, kreuje
jej wizje, inspiruje oraz przeprowadza zmiany; przywédztwo stuzeb-
ne (servant leadership), bedace rodzajem przywdédztwa opartego na
upetnomocnianiu i rozwoju jednostek a takze przekazywaniu pracow-
nikom odpowiedzialnosci za przypisane zadania, wypetnionego wola
wziecia odpowiedzialno$ci za dziatanie organizacji zamiast kontroli
i kierowania sie wlasnymi interesami; przywdédztwo upeinomocnia-
jace (empowerment leadership), skupione na wywieraniu wptywu na
innych poprzez rozwijanie i wzmacnianie zdolnosci cztonkéw zespotu
oraz podlegtych pracownikéw do samodzielnego przywodztwa.

Przeglad badan poswieconych zagadnieniu stylow przywoédztwa
w obszarze bezpieczenstwa**, analizujacy style: transformacyjny,
transakcyjny, autentyczny, etyczny, charyzmatyczny, wymiana przeto-
zony-podwladny (LMX), przywéddztwo wzmacniajgce, przywddztwo
paternalistyczne, przywodztwo pasywne; wskazuje iz wszystkie style
przywddztwa - poza przywddztwem pasywnym - maja pozytywny
wptyw na wyniki w zakresie bezpieczenstwa poprzez zmniejszenie
liczby incydentéw i wypadkdéw, tworzenie pozytywnego klimatu bez-
pieczenistwa oraz zwiekszanie udziatu pracownikéw w zakresie bez-
pieczenstwa i przestrzegania jego zasad. Proces zmian w omawianym
obszarze musi by¢ bowiem budowany wspdélnie po to, aby uzyskac
wystarczajace uczestnictwo, wsparcie i skuteczna realizacje. Tylko nie-

4 M. F. van Assen, Exploring the impact of higher management’s leadership
styles on lean management, “Total Quality Management & Business Excellence”,
nr 29, (2018),s. 1312-1341.

“ T. My Thi Diem, K. Tae-eun, A. H. Gausdal, Leadership styles...s. 10-44
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/09617353.2022.2035627
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ustanne doskonalenie pozwala na osiggniecie i utrzymanie wysokiego
poziomu kultury bezpieczenistwa w firmie i ograniczenie epizodéw na-
ruszajgcych to bezpieczenstwo. Kluczem do sukcesu na drodze dosko-
nalenia systemu zarzadzania bezpieczenstwem jest rosngce zaangazo-
wanie pracownicze. Zwiekszanie §wiadomosci pracownikéw realizuje
sie nie tylko poprzez szkolenia, ale rdwniez transfer wiedzy oraz jej
wykorzystywanie, ktore nie ogranicza sie wytgcznie do sytuacji zwia-
zanych z rozwigzywaniem probleméw, ale powinien dotyczy¢ rowniez
poszukiwania nowych rozwigzan.

Wobec rosngcej zmiennosci i zlozonosci otoczenia, lider-przy-
wobdca, musi odznaczac sie gotowoscig w zakresie nowych sposobéw
kreowania rzeczywistosSci, umiejetno$cig tworzenia wizji przysztosci
i skutecznego jej wdrozenia®.

Podsumowanie

Podjete analizy nie wyczerpuja z pewnos$cig wielowatkowych korelacji
pomiedzy systemem zarzadzania bezpieczenstwem a aktualnymi wy-
zwaniami w obszarze przywddztwa. Omawiane zagadnienia sg raczej
préba zarysowania obszaru dalszych eksploracji i badan w obszarze
poszukiwania optymalnych rozwigzan sprzyjajacych budowaniu sze-
rokopojetej kultury i klimatu bezpieczenstwa w nowoczesnej orga-
nizacji. Swiadomo$¢ ich roli w kontekscie zarzadzania procesowego
bezpieczenstwem oraz potrzeba ciggtego doskonalenia wszystkich
elementow systemu wymaga implementacji nowych rozwigzan w tej
przestrzeni. Funkcjonowanie firmy w dynamicznej rzeczywistosci, de-
finiowanej zaréwno przez postep naukowo-technologiczny jak i zmia-
ny demograficzne, wymaga swoistej adaptabilnosci, ciagtej otwartosci
na wyzwania oraz umiejetnosci adekwatnego reagowania w sytuacjach
zagrozen i kryzysow.

Systemowe zarzadzanie bezpieczenistwem i utrzymanie zdolnosci
systemu do sprawnego funkcjonowania wymaga nie tylko odpowied-
nich przepiséw, norm, procedur, instrukcji czy zasobéw materialnych,

% M. Kurtyka, G. Roth, Zarzqdzanie zmiang. Od strategii do dziatania,
Warszawa 2008, s. 212.
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ale opiera sie przede wszystkim na czynniku ludzkim. Od zaangazo-
wania pracownikéw wszystkich szczebli, ich wiedzy, kompetencji
i postaw zalezy bowiem mozliwo$¢ kreowania kultury organizacyjnej
sprzyjajacej budowaniu bezpiecznego i przyjaznego srodowiska pracy.
Doskonalenie systeméw zarzadzania bezpieczenstwem powinno za-
tem opierac sie na podejs$ciu eksponujacym zaangazowanie pracowni-
kéw, identyfikacji najbardziej efektywnych sposobéw zarzadzania za-
sobami ludzkimi, w tym przywo6dztwa; oraz odchodzeniem od strategii
kodyfikacji na rzecz strategii personalizacji. W tym konteks$cie nalezy
stale poszukiwa¢ nowych rozwigzan technicznych i organizacyjnych,
ukierunkowanych na rozwdj zasobéw ludzkich, technologii, metod
i systemow zarzadzania, przyczyniajac sie tym samym do zwiekszania
dbatosci o bezpieczenstwo i zdrowie pracownikéw oraz budowania
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu.
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