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Wstep

Zainteresowanie koncepcjg resilience w obszarze bezpieczenstwa
i higieny pracy (1j. resilience engineering) wyrosto przede wszystkim
na gruncie wielkich awarii przemystowych (jak Seveso czy Bhopal),
ktére, jak wcigz sie okazuje, nie nalezg do przesziosci, czego dowo-
dem jest przykladowo awaria przemystowa, ktéra miata miejsce
w 2013 roku w zaktadzie chemicznym West Fertilizer w stanie Texas
czy wybuch w fabryce firmy BASF w Niemczech w 2016 roku (bilans
tego ostatniego to 3 zabitych i 30 rannych).

Wypadki przy pracy i awarie przemystowe to wcigz aktualny problem.

Zdaniem badaczy nie jest mozliwe kompleksowe kontrolowanie
wszystkich zagrozen wystepujgcych w organizacji, a wiedza na temat
biezgcego statusu systemu zarzgdzania bezpieczehstwem i higieng
pracy (SZ BHP) jest zawsze niewystarczajgca, co w konsekwencji
skutkuje wystgpieniem niepozgdanych zdarzen, takich jak wypadki
przy pracy czy awarie przemystowe [1]. Nadrzednym celem staje sie
zatem uelastycznienie systemu zarzadzania, tak aby umozliwi¢ za-
rzgdzanie zagrozeniami, ktore nie zostaty zidentyfikowane i na danym
etapie rozwoju organizacji nie sg znane [2, 3]. Ma temu stuzy¢ podej-
Scie do zarzagdzania bezpieczenstwem i higieng pracy, ktore w litera-
turze przedmiotu otrzymato miano resilience engineering, a niekiedy
jest ttumaczone na jezyk polski jako sprezysto$¢ systemu.

[1] P. Cilliers, Complexity, deconstruction and relativism, Theory, Culture
& Society, nr 22(5), 2005, 255-267.

[2] G. Rochlin, Safe operation as a social construct, Ergonomics, nr 42(11),
1999, 1549-1560.

[3] E. Hollnagel, D.D. Woods, N. Leveson, Resilience Engineering: concepts
and precepts,Taylor & Francis, London 2006.



Istota resilience engineering

Resilience engineering oznacza zdolnos¢ systemu zarzgdzania bez-
pieczenstwem i higieng pracy do reagowania na pojawiajgce sie nie-
oczekiwane dysfunkcje, ktére mogg prowadzi¢ do awarii przemysto-
wych, wypadkoéw przy pracy, choréb zawodowych czy zdarzen poten-
cjalnie wypadkowych. Zdolno$¢ ta przejawia sie we wtasciwej realiza-
cji dziatan w ramach uczenia sie, monitorowania, reagowania
i antycypowania.

A .
dysfunkcja resilience

SPRAWNOSC SZ BHP

CZAS

Rys. 1. Reakcja systemu zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy na
dysfunkcje — system rezylientny a nierezylientny

W rezylientnym systemie zarzgadzania bhp znajdujgcym sie na
pewnym poziomie sprawnosci, jezeli w pewnym w momencie pojawi
sie dysfunkcja lub zaktdcenie, nastgpi poczatkowy spadek jego
sprawnos$ci, po czym w miare rozpoznawania przez system problemu
i podejmowania dziatan korygujgcych nastgpi powrdét do stanu po-
przedniego, a w niektorych sytuacjach system moze nawet osiggnac,
w wyniku nowych doswiadczen i uczenia sie, wyzszy poziom sprawno-
sci. W nierezylientnym systemie pojawiajgce sie dysfunkcje mogg do-
prowadzi¢ do zdarzenia wypadkowego (urazowego lub nie), co przed-
stawiono na rys. 1.



Dwa kierunki w resilience engineering

W podejsciu do resilience engineering mozna wyrézni¢ dwa zasadni-
cze kierunki, ktore wzajemnie sie uzupetniajg.

Pierwszy oparty jest na aspektach psychologicznych i behawio-
ralnych oraz na indywidualnej rezyliencji cztonkéw organizac;ji, ktérej
wypadkowgq jest rezyliencja organizacyjna jako taka. W celu zapew-
nienia sprezystej organizacji w obszarze bezpieczenstwa i higieny
pracy proponuje sie monitorowanie zachowan niebezpiecznych pra-
cownikow z wykorzystaniem réznego typu programow obserwacji za-
chowan. Rezyliencja pracownika w pracy (ktéra ma oddziatywa¢ na
rezyliencje organizacji jako catosci) zalezy w duzym stopniu od jako-
Sci jego zycia zawodowego i osobistego.

Drugie podejscie koncentruje sie bezposrednio na dziataniach re-
alizowanych w ramach systemow zarzgdzania bezpieczehstwem
i higieng pracy jako catos$ci, tj. na ztozonych systemach spoteczno-
technicznych. Podejscie to opiera sie na zatozeniu, ze bezpieczen-
stwo nie jest ,wolnoscig od ryzyka”, lecz raczej zdolnoscig do osigga-
nia sukcesu w zmiennych warunkach.

Tradycyjne zarzadzanie bezpieczehstwem i higieng
pracy a zarzadzanie oparte na koncepcji resilience
engineering

W literaturze przedmiotu czesto przedstawia sie tradycyjne podejscie
do bezpieczenstwa jako wolno$¢ od niepozgdanych zdarzen
(tj. zdarzeh wypadkowych i prawie wypadkow), ktore sg rezultatem
dysfunkcji SZ BHP. Koncepcja resilience engineering, ktéra ma sta-
nowi¢ rozwiniecie tradycyjnego podejscia do zarzgdzania bhp,
zakfada spojrzenie na bezpieczenstwo nie tylko przez dysfunkcje
systemu i ich konsekwencje, ale rowniez przez czynniki sukcesu, ktore



przyczynity sie do unikniecia wypadkow czy innych niepozgdanych
zdarzen. W tym podejsciu réwnie wazna jest zatem analiza porazek,
jak i sukceséw organizacji w obszarze bezpieczenstwa i higieny pracy,
ktéra umozliwia zrozumienie, w jaki sposob funkcjonuje caty system
spofeczno-techniczny. Umozliwia to zwiekszenie jego zdolnosci do
osiggania sukcesoéw oraz eliminacji bledow. Istotg koncepciji resilience
engineering jest ciggtos¢ dziatania, w odroznieniu od akcyjnosci dzia-
tah podejmowanych czesto w ramach SZ BHP.
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zarzgdzanie
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SUKCES KCES
SUKCES SUKCES

zarzadzanie
bezpieczenstwem

Tradycyjne podejscie do zarzadzania bhp koncentruje sie na
analizie zdarzen niepozadanych (wypadkdéw przy pracy czy zdarzen
potencjalnie wypadkowych). Wiedza na ich temat stanowi jedynie nie-
wielki wycinek wiedzy dotyczgcej funkcjonowania catego SZ BHP i
nie daje odpowiedzi na pytania, jak nalezy zarzadza¢ bezpieczen-
stwem, a jedynie — jak zarzgdzac¢ niebezpieczenstwem.



Zarzadzanie oparte na koncepciji resilience engineering obej-
muje zarowno analize zdarzen niepozadanych, jak i analize wszyst-
kich pozostatych dziatan, ktére sktadajg sie na prawidtowe funkcjono-
wanie SZ BHP. Tych pozytywnych dziatan w przedsiebiorstwie jest
znacznie wiecej niz dziatan prowadzgcych do niepozgdanych zda-
rzen i dopiero ugruntowana wiedza na ich temat moze da¢ odpowiedz
na pytanie, jak skutecznie zarzgdzac¢ bezpieczenstwem.

Filary teorii resilience engineering

Rezylientny SZ BHP opiera sie na czterech filarach: uczeniu sie, mo-
nitorowaniu, reagowaniu i antycypowaniu (rys. 2).

Koncepcja spre2ystosci
(Resilience engineering)

[ Zarzadzanie bhp |

Rys. 2. Cztery filary koncepcji resilience engineering



W rezylientnej organizacji wiadomo:

co sie zdarzyto: uczy sie i wycigga wnioski na podstawie zda-
rzen przesztych (zaréwno sukcesoéw, jak i porazek); wie sie,
ze analiza pozytywnych zdarzen jest rownie istotna jak ba-
danie przyczyn porazek (czyli wypadkéw przy pracy i zda-
rzen potencjalnie wypadkowych);

czego szukaé: na biezgco monitoruje sie sytuacje; stosuje
sie wskazniki wiodgce do oceny funkcjonowania zarzadza-
nia bezpieczehstwem i higieng pracy, czyli takie wskazniki,
ktére pozwalajg mierzy¢ bezpieczenstwo a priori (zanim po-
jawi sie wypadek czy choroba zawodowa);

co robié: reaguje sie i na biezgco usuwa nieprawidtowosci
bedgce wynikiem monitorowania;

czego oczekiwaé: przewiduje sie niepozgdane zdarzenia,
a przede wszystkim umie sie szybko reagowac¢ w celu unik-
nigecia potencjalnych zaktocen.

Zgodnie z teorig resilience engineering nie mozemy wprost wska-
zac, czy dana organizacja jest rezylientna — mozemy oceni¢ jedynie
jej potencjat w tym zakresie i gotowos¢ organizacji czy tez systemu
do rezylientnego reagowania. Gotowo$¢ organizacji do sprezystego
reagowania opiera sig, jak wspomniano wczesniej, na czterech fila-
rach. Jezeli chociaz jeden z nich nie jest realizowany w przedsigbior-
stwie na dostatecznym poziomie, wtedy mozemy mowiC o nierezy-
lientnym SZ BHP, gdyz zdolnos¢ systemu do skutecznego reagowa-
nia na nieoczekiwane pojawiajgce sie dysfunkcje jest wéwczas wa-

dliwa.



Kompromisy w teorii resilience engineering

Kazdej dziatalnosci towarzyszy podejmowanie wybordw. Tak tez dzieje
sie w SZ BHP. W systemach aspirujgcych do rezylientnych wyrézniono
pie¢ mozliwych kompromiséw (rys. 3). | tak, przedsiebiorstwa musza
za kazdym razem w obliczu pojawiajgcych sie dysfunkcji lub mozliwo-
Sci ich pojawienia sie odpowiedzie¢ na nastepujgce pytania:

— Czy nalezy dziata¢ tylko w sytuacjach nagtych i ocenianych
jako bardzo niebezpieczne, czy réwniez w codziennych sy-
tuacjach, kiedy poziom obserwowanych dysfunkciji jest niski,
a nawet w obliczu wydarzen, wydawatoby sie, mato istotnych
z punktu widzenia bezpieczenstwa? Wybdr podejscia prze-
ktada sie na percepcje zagrozen i dysfunkcji, ocene biezgcej
sytuacji, konstruowanie planu naprawczego, liczbe i rodzaj
stosowanych wskaznikow do monitorowania, czestosc¢ po-
miaréw, zdolnos¢ do reagowania, identyfikacji zagrozen
i mozliwosci, wybor obszardow i sytuaciji do organizacyjnego
uczenia sie.

—  Cuzy liczy sie sprawnosc¢ systemu i szybkos¢ reakcji, czy tez
jego dokfadnos¢ i dostarczanie precyzyjnych informacji
przed podjeciem dziatan? Wybor podejscia przektada sie na
czas oraz dostepnos¢ wiedzy, informacji i zasobéw niezbed-
nych do zidentyfikowania sytuacji dysfunkcyjnych i podjecia
decyzji o zareagowaniu, na zakres zbieranych danych, ich
analize i ocene, a w dalszej kolejnosci na zdolnos¢ uczenia
sie organizacji i reagowania.

— Czy nalezy koncentrowac sie na ogolnych aspektach i dzia-
taniach, czy tez na specjalistycznych, ukierunkowanych na
waski problem? Podejscie to przektada sie na zdolnosci ko-
munikacyjne wewnatrz jednostek organizacyjnych i ocene
sytuacji biezgcej.

— Czy nalezy stosowac podejscie rozproszone (na poziomie or-
ganizacji jako catosci), czy skoncentrowane (na poziomie
wydziatu lub nawet stanowiska pracy)? Wybdr podejscia



przektada sie przede wszystkim na zdolnosci komunikacyjne
wewnatrz jednostek organizacyjnych.

— Czy celem powinno by¢ utrzymanie optymalnej sytuaciji
w zakresie bezpieczehstwa i higieny pracy czy sytuacji usta-
bilizowanej, w miare dobrej? Wybor podejscia przektada sie
na kulture bezpieczenstwa oraz priorytety i cele w zakresie
bezpieczenstwa i higieny pracy.
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Rys. 3. Podstawowe kompromisy w rezylientnym systemie zarzgdzania bhp



Resilience engineering w przedsiebiorstwach
0 duzym lub zwiekszonym ryzyku
wystapienia powaznej awarii przemystowej

W wyniku przeprowadzonych badan potencjatu rozwigzan organiza-
cyjnych w zakresie zastosowania zasad resilience engineering
w 30 przedsiebiorstwach o duzym lub zwiekszonym ryzyku wystgpie-
nia powaznej awarii przemystowej stwierdzono, iz najlepiej badane
przedsiebiorstwa radzg sobie z gotowoscig do rezylientnego reago-
wania, co wynika bezposrednio z przepisow prawnych dotyczacych
wdrazania systemu zarzgdzania bezpieczenstwem przez tego typu
przedsiebiorstwa. Najnizej ocenione zostato organizacyjne uczenie
sie, zwlaszcza jezeli chodzi o wykorzystywanie informacji o sytua-
cjach pozytywnych lub neutralnych z punktu widzenia bezpieczen-
stwa. Ponadto wykazano, ze w celu oceny skutecznosci dziatah w ra-
mach SZ BHP w tych przedsiebiorstwach prym wiodg wskazniki wy-
nikowe, jak wypadki przy pracy czy absencja chorobowa, ktére wska-
zujg na brak rezylientnosci systemu. W mniejszym stopniu stosuje sie
wskazniki wiodgce. Niemierzalne aspekty SZ BHP sg natomiast
w najmniejszym stopniu brane pod uwage przy identyfikacji przez
przedsiebiorstwo obszaréw do doskonalenia systemu. Wiedza przed-
siebiorstw gromadzona w wyniku uczenia si¢ i monitorowania zgod-
nie z teorig resilience engineering jest zatem niepetna. Jest to po-
wazny problem, bowiem jakos¢ tej wiedzy lezy u podstaw prawidto-
wego reagowania. Przedsiebiorstwa borykajg sie rowniez z niedosta-
tecznymi zasobami umozliwiajgcymi zapewnienie sprezystosci sys-
temu.

Obszary doskonalenia:

- uczenie si¢ na podstawie pozytywnych i neutralnych dziatai organiza-
cyjnych,

- zastosowanie wskaznikéw wiodacych i analiza niemierzalnych aspek-
tow bhp,

- zapewnienie zasobow niezbednych do rezylientnego reagowania.




W odniesieniu do kompromisow dla trzech elementéw koncepcji
resilience engineering (reagowanie, uczenie sie i monitorowanie) ba-
dane przedsiebiorstwa rezygnujg z dziatan skoncentrowanych jedy-
nie na wybranym odcinku organizacji (wydziatu, stanowiska pracy) na
rzecz dziatan realizowanych na poziomie catej organizacji. W mniej-
szym stopniu sytuacja ta dotyczy antycypowania — w odniesieniu do
niego badane przedsigbiorstwa czesciej koncentrujg sie na osiggnie-
ciu optymalnej sytuacji, rezygnujgc z utrzymania status quo. Rzadziej
dzieje sie tak w przypadku reagowania i monitorowania (rys. 4).
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Rys. 4. Ocena kompromiséw koncepciji resilience engineering w przedsie-
biorstwach o duzym lub zwiekszonym ryzyku wystgpienia powaznej awarii
przemystowe;j



