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PRAKTYCZNY WYMIAR PROCESÓW ZARZĄDCZYCH 
W OBSZARZE ORGANIZACJI BEZPIECZNYCH 

I HIGIENICZNYCH WARUNKÓW PRACY

PRACTICAL DIMENSION OF MANAGEMENT 
PROCESSES IN THE FIELD OF ORGANIZING SAFE 

AND HEALTHY WORKING CONDITIONS

Streszczenie: Celem artykułu jest identyfikacja wymiaru procesów zarządzania w obszarze bez-
pieczeństwa i higieny pracy (bhp) w aspekcie organizacyjnym, technicznym i personalnym oraz 
udzielenie odpowiedzi na postawione pytanie badawcze o efekty procesów zarządczych w wyniku 
sformułowanego problemu badawczego.



Zarządzanie bezpieczeństwem pracy jest złożonym procesem, którego celem jest zapewnienie 
odpowiednich warunków technicznych, organizacyjnych i  zasobów ludzkich do organizacji 
działalności przedsiębiorstwa, prowadzącej do eliminowania ryzyka zawodowego, przyczyn wy-
padków przy pracy oraz niebezpiecznych i szkodliwych warunków pracy. Jednym ze sposobów 
zarządzania w tym obszarze jest opracowanie i implementowanie systemu, którego skuteczne me-
tody zapewnią osiągnięcie zakładanych celów. Wymiar techniczny, organizacyjny i behawioralny 
organizacji pracy może oddziaływać na efekty zapewnienia bezpiecznych warunków pracy w wy-
niku realizowania właściwych procesów zarządczych. Do podstawowych procesów zarządczych 
w tym zakresie można zaliczyć między innymi: zapewnienie odpowiednich warunków technicz-
nego bezpieczeństwa pracy, zapewnienie kultury bezpieczeństwa pracy i odpowiedniej organiza-
cji pracy, która odzwierciedlana jest poprzez organizację stanowisk pracy z uwzględnieniem zasad 
ergonomii, organizację nadzoru stanowisk pracy, zapewnienie działalności służby bhp, realizację 
szkoleń w dziedzinie bhp, identyfikację zagrożeń i analizę przyczyn wypadków oraz chorób za-
wodowych, zapewnienie profilaktyki ochrony zdrowia w zakresie medycyny pracy, umożliwienie 
podejmowania działań w zakresie pierwszej pomocy w nagłych wypadkach i wprowadzanie pro-
cedur w zakresie realizacji profilaktyki przeciwpożarowej w zakładzie pracy.
Wskazane procesy stanowią fundamentalne elementy budowy systemu bezpieczeństwa i higieny, 
a jednocześnie są integralnymi obszarami zarządzania, które stanowią o stopniu zaangażowania 
najwyższego kierownictwa w sprawy bezpieczeństwa i higieny pracy w każdym przedsiębiorstwie. 

Słowa kluczowe: procesy zarządcze, system zarządzania, warunki pracy, bezpieczeństwo i higie-
na pracy, zagrożenia zawodowe, ryzyko zawodowe 

Abstract: Occupational health and safety management is a complex process, which purpose is 
to ensure appropriate technical, organizational and human resources for the organization of the 
company’s operations, leading to the elimination of occupational risk, causes of accidents at work 
and hazardous and harmful working conditions. One of the management methods in this area is 
to develop and implement a system, whose effective methods will ensure the achievement of the 
assumed goals. The technical, organizational and behavioural dimension of work organization, 
may affect the effects of ensuring safe working conditions as a result of the implementation of 
appropriate management processes. The basic elements of the management structure in this area 
include processes such as: ensuring appropriate conditions for technical safety at work, ensuring 
a culture of work safety and appropriate work organization, which is reflected by the organiza-
tion of workstations heaving regard to the principles of ergonomics, organization of workstation 
supervision, ensuring the service’s activities OHS, implementation of training in the field of oc-
cupational health and safety, identification of risk and analysis of the causes of accidents and occu-
pational diseases, ensuring prevention of health protection in the field of occupational medicine, 
enabling emergency first aid measures and introducing procedures for fighting fire and imple-
menting fire prevention in the plant work.
The indicated processes are the basic elements of building a health and safety system and, at the 
same time, are fundamental areas of management, which determine the level of commitment of 
the top management to health and safety at work.

Keywords: management processes, management system, working conditions, occupational 
health and safety, workplace hazard, occupational risk
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Wstęp

Wszelka aktywność człowieka w różnorodnych obszarach społecznych, dążąca do 
realizacji przyjętych w tym zakresie celów, wymaga efektywnej organizacji i właściwych 
decyzji. Ta zasada dotyczy również środowiska pracy zawodowej, które bez odpowied-
niej organizacji i właściwych decyzji w formie zdefiniowanego i implementowanego 
systemu, wyrażonego w skutecznych metodach zarządzania, będzie pozbawione ładu 
i porządku zapewniającego prawidłowe funkcjonowanie przedsiębiorstwa. Istotnymi 
celami właściwie zorganizowanego systemu jest stworzenie bezpiecznych i higienicz-
nych warunków pracy, redukowanie ryzyka zawodowego, ograniczenie lub wyelimi-
nowanie wypadków przy pracy, a także chorób zawodowych powstających w wyniku 
narażenia na szkodliwe czynniki środowiska pracy. 

Efektywny system organizacji pracy, poprzez właściwe procesy zarządcze, dąży 
do zapewnienia bezpiecznych i higienicznych warunków pracy, w wyniku skutecz-
nych decyzji w trzech obszarach, tj.:

1. zapewnienia odpowiednich warunków technicznych,
2. zapewnienia możliwości kształtowania się kultury bezpieczeństwa pracy,
3. zapewnienia właściwej i skutecznej organizacji procesu pracy.
Każdy z wymienionych wyżej obszarów organizacji pracy, w sposób bezpośred-

ni może oddziaływać na efekty zapewnienia bezpiecznych warunków pracy w wy-
niku realizowania właściwych procesów zarządczych. 

Wobec tak sformułowanego wniosku możliwe jest zdefiniowanie następującego 
problemu badawczego wyrażonego w formie pytania: Jakie efekty wywołują procesy 
zarządcze w obszarze organizacji bezpiecznych i higienicznych warunków pracy? Ce-
lem artykułu jest identyfikacja wymiarów procesów zarządzania w  obszarze bhp 
w aspekcie organizacyjnym, technicznym i personalnym oraz udzielenie odpowiedzi 
na postawione pytanie w wyniku sformułowanego problemu badawczego. 

Jako metodę badawczą zastosowano badanie literatury przedmiotu i  ak-
tów prawnych wzbogaconych obserwacją uczestniczącą jawną. Badanie zostało 
przeprowadzone w  przedsiębiorstwach o  zróżnicowanym profilu działalności, 
a  mianowicie w  przedsiębiorstwach przemysłu ciężkiego, przemysłu lekkiego 
i przemysłu spożywczego. Liczba zatrudnionych pracowników w badanych przed-
siębiorstwach wynosiła od 10 do 250 osób. Przedsiębiorstwa reprezentowały pry-
watny sektor gospodarki. 

Przedstawiona w niniejszym opracowaniu problematyka jest aktualnym przy-
kładem szeroko prowadzonych dyskusji w zakresie zarządzania warunkami pracy 
i ryzykiem zawodowym. 
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1. Zapewnienie odpowiednich warunków technicznych

Zapewnienie odpowiednich warunków technicznych jest bardzo ważną czę-
ścią struktury organizacji pracy. Odpowiedni stan techniczny maszyn i urządzeń 
technicznych, najwyższe możliwe zmechanizowanie prac ręcznych, eliminowanie 
szkodliwych i uciążliwych warunków pracy, indywidualne zabezpieczenia pracow-
nika przed negatywnymi skutkami pracy, zapewnienie odpowiednich pomiesz-
czeń pracy i pomieszczeń sanitarnych o właściwym stanie higienicznym ma w tym 
obszarze kluczowe znaczenie. Ten zakres zadań należy do obowiązków każdego 
pracodawcy, który zobowiązany jest dopuścić do stosowania maszyny i urządzenia 
techniczne, tak aby zapewniały bezpieczne i higieniczne warunki pracy, w szcze-
gólności nie prowadziły do powstawania urazów u  pracownika, zabezpieczały 
przed działaniem niebezpiecznych substancji chemicznych, ewentualnym pora-
żeniem prądem elektrycznym, nadmiernym hałasem, niekorzystnym wpływem 
drgań mechanicznych, promieniowaniem oraz szkodliwym i niebezpiecznym od-
działywaniem pozostałych czynników środowiska pracy, a także aby uwzględniały 
zasady ergonomii1. W związku z istniejącym obowiązkiem kształtowania bezpiecz-
nych warunków technicznych istotny staje się tutaj proces doboru i  wyposaże-
nia pracowników w  środki ochrony indywidualnej w  sytuacji, gdy zastosowane 
rozwiązania techniczne nie umożliwiają zapewniania bezpieczeństwa związanego 
z wykonywaną pracą na odpowiednim, akceptowalnym poziomie. W polskim sys-
temie prawnym przyjęto Rozporządzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 
26 września 1997 r. w sprawie ogólnych przepisów bezpieczeństwa i higieny pracy, 
które w sposób szczegółowy określa przepisy dotyczące pomieszczeń pracy, obiek-
tów budowlanych i  terenów zakładów pracy, procesów pracy oraz pomieszczeń 
i urządzeń higieniczno-sanitarnych. Jest to jeden z kluczowych przepisów praw-
nych określających warunki bhp w tak szerokim ujęciu2. 

Mając powyższe na uwadze, należy stwierdzić, że do kluczowych efektów wy-
nikających z  procesów zarządczych w  organizacji bezpiecznych i  higienicznych 
warunków pracy należą wszelkie możliwe decyzje, które będą odzwierciedleniem 
realizacji obowiązków wynikających z przywołanych przepisów prawa oraz świa-
domym procesem manifestowanych wartości przez tę organizacje (np. polityka 
bhp) względem zatrudnionych pracowników, firm współpracujących oraz pozo-
stałych zasobów, którymi dysponuje przedsiębiorstwo. 

1  T. Nycz, Kodeks pracy z komentarzem, Tarbonus Sp. z o.o., Kraków 2011, s. 561.
2  Por. rozporządzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z dnia 26 września 1997 r. w sprawie ogól-
nych przepisów bezpieczeństwa i higieny pracy (Dz.U. 1997, nr 129, poz. 844, z późn. zm.).
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2. Kultura bezpieczeństwa pracy odzwierciedleniem 
postawy pracownika i pracodawcy

Kolejnym, równie ważnym obszarem w działalności przedsiębiorstwa, który wa-
runkuje bezpieczeństwo i higienę pracy, jest kultura bezpieczeństwa pracy, odzwier-
ciedlana przez postawę i  zaangażowanie zatrudnionego personelu (pracowników 
i  personel współpracujący) oraz szereg decyzji zarządczych podejmowanych przez 
kierownictwo tej organizacji. Kulturę bezpieczeństwa pracy definiuje się jako wynik 
indywidualnych i grupowych wartości, postaw, kompetencji i zachowań, a także stylu 
i jakości zarządzania bezpieczeństwem pracy3. Zachowania ludzi w dużej mierze de-
terminują stan bezpieczeństwa w przedsiębiorstwie4. Do najważniejszych elementów 
kultury bezpieczeństwa należą zachowania polegające na podejmowaniu we własnym 
zakresie przez personel różnorodnych działań związanych z zapobieganiem i elimi-
nowaniem zagrożeń oraz kształtowaniem umiejętności przewidywania określonych 
zdarzeń, będących skutkiem istniejącego zagrożenia lub niebezpieczeństwa. Główną 
przyczyną wypadków przy pracy w pierwszym półroczu 2021 roku było nieprawidło-
we zachowanie się pracownika i stanowiło ono ponad 60% wszystkich wypadków5. 
Podobna sytuacja utrzymuje się od wielu lat, w której człowiek jest przyczyną zde-
cydowanej większości wypadków przy pracy. W związku z powyższym bardzo waż-
ne jest podejmowanie działań w przedsiębiorstwach, które poprzez różnego rodzaju 
procesy edukacyjne zapewnią znajomość przepisów i zasad bhp, wyeliminują zacho-
wania patologiczne ze środowiska pracy, polegające na lekceważeniu zagrożeń i braku 
wykształconych metod bezpiecznej pracy. Bardzo ważną rolę w kształtowaniu kultury 
bezpieczeństwa odgrywa sam pracodawca. Od zaangażowania najwyższego kierow-
nictwa w proces kształtowania bezpieczeństwa i higieny pracy oraz zarządzania w tym 
obszarze zależą postawy i  zachowania pracowników. Budowanie określonej kultury 
bezpieczeństwa wymaga od pracodawcy wypracowania zdecydowanej pozycji lide-
ra w tym procesie oraz zaangażowania się w ochronę zdrowia i życia pracowników6. 
Właściwy klimat bezpieczeństwa pracy zależy od postawy nie tylko kierownictwa, ale 
całego zakładu, wszystkich pracowników. Postawa ta powinna przejawiać się w wyso-
kim poziomie wiedzy i umiejętności zawodowych oraz najwyższym poziomie rozwoju 
społecznego. Rozwój zawodowy i społeczny umożliwia w pracy zawodowej rozumie-
nie współzależności człowiek-maszyna oraz ma wpływ na zachowanie się pracownika 

3  M. Milczarek, Kultura bezpieczeństwa w przedsiębiorstwie – nowe spojrzenie na zagadnienia bez-
piecznej pracy, „Bezpieczeństwo Pracy’ 2000, nr 10, s. 17-20.
4  W. Oleszak, Kultura bezpieczeństwa w  środowisku pracy, „Edukacja Humanistyczna” 2012, nr 
1(26), s. 182.
5  https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/warunki-pracy-wypadki-przy-pracy/wypad-
ki-przy-pracy-w-pierwszym-polroczu-2021-roku-dane-wstepne,3,44.html [dostęp: 13.09.2021]. 
6  R. Studenski, Kierowanie firmą bez wypadków i chorób zawodowych, Tarbonus Sp. z o.o., Tarno-
brzeg 2000, s. 146.
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w kontekście zadbania o własne zdrowie i życie oraz oddziałuje na proces kształtowa-
nia postaw i motywacji wobec pracy, budowanie systemu wartości i norm postępowa-
nia u pracownika7. 

Dla odzwierciedlania bezpiecznych postaw w pracy dla pracownika nie jest wy-
starczająca znajomość poziomu ryzyka dla zawodu, który wykonuje, czy warunków 
środowiska pracy, w którym pracuje. Aby możliwe było tworzenie kultury bezpieczeń-
stwa, muszą istnieć możliwie najszerzej pojmowane warunki kultury bezpieczeństwa8.

Do przykładowych efektów, które wywołują procesy zarządcze w organizacji 
bezpiecznych i  higienicznych warunków pracy w  obszarze kultury bezpieczeń-
stwa, można zaliczyć9:

1) opracowanie polityki bezpieczeństwa i higieny pracy, osobiste zaangażowa-
nie kadry zarządzającej w troskę o bezpieczeństwo pracowników, respektowanie 
przepisów w zakresie bhp, równe traktowanie wszelkich spraw, łącznie z bezpie-
czeństwem i higieną pracy w przedsiębiorstwie; 

2) zapewnienie skutecznej komunikacji w przedsiębiorstwie, w tym systema-
tyczne informowanie o  zagrożeniach (komunikacja wewnętrzna pomiędzy kie-
rownictwem i pracownikami); 

3) umożliwienie udziału pracowników w podejmowaniu decyzji w procesie za-
rządzania przedsiębiorstwem;

4) zapewnienie współdziałania pracowników oraz grup pracowniczych, mogą-
ce prowadzić do eliminowania konfliktów wewnątrz organizacji;

5) kształtowanie odpowiedniego poziomu edukacji z zakresu bhp wynikające-
go z poziomu ryzyka zawodowego;

6) prowadzenie procesów estymacji ryzyka wypadków przy pracy;
7) analizowanie wypadków przy pracy i  zdarzeń potencjalnie wypadkowych 

w celu doboru i stosowania właściwych środków prewencyjnych;
8) wyróżnianie bezpiecznych zachowań pracowników, które może prowadzić 

do zwiększenia motywacji wśród personelu do odzwierciedlenia właściwej posta-
wy bezpieczeństwa.

Katalog decyzji i postępowań w ramach kultury bezpieczeństwa jest otwarty 
i może być kształtowany przez każde przedsiębiorstwo w ramach indywidualnych 
inicjatyw w zakresie bhp, tak jak wymiar procesów zarządczych, który nie może się 
ograniczać w tym wypadku wyłącznie do zarządzania bezpieczeństwem i higieną 
pracy, a winien obejmować całość organizacji i jej wymiar strategiczny. 

7  W. Oleszak, A. Czajkowski, Bezpieczeństwo jako naturalna potrzeba człowieka, „Problemy Nauk 
Stosowanych” 2019, t. 10, s. 197.
8  M. Robakowski, Człowiek w sytuacji pracy i jego postawy dla bezpieczeństwa, [w:] M. Robakowski 
(red.), Bezpieczeństwo człowieka. Konteksty i dylematy, Oficyna Wydawnicza Uniwersytetu Zielono-
górskiego, Zielona Góra 2007, s. 174.
9  M. Gałusza, Kultura bezpieczeństwa i higieny pracy, [w:] M. Gałusza (red.), Poradnik Służby BHP, 
Tarbonus Sp. z o.o., Kraków 2022, s. 584. 
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3. Organizacja procesu pracy – praktyczne zastosowanie

Procesy zarządcze w obszarze bezpiecznych i higienicznych warunków pracy 
dotyczą również zapewnienia właściwej i  skutecznej organizacji procesu pracy. 
Efekty, jakie wywołują one w tym obszarze, dotyczą między innymi:

I) organizacji stanowisk pracy z uwzględnieniem zasad ergonomii,
II) organizacji nadzoru stanowisk pracy, 
III) zapewnienia działalności służby bhp,
IV) realizacji szkoleń w dziedzinie bhp, 
V) identyfikacji zagrożeń i analizy przyczyn wypadków oraz chorób zawodowych, 
VI) zapewnienia profilaktyki ochrony zdrowia w zakresie medycyny pracy,
VII) podejmowania działań w zakresie pierwszej pomocy w nagłych wypadkach,
VIII) wprowadzania procedur w zakresie działań przeciwpożarowych.
Procesy zarządcze dotyczące właściwej organizacji procesu pracy powinny 

uwzględniać wymienione wyżej warunki, szczególnie z tego względu, że są one usta-
wowo nakazane w katalogu obowiązków leżących po stronie pracodawcy, a zatem 
pracodawca ponosi odpowiedzialność za stan bhp w zakładzie pracy10. W związku 
z tym jego obowiązkiem staje się ochrona zdrowia i życia pracowników. 

Każdy pracodawca poprzez procesy zarządcze ma możliwość wypełniania swo-
ich obowiązków w zakresie organizacyjnym, w wyniku podejmowanych działań 
i budowy systemu organizacji pracy, do którego należą elementy opisane w dalszej 
części tego opracowania. 

Jest to autorska propozycja podziału procesu zarządzania bezpieczeństwem 
i higieną pracy, możliwa do wyodrębnienia w każdej organizacji, której koncep-
cja jest efektem zastosowania obserwacji uczestniczącej jako metody badawczej. 
Jednocześnie koncepcja ta odzwierciedla efekty, jakie wywołują procesy zarządcze 
w obszarze organizacji bezpiecznych i higienicznych warunków pracy.

Pierwszym wymienionym obszarem, oznaczonym powyżej symbolem I, będą-
cym elementem budowy systemu organizacji pracy w przedsiębiorstwie i jednocze-
śnie efektem podejmowanych w tym zakresie decyzji zarządczych, jest tworzenie sta-
nowisk pracy z uwzględnieniem zasad ergonomii pracy. Ergonomiczne stanowiska 
pracy to takie, które uwzględniają zasadnicze postulaty ergonomii. Należą do nich11:

1) praca w naturalnej pozycji ciała,
2) redukcja nadmiernego wysiłku, 
3) dostępność w zasięgu ręki potrzebnych na stanowisku pracy elementów,
4) praca na dogodnej wysokości, 
5) redukcja nadmiernego i niepotrzebnego ruchu, 
6) minimalizowanie zmęczenia, 

10  Art. 207 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. – Kodeks pracy (t.j. Dz.U. z 2020 r., poz. 1320, z 2021 r., 
poz. 1162 z 2022 r., poz. 655). 
11  S. Wieczorek, Ergonomia, Tarbonus Sp. z o.o., Kraków 2008, s. 17.
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7) unikanie statycznego obciążenia,
8) poruszanie się i aktywność fizyczna, 
9) zmniejszanie wymaganej siły i skracanie czasu jej trwania,
10) minimalizacja nacisku punktowego na ciało, 
11) zapewnienie swobody ruchów podczas wykonywania pracy,
12) zadbanie o indywidualny projekt stanowiska pracy dla pracowników o nie-

typowym wzroście (wysokich i niskich), 
13) zadbanie o komfortowe warunki pracy.
Mając powyższe postulaty na uwadze, można dokonać ich porównania z defi-

nicją ergonomii, przyjętą w statucie Międzynarodowego Stowarzyszenia Ergono-
micznego (IEA), w której stwierdzono, że „ergonomia określa stosunki powstają-
ce między człowiekiem a jego zajęciem, sprzętem i środowiskiem w najszerszym 
tego słowa znaczeniu, włączając w to sytuacje związane z pracą, zabawą, rekreacją 
i podróżą”12. Porównanie postulatów i oficjalnej definicji podkreśla, że ergonomia 
obejmuje pewien humanistyczny obszar organizacji pracy, ponieważ odbiorcą po-
dejmowanych działań jest człowiek, a nie efekt ekonomiczny, jaki można osiągnąć, 
wprowadzając rozwiązania ergonomiczne13. Efektywność ekonomiczna, rozumia-
na jako zwiększenie wydajności pracy i jakości produkcji, może być efektem decy-
zji zarządczych jako inicjatyw podejmowanych dla zdrowia i życia pracowników. 

Kolejnym, oznaczonym symbolem II, elementem organizacji procesu pracy, 
odzwierciedlonym w procesach zarządczych, jest zapewnienie przez pracodawcę 
organizacji nadzoru stanowisk pracy poprzez egzekwowanie realizowania obo-
wiązków z zakresu bhp przez osoby kierujące pracownikami. Obowiązki nadzoru 
zostały wskazane w Kodeksie pracy i dotyczą następujących zadań14:

1. egzekwowanie przestrzegania przepisów i zasad bhp,
2. organizacja stanowisk pracy zgodnie z przepisami i zasadami bhp,
3. dbanie o sprawność środków ochrony indywidualnej,
4. zabezpieczenie pracowników przed wypadkiem przy pracy i chorobami za-

wodowymi,
5. dbanie o spełnienie wymagań bhp w stosunku do pomieszczeń pracy i wy-

posażenia technicznego,
6. zapewnienie wykonania zaleceń lekarza sprawującego profilaktyczną opiekę 

medyczną nad pracownikami. 
Funkcjonalność tego obszaru może być zapewniona w sytuacji, gdy osoby nad-

zoru będą posiadać niezbędną wiedzę w zakresie wykonywania ciążących na nich 
obowiązków, przepisów o ochronie pracy, a także przepisów i zasad bhp15. 

12  E. Kowal, Ekonomiczno-społeczne aspekty ergonomii, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2002, s. 23.
13  M. Wróblewska, Ergonomia. Skrypt dla studentów, Politechnika Opolska, 2004, Skrypt nr 265, s. 34. 
14  M. Gałusza (red.), Pracodawca i kierownik, Tarbonus Sp. z o.o., Kraków 2021, s. 20.
15  Art. 207 par. 3 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. – Kodeks pracy (t.j. Dz.U. z 2020 r., poz. 1320, 
z 2021 r., poz. 1162, z 2022 r., poz. 655). 
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Trzecim, kolejnym, oznaczonym symbolem III, elementem organizacji procesu 
pracy, jest zapewnienie przez pracodawcę możliwości działania służby bhp przy 
określonych warunkach formalnych, z uwzględnieniem liczebności osób zatrud-
nionych w danym zakładzie pracy. Proces decyzyjny w tym zakresie koncentruje 
się na wywiązaniu się przez pracodawcę z obowiązków wynikających z przepisów 
prawa, jakim w tym zakresie jest Kodeks pracy16. Natomiast zasadnicze obowiązki 
służby bhp zostały skatalogowane i wskazane w rozporządzeniu Rady Ministrów 
z dnia 2 września 1997 r. w sprawie służby bezpieczeństwa i higieny pracy regulu-
jącym zasady jej działalności17. Jednym z głównych obowiązków służby bhp, jako 
organu doradczego i kontrolnego pracodawcy, jest przeprowadzenie kontroli wa-
runków pracy oraz przestrzegania przepisów i zasad bhp, ze szczególnym uwzględ-
nieniem stanowisk pracy, na których zatrudnione są kobiety w ciąży lub karmiące 
dziecko piersią, młodociani pracownicy, osoby niepełnosprawne, jak również pra-
cownicy, którzy wykonują pracę zmianową, w szczególności pracę w nocy. Zakres 
kontroli dotyczy także osób fizycznych wykonujących pracę na innej podstawie 
niż stosunek pracy w danym zakładzie pracy. 

Do szczegółowego zakresu kontroli dokonywanego przez służbę bhp można zaliczyć:
1) warunki pracy,
2) stan bhp na stanowiskach pracy,
3) przestrzeganie przepisów bhp przez pracowników i kierowników,
4) sprawność środków ochrony zbiorowej i indywidualnej,
5) stan maszyn, narzędzi i innych urządzeń technicznych, 
6) stan higieniczno-sanitarny w pomieszczeniach socjalnych, 
7) bezpieczeństwo przy wykonywaniu prac szczególnie niebezpiecznych. 
Powołanie i  funkcjonowanie służby bhp nie zwalnia pracodawcy, jak również 

osób kierujących pracownikami od wypełniania swoich obowiązków w  zakresie 
bhp. Służba bhp posiada pewien określony katalog uprawnień, które przyczyniają 
się do jej skutecznego wykonywania obowiązków pracowników oraz jako organ do-
radczy ma wpływ na zakres decyzji zarządczych podejmowanych przez pracodawcę. 

Kolejnym, powyżej oznaczonym symbolem IV ,elementem obszaru organiza-
cji procesu pracy, będącym jednocześnie jednym z  podstawowych obowiązków 
pracodawcy i mającym bardzo duże znaczenie dla zakresu procesu decyzyjnego, 
jest organizacja i zapewnienie udziału pracowników w szkoleniach z zakresu bhp. 
Zgodnie z rozporządzeniem Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 27 lipca 2004 r. w spra-
wie szkolenia w dziedzinie bezpieczeństwa i higieny pracy szkolenia te dzielą się 
na: szkolenia wstępne, realizowane w formie instruktażu ogólnego i  instruktażu 

16  Art. 23711 par. 1 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. – Kodeks pracy (t.j. Dz.U. z 2020 r., poz. 1320, 
z 2021 r., poz. 1162, z 2022 r., poz. 655).
17  Par. 2 ust. 1 rozporządzenia Rady Ministrów z dnia 2 września 1997 r. w sprawie służby bezpie-
czeństwa i higieny pracy (Dz.U. 2004, nr 180, poz. 1860, z późn. zm.).
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stanowiskowego, oraz szkolenia okresowe. Szkolenia w dziedzinie bhp są zróżni-
cowane względem grup pracowników. Obejmowane są nimi18: 

1) pracodawcy oraz inne osoby kierujące pracownikami,
2) pracownicy zatrudnieni na stanowiskach robotniczych,
3) pracownicy inżynieryjno-techniczni,
4) pracownicy służby bhp i inne osoby wykonujące te zadania, 
5) pracownicy zatrudnieni na stanowiskach administracyjno-biurowych, 
6) pracowników innych niż wymienione powyżej grupy, których charakter pra-

cy wiąże się z narażeniem na czynniki szkodliwe dla zdrowia, uciążliwe lub niebez-
pieczne albo z odpowiedzialnością w zakresie bhp. 

Zgodnie z  Kodeksem pracy obowiązkiem każdego pracownika jest udział 
w szkoleniach bhp i poddawanie się wymaganym egzaminom sprawdzającym19. 
Natomiast w  zakresie procesów decyzyjnych pozostaje kwestia organizacji lub 
zapewnienie dla każdej z wymienionych powyżej grup zawodowych dostępu do 
szkoleń w zakresie bhp. 

Oznaczonym symbolem V, elementem organizacji procesu pracy i  kolejnym 
obszarem procesów zarządczych, jest identyfikacja zagrożeń i analiza wypadków 
oraz chorób zawodowych dotyczących pracowników zatrudnionych w zakładzie 
pracy. Ten obszar decyzyjny i jednocześnie zakres zadań podejmowanych w przed-
siębiorstwie koreluje z  innymi procesami, tworząc relacje komplementarne, do 
których należą między innymi:

1) ocena ryzyka zawodowego,
2) indywidualny program szkoleń okresowych w dziedzinie bhp,
3) wytyczne dla działu kadr w  zakresie przygotowania skierowań do lekarza 

medycyny pracy, 
4) wytyczne do utworzenia list auditowych i  list kontrolnych wykorzystywa-

nych podczas dokonywania auditów i kontroli w zakresie warunków pracy, 
Praktyczny wymiar procesów zarządczych w tym zakresie odnosi się do podej-

mowania decyzji w celach zapewnienia realizacji zadań wynikających z każdego 
z tych obszarów. 

Podstawowym procesem, który zapewni podjęcie odpowiednich decyzji i wła-
ściwych działań, jest identyfikacja zagrożeń oraz analiza wypadkowości w zakła-
dzie pracy, będąca jednocześnie podstawą opracowania szczegółowych instrukcji 
i procedur postępowania względem istniejących zagrożeń. 

Identyfikacja zagrożeń występujących w środowisku pracy jest także procesem, 
dzięki któremu możliwe jest ustalenie negatywnego wpływu warunków pracy na 

18  Par. 14 ust. 2 rozporządzenia Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 27 lipca 2004 r. w sprawie szko-
lenia w dziedzinie bezpieczeństwa i higieny pracy (Dz.U. z 2004 r., nr 180, poz. 1860, z późn. zm.). 
19  Art. 211 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. – Kodeks pracy (t.j. Dz.U. z 2020 r., poz.1320, z 2021 r., 
poz. 1162, z 2022 r., poz. 655).
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zdrowie, a nawet życie pracowników. Dzięki znajomości struktury procesów tech-
nologicznych, rodzajów używanych materiałów do produkcji, skutków ubocznych 
realizowanych procesów technologicznych i świadomości potencjalnych zagrożeń 
istnieje możliwość podjęcia działań prewencyjnych w celu wyeliminowania tych 
czynników lub ich neutralizacji względem pracownika. Do  podstawowych czyn-
ników niebezpiecznych w  środowisku pracy należą czynniki fizyczne, czynniki 
chemiczne, czynniki biologiczne i czynniki psychofizyczne20. Odziaływanie tych 
czynników może prowadzić do powstawania urazów w wyniku wypadku lub po-
wstawania chorób w efekcie oddziaływania danego czynnika. 

Wypadek jest zdarzeniem niepożądanym w  środowisku pracy. Utożsamiany 
jest z wydarzeniem nagłym, najczęściej niemożliwym do przewidzenia, które po-
woduje obrażenia u ludzi i straty materialne21. W wielu zakładach pracy prowadzo-
ne są statystyki wypadkowe w ramach implementowanych systemów zarządzania 
bezpieczeństwem pracy lub opracowywanych procedur wewnętrznych, w związku 
z realizacją założeń między innymi kultury bezpieczeństwa pracy. Oprócz reali-
zowanych celów statystycznych wskaźniki wypadkowości umożliwiają porówny-
wanie sytuacji wypadkowych między zakładami działającymi w ramach tej samej 
branży, a także wizualizują warunki środowiska pracy. 

Następnym, oznaczonym symbolem VI, elementem z zakresu decyzji zarząd-
czych w ramach systemu organizacji procesu pracy jest właściwe realizowanie za-
dań związanych z organizacją profilaktyki ochrony zdrowia w zakresie medycyny 
pracy. Podstawowym działaniem w tym zakresie i jednocześnie obowiązkiem pra-
codawcy jest kierowanie każdego pracownika na badania profilaktyczne w zakresie 
medycyny pracy22. Badaniom wstępnym podlegają osoby przyjmowane do pracy, 
pracownicy młodociani przenoszeni na inne stanowiska pracy oraz inni pracow-
nicy przenoszeni na stanowiska pracy, na których występują czynniki szkodliwe 
dla zdrowia lub uciążliwe warunki pracy. Badania okresowe dotyczą wszystkich 
pracowników, w  cyklach uzależnionych od oddziaływania określonego rodzaju 
czynnika szkodliwego lub uciążliwego na stanowisku pracy. Natomiast badania 
kontrolne zobowiązani są wykonać pracownicy po niezdolności do pracy trwają-
cej dłużej niż 30 dni, spowodowanej chorobą23. 

Poza elementarnymi działaniami związanymi z  profilaktyką zdrowia, wynikają-
cych z kodeksowego katalogu obowiązków pracodawcy, procesy zarządcze skierowane 
są na organizowanie różnorodnych działań, które mają charakter aktywnych inicjatyw 
wśród pracowników. Przykładami takich działań są organizowane akcje profilaktyki 

20  M. Gałusza (red.), Pracodawca i kierownik…, s. 54.
21  M. Gałusza, W. Langer, Wypadki i choroby zawodowe. Dokumentacja, postępowanie, orzecznictwo, 
Tarbonus Sp. z o.o., Kraków 2011, s. 16.
22  K. Janeczek, Badania profilaktyczne pracowników – wybrane zagadnienia, „Bezpieczeństwo Pra-
cy” 2015, nr 6.
23  M. Gałusza (red.), Pracodawca i kierownik…, s. 34.
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chorób związanych z występującymi zagrożeniami w danym zakładzie pracy lub fi-
nansowanie dodatkowo profilaktycznych świadczeń leczniczych dla pracowników. 

W dalszej kolejności, oznaczonym symbolem VII, elementem systemu w ramach 
organizacji procesu pracy jest podejmowanie działań w zakresie zapewnienia pierw-
szej pomocy w nagłych wypadkach. Ten obszar daje pracownikom poczucie bezpie-
czeństwa, gdy w sytuacji zdarzenia wypadkowego lub niebezpiecznej sytuacji wy-
stąpi ryzyko utraty zdrowia lub życia, ponieważ w grupie pracowników będą osoby, 
które skutecznie udzielą pomocy. W sytuacji nieudzielania pomocy osobie będącej 
w stanie zagrożenia życia lub zdrowia istnieje możliwość zastosowania sankcji kar-
nych24. W wymiarze praktycznym procesy zarządcze koncentrują się na podejmo-
waniu działań będących odzwierciedleniem realizacji przez pracodawcę swoich obo-
wiązków, gdzie ten zobowiązany do wyznaczenia w zakładzie pracy osoby lub osób 
do udzielania pierwszej pomocy. Ponadto wyznaczone osoby zazwyczaj uczestniczą 
w dodatkowych odpowiednich szkoleniach w celu zdobycia nowych kwalifikacji lub 
podniesienia już posiadanych w tym zakresie. Podobnie jak w obszarze profilaktyki 
zdrowotnej niejednokrotnie w  ramach decyzji podejmowanych przez zarządzają-
cych przedsiębiorstwami realizowane są w tym zakresie dodatkowe działania mające 
na celu zbudowanie zasobów wiedzy, którą dysponują pracownicy w celu zdecydo-
wanego i odpowiedzialnego działania w sytuacjach zagrożenia. 

Ostatnim, oznaczonym symbolem VIII, elementem proponowanego systemu 
organizacji procesu pracy jest wprowadzenie procedur w zakresie ochrony przeciw-
pożarowej. Praktyczny wymiar zarządzania w tym obszarze dotyczy działań i decy-
zji ze strony pracodawcy w celu realizowania obowiązku zwalczania pożarów i za-
pewniania skutecznej ewakuacji pracowników, a  także wyznaczenia pracowników 
do organizacji i przeprowadzenia tych działań w sytuacji zagrożenia. Obowiązkiem 
pracodawcy jest także zapewnienie łączności z  wyspecjalizowanymi służbami ze-
wnętrznymi, w  szczególności w  zakresie udzielania pierwszej pomocy w  nagłych 
wypadkach, ratownictwa medycznego oraz ochrony przeciwpożarowej25. Procesy 
zarządcze w  tym obszarze związane są z  zapewnieniem zabezpieczenia obiektów 
i budynków przed zagrożeniem pożarowym. W związku z tym, praktyczny wymiar 
odzwierciedlają one poprzez zapewnienie ochrony przeciwpożarowej26. To: 

1) przestrzeganie przeciwpożarowych wymagań techniczno-budowalnych, 
2) wyposażanie zakładu pracy w urządzenia przeciwpożarowe i środki gaśnicze, 
3) zapewnienie konserwacji i naprawy urządzeń przeciwpożarowych i środków 

gaśniczych,

24  Art. 162 par. 1 ustawy z dnia 6 czerwca 1997 r. – Kodeks karny (t.j. Dz.U. z 2020 r., poz. 1444, 
1517, z 2021 r., poz. 1023).
25  Art. 209 par. 1 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. – Kodeks pracy (t.j. Dz.U. z 2020 r., poz. 1320, 
z 2021 r., poz. 1162 z 2022 r., poz. 655).
26  B. Kurzępa, Ustawa o ochronie przeciwpożarowej z komentarzem, Tarbonus Sp. z o.o., Kraków 
2010, s. 15.
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4) zapewnienie osobom przebywającym na terenie zakładu pracy możliwości 
ewakuacji, 

5) przygotowanie budynku do prowadzenia akcji ratowniczej,
6) zapoznanie pracowników z przepisami przeciwpożarowymi,
7) ustalenie sposobów postępowania na wypadek powstania pożaru lub klęski 

żywiołowej.
Kompleksowe zapewnienie realizacji decyzji w zakresie podejmowanych dzia-

łań przeciwpożarowych jest elementem budowy bezpiecznych warunków pracy. 
Przedstawiony powyżej praktyczny wymiar procesów zarządczych w organiza-

cji bezpiecznych i higienicznych warunków pracy ukazuje konieczność wykorzy-
stania różnorodnych rozwiązań i narzędzi zarządczych w taki sposób, aby w przed-
siębiorstwie nie dochodziło do wypadków przy pracy, a środowisko, w jakim jest 
realizowana praca, nie sprzyjało rozwojowi chorób zawodowych. 

Autorska propozycja budowy systemu organizacji pracy, do którego należy 
osiem zebranych i opisanych wcześniej elementów, jest rozwiązaniem, które in-
tegruje i  zespala ze sobą różnorodne procesy zarządcze w  obszarze organizacji 
bezpiecznych i higienicznych warunków pracy, budując jednolity i kompletny sys-
tem. W efekcie implementacji tak pojmowanego i przyjętego systemu do praktyki, 
wysoce prawdopodobne jest powstanie warunków i wykorzystanie obiektywnych 
narzędzi do nadzorowania i pomiaru tego obszaru jako całości, a nie poszczegól-
nych jego części. Obecnie w  praktyce przedsiębiorstw często obserwowane jest 
fragmentaryczne monitorowanie systemu zarządzania za pomocą różnych na-
rzędzi, którymi są np. wskaźnik zdarzeń potencjalnie wypadkowych, wskaźnik 
wypadków przy pracy, ocena ryzyka zawodowego. Podejmowane są często rów-
nież próby uzupełniania lub odniesienia do części z wymienionych przez autora 
elementów przedstawionego systemu, a  implementowanych w  praktyce rozwią-
zania normowe w zakresie zarządzania, np. normy PN-ISO 45001. Są to jednak 
rozwiązania niepełne z punktu widzenia praktyki przedsiębiorstw, koncentrujące 
się na wybranych obszarach normowych27, które wymagają organizacji i aplikacji 
dodatkowych procesów zarządczych w zakresie organizacji bezpiecznych i higie-
nicznych warunków pracy. Zatem przedstawiona koncepcja systemu organizacji 
pracy może być potraktowana jako propozycja wypełniająca lukę w obszarze de-
finiowania poszczególnych elementów z zakresu organizacji procesu pracy w uję-
ciu bezpiecznych i higienicznych warunków pracy. Autor ma świadomość, że jako 
rozwiązanie oryginalne może zostać poddana krytycznej analizie przez innych ba-
daczy, definiujących odmienne wnioski. 

27  Por. Polska Norma PN-ISO 45001:2018-06 Systemy zarządzania bezpieczeństwem i higieną pracy 
– Wymagania i wytyczne stosowania. Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2019.
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Należy zauważyć, że przedstawiona autorska propozycja systemu organiza-
cji pracy wpisuje się także w charakter koncepcji ciągłego doskonalenia poprzez 
możliwość zastosowania narzędzi umożliwiających planowanie, realizację, spraw-
dzenie i działanie poprawiające warunki bezpieczeństwa i higieny pracy. Ważnym 
elementem mającym wpływ na funkcjonalność przedstawionego systemu i posia-
dającym charakter uzupełniający jest także prawidłowo zorganizowany i skutecz-
ny nadzór oraz kontrola warunków pracy. 

Podsumowanie

Podjęte badania, których celem była próba rozwiązania zdefiniowanego proble-
mu badawczego wyrażonego w formie pytania: Jakie efekty wywołują procesy zarząd-
cze w obszarze organizacji bezpiecznych i higienicznych warunków pracy?, pozwoliły 
na zwizualizowanie zakresu decyzji zarządczych, podejmowanych w ramach orga-
nizacji systemu zarządzania bezpieczeństwem i higieną pracy, którego przedmiotem 
oddziaływania jest całościowo rozumiana organizacja. Zdefiniowane wymiary pro-
cesów zarządczych w formie zaproponowanej autorskiej koncepcji składowych pro-
cesu bhp mają na celu zakreślenie obszarów decyzyjnych, które zapewniają spełnie-
nie wymagań obowiązujących przepisów w tej dziedzinie oraz odpowiednią ochronę 
zdrowia i  życia pracowników, a  także doskonalą system zarządzania i  organizacji 
w celu neutralizowania i eliminowania ryzyka zawodowego w działalności. Zasto-
sowane przez autora metody badawcze dały możliwość sformułowania określonych 
wniosków z przeprowadzonych badań. Pierwszy z nich wskazuje, że doskonalenie 
organizacji w zakresie bezpieczeństwa pracy może być realizowane między innymi 
poprzez zapewnienie warunków do budowy jednolitego systemu zarządzania bez-
pieczeństwem i higieną pracy jako następstwa procesów zarządczych w organiza-
cji. Kolejnym sformułowanym wynikiem z badań są możliwości określenia źródeł 
systemu zarządzania, którymi mogą stać się elementy układu wykonawczego, czyli 
decyzji zarządczych w  wymiarze odzwierciedlającym zapewnienie odpowiednich 
warunków technicznych, kultury bezpieczeństwa pracy, jako efekt obligatoryjnej 
i fakultatywnej postawy pracowników i pracodawcy wobec bhp oraz przyjęty system 
organizacji procesu pracy. Wskazane elementy układu wykonawczego (wymiar de-
cyzji zarządczych) z uwzględnieniem określonych zakresów struktury decyzji (które 
to zostały wcześniej umówione) dają możliwość uzyskania efektów sprawnie działa-
jącego i efektywnego systemu zarządzania bhp. 

W  wyniku przeprowadzonych badań sformułowano także wniosek, że zor-
ganizowanie systemu zarządzania bhp, w  postaci zaproponowanej przez autora, 
może wskazywać konieczność wykorzystania odpowiednich narzędzi zarząd-
czych, służących osiągnięciu zakładanych celów w zakresie bezpieczeństwa pracy. 
Instrumentarium możliwych do wykorzystania w tym przypadku narzędzi będzie 
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efektem procesów zarządczych, implementujących narzędzia w wyniku procesu, 
o charakterze adaptacyjnym lub antycypacyjnym. System zarządzania bhp może 
zatem przyczyniać się do respektowania wymagań prawnych, w szczególności wy-
magań, które kierowane są do osób zarządzających w poszczególnych organiza-
cjach, co będzie go czynić systemem o charakterze zachowawczym lub może być 
potraktowany jako systemem rozwojowy posiadający charakter ewolucyjny. 

W ogólnym podsumowaniu przeprowadzonych badań autor podkreśla, że po-
dejmowanie właściwych decyzji zarządczych, dobór metod zarządzania poszcze-
gólnymi procesami w  organizacji, kultura bezpieczeństwa pracy i  odpowiednio 
implementowany system organizacji pracy poprzez swoje narzędzia strukturalne 
może wspomagać, zgodnie z obowiązującym prawem, spełnianie wymagań w tym 
zakresie i może zapewniać szybką identyfikację i eliminowanie potencjalnych nie-
zgodności, a tym samym może przyczyniać się do podejmowania decyzji zarząd-
czych zapobiegających tym niepożądanym zdarzeniom. 

Przedstawione w niniejszym opracowaniu badania, w ocenie autora, przyczy-
niają się do rozwoju wiedzy w  zakresie zarządzania bezpieczeństwem i  higieną 
pracy i  mogą stanowić praktyczny materiał aplikacyjny w  działalności każdego 
przedsiębiorstwa. 

Autor jest świadomy ułomności niniejszego opracowania, wynikającego z ogra-
niczeń organizacyjnych badań własnych, jednak planuje ich kontynuowanie, z za-
stosowaniem odmiennych metod badawczych, co przyczyni się do zwiększenia 
stopnia eksploracji problemu badawczego. 
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