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Wstęp

Przedstawiamy Państwu artykuły przygotowane przez uczestników kolejnej konfe-
rencji poświęconej zarządzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez 
Katedrę Zarządzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu. 
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy się na zarządzaniu strategicznym  
i szczególnie eksponujemy relacje w tym zakresie między teorią i praktyką.

Zarządzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami współczesnej go-
spodarki. W związku z tym dynamicznie ewoluuje, a  kierunki tej ewolucji są dziś 
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorów 
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizować spotkania osób zaj-
mujących się tą problematyką. Uważamy, że to jedna z nielicznych okazji w naszym 
kraju, by specjaliści zarządzania strategicznego spotkali się w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglądy i zainspirowali się wzajemnie do dalszych badań. Sądzimy, 
że przyczyniamy się w ten sposób do rozwoju tej ważnej i wciąż przyszłościowej 
dyscypliny nauk o zarządzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszą konferencję 
na poszukiwanie związków pomiędzy praktyką i teorią. Jesteśmy przekonani, że 
zarządzanie strategiczne – jako nauka stosowana – wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi być przez nią weryfikowane. Stąd w publikacji 
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarczej. 
A podczas samej konferencji staramy się konfrontować teoretyków z praktykami 
zarządzania strategicznego.

Bardzo liczymy, że tegoroczna konferencja, a także publikacja będąca jej rezul-
tatem, dostarczą cennych inspiracji dla uczestników i czytelników. Gorąco zachęca-
my do dyskusji z autorami artykułów –  zarówno za pośrednictwem naszej katedry, 
jak i bezpośrednio z twórcami. Będzie to najcenniejszy plon naszego wspólnego 
przedsięwzięcia oraz wkład do rozwoju nauk o zarządzaniu.   

Andrzej Kaleta
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REALIZACJA STRATEGII BEZPIECZEŃSTWA PRACY 
W ASPEKCIE BADANIA PRZYCZYN WYPADKÓW 
PRZY PRACY

IMPLEMENTATION OF SAFETY AT WORK 
STRATEGY IN THE ASPECT OF ACCIDENTS 
AT WORK CAUSES INVESTIGATION 
DOI: 10.15611/pn.2016.444.05

Streszczenie: Celem artykułu jest ocena realizacji strategii w wybranym przedsiębiorstwie. 
Przeprowadzono analizę 141 wypadków przy pracy, jakie miały miejsce w wybranej orga-
nizacji w okresie ostatnich 6 lat, pod kątem przyczyn oraz cech demograficznych osób po-
szkodowanych, które determinują wypadkowość w firmie. Przeprowadzone badania potwier-
dzają, że mimo istnienia wielu technik badawczych menedżerowie, a w ich imieniu zespoły 
powypadkowe i służby bhp skupiają się jedynie na raportowaniu wypadkowości, niechętnie 
podejmując wysiłek wnikliwej analizy przyczyn wypadków przy pracy, co w konsekwencji 
uniemożliwia realizację strategii bhp.

Słowa kluczowe: zarządzanie bezpieczeństwem pracy, strategia bezpieczeństwa pracy, wy-
padki przy pracy.

Summary: The paper presents the issues of implementation of the strategy in the area of 
health and safety in the selected enterprise. Analysis was carried out 141 accidents at work 
that took place in the selected organization in the last six years, in terms of causes and demo-
graphic characteristics of the victims, which determine the accident in the company. The study 
confirms that despite the existence of many research techniques, managers and accident teams 
and health and safety services focus only on reporting accidents and do not make a thorough 
analysis of causes of accidents at work, which makes the preventive actions ineffective, and 
the implementation of the strategy impossible.

Keywords: safety at work management, safety at work strategy, accidents at work.
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1.	Wstęp

Złożoność pojęcia strategii, jak i mechanizmów jej tworzenia i  realizacji stała się 
przedmiotem zainteresowania wielu badaczy. Różnorodność ujęć definicyjnych 
strategii jest skutkiem przesunięcia punktu ciężkości na inne elementy wykorzy-
stywane do jej opisu. Niektórzy autorzy za kluczowe dla strategii uważają wybór 
długofalowych celów oraz dobór określonych programów lub planów ich realizacji 
poprzez odpowiednią alokację zasobów. Inni podkreślają istotność działań, planów, 
programów lub orientacji potrzebnych do osiągniecia określonych celów. Strategia 
jako sposób połączenia przedsiębiorstwa z otoczeniem stanowi treść kolejnej gru-
py definicji. Jeszcze inni koncentrują się na budowaniu przewagi konkurencyjnej 
i wynikach działalności firmy, procesie podejmowania decyzji dla osiągnięcia celów 
i  wykorzystywanych technikach podejmowania decyzji, a  także zmianach zacho-
dzących zarówno w otoczeniu, jak i wnętrzu firmy. Wreszcie można odnaleźć grupę̨ 
eklektycznych ujęć strategii, integrujących wcześniej wymienione elementy [por. 
Zakrzewska-Bielawska 2014, s. 9-29]. Różnorodność szkół strategii, poprzez swo-
ją wielkowymiarowość, daje możliwość wyboru dla kadry kierowniczej wariantu 
optymalnego, adekwatnego do specyfiki organizacji, jak i otoczenia.

Według kryterium strukturalnego można wyodrębnić trzy podstawowe typy stra-
tegii: podstawowe, dziedzin gospodarowania (domen) oraz funkcjonalne [Stabryła 
2007, s. 55]. Strategia funkcjonalna jest sposobem podejścia firmy do jego głów-
nych funkcji. Strategie te definiowane są jako programy dotyczące funkcji przed-
siębiorstwa, które opracowuje się na poziomie działów (departamentów) korporacji 
i  strategicznych jednostek gospodarczych. Zwykle są one programami długoter-
minowymi i odnoszą się do wyspecjalizowanych rodzajów firmy bądź problemów 
szczególnego znaczenia, mieszczących się w zakresie danych funkcji [Galata 2004, 
s. 125-126; Stabryła 2006, s. 283]. Programy obejmują podejmowanie decyzji, ukie-
runkowują działania w  konkretnych obszarach funkcjonalnych lub operacyjnych. 
Spełniają funkcję uszczegółowiania. Są w nich szczegółowo przedstawione konse-
kwencje wynikające dla działów funkcjonalnych przedsiębiorstwa. Stanowią bazę 
do planowania strategicznego [Gierszewska 2003, s. 235].

W literaturze przedmiotu najczęściej wyróżnia się strategie: marketingową, fi-
nansową, produkcyjną, dotyczącą zasobów ludzkich oraz badawczo-rozwojową. 
[Shapiro 2007, s. 96]. W niektórych przypadkach wymienia się również takie funk-
cje, jak procesy informacyjne, system jakości [Stabryła 2000, s. 69] czy inwestycje 
[Gierszewska 2003, s. 235]. Nie są to jednak jedyne funkcje, w zakresie których 
powinno stosować się podejście strategiczne, w organizacji bowiem realizowane są 
również: procesy logistyczne, zaopatrzenia i magazynowe, utrzymania ruchu, ochro-
ny środowiska (ekologia) czy bezpieczeństwa pracy. Na szczególną uwagę zasługuje 
ostatnia z wymienionych funkcji, której naczelnym zadaniem jest zapewnienie pra-
cownikom bezpiecznych i higienicznych warunków pracy. Strategia bezpieczeństwa 
pracy w mniejszym lub większym stopniu powiązana jest z innymi strategiami funk-
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cjonalnymi, takimi chociażby jak: personalną (dotyczącą zasobów ludzkich), pro-
dukcyjną, procesów logistycznych i magazynowych, utrzymania ruchu, ale również 
finansową czy marketingową.

Strategia bezpieczeństwa pracy w  polskich organizacjach jest silnie determi-
nowana poprzez liczne akty prawne na poziomie krajowym i międzynarodowym. 
Ponadto, zważywszy na związki organizacji z  otoczeniem, tym samym relacyjne 
podejście do strategii [Stańczyk-Hugiet 2013], bezpieczeństwo pracy winno być 
rozpatrywane na poziomie komercyjnym (biznesowym, konkurencyjnym) i nieko-
mercyjnym (prawnym, kooperacyjnym).

Zarządzanie strategiczne to proces ustalania celów, formułowania zadań ko-
niecznych do ich osiągnięcia w pożądanym czasie, nadawania mocy tym działaniom 
i szacowania możliwych do osiągnięcia rezultatów i postępu [Thompson 1993; Da-
vid 1999, s. 5]. Początkiem procesu formułowania strategii jest zatem określenie 
misji i wizji przedsiębiorstwa. Proces powstawania strategii – od założeń ogólnych 
do strategii cząstkowych – jest więc procesem kilkuetapowym [Tilles 2010].

Bez względu na to, po którą z licznych definicji strategii sięgniemy, zawsze bę-
dzie ona oznaczała realizację założonych celów poprzez wypełnienie założonego, 
wewnętrznie spójnego, komplementarnego planu działania. Podstawą strategii nie-
odmiennie jest misja organizacji, jasno definiująca cztery elementy: sens istnienia 
firmy (powszechnie określany mianem misji), pożądany przyszły stan (nazywany 
wizją), kluczowe wartości wyznawane przez firmę oraz podstawowe cele [Glinka 
2012, s. 382].
Podejście planistyczne budowania strategii bezpieczeństwa widoczne jest w aktach 
normatywnych. Polska Norma PN-N 18001 [2004, pkt 4.3.3] na organizacje wdra-
żające system zarządzania bezpieczeństwem pracy nakłada obowiązek ustanowie-
nia i utrzymywania udokumentowanych celów ogólnych i szczegółowych. Cele te 
powinny być spójne z polityką bezpieczeństwa i higieny pracy, a zwłaszcza z zo-
bowiązaniami kierownictwa do zapobiegania wypadkom i chorobom zawodowym. 
Co więcej, organizacja musi opracować udokumentowane plany/zadania osiągania 
ustalonych celów ogólnych i szczegółowych [PN-N 18001 2004, pkt 4.3.4]. 

Oczywiście, wszelkie planowanie działań musi wynikać z oceny ryzyka zawo-
dowego, ale przede wszystkim z rzetelnej analizy zaistniałych wypadków przy pra-
cy, zwłaszcza w zakresie wskazania głównych ich przyczyn. 

2.	Przyczyny wypadków przy pracy

Pojęcie przyczyny wypadku jest nieodłącznie związane z analizą zdarzeń poprze-
dzających wypadek oraz ich wzajemnych powiązań. Uszeregowanie przyczyn w ko-
lejności ich występowania pozwala na wyodrębnienie przyczyn wcześniejszych (po-
średnich) oraz przyczyny bezpośrednio wywołującej uraz.

Od dziesięcioleci proces powstawania wypadków przy pracy jest przedmiotem 
badań i  dociekań wielu badaczy. Próbę uporządkowania i  wyjaśnienia przebiegu 
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zdarzenia wypadkowego podjął już w roku 1953 A.H. Hepburn [1953], głosząc, że 
powstanie wypadku przy pracy to skutek działania czynnika osobowego (człowieka) 
z  czynnikiem materialnym, nazwanym w  pierwszej fazie zagrożeniem potencjal-
nym. To zagrożenie w wyniku zmiany okoliczności (postępowania), czyli pojawie-
nia się tzw. czynników aktywacji niebezpieczeństwa, może przejść w zagrożenie ak-
tywne, które z kolei w momencie pojawienia się przyczyny bezpośredniej prowadzi 
do łańcucha zdarzeń wypadkowych.

Ogromną rolę w dziedzinie wypadkowości odegrał H.W. Heinrich, którego pra-
ce stanowiły podwaliny amerykańskiej teorii wypadku przy pracy. Opiera się ona 
na założeniu, że zdarzenia występujące w łańcuchu tworzą ciąg przyczynowo-skut-
kowy prowadzący do wypadku (efekt domina). Zagrożenie zaś powstaje w wyni-
ku nieprawidłowości zaistniałych w środowisku pracy i niewłaściwych zachowań 
człowieka [Heinrich 1959]. Modele wykorzystujące kostki domina przedstawiają 
zwykle sekwencje postępujących po sobie zdarzeń [Studensky 1986], pojedyncze 
lub rozgałęzione łańcuchy zdarzeń. Podobną teorię przedstawił niemiecki badacz 
E. Sommerfeld [1961], który stwierdził, że wypadek przy pracy powstaje w  wy-
niku spotkania się w czasie i przestrzeni całego łańcucha przyczyn, tworzy się za-
tem „linia przyczynowa”, w której następna przyczyna wynika z poprzedniej. Na 
przestrzeni lat opracowano wiele różnych modeli wypadków. Dotyczą one różnych 
faz powstawania i przebiegu wypadku, zachowań człowieka w obliczu zagrożenia, 
niektóre charakteryzują przyczyny [Benner 1975], a jeszcze inne stanowią usyste-
matyzowaną podstawę do badania wydarzeń lub tworzenia statystyk wypadkowych. 
Wielość modeli teoretycznych, jakie budowano w oparciu o badania powypadkowe, 
spowodowała rozwój metod (technik) wykorzystywanych przy badaniu przyczyn 
wypadków przy pracy1. Do najczęściej wykorzystywanych technik zalicza się: ana-
lizę przepływu energii, analizę drzewa błędów FTA (Fault Tree Analysis), metody: 
MORT (Management Oversight and Risk Tree), TOL (przyczyny Techniczne-Orga-
nizacyjne-Ludzkie, STEP (wypadek w ujęciu czasowym z udziałem aktorów). 

Systematykę gałęzi TOL, jako sposób analizy i  szacunkowej oceny zagrożeń 
wypadkowych, wprowadził i upowszechnił w Polsce A. Hansen [1993]. W metodzie 
TOL zakłada się, że wszystkie występujące w środowisku pracy zagrożenia wypad-
kowe tkwią w trzech elementach:
•	 zagrożenia wynikające ze stosowanej: technologii, konstrukcji maszyn, narzę-

dzi, urządzeń zabezpieczających, stosowania niewłaściwego materiału/substan-
cji – czynniki materialno-techniczno-energetyczne T;

•	 zagrożenia wynikające z szeroko rozumianej organizacji pracy i produkcji w za-
kładzie, na wydziale i stanowisku roboczym – czynniki organizacyjne O;

•	 zagrożenia wynikające z  postaw i  zachowań pracowników, tj. kierownictwa 
zakładu, dozoru, pracowników, oraz ich współdziałania między sobą – zespół 
ludzki L.

1 Według badań amerykańskiej agencji OSHA można wyróżnić ogółem 14 modeli zdarzeń wypad-
kowych i 17 różnych technik [Markowski 2000].
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W badaniu przyczyn wypadków dokonuje się analizy w kolejności T→ O → L. 
W sekwencji zdarzeń wypadkowych stanowiących łańcuch następujących po sobie 
ogniw – zdarzeń wyróżnia się ogniwa dalekiego, pośredniego i bliskiego sprawstwa 
zagrożeń bezpośrednich oraz ogniwo czynników ich aktywacji. Metoda ta charakte-
ryzuje się podejściem ergonomicznym i nie wymaga dużych nakładów finansowych. 
Obok niewątpliwych zalet posiada również wady: jest subiektywna i nie uwzględnia 
jednoczesności zachodzących zdarzeń wraz z ich interakcją w czasie, ponadto nie 
dostarcza określonej drogi rozwoju zdarzenia wypadkowego. Jednak ze względu na 
swą prostotę i uniwersalność stosowania znaczna część zespołów powypadkowych 
w Polsce w procesie ustalania przyczyn i okoliczności wypadków stosuje właśnie 
systematykę gałęzi TOL.

Można dokonywać wielorakich podziałów przyczyn wypadków, jednak w pro-
cesie ich analizowania ważne jest wskazanie głównych przyczyn zaistnienia niepo-
żądanego zdarzenia, tj. takich, których usunięcie radykalnie zlikwiduje zagrożenie 
albo zmniejszy je do dopuszczalnych rozmiarów. 

Ponieważ nie ma ustawowych wymogów klasyfikowania przyczyn wypadku 
przy pracy na bezpośrednie czy pośrednie, czy też według np. systematyki TOL, 
wskazanie przyczyn wypadków przy pracy bywa często znaczącym problemem dla 
zespołu powypadkowego. Ponieważ różne definiowanie przyczyn wypadku może 
powodować rozbieżności interpretacyjne, jedyną obowiązującą w Polsce klasyfika-
cją przyczyn wypadków przy pracy może być model GUS spójny z EUROSTAT, 
a ujęty w Rozporządzeniu w sprawie statystycznej karty wypadku przy pracy [2004], 
w  którym przyczyny wypadku zdefiniowano jako „wszelkie braki i  nieprawidło-
wości, które bezpośrednio lub pośrednio przyczyniły się do powstania wypadku, 
związane z  czynnikami materialnymi (technicznymi), z  ogólną organizacją pracy 
w zakładzie lub organizacją stanowiska pracy oraz związane z pracownikiem”.

Zgodnie z obowiązującym w Polsce modelem GUS, gdzie zakłada się, że do ura-
zu doprowadza przyczyna bezpośrednia mająca wiele przyczyn pośrednich, wszyst-
kie przyczyny wypadku przy pracy sklasyfikowane są w podgrupach oznaczonych 
odpowiednimi kodami z tablic klasyfikacyjnych. 

3.	Obszar badania

Badaniu poddane zostało przedsiębiorstwo produkcyjne z  branży elektroenerge-
tycznej. Podstawową działalnością firmy jest produkcja energii elektrycznej na ba-
zie paliwa podstawowego, jakim jest węgiel brunatny. Firma jest liderem na rynku 
polskim, jej roczna produkcja energii wynosi ok. 35 GWh, co stanowi ponad 20% 
produkcji krajowej. Przedsiębiorstwo w ostatnich latach podjęło działania mające 
na celu wdrożenie i  utrzymanie znormalizowanych systemów zarządzania. Firma 
posiada Certyfikat PCBC i IQNet na Zintegrowany System Zarządzania Jakością, 
Środowiskiem, BHP spełniający wymagania norm: PN-EN ISO 9001:2009, PN-EN 
ISO 14001:2005, PN-N-18001:2004
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Firma określiła, że jej celem strategicznym jest budowa wartości ekonomicznej 
dla akcjonariuszy, m.in. poprzez budowanie kultury organizacyjnej (w tym kultury 
bezpieczeństwa pracy) opartej na zaangażowaniu i koncentracji na wynikach. W ob-
szarze bhp firma opracowała politykę bezpieczeństwa i higieny pracy. Cele szcze-
gółowe, realizowane są przez zadania ujęte w rocznym „Planie poprawy warunków 
BHP”, w szczególności obejmują: analizę przyczyn wypadków przy pracy i zdarzeń 
prawie wypadkowych, ciągłe monitorowanie warunków pracy, systematyczne prze-
prowadzanie audytów, przeglądów okresowych oraz wynikających z nich działań 
korygujących i/lub zapobiegawczych. Całość podejmowanych działań ma służyć 
dobru zatrudnionych pracowników, jak również̇ podniesieniu rangi firmy na rynku 
krajowym i zagranicznym. 

Celem artykułu jest ocena realizacji strategii firmy w obszarze analizy wypad-
ków przy pracy. W badaniach, w oparciu o dokumentację powypadkową, tj. pro-
tokoły ustalenia przyczyn i  okoliczności wypadków przy pracy oraz statystyczne 
karty wypadku, dokonano analizy 141 zdarzeń wypadkowych, które miały miejsce 
w kolejnych 6 latach. 

Realizacja celu wymagała określenia problemów badawczych wyrażonych 
w formie pytań:

1. Jaki jest poziom wypadkowości w firmie na przestrzeni ostatnich lat?
2. Jaki jest „profil osoby poszkodowanej” w wypadku przy pracy?
3. Jakie są najczęstsze przyczyny wypadków przy pracy?

4.	Wyniki badań

4.1. Wskaźniki wypadkowości

Na przestrzeni analizowanych 6 lat w firmie miało miejsce 141 wypadków przy pra-
cy, co wygenerowało łącznie 8614 dni absencji chorobowej (tab. 1).

Tabela 1. Wypadkowość w badanej firmie w okresie 6 lat

Okres Liczba 
wypadków Zatrudnienie Liczba dni absencji 

po wypadku
Wskaźnik 
częstości*

Wskaźnik 
ciężkości**

1 30 4268 2000 7,03 66,8
2 26 4252 1715 6,11 66,0
3 33 4205 2486 7,85 75,3
4 23 4179 932 5,50 40,5
5 13 4131 585 3,15 45,0
6 16 3980 896 4,02 56,0

suma 141 8614

* – liczba wypadków na 1000 zatrudnionych; ** – średnia liczba dni niezdolności do pracy w wy-
niku wypadku

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.
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Na podstawie tabeli 1 zbadano wskaźnik częstości wypadków. W tym przypadku 
mamy do czynienia z trendem malejącym. Należy jednak zauważyć, że w ostatnich 
dwóch latach firma identyfikowała niemal wyłącznie wypadki o absencji powyżej 
14 dni, co znacząco wpłynęło na obniżenie wskaźnika częstości (zarejestrowano 
zaledwie 1 uraz drobny, absencja 4 dni). W okresach wcześniejszych rejestrowano 
również drobne incydenty, z absencją kilkudniową.

Brak poprawy warunków pracy potwierdza analiza drugiego ze wskaźników 
(wskaźnika ciężkości), który w badanym okresie utrzymuje się na wysokim poziomie, 
mimo że nie uwzględnia on wypadku śmiertelnego, który miał miejsce w 4 okresie. 

Podsumowując, analiza wskaźników wypadkowości wskazuje na „pozorną” re-
alizację strategii bhp, wynika bowiem ze „sterowania” statystykami wypadkowymi, 
nie zaś z faktycznej poprawy warunków pracy.

4.2. Analiza profilu poszkodowanego

Kolejnym etapem prowadzonych badań była diagnoza osób poszkodowanych 
w analizowanej firmie. Sprawdzono, czy można zidentyfikować niezmienne cechy 
demograficzne osób uczestniczących w wypadkach przy pracy, tj.: 
–– wiek poszkodowanych,
–– staż pracy,
–– staż pracy w zakładzie,
–– staż na zajmowanym stanowisku w dniu wypadku przy pracy.

Podmiotem badań były osoby poszkodowane w  wypadkach przy pracy. Ze 
względu na to, iż autorzy nie dysponowali próbą badawczą, lecz całą populacją ge-
neralną z sześciu okresów, do opisu zbiorowości możliwe było wykorzystanie jedy-
nie opisowych miar statystycznych (tab. 2). Uzyskane rezultaty (tab. 2) wskazują, iż 
na przestrzeni 6 lat wypadkom przy pracy ulegały osoby dojrzałe, w wieku 40-50 lat, 
grupa osób poszkodowanych jest jednorodna pod względem wieku. 

Tabela 2. Wyniki badań w zakresie cech demograficznych osób poszkodowanych w wypadkach przy 
pracy w analizowanym przedsiębiorstwie w okresie 6 lat

Okres N M SD Me Vs Ws
1 2 3 4 5 6 7

Wiek osób poszkodowanych
1 30 41,93 7,58 42,00 0,18 –0,28
2 26 44,15 7,97 45,00 0,18 –0,32
3 33 47,18 7,29 48,00 0,15 –0,42
4 23 47,09 8,88 49,00 0,19 –0,67
5 13 44,00 9,04 42,00 0,21 –0,12
6 16 47,50 7,82 48,00 0,16 –0,58

Staż pracy
1 30 22,80 8,38 24,50 0,37 –0,67
2 26 25,62 7,65 26,00 0,30 –0,35
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1 2 3 4 5 6 7
3 33 28,33 7,39 28,00 0,26 –0,54
4 23 26,35 9,88 27,00 0,37 –0,20
5 13 24,77 11,02 26,00 0,44 –0,50
6 16 29,25 8,43 29,00 0,29 –0,65

Staż pracy w zakładzie
1 30 17,83 6,71 20,00 0,38 –1,15
2 26 20,23 6,78 22,00 0,34 –1,02
3 33 23,09 6,21 24,00 0,27 –1,15
4 23 20,26 9,74 25,00 0,48 –0,96
5 13 21,08 8,10 24,00 0,38 –1,19
6 16 24,56 7,79 26,00 0,32 –1,43

Staż na zajmowanym stanowisku w dniu wypadku przy pracy
1 30 16,17 7,37 19,00 0,46 –0,60
2 26 17,92 7,43 20,50 0,41 –0,71
3 33 22,12 7,30 23,00 0,33 –1,27
4 23 18,65 9,58 20,00 0,51 –0,83
5 13 20,31 8,90 24,00 0,44 –1,18
6 16 22,63 9,16 26,00 0,40 –0,78

N – liczba wypadków, M – średnia arytmetyczna, SD – odchylenie standardowe, Me – mediana, 
Vs – współczynnik zmienności, Ws – wskaźnik asymetrii

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 

Pod względem stażu pracy, stażu w zakładzie oraz stażu na zajmowanym stano-
wisku grupa poszkodowanych charakteryzuje się większym zróżnicowaniem, choć 
nie jest to niejednorodność znacząca w  ujęciu statystycznym. Wszystkie badane 
cechy wykazują asymetrię lewostronną (ujemną), obliczone wartości mediany we 
wszystkich przypadkach są większe od średniej.

Podsumowując, charakterystyki opisowe badanych populacji pozwalają wska-
zać cechy grupy zawodowej, która jest najsłabszym ogniwem. Należy zauważyć, że 
osoby poszkodowane w badanej firmie nie wpisują się w standardy wypadkowości 
w Polsce, gdzie wypadkom ulegają najczęściej osoby młode, ze stażem do 1 roku 
[www.stat.gov.pl], dlatego tak ważne jest indywidualne (branżowe) podejście do 
problemu.

4.3. Przyczyny wypadków przy pracy w badanym przedsiębiorstwie

W badanym okresie zidentyfikowano 313 przyczyn w odniesieniu do zaistniałych 
141 wypadków przy pracy. Średnio zespoły powypadkowe wskazywały 2,2 przyczy-
ny na jedno zdarzenie wypadkowe. Mając do dyspozycji model GUS, możliwe jest 
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zastosowanie systematyki TOL. Zgodnie z klasyfikacją GUS przypisano wszystkie 
przyczyny wypadków do grupy: technicznej, organizacyjnej i ludzkiej w poszcze-
gólnych okresach. Wyniki przedstawia rysunek 1.
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Rys. 1. Przyczyny wypadków przy pracy według systematyki TOL

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 

Szczegółowa analiza udostępnionych prze firmę dokumentów wykazała, że 
2/3 przyczyn zidentyfikowanych przez zespoły powypadkowe to czynnik ludzki L 
– błąd pracownika (n = 206; 65,8%), następnie przyczyny techniczne – T (n = 74; 
23,6%); zaledwie co dziesiąta przyczyna związana jest z niewłaściwą organizacją 
pracy lub stanowiska (n = 33; 10,5%). Zauważalna jest dodatnia korelacja2 liczby 
zidentyfikowanych przyczyn technicznych (r = 0,78) oraz ludzkich (r = 0,66) z licz-
bą wypadków przy pracy, ale co bardzo zastanawiające, przyczyny natury organi-
zacyjnej wykazują ujemną korelację (r = –0,54) z  liczbą wypadków. Ewidentnie, 
diagnozowanie przyczyn wypadków leżących po stronie pracodawcy (organizacja 
pracy oraz organizacja stanowiska pracy) nie znajduje potwierdzenia w działaniach 
zespołów powypadkowych. Niestety, zrzucanie odpowiedzialności na czynniki nie-
zależne od organizacji (T, L) w sposób oczywisty zwalnia firmę z podejmowania 
jakichkolwiek działań naprawczych, co nie może pociągać za sobą skutecznych 
działań profilaktycznych. Poddając pogłębionej analizie grupę przyczyn ludzkich 
(L), dokonano zestawienia ilościowego wszystkich cząstkowych przyczyn (tab. 3).

Jak wynika z tabeli 3, zespoły powypadkowe z dużą łatwością identyfikowały 
następujące przyczyny: 
–– niedostateczna koncentracja uwagi na wykonywanej czynności (n = 84), 
–– zaskoczenie niespodziewanym zdarzeniem (n = 73).

2 Współczynnik korelacji Pearsona.
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Tabela 3. Przyczyny wypadków przy pracy w grupie czynnika ludzkiego w analizowanym 
przedsiębiorstwie w okresie 6 lat

Przyczyny okres 
1

okres 
2

okres 
3

okres 
4

okres 
5

okres 
6 Suma Udział 

%
Używanie nieodpowiedniego do 
danej pracy czynnika materialnego 2 – – – – 1 3 1,5%

Użycie czynnika materialnego przy 
obecności osób w strefie zagrożenia

– 1 – – – – 1 0,5%

Użycie czynnika materialnego 
niezgodnie z jego przeznaczeniem

– – – – – 1 1 0,5%

Niewłaściwe uchwycenie, 
trzymanie czynnika materialnego

– – – 1 – 2 3 1,5%

Wadliwe zainstalowanie, 
zamocowanie czynnika 
materialnego

–
– 1 1 3 – 5 2,4%

Nieużywanie przez pracownika 
środków ochrony indywidualnej

– 4 1 1 – 1 7 3,4%

Nieużywanie przez pracownika 
urządzeń zabezpieczających 1 – 1 – – – 2 1,0%

Wykonywanie pracy niewchodzącej 
w zakres obowiązków – 1 – – – – 1 0,5%

Wejście w obszar zagrożony – – – – – 1 1 0,5%
Wykonywanie czynności bez 
usunięcia zagrożenia 

– – 1 1 – 2 4 1,9%

Zbyt szybka jazda – – 1 1 – – 2 1,0%
Niewłaściwe operowanie 
kończynami w strefie zagrożenia 1 1 1 1 – – 4 1,9%

Żarty, bójki 1 – – – – – 1 0,5%
Stan psychofizyczny pracownika, 
spowodowany zmęczeniem 2 – – – – – 2 1,0%

Lekceważenie zagrożenia – – – – – 1 1 0,5%
Nieznajomość zagrożenia 1 1 3 3 1 2 11 5,3%
Niedostateczna koncentracja uwagi 
na wykonywanej czynności 19 16 14 14 11 10 84 40,8%

Zaskoczenie niespodziewanym 
zdarzeniem 12 18 11 11 8 13 73 35,4%

 Suma 39 42 34 34 23 34 206 100%

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań. 

Przyczyny te łącznie stanowiły ponad 75% grupy (n = 157). Wskazanie takich 
przyczyn wydaje się bezpieczną praktyką, pozwalającą poszkodowanemu na otrzy-
manie świadczeń z ZUS, przy zwolnieniu pracodawcy z odpowiedzialności za wy-



72	 Katarzyna Boczkowska, Konrad Niziołek

padek i zwolnieniu go z podejmowania jakichkolwiek działań profilaktycznych. Co 
więcej, wielokrotnie były to jedyne wskazane przyczyny.

Uzyskane wyniki wpisują się we wnioski autorów wynikające z przeprowadzo-
nych badań na 4000 podmiotów, gdzie stwierdzono, że kadry bhp nie korzystają 
(lub nawet nie znają) z żadnych narzędzi analitycznych przy badaniu przyczyn wy-
padków. W konsekwencji dokonywana jest błędna lub niepełna diagnoza zaistniałej 
sytuacji wypadkowej oraz błędy dokumentacyjne, co w oczywisty sposób nie wy-
kluczy ponownego incydentu wypadkowego [Boczkowska, Niziołek 2014].

5.	Zakończenie

Obserwowane w ostatnich latach zainteresowanie systemowym zarządzaniem bez-
pieczeństwem i higieną pracy wymusza na polskich organizacjach tworzenie stra-
tegii bezpieczeństwa, wyznaczanie celów i opracowywanie programów. Realizacja 
strategii winna wynikać z rzetelnej oceny zagrożeń i analizy przyczyn zaistniałych 
w organizacji wypadków przy pracy. 

Przeprowadzone badania wskazują, że formalne opracowanie strategii bhp i wy-
nikających z niej celów to niestety „pusta deklaracja”. W badanej organizacji od lat 
utrzymuje się wysoki poziom wypadkowości. Analiza przyczyn zaistniałych w fir-
mie wypadków przy pracy jest nierzetelna, czego konsekwencją jest podejmowanie 
działań przypadkowych, a tym samym nieskutecznych. 

Uzyskane wyniki wymagają jeszcze dalszych analiz. Jednak już na tym etapie 
można rekomendować podjęcie dodatkowych działań przez służby bhp, kadrę kie-
rowniczą, budujących świadomość w  zakresie bezpiecznego wykonywania pracy 
oraz profilaktyki, w szczególności:
•	 raportowanie wypadkowości dotyczyć powinno również zdarzeń prawie wypad-

kowych, sterowanie wskaźnikami wypadkowości poprzez utajnianie wypadków 
drobnych (z absencją kilkudniową) daje bowiem jedynie iluzję poprawy stanu 
bhp;

•	 dla pracowników wpisujących się w profil poszkodowanego należy wzmocnić 
system nadzoru, szkoleń bhp, zaplanować programy motywacyjne, promujące 
zachowania probezpieczne (np. BB-S, Behavioral Based Safety);

•	 badanie przyczyn wypadków przy pracy nie może koncertować się na wskazaniu 
przyczyn o charakterze ogólnym; należy poszukiwać przyczyn pośrednich, wy-
korzystywać metody bardziej zaawansowane (np. TOL, 5 x Why?).
Przeprowadzone w niniejszym artykule analizy umożliwiły ocenę realizacji strate-

gii, a jednocześnie powinny być podstawą do opracowania realnych programów bhp.
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