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Worowadzenie

Klasyczne podejscie do probleméw bezpieczenstwa
i higieny pracownikéw w procesie pracy koncentruje sie przede
wszystkim na ich stronie technicznej, inzynierskiej. Projek-
tujacy maszyny i technologie dazg do tego - w kazdym razie
tego sie od nich oczekuje - by zaréwno procesy techno-
logiczne, jak tez ich techniczne oprzyrzadowanie w jak naj-
mniejszym stopniu stanowity zagrozenie dla zdrowia i zycia
pracownikéw. Tam, gdzie jednak catkowite wyeliminowanie
narazen jest niemozliwe z racji technicznych lub ekonomi-
cznych, ustala sie odpowiednimi przepisami dopuszczaine
normy stezenia i natezenia czynnikéw szkodliwych. Prze-
strzeganie przez pracodawcéw ustanowionych norm jest
egzekwowane poprzez inspekcje ze strony instytucji nadzoru.
Réwnoczesnie opracowuije sie okreslone normy zachowania
pracownikéw, ktorych dotrzymywanie ogranicza istniejace
narazenia do dopuszczalnego z racji zdrowotnych poziomu.
Niekiedy wyposaza sie ich w tym celu w odpowiedni sprzet
ochrony osobistej, ktory, gdy jest wilasciwie uzytkowany,
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zabezpiecza przed poniesieniem uszczerbku na zdrowiu.
Opracowuje sie i wprowadza w tzw. zarzadzaniu bezpieczen-
stwem w miejscu pracy stosowne metody szkolenia pra-
cownikdw, systemy nadzoru i motywowania, by skioni¢ ich do
przestrzegania norm bhp, jak tez do wtasciwego posfugiwania
sie sprzetem ochrony osobistej. Sytuacja idealna jest zgranie
tych wszystkich dziatan w jeden dobrze funkcjonujacy system,
w ktorym poszczegodlne jego czesci sktadowe wzajemnie sie
wspomagaja i uzupetniaja.

Stwierdza sie - nawet w krajach najbardziej zaawan-
sowanych w rozwoju technicznym oraz gospodarczym, a takze
dysponujacych najnowszymi rozwigzaniami organizacyjnymi
i technikami zarzadzania - ze najstabszym ogniwem w tym
systemie sg zachowania pracownicze. W zwigzku z tym tu
wtasnie kryjg sie wcigz nie wykorzystane rezerwy podnie-
sienia na wyzszy poziom stanu bezpieczenstwa i higieny
pracy, zwiaszcza w przemysle. W ostatnich kilkunastu latach
stalo sie bowiem jasne, dzieki wielu obserwacjom praktykow
i badaniom naukowcow, ze mozliwosci rozwigzania problemow
bezpieczenstwa i higieny pracy na drodze dziatan inzy-
nieryjnych oraz prawno-inspekcyjnych sg ograniczone. Ré-
wnoczesnie ustalono takze, ze gdy chodzi o zachowania
samych pracownikéw w sferze bhp, nie wystarczy najczesciej
stosowany dotad, dos¢ formalnie traktowany, system szkolenia
oraz wytgcznie represyjne egzekwowanie przestrzegania
norm bezpieczenstwa posfugujace sie karami.

Rodzajem dobrej mody w zarzadzaniu ryzykiem oraz
bezpieczehstwem w Srodowisku pracy stato sie podejscie
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okreslane z angielska jako behawioralne (od ang. behaviour
- zachowanie), ktére po polsku mozna by nazwac podej$ciem
od strony zachowan pracowniczych albo zachowaniowym.

Amerykanska Narodowa Rada Bezpieczenstwa Pracy
przeprowadzita w 1967 r. oraz 25 lat pdzniej, czyliw 1992 r,,
badania ankietowe wérdd specjalistbw bhp na temat ich
pogladéw i ocen réznych dziatan realizowanych w USA w tej
dziedzinie. Badania ujawnity m.in. jedng istotng réznice
miedzy poddanymi ocenie okresami. Stwierdzono mianowicie,
ze specjalisci ankietowani w drugim badaniu przywiazujg
zdecydowanie wiekszg wage do problemu zarzadzania
elementem ludzkim w bhp niz do dziafan typu inzynierskiego
na tym polu. Okazalo sie tez, ze przedsiebiorstwa odnoszace
sukcesy ekonomiczne rozumieja, iz dobrze realizowane
programy w dziedzinie bezpieczenstwa i zdrowia pracownikéw
stanowig integralny element dobrze funkcjonujace;j firmy.

Czlowiek pracujacy jest kluczowym elementem w cafej
sprawie. Nawet najwtasciwiej zaprojektowane procesy tech-
nologiczne, najlepiej skonstruowane maszyny, a takze naj-
trafniej ustalone NDS-y i NDN-y nie spetnig swojej roli, jezeli
zawiedzie pracownik, ktéry posfuguje sie tymi maszynami i
ktéry powinien przestrzegaé obowiazujacych go norm za-
chowania.

Przy blizszym wgladzie w to zagadnienie rzecz oka-
zata sie nieprosta. O trudnosci jej wiasciwego rozwigzania
Swiadczy chocéby codzienna obserwacja. Wynika z niegj, ze
nawet dobrze wyszkoleni pracownicy niejednokrotnie
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zachowujg sie $wiadomie niezgodnie z obowigzujgcymi ich
normami i zasadami dotyczacymi bezpieczenstwa i higieny.
Okazalo sie, ze nawet ostry nadzor nie tylko nie sktania ich
do korekty swoich zachowan, lecz czesto jest tylko bodzcem
do podjecia gry polegajacej na tym, by “nie da¢ sig ztapac”.

Aby rezerwy ukryte w ludzkich zachowaniach uak-
tywni¢ z korzyscig dla poprawy poziomu bhp w zaktadach
pracy, konieczne jest pelne rozpoznanie przyczyn i me-
chanizméw prowadzacych pracownikdw do dziatah ryzy-
kownych. Analiza tych zachowan powinna umozliwi¢ za-
stosowanie wiasciwych metod szkolenia i nadzoru, szerzej -
kierowania, ktére by sktonity pracownikéw do zachowywania
sie w sposob bezpieczny.

Prezentowane opracowanie stawia sobie dwa cele.
Ma za zadanie pomdc zrozumie¢ pracownicze zachowania
w sferze bhp oraz dostarczy¢ wskazéwek, jak skioni¢ pra-
cownikbw do poprawnych zachowan w tej dziedzinie.
Koncentruje przy tym uwage gféwnie na robotnikach,
ktorych praca stwarza szczegélnie duzo probleméw w tej
sferze.

Na gruncie polskim jest to podej$cie zdecydowanie
nowe. Poza $cisle naukowg pracg wydang w 1992 r. pod re-
dakcjg T. Tyszki pt. Psychologia i bezpieczenstwo pracy oraz
rowniez naukowymi artykutami R. Studenskiego publikowa-
nymi gidbwnie w “Atescie”, nie ma opracowan o charakterze
bezposrednio praktycznym, w ktorych mozna bytoby znalez¢
zachowaniowe podejscie do tych zagadnienr. Dotychczas
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dominuje typ opracowan, ktére mozna by okresli¢ jako
formalno-prawno-techniczne. Przyktadem tego typu prac sg
np.: bardzo obszerna, liczaca 683 stron ksigzka B. Raczko-
wskiego - BHP w praktyce wydana w 1996 r. przez ODDK,
Gdansk, oraz Poradnik ochrony pracy opublikowany w 1995 .
przez wydawnictwo Tarbomus.

Opracowanie niniejsze przeznaczone jest giownie dla
wszelkiego rodzaju nauczycieli prowadzacych zajecia z dzie-
dziny bhp w szkofach zawodowych oraz szkolenia w zakia-
dach pracy, nastepnie dla wszelkiego rodzaju inspektorow
nadzorujacych przestrzeganie przepiséw bhp w miejscu pracy,
od zaktadowych inspektoréow poczynajac na inspektorach PIP
i PIS konczac, w koncu dla pracodawcdw oraz kierownikow
réznych szczebli w przedsigbiorstwach, od brygadzistow do
dyrektorow (prezeséw). Wszystkie wymienione osoby beda
mogly w tej publikacji znalezé interesujacy i przydatny mate-
riat, ktory pozwoli im z wiekszym zrozumieniem i skutecz-
noscig dziafa¢ na rzecz bhp w procesie pracy.

Opracowanie skiada sie z czterech wyodrebnionych
rozdziatéw. W pierwszym z nich zostaly oméwione wybrane
czynniki warunkujace zachowania pracownikow w sferze bhp,
w tym zwtaszcza zachowania ryzykowne; szczegolng uwage
po$wiecono procesowi postrzegania ryzyka. Rozdziaf drugi,
najbardziej obszerny, przedstawia tematyke behapowskiego
szkolenia pracownikéw z uwzglednieniem nastepujacych
szczegofowych problemoéw: przedmiotu szkolen, aktywizacji
uczestnikow w trakcie szkolenia, podstawowych metod szko-
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lenia, warunkoéw przyswajania tresci szkolenia. Rozdziaf trzeci
omawia problem motywowania pracownikdéw do przestrzegania
zasad i norm bhp. W rozdziale czwartym porusza sie temat
dotyczacy aktywnego wtaczania szeregowych pracownikow do
poprawiania i doskonalenia sfery bhp.

Ze wzgledu na praktyczny w zalozeniu charakter
opracowania pozwoliliSmy sobie na znaczne uproszczenie
bibliograficznego zapisu wykorzystanych publikacii.

Andrzej Gniazdowski



ROIDIIAL |

(zynniki warunkujqce
1achowania pracowntkow
W dziedzinie bhp

Podstawowa sprawg w dziedzinie bezpieczenstwa i hi-
gieny pracy sa zachowania pracownikéw. Moga one by¢ badz
ryzykowne, badz bezpieczne. Przez zachowania ryzykowne
rozumie sie takie dziatania pracownikéw, ktére wystawiajg ich
na ryzyko poniesienia szkdéd zdrowotnych, a nawet utraty
zycia. Ich przeciwienstwem sg zachowania bezpieczne.

Jednym z podstawowych czynnikdw w istotny sposob
wplywajacych na to, jak zachowa sie jednostka, ktéra znaj-
duje sie w sytuacji zagrozenia, jest to, jak postrzega ona is-
tniejace ryzyko, gdyz przekonania ludzi na temat réznych
rzeczy moga silniej wplywac¢ na ich zachowanie niz sama
obiektywna rzeczywisto$¢.
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1. Postrreganie ryryka drowotnego

Termin “postrzeganie ryzyka” odnosi sie do proceséw
poznawczych dotyczacych jego oceny, przebiegajacych u
0s6b, ktorych ono mniej lub bardziej bezposrednio dotyczy.
Jest to, inaczej moéwiac, indywidualna “reprezentacja poz-
nawcza’ ryzyka. Kazda jednostka postrzegajaca zagrozenie
istotnych dla siebie wartosci, ktore wystepuja w jej otoczeniu,
w tym zagrozenia godzace w zdrowie i zycie, dokonuje
oszacowania poziomu ryzyka tych zagrozen, czyli oceny
prawdopodobienstwa ich zrealizowania sie. Postrzeganie
ryzyka ma charakter personalny, cho¢ z racji na powigzanie
kazdej jednostki z jej spotecznym otoczeniem, jest ono oczy-
wiscie uwarunkowane kulturowo i spolecznie.

Nalezy stwierdzi¢, ze gdy chodzi o postrzeganie
ryzyka w ogole, w tym réwniez ryzyka zwigzanego z praca,
istnieje nastepujaca generalna prawidiowo$¢: oceny zwyktych
ludzi (pracownikéw) roznig sie od ocen wystawianych da-
nemu zagrozeniu przez fachowcow (ekspertoéw). Rozbie-
znos¢, o ktérej mowa, polega zardbwno na niedocenianiu
(niedoszacowaniu), jak i przecenianiu okreslonych kategorii
ryzyka.

Oczywiscie znieksztalcenia w postrzeganiu ryzyka
powinny by¢ korygowane przez odpowiednia akcje infor-

" W podrozdziale wykorzystano gltéwnie publikacje: Psycholo-
gia i bezpieczenstwo pracy, pod red. T. Tyszki, Instytut Psychologii PAN,
Warszawa 1992



macyjno-szkoleniowg, poniewaz prowadzg one w nastepstwie
do znieksztatcen zachowan ludzkich w sytuacjach niosacych
zagrozenie. Niestety, trzeba zauwazy¢, ze znieksztafcenia
ocen sg z reguly bardzo silnie zakorzenione w swiadomosci
ludzi i dlatego sg oni mato podatni na zmiany, ktére niosa akcje
edukacyjno-szkoleniowe. Konkretna tres¢ sktadajgca sie na
postrzeganie ryzyka przez konkretnych ludzi zwiazana jest nie
tylko z ich Swiadomoscia, lecz przede wszystkim z ich usy-
tuowaniem i funkcjonowaniem w réznych zbiorowos$ciach
spotecznych.

Znieksztafcenia postrzegania ryzyka powinny by¢ tez
uwzgledniane jako czynnik, z ktérym nalezy sie liczy¢, za-
rowno wtedy, gdy analizuje sie zachowania pracownicze w
dziedzinie bhp, jak i wowczas, gdy dazy sie do ich zmiany.

Dotychczasowe badania, giéwnie psychologiczne i
socjologiczne, ustality szereg waznych i interesujacych pra-
widfowosci rzadzacych postrzeganiem ryzyka przez ludzi, w
tym oczywiscie takze ludzi pracujacych. Z punktu widzenia
zarzadzania ryzykiem i bezpieczenstwem w zaktadzie pracy
szczegolnie interesujace s ustalenia dotyczace czynnikow
wplywajacych na niedoszacowanie ryzyka.

1. Istnieje u ludzi generalna tendencja do nadmiernego
optymizmu, wyrazajgca sie w przecenianiu prawdopodo-
bienstwa zdarzen pozytywnych oraz niedoszacowaniu wy-
stapienia zdarzen negatywnych.

2. Réwnie powszechne zjawisko w szacowaniu ryzyka
to przerzucanie jego ewentualnosci na innych: nieszczescia,
wypadki, choroby zdarzajg sie przede wszystkim innym, nie
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mnie; ludzie sg skionni, przecietnie biorac, wierzy¢ bardziej
we wlasne szczesécie niz w pecha.

3. Ludzie na og6t majg sktonnos¢ do niedoceniania
prawdopodobienstwa niekorzystnych dla siebie zdarzeh sta-
tystycznych, np. nie odnosza do siebie stwierdzen typu: “na
drogach rocznie ginie x os6b”.

4. Powszechna jest tendencja do niedoceniania zda-
rzen, ktére sg mocno odtozone w czasie, np. ludzie nie
odnosza do siebie mozliwosci zachorowania na okreslong
chorobe zawodowa, powiedzmy azbestoze, ktora rozwija sie
bardzo powoli od momentu zetkniecia sie z czynnikiem
szkodliwym.

5. Na ogét przecenia sie prawdopodobienstwa zdarzen
katastroficznych, a niedocenia zdarzenh tzw. chronicznych, czyli
takich, ktére zdarzy¢ sie mogg praktycznie codziennie, np.
wypadki przy pracy.

6. Istnieje sktonnos¢ do niedoceniania ewentualnych
negatywnych skutkoéw zdarzenh (czynnosci) dobrowolnych tzn.
takich, ktérych wykonania cztowiek podjaf sie sam, bez przy-
musu.

7. Obserwuje sie tez tehdencje do zanizania ryzyka,
gdy czfowiek pracuje w okreslonym zagrozeniu diuzszy czas.
Nastgpuje wowczas zjawisko tzw. obycia sie z ryzykiem lub
tzw. oswojenia ryzyka.

8. Oszacowanie poziomu ryzyka obniza sie, gdy
pracownik dysponuje odpowiednimi srodkami, ktére mogg go
przed zagrozeniem ochroni¢ i odwrotnie.
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9. Postrzeganie poziomu ryzyka obniza sie, gdy jed-
nostka znajduje sie w sytuacji zagrozenia w grupie. Dziatanie
w grupie skfania wiec do dziatan obiektywnie bardziej ry-
zykownych.

Wskazane tendencje do znieksztafcania wiasciwego
postrzegania ryzyka sprzyjaja podejmowaniu przez pra-
cownikéw dziatan o wyzszym poziomie ryzyka niz obiektywnie
bytoby to uzasadnione. Tendencje te maja powszechny cha-
rakter, tzn. w wigkszym lub mniejszym stopniu charakteryzujg
wszystkich ludzi.

Z powyzszej analizy wynikaja, oczywiscie, konkretne
wnioski, przede wszystkim dotyczace spraw szkolenia pra-
cownikéw w dziedzinie bhp oraz motywowania ich do pracy
bezpiecznej i higieniczne;.

). Lachowania ryzykowne

Zapobieganie zachowaniom ryzykownym, ktére moga
ostatecznie finalizowac¢ sie np. jako wypadki, stanowi jedno z
podstawowych zadan zarzadzania bezpieczenstwem w Sro-
dowisku pracy. Zeby bylo ono skuteczne, powinno opierac sie

"W podrozdziale wykorzystano gtéwnie publikacje: T.R. Krause,
The Behavior - Based Safety Process. Managing Involvement for an Injury-
Free Culture, second edition, Van Nostrand Reinhold, New York 1997.
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na starannej analizie zespofu czynnikow, ktore doprowadzajg
do tego rodzaju zachowan. Pomocny w tym bedzie prosty mo-
del, wedtug ktérego przebiega kazde zachowanie.

Ot6z kazde powtarzalne zachowanie, w tym rowniez
zachowanie w sferze bhp, jest warunkowane (wywotywane)
przez dwie grupy czynnikéw. Pierwsza z nich to najszerzej
rozumiane takie zdarzenia (okolicznosci), ktore poprzedzajg
zachowanie, druga - to zdarzenia, ktore stanowig jego nastep-
stwa. Dobrg ilustracja tego teoretycznego schematu moze by¢
uktad: dzwonek dzwonigcy u drzwi (wydarzenie poprzedza-
jace), sprawia, ze podchodzimy do nich i je otwieramy (za-
chowanie), ato pozwala nam spotkac¢ sie z osobg, ktora na-
cisnefa dzwonek i czeka na nas pod drzwiami (nastgpstwo
zachowania). Na pierwszy rzut oka - jak nam podpowiada zdro-
wy rozsadek - wydaje sie, ze to dzwonek (zdarzenie pbprze-
dzajace) jest tym bodzcem, ktory skfania nas do podjecia
zachowania, czyli otworzenia drzwi. Oczywiscie, nie ulega
watpliwosci, ze dzwiek dzwonka ma tu znaczenie, jednak
naprawde - to nie on, ale nastepstwo naszego zachowania
(osoba oczekujgca pod drzwiami) jest decydujace.

Wyobrazmy sobie sytuacje, gdy dzwonek dzwoni
wielokrotnie, a po naszym kolejnym otwieraniu drzwi nikogo
przy nich nie zastajemy. By¢ moze dzwonek jest zepsuty, by¢
moze kto$ robi nam gtupi kawat. W tym wypadku nasze
zachowanie - otworzenie drzwi - nie przynosi zwykiego w ta-
kich razach nastepstwa - nie spotykamy goscia stojgcego w
progu. To spowoduje, ze przestaniemy reagowaé na ewen-
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tualny kolejny sygnaf dzwonka. Przyktad ten w analizowanym
teoretycznym schemacie pokazuje, ze nie sam dzwiek dzwo-
nka (zdarzenie poprzedzajace) wywoluje bezposrednio nasze
zachowanie, lecz jego nastepstwo, ktére sam dzwonek tylko
sygnalizuje, czy zapowiada.

W celu zrozumienia czynnikéw wywotujacych jakies
konkretne zachowanie, powinniémy ustali¢ istotne dla jego
zaistnienia zdarzenia poprzedzajace oraz nastepstwa (skutki),
ktére z nim sie wigzg, czyli z niego wynikaja. Znajac obydwa
zestawy czynnikbw mozemy nimi manipulowaé, co pociggnie
za sobg zamierzone przez nas zmiany zachowania.

Dla pojawienia sie okreslonego zachowania istotne sg
zarbéwno czynniki, ktére je poprzedzajg, jak i wydarzenia, ktore
sg jego nastepstwami, ale charakter i sita wptywu w jednym
i drugim wypadku sa rézne. Najsilniej i bezposrednio dziatajg
tu nastepstwa, podczas gdy wptyw zdarzen poprzedzajacych
jest tylko posredni, gléwnie przez to, ze zapowiadajg one
nastepstwa. W $Srodowisku pracy kazdy pracownik juz po
krotkim czasie uczy sie, obserwujac reakcje nadzoru oraz
zachowania innych pracownikéw, ktérych zasad powinien
przestrzegac, a ktére moze ignorowac. Zauwazmy na koniec,
ze zachowanie moze obejmowaé cale zestawy, zaréwno
zdarzen poprzedzajacych jak tez nastepstw.

Wiele dobrze pomyslanych programéw z dziedziny
bezpieczenstwa pracy konczy sie niepowodzeniem, poniewaz
nadmiernie koncentruja sie na tym, co poprzedza zachowanie,
a nie na jego nastepstwach. Programy te przywiazuja w
szczegolnosci zbyt duzg wage np. do ustalania zasad bezpie-
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czenstwa, procedur postepowania pracownikéw, zebran i szko-
lerr poswieconych bhp itp., a zaniedbuja, czy nie doceniajg odpo-
wiedniego ustawienia rzeczywistych nastepstw wynikajacych
badz to z zachowan bezpiecznych, badz ryzykownych.

Skoncentrujmy sie teraz na decydujagcym w anali-
zowanym modelu czionie, jakim sg, jak powiedzieliSmy wyzej,
decydujace dla wystgpienia zachowania, jego przewidywane
nastepstwa.

Postuzmy sie w analizie klasycznym wrecz zacho-
waniem ryzykownym, jakim jest nienoszenie ochronnikdéw
stuchu przez pracownikéw, ktérzy sq do tego z racji nad-
miernego hatasu w pracy zobowigzani. Mozliwe niektore skutki
tego rodzaju postepowania sg nastepujace: wigkszy komfort
(ochronniki moga byé niewygodne w uzyciu), aprobata
kolegdw (wiekszos¢ nie nosi), mozliwo$¢ uszkodzenia stuchu.

Jak wida¢, w prezentowanym przykfadzie w zestawie
nastepstw sg takie, ktore skianiajg do noszenia ochronnikéw
(mozliwos¢ uszkodzenia sfuchu, gdy sie ich nie nosi), ale tez
s3 takie, ktére skfaniaja, by tego nie robi¢ (wygoda, aprobata
kolegdw). Wszystkie wymienione nastepstwa nienoszenia
ochronnikdéw dajg ostatecznie pewng wynikowa, ktéra de-
cyduje, jak zachowa sie pracownik, gdy kolejny raz bedzie
wykonywat prace wymagajacq uzycia tego rodzaju ochrony
osobistej. Zdarzenia poprzedzajace analizowane zachowanie
ryzykowne, a wiec znaki przypominajgce pracownikowi, ze
powinien pracowaé¢ w ochronnikach, przypominanie przez
osoby z nadzoru, sam silny hatas maszyny, maja w sumie
mniejszy wplyw na zachowanie, na ktore zdecyduje sie pra-
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cownik, niz nastepstwa, ktére rzeczywiscie wynikajg z jego
zachowania.

Nastepstwa zachowania dziafajg nie tylko w roznym
kierunku, ale pobudzajgca sita ich oddziatywania jest rézna;
niektére nastepstwa sg silniejsze niz inne - istnieje co$ w ro-
dzaju wspodizawodnictwa nastepstw.

O tym, ktére z nastepstw jest silniejsze, decyduja trzy
okolicznoéci:

1) moment czasowy, w ktérym nastepstwa sie poja-
wiajg w stosunku do momentu realizacji zachowania; mogq
wiec by¢ nastepstwa w c z e s ne (nawet natychmiastowe)
lub p6Zne (odiozone w czasie),

2) regularno$¢ pojawienia sie nastepstwa sprawia-
jaca, ze sg nastepstwa p e w n e - wystepujgce po danym
zachowaniu zawsze, lub nastepstwa niepewne, tzn
wystepujace nieregularnie,

3) warto$¢ nastepstw dla jednostki - moga by¢ naste-
pstwva pozytywne lub negatywne.

W pierwszym przypadku chodzi o takie nastgpstwa,
ktdre moga przynies¢ jednostce przyrost jakich$ cenionych przez
nig warto$ci, np. zarobku, wygody, sympatii kolegéw itp. W
przypadku nastepstw negatywnych natomiast chodzi o mozliwe
dla jednostki straty w tych dziedzinach, a wiec np. spadek
zarobkéw, wzrost niewygody, straty zdrowotne (uraz, choroba).

Najsilniej oddziatujg na zachowania nastepstwa, kto-
re sg rownoczesnie: wczesne, pewne i pozytywne, najstabiej
za$ - pozne, niepewne oraz negatywne. Mozliwe sg tez tu,
oczywiscie, réwniez rozmaite ukfady mieszane.
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Wszystkie te ustalenia w gruncie rzeczy sg dos¢ oczy-
wiste, moze nawet wrecz banalne i fatwo sie z nimi zgodzic.
Niestety, mimo ze tak oczywiste, w praktyce zasady te
niekoniecznie sg realizowane.

Dobrym przyktadem, jak one funkcjonuja, jest przyto-
czone poprzednio nienoszenie ochronnikéw stuchu. Progra-
my, w ktorych prébuje sie skfoni¢ pracownikéw do uzywania
ochronnikdow wytacznie poprzez akcentowanie mozliwosci
utraty stuchu, opieraja sie, niestety, na najstabszym z mozli-
wych nastepstw ewentualnego niepodporzadkowania sie temu
zaleceniu; utrata stuchu bowiem nastepuje powoli, z duzym
odtozeniem w czasie (nastepstwo pdzne), jesli w ogdle do tego
dojdzie (nastepstwo niepewne) oraz ma charakter negatywny
(uszkodzenie stuchu). Zdrowy rozsadek wskazuje, ze jest
rzeczg absurdalng ryzykowacé co$ tak powaznego, jak utrata
stuchu, w zamian za tak w gruncie rzeczy drobna, ale uzyski-
wang natychmiast, korzy$¢, jaka jest wygoda. Faktem jest
jednak, ze wiekszos¢ ludzi w zyciu codziennym podejmuje
tego rodzaju ryzykowne dziatania wtasnie w zamian za mate,
ale bezposrednie, pewne i biezaco pozytywne korzysci. Jest
to, niestety, wrecz cecha natury ludzkiej, by zachowywac sie
w ten sposdb (schemat analizowanego zachowania: zob.
tabela 1).

Ostatecznie nalezy powiedzie¢, ze w przytoczonej
sytuacji gdyby na rzecz catg spojrze¢ w dtuzszej perspektywie
czasu, to okaze sie jasne, ze postugiwanie sie wylfgcznie
argumentem zagrozenia utraty stuchu w celu skfonienia
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TABELA 1
Analiza zachowania ryzykownego - nieuzywanie masek ochraniajgcych ukfad oddechowy

{

pw/npw: pewne/niepewne
+/-: pozytywne/negatywne

Lista czynnikéw poprze- Lista nastepstw Cechy nastepstw

dzajacych zachowanie | ZACHOWANIE zachowania

ryzykowne, ktére skta- | RYZYKOWNE ryzykownego wczesne | pewne  |pozytywne

niaja do jego realizacji pozne niepewne |negatywne

- po$piech NIEUZYWANIE - 0szczednos$¢ W pwW +

- presja kolegéw MASEK, CHOCIAZ | czasu

- brak dobrego JEST TO - uraz pz npw -
przykiadu ze strony WYMAGANE - nagana pz npw -
nadzoru - dobre w pw +

- brak odpowiedniego samopoczucie
przeszkolenia - wygoda w pw +

- przewidywanie, ze za - aprobata ze w pw +
nieuzywanie masek strony kolegow
nie bedzie kary

Skréty - wipz:  wczesne/pbzne Zrédio: Krause TR., The Behavior-Based Safety Process

Managing. Involvement for an Injury-Free Culture, second
edition, Van Nostrand Reinhold, New York 1997.



pracownikéw do noszenia ochronnikdw, przyczynia si¢ do
czego$ wrecz przeciwnego.

Zobaczmy analizowany mechanizm jeszcze na innym
przyktadzie, nie zwigzanym wprawdzie z praca, ale sta-
nowigcym codzienne do$wiadczenie znacznej liczby fudzi - cho-
dzi o palenie papierosow. Ot6z, przekonywanie palacza do
porzucenia palenia za pomoca argumentu, ze palenie jest
szkodliwe, jest o tyle stabe, ze odwolujemy sie tutaj do
nastepstwa niepewnego (tylu ludzi pali i zyjg w zdrowiu diugie
lata), odtozonego w czasie (ewentualna choroba nie
przychodzi natychmiast, ale po wielu latach), w koncu
negatywnego (zagrozenie chorobg). W zwigzku z tym nic
dziwnego, ze dla wielu palacych przyjemnos¢, jaka czerpig
z palenia, wydawatoby sie obiektywnie mafa, przewaza nad
wartoscig wielka, jakg jest zdrowie, tylko dlatego, ze jest
nastepstwem: wczesnym (szybkim), pewnym i pozytywnym.

Praktyka zarzadzania ryzykiem i bezpieczenstwem w
miejscu pracy stosowana powszechnie, tzn. nie tylko w
naszym Kkraju, oparta jest przede wszystkim na systemie
karania za nieprzestrzeganie norm bhp, z tym, ze najczesciej
nie tyle $ciga sie za sam fakt naruszania odpowiednich norm,
ile interweniuje dopiero woéwczas, gdy naruszenie doprowadzi
do wypadku. Dopoki to nie nastgpi, jak to sie popularnie moéwi,
przymyka sie oczy na ryzykowne zachowania pracownikow.
Operuje sie wiec wytacznie, i to w sposob bardzo wybidrezy,
sankcjami negatywnymi i w dodatku niepewnymi, co oznacza,
ze sifa ich oddziatywania jest po prostu staba. Ubocznym
efektem tego rodzaju praktyk jest to, ze zachecajg one
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pracownikow do podejmowania z nadzorem swoistej gry w
policjantow i ztodziei.

U podioza stosowania tego rodzaju postepowania lezy
przeswiadczenie, ze zachowania zgodne z normami bhp nalezg
do elementarnych obowigzkdéw pracowniczych - ze, jednym sfo-
wem, sg one czyms$ oczywistym i naturalnym, zatem nagradza-
nie, nawet stowne, nie jest uzasadnione, a reagowac nalezy tylko
wbwczas, gdy norma zostaje naruszona w sposéb widoczny.

Dla ilustracji przeprowadzone] analizy prezentujemy
tabele 2, ktéra zawiera peiny zestaw réznych ewentualnych

TABELA 2
Nastepstwa zachowan wedfug sily ich wplywu
Sita wptywu Cechy nastepstw

najsilniejszy wczesne pewne pozytywne
silny pozne pewne pozytywne
wczesne niepewne pozytywne
wczesne pewne negatywne
sfaby pozne niepewne pozytywne
wczesne niepewne negatywne
pozne pewne negatywne
najstabszy pozne niepewne negatywne

Zrodto: TR. Krause, The Behavior - Based Safety Process. Managing In-
volvement for an Injury - Free Culture, second edition, Van Nostrand
Reinhold, New York 1997.



kombinacji nastepstw zachowan pracownikbw oraz ich
uporzadkowanie wedfug mozliwej sity wptywu.

Teoretyczny schemat analizy czynnikéw warunku-
jacych zachowania ryzykowne wydaje sie by¢ uzytecznym
narzedziem do analizy przyczyn wypadkow, czy generalnie -
analizy stanu zachowan ryzykownych w miejscu pracy.
Pozwala réwniez na opracowanie planu interwencji na rzecz
poprawienia zachowan bhp na okreslonym odcinku w
zaktadzie pracy. Punktem absolutnie krytycznym w tej
dziedzinie jest kontrolowanie nastepstw (skutkdéw) zachowan
ryzykownych. One w zadnym razie nie mogg by¢ dla pra-
cownikow korzystne i nalezy zrobi¢ wszystko, zeby nigdy per
saldo nie byly korzystne. Inaczej najlepsze nawet wyszkolenie
behapowskie pracownikéw nie powstrzyma ich przed
famaniem norm pracy bezpiecznej i higienicznej.
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ROIDITAL 11

Stkolenie pracownikow
W dziedzinie bip

Podstawowe powody, dla ktérych behapowskie szko-
lenie pracownikéw powinno byé realizowane i to bardzo
starannie, sg trzy. Po pierwsze - jest to wazne z punktu widze-
nia interesu przedsiebiorstwa (wypadki i choroby pracownikow
oznaczaja dla przedsiebiorstwa straty), po drugie - wazne jest
to dia pracownikéw (chodzi przeciez o ich zdrowie, a nawet

* W rozdziale wykorzystano gtéwnie publikacje: N. Wallerstein,
H. Rubenstein, Teaching about Job Hazards. A Guide for Workers and Their
Heaith Providers, American Public Health Association, Washington 1993;
14 Elements of a Successful Safety and Health Program, National Safety
Council, U.S.A.,1994; J. B. Re Velle, J. Stephenson, Practical Solution for the
Next Millenium, second edition, John Wiley and Sons, Inc., New York 1995,
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zycie), po trzecie - ze wzgledéw czysto formalnych (nakazujg
je okreslone przepisy prawne).

Najogolniej rzecz ujmujgc, w szkoleniu pracownikow
chodzi najpierw o przekazanie pracownikom informacji o
istniejgcych zagrozeniach zdrowia w ich pracy, a nastepnie
0 nauczenie ich, jak tym zagrozeniom moga zapobiec przez
swoje osobiste dziatanie. Te dwa obowigzki zakladu pracy sg
wskazane w kilku Konwencjach Migdzynarodowej Organizacji
Pracy regulujgcych ochrone zdrowia pracownikéw. Wymienimy
najwazniejsze: Konwencja nr 155 dotyczy bezpieczenstwa i
ochrony srodowiska pracy i zdrowia pracownikéw, Konwencja
nr 148 dotyczy koniecznosci ochrony zdrowia pracownikéw
przed zagrozeniami zawodowymi w $rodowisku pracy
spowodowanymi zanieczyszczeniem powietrza, hatasem i
wibracjg, Konwencja nr 170 dotyczy zasad bezpieczehstwa
przy uzywaniu substancji chemicznych w pracy. Sg takze
jeszcze inne Konwencje dotyczace zagadnien bardziej
szczegdtowych, np. szkodliwosci azbestu, wptywu czynnikow
rakotworczych.

W prawodawstwie Unii Europejskiej dotyczgcym zdro-
wia i bezpieczenstwa w miejscu pracy obowigzki praco-
dawcdw obejmujg w zrownowazonym zakresie dziatalno$¢
prewencyjng, informacyjng oraz szkoleniowa. Majaca tu klu-
czowe znaczenie dyrektywa ramowa z 12 czerwca 1989 r.
zawiera trzy rozbudowane artykuly na temat: 1) informowania
pracownikéw o zagrozeniach zdrowia i bezpieczenstwa w
procesach pracy, zalecanych $rodkach ochronnych i pre-
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wencyjnych w tej dziedzinie (art. 10), 2) konsultowania z
pracownikami i ich udziatu (partycypacji) w rozstrzyganiu
problemdw zdrowia i bezpieczehstwa w srodowisku pracy (art.
11), 3) szkolenia pracownikéw (art. 12).

Polski Kodeks pracy ujmuje obowiazki pracodawcy w
tej dziedzinie w kilku artykutach. Najpierw w art. 226
stwierdza, ze “pracodawca jest obowigzany informowac
pracownikéw o ryzyku zawodowym, ktore wigze sie z wy-
konywang pracg oraz o zasadach ochrony przed za-
grozeniami”. Sprawom szkolenia natomiast po$wiecono w
Kodeksie caly rozdziat VIl dzialu dziesigtego. Zgodnie z
zapisami tego rozdzialu pracodawca jest obowigzany
zapewni¢ przeszkolenie pracownika z zakresu bezpie-
czehstwa i higieny pracy przed zatrudnieniem go, prowadzi¢
okresowe szkolenia na ten temat (art. 2373, §2), a takze
‘zaznajamia¢ pracownikbw z przepisami i zasadami
bezpieczenstwa i higieny pracy dotyczacymi wykonywanych
przez nich prac” (art. 2374, § 1). Na podstawie art. 237°
Kodeksu pracy ukazato sie Rozporzadzenie Ministra Pracy i
Polityki Socjalnej z dnia 28 maja 1996 r. w sprawie
szczego6towych zasad szkolenia w dziedzinie bezpieczenstwa
i higieny pracy”, ktére reguluje praktyczna realizacje tych
ogdlnych przepiséw Kodeksu. Rozporzadzenie ustalajac
rozumienie szkolenia dotyczacego bhp jako “ksztafcenie,
doksztafcanie lub doskonalenie pracownikéw w formach
pozaszkolnych” stwierdza, Zze ma ono trzy nastepujace cele:

1) zaznajomienie pracownikéw z zagrozeniami wy-
padkowymi i chorobowymi zwigzanymi z wykonywang praca,
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2) zapoznanie ich z przepisami i zasadami bezpie-
czenstwa i higieny pracy,

3) spowodowanie, by pracownicy zdobyli umiejetnosci
wykonywania pracy w sposob bezpieczny dla siebie i innych,
ponadto nauczyli sie postepowania w sytuacjach awaryjnych,
a takze nabyli umiejetnosci udzielania pomocy osobom, ktore
ulegty wypadkom.

W rozporzadzeniu przewidziano dwa podstawowe
rodzaje szkolenia w dziedzinie bhp: wstepne, czyli ogélne i
na konkretnym stanowisku pracy oraz okresowe, majace na
celu uzupetienie lub aktualizacje wiedzy i umiejetnosci pra-
cownikow. Przewidziano tez cztery podstawowe formy szkolenia:
instruktaz, seminarium, kurs i samoksztatcenie kierowane.

Zatacznikami do omawianego rozporzadzenia s ra-
mowe programy szkolen ogolnych i okresowych dla posz-
czegodlnych kategorii pracownikow, ktére takim szkoleniom
podlegaja.

Szkolenie pracownikéw z zakresu bhp jest to proces
zlozony z dziatan, dzieki ktdrym osoby szkolone zostajg wypo-
sazone w odpowiednig wiedze, przekonania, a takze umie-
jetnosci oraz motywacje umozliwiajace im wykonywanie pracy
w sposo6b bezpieczny i higieniczny.

Szkoleni pracownicy powinni wiec najpierw zrozumie¢
i zapamieta¢ okreslong wiedze (informacje) dotyczaca,
najogolniej bioragc, istniejgcych w srodowisku pracy zagrozen
zdrowia i sposobow ich unikniecia. Nastepnie wiedze te
powinni sobie przyswoi¢ jako wtasnag, tzn. taka, z ktorg sie
zgadzajq i ktorg akceptujg (czyli powinna ona sta¢ sie przed-
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miotem ich przekonan). Nastepnie pracownicy powinni by¢
nauczeni, poprzez odpowiednie pokazy i ¢wiczenia, wia-
$ciwych zachowan, ktdre pozwolg im ustrzec sie przed zdro-
wotnymi skutkami zagrozen, o ktérych zostali poinformowani.
W koncu szkolenie ma wywotaé w nich decyzje (motywacije),
by w praktyce postepowali zgodnie z uzyskang wiedzg i re-
alizowali nabyte umiejetnosci.

Jak widag, cele wtasciwie zaprojektowanego szkolenia
sq roznorodne i dla petnego jego sukcesu zadnego z nich nie
mozna pomingg.

W efekcie tak prowadzonego szkolenia pracownicy
powinni zrozumie¢ zwiagzek, jaki istnieje miedzy ich postepo-
waniem w pracy i ich zdrowiem, a takze uswiadomi¢ sobie
osobistg odpowiedzialno$¢ za ostateczne skutki zdrowotne
wynikajace z tego zwigzku.

(. Prredmiot szkolenia

Nie jest przedmiotem sporu ani nie podlega dyskusji
to, ze kazde szkolenie powinno zawiera¢ dokladng informacje
0 istniejacych w okreslonym $rodowisku pracy zagrozeniach
zdrowia - o ich rodzaju, poziomie, takze o wartosci odpowie-
dnich NDS i NDN, jak réowniez o sposobach unikniecia ich
negatywnych skutkéw oraz zwigzanych z tym normach za-
chowania pracownikéw. Informacja na ten temat powinna by¢
w miare dokiadna i wyczerpujaca. Sa jednak tutaj kwestie,
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bardzo istotne z punktu widzenia ksztaftowania zachowan
behapowskich pracownikéw, ktére czesto uchodzg uwadze
szkolacych.

Przede wszystkim nalezafoby zwrocic uwage na
prawidfowe, tzn. w miare obiektywne ksztattowanie postrze-
gania zagrozen przez pracownikéw. To wymagatoby nie tylko
podania kompletnej, z punktu widzenia eksperta, informaciji
przedmiotowej, ale tez odniesienia sie do ewentualnych znie-
ksztatconych juz przekonan na ten temat, jakie majg osoby
szkolone. Dobrym przyktadem takiej sytuacji jest negatywny
efekt ekspozycji na pyt azbestu. Duze odiozenie w czasie
zdrowotnych skutkéw tej ekspozyciji powoduje, ze pracownicy
zaktaddw przetwarzajacych azbest sg skfonni nie docenia¢
tego zagrozenia. Nalezafoby im w zwigzku z tym nie tylko
podaé suchg informacje na temat szkodliwosci pylu azbestu,
ale rowniez wyjasni¢ sam mechanizm biofizjologiczny tego
procesu. Pozwolifoby to osobom szkolonym zrozumie¢, ze
fakt, iz w swoim zdrowiu nie obserwujg - nawet w relatywnie
dtugich odcinkach czasu, np. 10, czy 15 lat - jakich$ niepo-
kojacych objawdw, jeszcze niczego nie przesadza.

Nalezy pamietac¢, ze zagadnienie podawania w szko-
leniach gtebszych, merytorycznych uzasadnier okreslonych
nakazéw czy zakazdw, ma generalniejsze znaczenie. Nie
wystarczy np. poprzesta¢ na prostym zaleceniu: pracujesz
przy azbescie, wiec nie powinienes$ pali¢ papierosow, gdyz
to powaznie zwieksza twoje ryzyko zachorowania na raka pfuc
czy oplucnej. Nalezy rébwniez wyjasni¢, co takiego sie dzieje
w organizmie cztowieka, dokfadniej w jego uktadzie odde-
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chowym, ze wystepuje tego rodzaju skokowy (mnoznikowy)
wzrost ryzyka zdrowotnego, gdy pracownik zatrudniony w za-
ktadach azbestowych réwnoczesnie pali papierosy. Dotyczy to,
jak zobaczymy nizej, jeszcze kilku innych proceséw i surow-
cow, ktére w podobnie szkodliwy sposéb reaguja z paleniem.

Podawanie tego rodzaju merytorycznych uzasadnien
jest wazne nie tylko dlatego, ze dostarcza pracownikom
istotnych informacji pozwalajgcych im prawidfowo postrzega¢
zagrozenia. Jest ono réowniez wskazane dlatego, ze pra-
cownicy czujq sie dowartosciowani jako ludzie, ktérym w ten
sposob daje sie do zrozumienia, ze traktuje sie ich jako
podmioty myslgce, a nie jako “roboli”, ktérzy majg tylko po
prostu automatycznie wykonywa¢ przekazywane im odgornie
polecenia.

Jest to o tyle wazne dzi$, gdy mamy do czynienia,
réwniez wsrodd robotnikow, z ludzmi reprezentujgcymi zaréwno
relatywnie wysoki poziom wyksztatcenia szkolnego, jak tez
posiadajgcymi duze zasoby wiedzy zdobyte w inny sposob.
Ich mozliwosci rozumienia réznych probleméw technicznych
czy biomedycznych, a takze poziom wymagan dotyczacych
“prawa, by wiedzie¢”, sg duze.

Postulat objasniania pracownikom proceséw biome-
dycznych, lezacych u podstaw okreslonych szkod zdrowotnych
wywolanych warunkami pracy, wymaga, by do szkolen an-
gazowac¢ w szczegdlnosci lekarzy znajacych te kwestie pro-
fesjonalnie i potrafigcych przystepnie o nich méwic.

Wydaje sie w koncu celowe, by mowi¢ pracownikom
o0 psychologicznych prawidtowosciach znieksztatconego
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postrzegania ryzyka zwiazanego z praca. Jest to uprzedzanie
ich o psychologicznych putapkach, ktére wciagajg ich, skia-
niajac do podejmowania zachowan ryzykownych.

Jesli chodzi o tematyke typowo behapowska, warto
zwrocic uwage na zupelnie dotad pomijang w szkoleniach
kwestie, ktora zostata poruszona w opracowanej przez
Swiatowa Organizacje Zdrowia “Swiatowej Strategii: Zdrowie
dla wszystkich pracujgcych” (pkt 87), a w kiérej stwierdzono:
“nalezy dazyé do skutecznego zapewniania oéwiaty w za-
kresie unikania tacznych skutkow trybuzyciai
narazen wystepujacych w érodowisku pracy”. Jesli chodzi o
tryb zycia, dotyczy to zwtaszcza palenia tytoniu i picia alkoholu.

Zagadnienie to nie jest jeszcze w pelini rozpoznane,
ale jest szereg pewnych ustalen na ten temat. Generalnie
rzecz ujmujac, zjawisko, o ktérym mowa, polega badz to na
sumowaniu sie (tzw. efekt addytywny) szkodliwych skutkéw
narazeh zawodowych i np. palenia, badz na tzw. efekcie
mnoznikowym, tzn. gdy faczne skutki narazenia zawodowego
i, powiedzmy, palenia stanowig wielokrotno$é szkodliwosci obu
czynnikéw. W obydwu przypadkach pracownik swoim wiasnym
dobrowolnym dziataniem pogiebia negatywny skutek
zdrowotny wywotfany pierwotnie przez jakis czynnik zwigzany
z praca.

Podobna sytuacja wystepowania tacznych nega-
tywnych skutkdbw zdrowotnych wystepuje w przypadku
ekspozycji na niektore szkodliwe czynniki zwigzane ze
Srodowiskiem pracy oraz piciem atkoholu. Wchodza tu w gre
w szczegolnosci nastepujace czynniki: benzen, chloroform,
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TABELA 3

taczne negatywne skutki palenia i wybranych narazen zawodowych

Rodzaj narazenia Choroba taczny skutek
azbest - rak ptuca - skutek mnoznikowy
- chroniczne choroby | - skutek addytywny
ptuc
weglowodory - rak pecherza - skutek mnoznikowy

- chroniczne
zapalenie oskrzeli

wielopierscieniowe moczowego lub addytywny
pyf cementu - chroniczne - skutek addytywny
zapalenie oskrzeli
- obturacyjna
choroba pluc
chlor - chroniczna - skutek addytywny
obturacyjna
choroba pfuc
SO2 - chroniczna - skutek addytywny
obturacyjna
choroba pfuc
arsen - rak pfuca - skutek addytywny
lub mnoznikowy
pyt krzemionkowy - chroniczna - skutek addytywny
obturacyjna
choroba pfuc
pyt bawetny, - ostre ograniczenie - by¢ moze skutek
konopi, Inu przeptywu oskrzelowego mnoznikowy

choroba ptuc

promieniowanie alfa | - rak ptuca - by¢ moze skutek
(radon) mnoznikowy
gazy drazniace, dymy | - chroniczne - skutek addytywny
spawalnicze zapalenie oskrzeli

- obturacyjna

Zrédto: J. McCandless i in., Environmental Health Perspectives on Can-
cer, Ulster Cancer Foundation and Health Promotion Agency for Nor-
thern Ireland, bdw (ok. 1995).
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chlorek winylu, czterochlorek wegla, kobalt, otéw, siarkowodor.
Alkohol zwieksza toksyczne dziatanie wszystkich wymie-
nionych substancji, poza chlorkiem winylu, w przypadku
ktérego rzecz dotyczy wzmozenia jego dziatania rako-
twérczego.

. Aktywizacja uczestnikow stkolenia bhp

Tradycyjnie ustawiona relacja miedzy osobami szko-
lacymi i osobami szkolonymi przedstawiata sie, generalnie
rzecz biorgc, w taki sposob, ze te pierwsze byty w tym procesie
aktywne, dominowaty, podczas gdy te drugie byly bierne,
podporzadkowwane. Podstawowg forma szkolenia byt wykiad
z ewentualnymi pokazami zastosowania np. srodkéw ochrony
osobistej. Wydaje sie, ze w polskich warunkach taka sytuacja
jest ciagle powszechna.

Tymczasem, sama teoria uczenia i uczenia sie, jak tez
jej zastosowanie do interesujgcych nas tu szkolen w zakresie
bhp, sg dzi$ bardzo dalekie od tego tradycyjnego wzoru.

W nowoczesnym modelu szkolen akcentuje sie wiec
bardzo przede wszystkim role nie wymuszonej aktywnosci
0sob szkolonych. Podstawowe argumenty przemawiajace za
tego rodzaju podej$ciem sag nastepujace. Aktywnos¢ petni w
szkoleniu przede wszystkim funkcje instruméntalnq. W
ramach tej funkcji najpierw wzbogaca ona tres¢ szkolenia
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przez praktyczng madro$¢ szkolonych, pobudza tez
prowadzacych je do wzbogacenia przekazywanych informac;ji
i argumentéw oraz klarowniejszego ich przedstawiania,
nastepnie jest ona czynnikiem, ktéry w istotny sposéb podnosi
efektywno$¢ szkolenia - pracownicy petniej i szybciej przy-
swajajg sobie przekazywane im wiadomosci i ¢wiczone
umiejetnosci. Po drugie, aktywny udziat pracownikow w
szkoleniu petni funkcje motywacyjne, tzn. wywoluje ona u nich
i umacnia wole stosowania w praktyce zdobytych wiadomosci
i umiejetnosci.

W prawidfowym szkoleniu przeptyw informac;ji
powinien odbywac¢ sie wedtug schematu:

osoba szkolgca —— informacja —— osoby szkolone

T reakcja zwrotna
0s6b szkolonych *

Akcentuje sie rowniez zblizenie pozycji szkolacych i
szkolonych. Jest to niezbedny warunek wywotania aktywnosci,
o ktérej bylo wyzej. Dystans spoteczny miedzy jednymi i
drugimi ulega skroceniu. To nie jest juz dawna sytuacja
wszystkowiedzgcego eksperta, ktéry “maluczkim” przeka-
zywat “do wierzenia” i stosowania informacje, na temat ktérych
tylko on mogt sie kompetentnie wypowiadaé. W nowoczesnym
szkoleniu kazdy pracownik ma prawo, wiecej: jest zachecany,
by sie wypowiadat w sprawach poruszanych przez instruktora;
jest chwalony za udzial w szkoleniu i nie powinien w
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jakikolwiek sposob by¢ karany, nawet jesli wypowiada,
zdaniem eksperta, opinie nietrafne.

W zwiazku ze sformulowanym wyzej postulatem
wykorzystywania w szkoleniu wiedzy empirycznej ucze-
stnikéw, tzn. wiedzy zdobytej przez nich na drodze
doswiadczenia zawodowego i ogoélnozyciowego, nalezy
zauwazy¢, ze specjalisci nie zawsze doceniajg jej warto$c.
Sq oni raczej sklonni absolutyzowag, tzn. nadawac¢ warto$¢
jedynie swojej wtasnej wiedzy fachowej, czerpanej z nauki.
Ewentualne dopuszczanie do glosu réwniez szeregowych
pracownikow, czy tym bardziej podejmowanie zabiegow, by
ich do tego zacheci¢, uwazajg za niepotrzebng strate czasu.
Te skionnosé specjalisci powinni u siebie eliminowaé, w
przeciwnym bowiem przypadku ryzykujg, ze prowadzone
przez nich szkolenia bedg naprawde ubozsze treSciowo, a
przyswojenie i akceptacja przez stuchaczy przekazywanej im
wiedzy beda stabsze.

Powiedzielismy, ze ma to by¢ aktywno$¢é nie wymu-
szona. Nie mozna wiec jej nakazac, lecz nalezy stwarzac takie
warunki, ktore by ja umozliwiaty i zachecaty do niej. W zwigzku
z tym wazna jest zarowno liczebnosé¢ grupy szkoleniowej, jak
tez jej rozmieszczenie w przestrzeni oraz sposob zorga-
nizowana pracy z uczestnikami i styl prowadzenia zaje¢ sto-
sowany przez instruktora.

Szkolenie behapowskie pracownikéw najczesciej
realizowane jest w grupach, ale bardzo dobrg okazjg do
przekazywania pracownikom réznych informacii z tej dziedziny
sg kontakty typu: jeden do jednego. Moze wiec szkoli¢
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doraznie pracownikéw bezposrednio na stanowisku pracy
zarébwno zaktadowy inspektor bhp czy inny czionek nadzoru,
jak tez lekarz stuzby medycyny pracy w gabinecie w czasie
kontaktu z pracownikiem-pacjentem.

Liczba os6b uczestniczacych w szkoleniach gru-
powych powinna wynosi¢ ok. 15. Istnieje psychosocjologiczna
prawidlowo$é, ze po przekroczeniu tej wielkosci pro-
porcjonalnie spada $redni poziom aktywnosci w grupie;
rozmiar grupy moze by¢ zatem czynnikiem hamujacym. Do-
chodzi wtedy zwykle do sytuacji, ze aktywnie uczestnicza w
'szkoleniu w najlepszym razie tylko nieliczni, a reszta uczestni-
kow jest pasywna i jakby zablokowana aktywnoscig lideréw.

Ma rowniez znaczenie sposéb rozmieszczenia
cztonkdw grupy w przestrzeni pomieszczenia, w ktérym
szkolenie sie odbywa. Ukiad typowy dla tradycyjnych klas
szkolnych (prostokat sali wypetniony stolikami z prowadzacym
na jego szczycie) nie zdaje egzaminu. Najkorzystniej na
spontaniczng i indukowana przez prowadzacego i wspot-
kolegow aktywnos$é uczestnikéw wplywa uktad w ksztatcie
litery V z prowadzacym w punkcie rozwarcia litery, albo w
ksztaicie kota. Sg to uktady najbardziej sprzyjajace wymianie
informacii, gtéwnie z powodu mozliwosci kontaktu wzrokowego
uczestnikdw oraz tatwej wzajemnej styszalnosci. Tymczasem
ukfad typu “klasa szkolna” powoduje izolacje wzrokowa
uczestnikow (gdy ktos mowi, pozostali muszg odwracaé w jego
kierunku gtowy), a spos6b rozchodzenia sie glosu uposledza
osoby siedzgce za moéwigcym; automatycznie wprowadza tez
niepozadany dystans miedzy grupa a prowadzgcym szkolenie.
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W znacznie wiekszym stopniu dia aktywizacji grupy
szkoleniowej ma sposob jej prowadzenia przez instruktora.
Generalnie rzecz ujmujac, powinien on kierowa¢ grupa w
sposéb demokratyczny. Je$li zas chodzi o bardziej
szczegdtowe wskazania, to formutujg je rozni autorzy réznie.
Przyjrzyjmy sie blizej niektérym z tych zalecen.

1. Zapraszaj do myslenia i méwienia na temat prowadzo-
nego szkolenia, a takze pochwalaj kazdy przejaw aktywno$ci.

2. W sposdb widoczny nagradzaj sfownie tych zwtasz-
cza, ktdrzy maja naprawde tworcze pomysty. Pochwata czyjejs
wypowiedzi przez instruktura to jedna z najsilniejszych zachet
do uaktywniania sie, ktérg ma on w swoich rekach. To zacheca
nie tylko nagrodzonego w ten sposéb, lecz takze innych.

3. Bardzo dobrym sposobem uaktywniania ludzi jest
zadawanie prowokujacych pytan, zwtaszcza z rbwnoczesnym
wykorzystywaniem realiow pracy uczestnikéw.

4. Dopuszczalne sg wszystkie mozliwe pomysty, nawet
takie, ktore moga wydawac sie dziwne, czy wrecz glupie, badz
tez wrogie wobec prezentowanych przez instruktora tresci lub
personalnie wobec niego. Zachowanie spokoju i rzeczowosci
w tej sytuacji nie jest sprawa prosta, ale daje prowadzacemu
duzg psychologiczng przewage. Odnoszenie sie do pra-
cownikdow myslacych inaczej z dezaprobata, a tym bardziej
z napastliwg krytyka, czy nawet w sposéb osmieszajacy,
prowadzi do ich zamknigcia sie, zarbwno w sensie nie
przejawiania aktywnosci, jak i oporu wobec przekazywanych
tresci. Tak potraktowani uczestnicy szkolen wycofujg sie,
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nastawiajg negatywnie, przestajg mysle¢, a najwyzej tytko
zapamietuja.

5. Krytyczne podejscie nalezy traktowac, i okazywac
to szkolonym, jako rzecz zdrowg i normalna, a jego brak za
rzecz niepozadang i szkodliwg. Oczywiscie na tego rodzaju
postawe i zachowanie sta¢ wylgcznie instruktoréw o rze-
czywistej i uznanej wysokiej fachowosci.

6. Nalezy sie specjalnie stara¢ o to, by uczestnicy
szkolenia wypowiedzieli wszystkie swoje zastrzezenia, obawy,
watpliwosci, czy wrecz opinie, ktére pozostajg w sprzecznosci
z przekazang im przez instruktura informacjg. Pomoze to w
ich wyjasnieniu czy sprostowaniu. Sa to czesto opinie, ktére
podzielaja rowniez koledzy dyskutujacego, dlatego tym waz-
niejsze jest powazne ich potraktowanie.

7. l wreszcie ogodlne zalecenie: aktywnie stuchaj, tzn.
stuchajac wypowiedzi ktdrego$ z uczestnikdw zachowuj sie
tak, by on byt przekonany, ze stuchasz go uwaznie.

Oczywiécie wszyscy zdaja sobie dobrze sprawe, ze
nie jest tatwo stosowac te zalecenia w praktyce. Potrzeba do
tego i talentu, i odpowiedniego przeszkolenia, wreszcie prakty-
ki. Bywaja grupy szkolonych, bywaija takie sytuacje, ze, jak to sie
mowi popularnie, w Zzaden sposoéb nie mozna ludzi rozruszac.

Dobrg atmosfere sprzyjajacg uaktywnieniu sie
szkolonych pracownikdw, ich otwarciu sie oraz rownoczeénie
zyczliwemu nastawieniu sie wobec szkolenia jest postawa
instruktora, ktorg nazywa sie w psychologii “przyjeciem cudze;
perspektywy”, co po prostu oznacza: “zobaczy¢ rzeczy tak,
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jak one sie majg z punktu widzenia stuchaczy”. | dopiero z
takiego punktu widzenia proponowac rozwigzania wtasne.

Forsowanie “jedynie stusznego” wlasnego podejscia
do sprawy wyrazajace sie nie tylko w stowach, lecz rowniez
w zbyt dynamicznym sposobie przedstawiania stanowiska,
ktére prezentuje instruktor, nie sfuzy dobrze jego przyjeciu.
Ostatecznie moze on osiggngé¢ ten sam cel, choé nieco
okrezng droga, biorac za punkt wyjscia poglad oséb, do
ktérych mowi, a nie wiasny. Dotyczy to, oczywiscie, przede
wszystkim tych przypadkéw, gdy istnieje wyrazna roz-
biezno$¢ stanowisk instruktora i uczestnikdw szkolenia.
Wowczas to nie powinien on wywotywac wrazenia, jakoby za
wszelkg cene chciat przekonaé¢, a tym bardziej pokonac
sfuchaczy, lecz raczej przyja¢ postawe mediatora dgzacego
do pogodzenia sprzecznych stanowisk, omawiajacego w
dodatku problem w sposéb wlasciwy bardziej rozmowie, a nie
pouczaniu.

Przyktadem tego rodzaju sytuacji, gdy przyjecie
cudzej perspektywy jest koniecznym warunkiem przekonania
os6b szkolonych, jest banalny przypadek behapowski:
noszenia ochron osobistych. Dopodki instruktor nie pozna racji
drugiej strony, dlaczego przejawiajg opor w stosunku do tego
obowiazku, oraz nie podejmie z pracownikami rzeczowe;j
dyskusji na gruncie ich racji, dopéty jego wysitek szkoleniowy
na tym polu nie przyniesie efektu.

Istniejg nowoczesne, rézne metody szkolenia opraco-
wane gtéwnie z myslg o pobudzeniu aktywnosci oséb szko-
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lonych. Zauwazyc¢ nalezy, ze zagadnienie to jest samo w sobie
obszernym pole‘m problemowym, ktéremu jednak nie mozemy
poswiecic tu odpdwiedniej uwagi, z racji na to, ze stanowi ono
tylko fragment naszego wieloproblemowego poradnika.

3. Metody stkolenia

Wszystkie zalecane i prezentowane tu metody szkolenia
w dziedzinie bhp maja charakter metod aktywizujacych
uczestnikdw. Jest tak nawet w przypadku tradycyjnego wykiadu.

Zanim jednak przedstawimy kilka z tych metod, w
ktérych aktywne uczestnictwo szkolonych jest podstawowa
formg szkolenia, to nalezy zauwazyé¢, ze ich stosowanie
napotyka szereg barier. Po pierwsze, sg to metody czaso-
chionne, a czas, ktéry mozna przeznaczyé¢ na szkolenie, jest
sita rzeczy ograniczony (szkolenia odbywajq sie w godzinach
pracy). Po drugie, szkolenie metodg aktywizujgca jest
bardziej pracochtonne i trudniejsze dla prowadzacych
(zdecydowanie tatwiej jest wygtosi¢ im wyktad). Po trzecie w
koncu, nie wszyscy szkoleni preferujg metody aktywne.

Wyktady. Tradycyjnie najczesciej stosowang metodg
szkolenia jest wykfad. Wyktady majg na celu przekazanie ucze-
stnikom pewnego, stanowigcego wzglednie zamknietg calos¢,
zasobu informacji na okreslony temat. W tradycyjnym wyda-
niu byta to metoda, w ktérej udziat suchaczy ograniczaf sie
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praktycznie rzecz biorac wtasnie do siuchania i ewentualnego
zadania pytan na zakonczenie.

Dzi§ réwniez do tej w zasadzie pasywnej metody
szkolenia zaleca sie wprowadzanie elementdw uczestnictwa.
Jest to rodzaj swoistej rozgrzewki intelektualnej uczestnikow,
ktéra ma ich przygotowac¢ do bardziej aktywnego stuchania
oraz petniejszego zrozumienia i przyswojenia tresci wyktadu.
Przed wykiadem siuchacze otrzymujg zestaw pytan
dotyczacych jego treéci, na ktére majg odpowiedzie¢
wykorzystujac ten stan wiedzy, ktéry na dany moment
posiadajg. W trakcie wyktadu, kiedy zostanie przekazana im
wtasciwa informacja, koryguja swoje odpowiedzi. Odpowiedzi
udzielajg badz to samodzielnie poszczegdini uczestnicy, badz,
gdy grupa jest zorganizowana inaczej - ich pary lub mate
subgrupy. Czas na odpowiedzi - ok. 5 minut.

Ten sposéb postepowania pobudza zainteresowanie
trescig wykfadu. Uczestnicy sg ciekawi, czy udzielili wiasci-
wych odpowiedzi i dlatego stuchajg wyktadowcy z wiekszag
uwagg niz byloby to woéwczas, gdyby tego rodzaju “roz-
grzewka” nie byla zastosowana.

Nalezy dodac, ze wykiadowca moze w rézny sposob
wykorzysta¢ w swoim wykiadzie odpowiedzi udzielone przez
stuchaczy, np. liczac, ile i jakich odpowiedzi udzielono na po-
szczegoblne pytania.

Przyktad poprzedzajacego wykiad zestawu pytan
opracowanych na temat azbestu mamy ponizej.

Fakty i mity na temat azbestu

Instrukcja: Wiedza moze Ci pomoc w zabezpieczeniu sie przed
szkodliwym wplywem azbestu. Odpowiedz (sam, z partnerem, w
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matej grupie), ktore z przedstawionych twierdzen sg prawdziwe,
a ktore falszywe. Podkre$l wybrane odpowiedzi.

1. Czy pracujac przy przetwarzaniu azbestu mozna skutecz-
nie zabezpieczy¢ swoje zdrowie stosujgc sie¢ do nakazanego
sposobu postepowania?

Tak Czesciowo Nie
2. Jakie choroby moga wywota¢ widkna azbestu?

a. azbestoze d. raka zotgdka

b. raka ptuc e. chorobe serca

c. astme f. raka skory

3. Czy abestoza to jest wczesna postac raka?
Tak Nie Nie wiem

4. Czy choroby wywotane przez azbest ujawniajg si¢ zwyk-
le dopiero po 10-40 latach od czasu, gdy pracownik miaf kon-
takt z azbestem?

Tak Nie Nie wiem

5. Czy palenie papieroséw przez osoby pracujace przy
azbescie dodatkowo wptywa na mozliwos¢ ich zachorowania?
Tak Nie Nie wiem

Zaktadajac, ze w szkoleniach behapowskich udziat bio-
ra przede wszystkim robotnicy, a wiec ludzie, w ktorych pracy
sfowo ma znaczenie marginalne, wyktad nie powinien
przekraczac 15-20 minut. Przy okazji nalezy sformufowac os-
trzezenie przed przecigzaniem stuchaczy nadmiarem in-
formacji, co jest, niestety, jednym z czeSciej popetnianych
btedow przez instruktoréw, wynikajacym zreszta z nalepszych
intencji. Przedtuzajacy sie wykiad powoduje znuzenie i co za
tym automatycznie idzie, rozproszenie uwagi stuchaczy.

A oto kilka wskazdwek dotyczacych przeprowadzenia
wyktadu:

- wyktad powinien by¢ rozpoczety krotkg prezentacja jego
zawartosci, a zakonczony podobnym krotkim streszczeniem,
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- nalezy ilustrowac tres¢ wyktadu przykladami, najlepiej
wzietymi z doswiadczen praktycznych samych sfuchaczy,

- nalezy posfugiwaé sie dobrymi pomocami audio-
wizualnymi (przezrocza, folie, kasety wideo, plakaty itp.),

- nalezy zacheca¢ w trakcie wykfadu i po jego wy-
gtoszeniu do zadawania pytan, zgtaszania uwag, komentarzy,
krytyki itp.

Grupowa analiza przypadkoéw. Uczestnikom przed-
stawia sie jaka$ konkretng sytuacje z dziedziny bhp, np.
wypadek lub pewng sytuacje problemowa i prosi sie, by ja
przeanalizowali oraz przedstawili wlasne oceny i wnioski.
Jezeli w szkoleniu uczestniczy wiecej niz 10 oso6b, nalezy je
podzieli¢ na mniejsze subgrupy, np. 4-5-osobowe. Faza | szko-
lenia polega na samodzielnej pracy tego rodzaju podgrupy
(pod dyskretnym nadzorem instruktora), a w fazie Il przed-
stawiane sg wypracowane w podgrupach wnioskii oceny oraz
odbywa sie ogélna dyskusja.

Przedstawiony uczestnikom przypadek powinien byé
swojski, tzn. dotyczacy spraw, z ktérymi oni sami majg do
czynienia na co dzieh. Jego prezentacja powinna tez za-
wiera¢ dostateczny, ale niepelny zakres informacji
niezbednych do rozstrzygniecia problemu; uczestnicy majg
wtedy szanse wymys$la¢ wariantowe rozwigzania, co ich
zmusza do twbdrczej improwizacji i wzbogacania tresci
dyskutowanego przypadku.

Wywotana dyskusja grupowa. Metoda ta polega
na sprowokowaniu dyskusji w grupie szkolonych poprzez
prezentacje slajdow, pisanych dialogéw lub kréotkich 5-10-
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minutowych nagran wideo dotyczacych tematyki beha-
powskiej. Te prezentacje powinny by¢ tak ustawione od strony
ich tresci i formy, zeby stanowity swoisty spust wywotujacy
dyskusje, a nawet spor.

Kilka wskazoéwek dotyczgcych prezentacii:

- powinny dotyczy¢ sytuacji znanych pracownikom z
praktyki,

- powinny dotyczy¢ probleméw, wobec ktdrych uczest-
nicy szkolenia majg silny emocjonalny stosunek (te problemy
ich angazuja),

- powinny by¢ skoncentrowane wyfacznie na jednym
temacie, by nie rozpraszaé¢ dyskusji w roznych kierunkach,

- nie powinny zawiera¢ rozwigzania problemu, ani go
nie sugerowac; rozwigzanie powinno wynikna¢ wytacznie z
dyskusji grupowe;,

- powinny zawiera¢ konteksty personalne i spoteczne
przedstawionej sytuacji.

Dyskusja po prezentacji powinna przebiega¢ w
porzadku pieciu krokdw:

1) opisaniu, co byto w prezentacji widac,

2) okresleniu, co naprawde sie tam zdarzyfo,

3) ustaleniu, co wynika z tego dla sytuacji w pracy
osbb biorgcych udziat w dyskus;ji,

4) zapytaniu uczestnikéw dyskusiji, na czym polega
problem,

5) zdecydowaniu, co nalezy zrobié¢, zeby go rozwigzac
(zmieni¢ sytuacje).
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We wszystkich trzech opisanych metodach wazna role
odgrywa¢ powinny rézne materiaty pomocnicze o charakterze
audiowizualnym: tablice, folie, slajdy, tasmy wideo, filmy itp.
Znakomicie utatwiajg one uczenie sie. Uczestnicy powinni
mie¢ tez do dyspozycji tablice, arkusze papieru czy kartonu,
na ktérych na biezaco mozna byloby utrwala¢ ustalenia
osiggniete w dyskusji, problemy do rozwigzania, rézne
propozycje itp.

Bardzo skuteczng metodg zmiany niewfasciwych
zachowan pracowniczych, w tym réwniez w dziedzinie bhp,
jest metoda grupowej dyskusji z rownoczesnym podjeciem
odpowiedniej grupowej decyzji w przedmiotowej sprawie. Z
pracownikami, ktérzy z jakich§ mniej lub bardziej prze-
myslanych powoddw zachowujg sie niezgodnie z norma,
przeprowadza sie swobodng dyskusje w ramach ich naturalnej
grupy roboczej, w ktérej obie strony prezentujg swoje racje.
Prowadzacy tego rodzaju spotkanie dgzy do przekonania
pracownikbw do swoich racji, koncentrujgc sie przede
wszystkim na pozyskaniu os6b, ktére w grupie cieszg sie
uznaniem i w zwigzku z czym z ich postawg i glosem koledzy
najbardziej sie liczg. Po ewentualnym uzgodnieniu wspdlnego
stanowiska uczestnicy podejmujg grupowe zobowiazanie, ze
beda przestrzega¢ jego realizacji. Skuteczno$¢ tej metody
opiera sie na sile kontroli grupowej. Oczywiscie nie wszystkie
problemy dadzg sie zatatwi¢ w ten sposéb.
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4. Warunki zrozumienia tresci stholenia

Zakres przyswojenia pamieciowego przekazywanejw
trakcie szkolenia informacji zalezy w duzym stopniu od
zastosowanych jej nosnikoéw. Nosnikami takimi sg: teksty, ktére
uczestnicy czytaja, wykiady, ktérych stuchaja, obrazy (rysunki),
ktore ogladaja, pokazy, ktére sg im demonstrowane, a takze
¢wiczenia, ktére wykonuja.

Najlepsze efekty, gdy chodzi o przyswojenie sobie
tresci przekazywanych w trakcie szkolenia, dajg takie sesje
szkoleniowe, w czasie ktorych uczestnicy majg mozliwosé
brania udziatu w wielu réznorodnych rodzajach aktywno$ci,
a wiec takich jak stuchanie, patrzenie, zadawanie pytan,
czytanie, pisanie, ¢wiczenie ze sprzetem, krytykowanie.

TABELA 4
Przyswajanie tresci przekazu w zaleznosci od zastoso-
wanych no$nikow informacji

Ludzie z tego, co: zapamietuja:
przeczytali 10%
ustyszeli 20%
zobaczyli 30%
ustyszeli i zobaczyli 50%
powiedzieli 70%
powiedzieli i zrobili 90%

Zrodto: 14 Elements of a Successful Safety and Health Program, Na-
tional Safety Council, USA, 1994.
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Przekazywanie informacji w trakcie szkolenia moze zo-
sta¢ zakidcone przez rozne okolicznosci, ktore nazywa sig filtrami.

1. Niedostateczna wiedza szkolonych, ktéra moze
utrudni¢ lub nawet w ogole uniemozliwi¢ przyswojenie przez
uczestnikdow przekazywanej informacji. Prowadzacy szkolenie
powinni byé dobrze zorientowani w poziomie wiedzy
uczestnikbw szkolenia, by mogli dostosowaé do niego
zarbwno zakres przekazywanych infromacji, jak tez sposob
ich formutowania.

2. Braki szkolonych z zakresu jezyka, dotyczace
zwlaszcza roznych terminéw technicznych. Z tego powodu
sformutowany w zbyt fachowy sposéb przekaz szkoleniowy
moze by¢ niezrozumiaty. Szkolacy powinni dostosowac wiec
jezyk, ktérym moéwig, do mozliwosci jego zrozumienia przez
szkolonych, powinni w miare moznos$ci unika¢ tzw. fachowego
zargonu.

3. Rézne uprzedzenia, jak tez fatszywa wiedza
(przekonania), np. wytworzone w kregach kolegbéw z pracy,
moga w istotny sposob blokowaé petne przyjecie informaciji
na szkoleniu. Prowadzacy szkolenie powinien stworzy¢
odpowiednie warunki do otwartego ujawnienia tych uprzedzen
i przekonan, by moc je sprostowad.

4. Nastroje i robzne stany uczuciowe (zwigzane np. z
kfopotami osobistymi) szkolonych osd6b moga takze zaktdécac
przyswojenie tresci szkolenia i aktywne wigczenie sie do niego.

5. Niekorzystne dla prawidtowego przebiegu szkolenia
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warunki fizyczne, np. ciasnota pomieszczenia, hatas, zle
oswietlenie mogg takze mocno utrudnié uczestnikom petne
skorzystanie ze szkolenia.

5. Wibudzanie w uczestnikach stkolenia
motywaqji

Jak wspomnielismy w uwagach wstepnych do roz-
dziafu o szkoleniu, jednym z podstawowych jego celow jest
wzbudzenie w uczestnikach woli do realizowania w praktyce
zalecanych im zachowan, czy stosowania uzyskanej wiedzy;
mowi sig, ze chodzi tu o tzw. motywowanie pracownikow.
Szkolgcy ma tu mozliwosci, oczywiscie, ograniczone, ale nie
jest ich pozbawiony w ogole.

Najsilniejszym pozytywnym srodkiem wzbudzajgcym
juz w trakcie szkolenia motywacje pracownikéw do
realizowania zachowan bezpiecznych powinno by¢ ich
przeswiadczenie, ze szkolenie dostarcza im informaciji, ktére
wediug ich oceny, sg dla nich rzeczywiscie przydatne,
pozwalajg im osiggna¢ wazne dla nich wartosci czy unikng¢
zagrozen, ktore uwazajg za powazne. W innych przypadkach
traktowa¢ bedg szkolenie za czystg strate czasu, a o
ewentualnym stosowaniu w praktyce zaleconych zachowan
nawet nie pomysla.
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Najbardziej narzucajacym sie sposobem wzbudzenia
w szkolonych wtasciwej motywacji bardzo czesto wydaje sie
by¢ operowanie strachem. Jest to najpierw strach z powodu
ewentualnych szkéd zdrowotnych, ktére ponieS¢ moze
pracownik, zachowujacy sie niezgodnie z normg bhp, a po
wtore - jest to strach przed ewentualng kara, ktéra moze go
z tego tytutu spotka¢. Obydwa instrumenty majg charakter
negatywny, a wiec, jak pomietamy z rozdziatu o zachowaniach
ryzykownych, sg to srodki relatywnie stabe. Mimo to nie sg
one pozbawione wartosci, gléwnie dlatego, ze towarzyszy im
rownoczesne wskazanie wtasciwego Srodka zabezpie-
czajacego pracownikéw przed zagrozeniem wywotanym przez
strach, jakim sg prawidlowe zachowania bhp.

W warunkach konkretnych zaktadéw pracy moga tu
by¢ do dyspozycji instruktora réwniez srodki o innym cha-
rakterze, na ktére moze on sie powotywac, np. ewentualne
nagrody i inne $rodki uznania z tytutu realizacji bezpiecznych
zachowan.

Bardzo skuteczne motywacyjnie jest wtaczanie do
argumentacji na rzecz bezpiecznych zachowan watkow ro-
dzinnych. Nalezy do nich zwrécenie uwagi pracownikow, ze
ich zdrowie, o ktére w bhp chodzi przede wszystkim, jest nie
tylko ich osobistg sprawa, ale ze jest ono réwniez wiasnoscig
ich rodzin, ich zon, dzieci, rodzicéw. Dlatego zaleca sie, by
do uczestniczenia w szkoleniach behapowskich, zwtaszcza
w niektérych tematach, zaprasza¢, oczywiscie za zgodg
zainteresowanych, takze czionkéw rodzin oséb szkolonych,
zwlaszcza ich wspdétmatzonkow.
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6. Ocena skutecznosci szkolenia

Prowadzacy szkolenie powinien po zrealizowaniu
zaplanowanego programu szkolenia dokona¢ oceny jego
skutecznosci, tzn. stopnia zrozumienia i przyswojenia (za-
pamietania) przekazanych tresci, ewentualnie sprawdzié, czy
uczestnicy potrafia wykona¢ operacje (czynnosci), ktérych
zostali nauczeni. Najprostszym narzedziem, by tego dokonac¢
jest test ztozony z kilku prostych, odpowiednio dobranych
pytan (niekoniecznie jednak nalezy nazywac ten sprawdzian
testem, bo stowo to moze wzbudzaé¢ lek u stuchaczy).
Dodatkowym i posiadajgcym zdecydowanie wieksze zna-
czenie sposobem oceny skutecznosci szkolen jest obser-
wacja, czy przeszkoleni pracownicy stosujg przekazang im
wiedze i wyuczone umiejetnosci w praktyce.

Tego rodzaju dziatania sprawdzajace skuteczno$¢
szkolen majg oczywiscie duze znaczenie réwniez dla samego
nauczyciela. Zebrany dzigki nim material umozliwia mu
dokonanie w jego sposobie pracy ewentualnych korekt
i usprawnien.

Przyktadowy kwestionariusz oceny szkolenia bhp (wypet-
niany przez uczestnikoéw szkolenia po jego zakonczeniu)

Prosze odpowiedzie¢ na pytania dotyczace przeprowadzo-
nego szkolenia, podkreslajac jedna z podanych gotowych odpo-
wiedzi. Pana/Pani odpowiedzi pozwolg w udoskonaleniu pro-
gramu szkolenia w przysziosci.

Jesli ma Pan/Pani jakie$ dodatkowe uwagi do ktdrego$ z
punktow, prosze je napisac.

1. Czy informacije, ktére byty podane na szkoleniu, byly dla
P nowe?



4. Czy rozne pomoce (plakaty, filmy itp.), ktore byly uzy-
te w szkoleniu pomogly P, lepiej zrozumieé temat szkolenia?
1) zdecydowanie tak
2) czesciowo tak
3) raczej nie
4) zdecydowanie nie

5. Czy miat P pelng swobode i mozliwosci przedsta-
wia¢ w czasie szkolenia wszystkie swoje pytania i watpliwosci?
1) zdecydowanie tak
2) czesciowo tak
3) raczej nie
4) zdecydowanie nie

6. Jakg oceng postawif(a)by P przeprowadzajgcemu
szkolenie?
5 4, 3, 2

7. Co nie podobato sie P w sposobie przeprowadzenia
szkolenia? Prosze swobodnie napisac.

Dziekujemy za udzielenie odpowiedzi na pytania



ROIDIIAL 111

Motywowanie pracownikow
(o 1achowan
higienicznych | bezpiectnych

Pracownik powinien mie¢ na co dzieh motywacje do
higienicznego i bezpiecznego wykonywania swojej pracy. Zr6-
dtem wielu niepowodzen w dziedzinie bhp jest to, ze pracownik
nie ma stalych, wewnetrznych motywow, a takze statych,
Swiadomych zachet ze strony przefozonych i kierownictwa firmy
do postepowania zgodnego z regutami bhp.

* W rozdziale wykorzystano m.in. opracowania: A. Grzelak,
Ksztaftowanie postaw pracownikéw wobec probleméw bhp, Instytut
Wydawniczy Zwiazkéw Zawodowych, Warszawa 1987; J. A. F. Stoner,
Ch. Wankel, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 1996; R. Studenski, Zarzagdzanie bezpieczenstwem w praktyce
(I - XI1), “Atest - Ochrona Pracy”, 1,3-9,11-12/1995, 1,2/1996
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W uproszczeniu mozemy przyjaé, ze motywacja to
zespot bodzcow, ktdre wywoluja, ukierunkowujg i podtrzymujg
zachowania ludzi. W obecnym rozdziale zajmiemy sig zro-
dtami bodzcow do zachowan higienicznych i bezpiecznych
oraz ich praktycznym wykorzystaniem.

Wyrdznimy i oméwimy dwie ich grupy, mianowicie: a) ce-
chy indywidualne pracownikow (ich potrzeby), b) cechy sytu-
acji roboczej. Nastepnie podamy wskazéwki do modyfikowa-
nia zachowan pracownikow.

(. Wewnetrzne irdia motywadji
pracownikow do zachowan higienicznych
| berpiecznych

Cechy indywidualne pracownikow, a zwfaszcza od-
czuwane przez nich potrzeby, moga by¢ bardzo waznym Zré-
dtem motywacji do zachowan higienicznych i bezpiecznych
(w dalszej czesci rozdziatu nazywanych, dla uproszczenia,
bezpiecznymi).

Przyjrzyjmy sie najpierw réznym rodzajom potrzeb
ludzkich, a potem zastandéwmy sig, ktore z nich trzeba bra¢
pod uwage, gdy chce si¢ osiggna¢ w zaktadzie wyzszy poziom
przestrzegania przepisow i zasad bhp. Autor najbardziej zna-
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nej klasyfikacji potrzeb, A. Maslow, wyréznif nastepujace: fiz-
jologiczne (bytowe), bezpieczenstwa, spofeczne, uznania oraz
samorealizacji.

Po gtebszej analizie dojdziemy do wniosku, ze kazda
Z grup potrzeb wigze sie z problematykg bhp. Jezeli praco-
wnik ulegnie wypadkowi czy zapadnie na chorobe zawodowa,
to zostang zagrozone potrzeby bytowe jego i jego rodziny.
Mniejsze pobory (dochody) mogg nie wystarczy¢ na utrzy-
manie {zakup zywnosci, odziezy, optacenie mieszkania i inne
wydatki). Warto o tym przypominaé¢ pracownikom, moze to
bowiem rogbudzaé ich motywacje do bezpiecznych zachowan.

Kazdy czfowiek odczuwa wrodzong potrzebe bezpie-
czenstwa, ochrony przed zagrozeniami. Warunki techniczne
i organizacyjne miejsca pracy potrzebe te wspierajg lub
osfabiajg. Gdy sg wiasciwe, to pracownicy chetniej pracujg
bezpiecznie. W przeciwnym przypadku pojawia sie tendencja,
mniej lub bardziej silna, do lekcewazenia wymogow bhp.

Potrzeby spoteczne to m.in. potrzeba przynaleznosci,
zarowno do struktur nieformalnych (jak rodzina, krag przy-
jaciot), jak i formalnych - w naszym przypadku bedzie to miej-
sce pracy. Pracownicy chcg by¢ istotng czescig zaktadu. Gdy
tak nie jest odczuwajg frustracje, niechec i nie identyfikujq sie
z celami wytyczanymi przez kierownictwo i przefozonych, tra-
ktujg je jako obce, stuzace obcym potrzebom i interesom.
Zatoga oczekuje speinienia jej oczekiwan i postulatow.
Niestety, sg one czesto ignorowane przez kierownictwo, np.
przy polepszaniu warunkow w sferze higieny i bezpieczehstwa
pracy. Projektuje sie nowe osfony na maszyny nie pytajac o
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zdanie tych, ktdrzy je obstugujag, albo kupuje sie bez kon-
sultacji z pracownikami nowq odziez ochronng czy sprzet
ochrony osobistej. Zdarza sie tez, ze kierownictwa zaktadéw
pracy nie doceniajg bardzo deprymujacego wplywu, jaki na
samopoczucie zalogi i na postrzeganie przez nig wiasnej
pozycji w zakiadzie wywiera brak dbatosci o szeroko pojete
warunki pracy, w tym pomieszczenia socjalne i sanitarne.
Zatem jezeli kierownictwo chce budowad i wykorzystywac
poczucie przynaleznosci pracownikéw do zaktadu, poczucie
wiezi z nim jako wazny orez wzmacniania kondycji firmy w
zakresie bhp, to musi wstuchiwaé¢ sie w opinie zalogi i
uwzglednia¢ je w podejmowanych decyzjach.

Z potrzebg przynaleznosci taczy sie Scisle potrzeba
uznania, dazenie do osiggnie¢ i kompetencji oraz pozyciji
spotecznej. Pracownicy chcg mie¢ Swiadomosc, ze wykonujac
swoje zadania osiggajg co$ waznego. Stad tak istotne jest
stawianie przed nimi wyzwan, celéw, informowanie o wy-
nikach, docenianie osiggnie¢. Roéwniez w dziedzinie bhp
pracownicy powinni zmierza¢ do konkretnych celéw. Tytuiem
przyktadu mozna podaé nastepujace:

- uzyskanie tytutu najbezpieczniej pracujgcej brygady;,

- przepracowanie pewnego okresu czasu (miesigca,
kwartafu, roku itd.) bez Zadnego incydentu, prawie wypadku
czy wypadku,

- przepracowanie pewnego okresu czasu bez stracone;j
(wskutek prawie wypadku czy wypadku) dnidwki roboczej.

Ukoronowaniem wszystkich potrzeb jest potrzeba
samorealizacji. Ci, ktorzy ja odczuwaja, dgza do znaczenia
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i osobistego rozwoju w pracy oraz wiekszego zakresu
odpowiedzialnosci. Zadaniem kierownikéw jest stwarzanie
podwtadnym warunkéw do samorealizacji. W sprawach bhp
znakomitq jej plaszczyzng sa: racjonalizacja oraz partycy-
pacyjne formy rozwigzywania problemdw bezpieczenstwa
pracy (przedstawione beda w ostatnim rozdziale).

1. Motywacyjne oddziatywanie
sytuacji roboczej

Na sytuacje roboczg wpltywajq dziafania podejmowa-
ne przez kierownictwo zakfadu pracy (polityka personalna, sy-
stem wynagrodzen i klimat organizacyjny) oraz oddziafywania
bezposredniego Srodowiska pracy (kolegéw i przefozonych).

A. Dziatania kierownictwa zakiadu. W kon-
cernie chemicznym Du Ponta polityka personalna
i system wynagrodzen sg aktywnym narzedziem
kierowania w sferze bhp. Tutaj sytuacja zawodowa kazdego
zatrudnionego zalezy m.in. od jego osiggnie¢ w dziedzinie
bezpieczehstwa pracy (“Zarzadzanie na Swiecie”, 1/1996).
Bierze sie je pod uwage zarowno przy awansach, jak i przy
ustalaniu wynagrodzen. Przewidziano rowniez premie, ktérych
wysokos¢ w 1/3 wyznaczajg wyniki danego zakfadu w kon-
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cernie w dziedzinie bezpieczenstwa i ochrony srodowiska. W
takich warunkach kazdy stara sie podnosi¢ poziom bez-
pieczenstwa i oczekuje tego samego od innych. A przy okazji
" umacnia sie tez Swiadomos¢, ze kazdy odpowiada za
bezpieczenstwo wiasne i wspoétpracownikow.

Sq takie zakfady pracy, w ktérych bezpieczenstwo jest
przez wszystkich uznawane za jedng z najwazniejszych
wartosci. W zaktadach tych zabiega sie o bezpieczehstwo na
co dzien, a jego przestrzeganie jest powszechnie stosowang
norma. Kazdy pracownik czuje sie odpowiedziainy za stan
bhp i ma swdj udziat w jego poprawie. O takich zakfadach
mowi sie, ze panujew nich klimat bezpieczefhstwa
albo ze majg wysoka kulture bezpieczenstwa pracy.

Burlington Northern, przedsiebiorstwo eksploataciji
najwiekszej sieci kolejowej w USA, moze by¢ przyktadem tego
typu firm. Alan Hansen, jeden z jego menedzeréw, wypowie-
dziat bardzo znamienne stowa: “Dopiero teraz uswiadomilismy
sobie, jak wazna jest mentaino$¢ pracownikéw. Dawniej wielu
z nich dziatato niczym roboty i robito tylko to, co im polecono.
Dzisiaj wszyscy maja wtasne pomysty, wykazujg zaanga-
zowanie, wysuwajg propozycje mogace poprawi¢ bezpie-
czehstwo pracy” (“Zarzadzanie na Swiecie”, 1/1996).

Osiggniecie przedstawionej w powyzszej wypowiedzi
sytuacji pracy jest w duzym stopniu wynikiem skutecznej orga-
nizacji bezpieczefistwa, opartej m.in. na tzw. lokalnych zes-
potach bezpieczenstwa (Local Safety Teams). Obejmujg one
od 3 do 15 pracownikow i przefozonych i sg odpowiedzialne
za pewien region. Z tymi zespotami moze zawsze komunikowaé¢
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sie kazdy pracownik (sygnalizujgc np. nie catkiem pewne
rusztowanie), majac przekonanie o natychmiastowej i efe-
ktywnej reakcji przetozonych i specjalistycznych sfuzb. Jesli
jakié problem ma znaczenie dia calego przedsiebiorstwa, to
zajmuije sie nim zakfadowy zesp6t bezpieczenstwa (Corporate
Safety Council). Na szczeblu posrednim funkcjonujg regio-
nalne zespoty bezpieczenstwa (Corridor Safety Councils).
Postulat czy spostrzezenie szeregowego pracownika trafia
bezposrednio do lokalnego zespoiu bezpieczenstwa, a stad
moze by¢ przekazywane wyzej. Z kolei zalecenia kierownictwa
przekazywane sg,w sposob zrozumiaty dla kazdego pra-
cownika,takze przez lokalne zespoty bezpieczenstwa. Stwarza
to bardzo korzystng dwukierunkowg komunikacje.
Tworzenie klimatu bezpieczenstwa pracy, jesli ma on by¢
obecny w kazdym zakatku zakfadu, winno sta¢ sie wazng sferg
dziatalnosci kierownictwa. To wtasnie kierownictwo musi przede
wszystkim nadac¢ bhp - i demonstrowaé to - wysokg range, a
cele z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy stawia¢ na
pierwszym miejscu, przed celami produkcyjnymi. Sprawy bez-
pieczenstwa pracy powinny by¢ zintegrowane z produkcja,
kosztami, jakoscig i produktywnoscia. Z kolei przefozeni
wszystkich szczebli powinni na biezaco pilnowa¢ spraw higieny
i bezpieczenstwa pracy. Dopiero gdy robig to z petnym zaanga-
Zzowaniem, a ich postepowanie zgodne jest z gtoszonymi zasa-
dami, mozliwe jest rowniez odpowiednie myslenie catej zatogi.
Dobrym sposobem tworzenia witasciwego klimatu
wokét spraw bezpieczenstwa pracy jest sformutowanie na
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pismie, w formie zaktadowego dokumentu, polityki w
zakresie zdrowia i bezpieczenstwa. Taki
dokument okresla wyraznie zatozenia, cele i kierunki dziatah
przyjete przez kierownictwo. W wielu krajach jego przygoto-
wanie nalezy do prawnie wymaganych obowiazkéw praco-
dawcy. Celowo$é wypracowania i doktadnego sformutowania
polityki zdrowia i bezpieczehstwa dostrzega coraz wiecej
polskich przedsiebiorstw.

Typowy tekst polityki zdrowia i bezpieczenstwa sktada
sie z trzech czesci. Pierwsza okresla ogdlne intencje praco-
dawcy, zawarte np. w takich stwierdzeniach:

- najwazniejszym bogactwem firmy sg ludzie,

- zdrowie i bezpieczenstwo zatrudnionych sa warto-
$ciami stawianymi najwyzej, przed produkcja czy zyskiem,

- troska o zdrowie i bezpieczehstwo pracownikéw
opfaca sie, bo pomniejsza straty firmy z tytutu wypadkow
przy pracy i choréb zawodowych, a ponadto poprawia jej
wizerunek publiczny,

- wypadki i choroby zawodowe mozna znacznie ogra-
niczy¢ czy niemal wyeliminowaé, ale do tego konieczne jest
zaangazowanie catej zatogi, tak kierownictwa, jak i dozoru
czy robotnikow,

- kierownictwo przyjmuje, ze do jego najwazniejszych
obowigzkéw nalezy zapewnienie warunkéw, dzieki ktorym
robotnicy bedg mogli, umieli i chcieli pracowa¢ bezpiecznie.

W czesci drugiej okresla sie zagrozenia i sposoby kon-
troli nad nimi - w tym: typy, lokalizacje i wielko$¢ zagrozen,
przyczyny wypadkoéw i choréb zawodowych, odpowiedzialnosé,
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jaka ponosza rézne grupy pracownicze (w tym kierownictwo,
dozbr, pracownicy szeregowi) za zapewnienie bezpiecznych
warunkdéw pracy, udziat zwigzkéw zawodowych czy sa-
morzadu pracowniczego w walce o bezpieczenstwo pracy,
cele krétko- i diugoterminowe w dziedzinie bezpieczenstwa
pracy i sposoby ich realizacji. W czesci trzeciej wymienia sie
najwazniejsze podstawy prawne, okreSlajgce obowigzki
pracownikéw z zakresu zdrowia i bezpieczenstwa, w tym
przepisy Kodeksu Pracy i zaktadowego regulaminu pracy, oraz
przewidywane sankcje wobec os6b naruszajacych obowia-
zujace przepisy i zasady.

Tego typu dokument, podpisany przez dyrektora (kie-
rownictwo przedsiebiorstwa), jest przekazywany do wiadomosci
wszystkich zatrudnionych. Mogg mu towarzyszy¢ jeszcze dwa
inne dokumenty. Pierwszy to zobowigzanie sie pracownikow
dozoru, podpisane przez jego przedstawicieli, do postepowania
zgodnego z zasadami i celami zaktadowej polityki zdrowia i bez-
pieczenstwa. Drugi to apel kierownictwa do zalogi, wreczany
kazdemu zatrudnionemu, uznajgcy zdrowie i bezpieczenstwo
pracownika za warto$¢é nadrzedng, a takze podkreslajacy
mozliwo$¢ poprawy zdrowia i zwiekszania bezpieczefstwa oraz
wyznaczajacy cele i Srodki przyjete przez kierownictwo.

Dobremu klimatowi wokot spraw bhp bardzo dobrze
stuzy stafe wiaczanie pracownikéw do dyskusji na jego
temat. Organizuje sie to na rozne sposoby. Mozna poruszac
kwestie bezpieczenstwa w trakcie codziennych narad produk-
cyjnych, a moga to by¢ réwniez specjalne, regularne dyskusje,
np. raz w miesigcu. W tym ostatnim przypadku za kazdym
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razem wybiera sie specyficzny temat do szczegbélowego roz-
wazenia. Ponadto dyskusje mogg by¢ okazja (tak to jest prakty-
kowane w koncernie Du Ponta) do okreslenia przez pracow-
nikdw wlasnych przepisow bezpieczenstwa dla swoich zespolow.

W $wiecie upowszechnia sie audyt bezpieczenstwa,
tj. procedura badania i oceny stosowanych w zakfadzie spo-
sobdéw przygotowania, podejmowania i realizowania decyzji
dotyczacych zapewnienia bezpieczenstwa pracy i ochrony
zdrowia. Wykonujgce audyt firmy konsultingowe postugujq sie
listami pytan sprawdzajacych. W czesci dotyczg one dziatan
motywacyjnych. Przyktad takiej listy zamiescit Ryszard
Studenski w “Atescie - Ochronie Pracy” (nr 2/96). Zawarte w
niej pytania dobrze odzwierciedlajg repertuar oddzia-
tywan motywacyjnych, ktéorymi moga sie
postugiwac zakfady pracy:

1. Czy bezpiecznag prace i przestrzeganie przepiséow
bezpieczenstwa stawia sie jako warunek zatrudnienia?

2. Czy kierownictwo stawia bezpieczenstwo przed
produkcjg?

3. Czy dozor jest zachecany do dawania swoim
podwtadnym dobrego przyktadu poprzez dostosowanie sie do
wymogow przepiséw bezpieczenstwa?

4. Czy bezpieczne postepowanie jest traktowane jako
kryterium przy awansowaniu?

5. Czy robotnicy sq informowani o ponoszonym w
pracy ryzyku?

6. Czy robotnicy wiedza, jakie ryzyko mogq zaak-
ceptowac sami, a jakie musza zgtasza¢ przetozonym?
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7. Czy zatoga jest informowana o wypadkach zda-
rzajgcych sie w zaklfadzie?

8. Czy zaloga jest informowana o liczbie kolejnych
dni przepracowanych bezwypadkowo?

9. Czy dozor stawia swoim podwtadnym cele moty-
wujace do bezpiecznego postepowania w pracy?

10. Czy bezpieczne postepowanie jest propagowa-
ne przez plakaty, audycje radia zaktadowego lub inne formy
oddziatywania?

11. Czy bezpieczne postepowanie jest nagradzane
lub chwalone?

12. Czy podejmowanie ryzyka jest karane lub ga-
nione?

13. Czy w zaktadzie funkcjonuje system okresowych
ocen za wktad w zarzadzanie bezpieczenstwem?

14. Czy w zaktadzie sg organizowane akcje bezpie-
czenhstwa?

15. Czy sq organizowane akcje promujace zdrowg
aktywnoéé pozazawodowg?

16. Czy kierownictwo i dozér spotykaja sie z zatogg
w celu oméwienia probleméw bezpieczenstwa?

B. Oddzialywania bezposredniego srodowiska
pracy. Obejmuje ono postawy i zachowania kolegéw i przeto-
zonych oraz “klimat”, jaki tworzg zespoty.

Znany jest fakt, potwierdzony w licznych badaniach,
ze w sytuacji pracy czynniki te majg ogromny wptyw na efek-
tywnos¢ poszczegdlnego pracownika i jego morale, réwniez
w sprawach bhp. Wynika to z pragnienia przyjazni i uznania
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ze strony kolegdw, bedacego udzialem wiekszosci ludzi. Tak
wiec pracownicy zachowujg sie zgodnie z normami |
wartosciami swojej grupy.

W zaktadach pracy czesto stwierdza sie istnienie w
zespotach roboczych norm uznajacych za uzasadnione po-
dejmowanie ryzyka i pozwalajacych ryzykantom oczekiwaé
pozytywnej oceny swojego postepowania, tak ze strony prze-
tozonych, jak i kolegdw. Ponadto pracownicy podejmujacy
umiarkowane ryzyko bywaja akceptowanymi czionkami ze-
spotdéw roboczych. Znaczacy jest tez rozpowszechniony fakt,
Ze pracownicy znajdujg wytlumaczenie niestosowania regut
bhp w wymaganiach efektywnos$ci pracy, w braku czasu, w
nadmiernie rozbudowanych przepisach.

W wielu zaktadach pracy nadal potwierdzajg sie
obserwacje poczynione w badaniach Centralnego Instytutu
Ochrony Pracy sprzed 20 lat. Pracownicy najczesciej nie in-
teresujg sie mniej czy bardziej niebezpiecznymi zachowa-
niami kolegow i nie odczuwajg potrzeby wptywania na nich
przez wlasny przyktad, czyli przestrzeganie przepiséw i przy-
pominanie o zasadach bezpiecznej pracy. Niebezpieczne
metody pracy jesli sg zwalczane, to tylko u tych robotnikow,
ktérzy w opinii grupy nie posiadajg kwalifikacji i gorzej pracuja.
Poza tym czeste jest dazenie do zdobycia takich kwalifikaciji
i takiej wprawy, by w $lad za pracownikami najbardziej ce-
nionymi w $rodowisku mozna bylo sobie pozwoli¢ na od-
stepstwa od obowigzujacych norm bezpieczenstwa.

Przefozeni znacznie wptywajg na zachowania i mo-
tywacje pracownikéw przez wtasny przyktad i szkolenie oraz
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wymagania i zwigzane z nimi kary i nagrody - od pochwat,
podwyzek ptac i awanséw do krytyki, degradacji i zwolnienia.
Problem lezy w tym, zeby chcieli czynnie i Swiadomie mo-
tywowac podwiadnych.

Niezbednym warunkiem skuteczno$ci oddziatywan
motywacyjnych ze strony przetozonych jest dobra atmosfera
spofeczna w zespole roboczym, czyli zyczliwos¢, wzajemny
szacunek, zaufanie i otwarto$é. Nie mozna liczy¢ na efe-
ktywne oddziatywanie na pracownikéw w klimacie wzajemnej
wrogosci, podejrzliwosci, uprzedzen.

Najwazniejszym zrédiem motywacji dla pracownikow
jestwtasciwy wzér postepowania. Moze on mie¢na
nich duzo wiekszy wplyw niz obowigzujace przepisy i zasady.
Sita oddziatywania przyktadu bierze sie przede wszystkim
stad, Ze przemawia on bardziej do serca niz do umystu, potrafi
rozbudzi¢ uczucia i wywota¢ zmiane postawy, przemawia
bardziej do pod$wiadomosci niz do $wiadomosci.

Kiedy wzor stanowig konkretni ludzie, to przekazywane
sg i wpajane dobre wartosci, a zarazem przekonuje sie
pracownikéw, ze skoro inni postepuja zgodnie z tymi war-
tosciami, to ich tez na to sta¢. Nawet to, co dotad byto
nieosiagalne, staje sie udzialem wielu ludzi, jezeli tylko kto$
da przykiad pokonania dotychczasowej bariery mozliwosci.

Przyktad wtasciwego myslenia i postgpowania w
dziedzinie higieny i bezpieczenstwa musi pochodzi¢ w pier-
wszej kolejnosci od cztonkdw kierownictwa zaktadu i dozoru.
Powinni oni demonstrowagé, ze przypisuja bezpieczenstwu wy-
sokg range, ze stawiajg zdrowie i bezpieczenstwo pracy przed
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celami produkcyjnymi, a ponadto wyrazac przekonanie, ze
bezwypadkowa praca jest realnym celem mozliwym do osig-
gniecia, i bezwzglednie przestrzegac przepisow i zasad bhp.

Podstawowym instrumentem motywacyjnego oddzia-
tywania jest system =zardéwno kar, jak i
nagrod, znany wszystkim pracownikom i konsekwentnie
stosowany. W naszym kraju mamy w tej dziedzinie jeszcze
wiele do zrobienia. Wcigz duza jest liczba przedsiebiorstw
jakby zamartych w minionej epoce, w ktorych kary wymierza
sie sporadycznie i niekonsekwentnie, a nagréd nie stosuje sie
w ogdle. Sg i takie zaktady, w ktérych kary sg wprawdzie wy-
mierzane, ale nie stanowig one érodka ksztattowania postaw
i zachowan, tylko element dziaftania “na niby”, wykazywania
przed zwierzchnikami i instytucjami kontrolujgcymi zaanga-
zowania w sprawy bhp. W razie czego mozna dowodzi¢, ze
robito sie co moglo, a nawet karafo.

Znaczenie nagrdd i kar bierze sie stad, ze ludzie uczg
sie postepowad na konsekwencjach swoich dotychczasowych
zachowan. Jesli sg to konsekwencje pozytywne, majg war-
tos¢ nagrody, a ludzie sg sktonni kontynuowac te zachowania;
jesli sa negatywne, wéwczas majg wartos¢ kary, a ludzie
unikajg tych zachowan. Nagrody nazywane sg tez wzmocnie-
niem pozytywnym, a kary wzmocnieniem negatywnym.

Pojecie zarbwno nagrody, jak i kary jest bardzo
szerokie. Nagroda sg zaréwno stowa uznania przetozonego,
jak i premia pieniezna. Karg jest zarébwno krytyka, jak i
zwolnienie z pracy.
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Mata popularnos$¢ nagrody jako srodka motywowania
do wtasciwych zachowan w sferze bhp ma co najmniej dwie
przyczyny. Pierwsza to rozpowszechnienie pogladu, ze za-
rowno dobra jak i bezpieczna praca to obowigzek pracownika,
to co$ oczywistego, wiec nie ma powodu do nagradzania.
Druga to nieswiadomo$¢ ograniczen skutecznosci kar i zalet
stosowania nagrod.

Przyjrzyjmy sie zatem ograniczeniom jednych i za-
letom drugich. Sa oczywiscie sytuacje, w ktérych wymierzenie
kary jest niezbedne - gdy waga wykroczenia jest duza, albo
wykroczenie powtarza sie. Trzeba jednak przy tym liczy¢ sie
z jej skutkami ubocznymi. Kara wywoluje u pracownika
negatywne emocje (tym silniejsze, im jest wyzsza), takie jak
zniechecenie, frustracja, zlo$¢, gniew, a nawet agresja. Prze-
tozony moze z czasem by¢ postrzegany jako zandarm. Po-
nadto ukarany moze uruchomi¢ mechanizmy obronne, takie
jak unikanie przetozonego czy pozorne podporzadkowanie sig.
W tym drugim przypadku miedzy przetozonym a podwtadnym
toczy sie gra polegajaca na tym, zeby nie dac sie ztapa¢.
Zatem dziatanie kar niekiedy ogranicza sie jedynie do sytuaciji,
w ktérych pracownik jest kontrolowany przez innych. Poza tym,
w gruncie rzeczy, stawka oddziatywan motywacyjnych jest w
wiekszym stopniu zmiana postawy, nastawienia niz zmiana
zachowan. Te zas w wiekszym stopniu zapewnia nagradzanie.

Frank Bird, klasyk teorii bezpieczenstwa pracy, prze-
szedt znamienng ewolucje. Byt zwolennikiem bezwzglednego
karania za nieprzestrzeganie przepisdw bhp i w ogdle nie brat
pod uwage mozliwosci nagradzania. Przyszedt jednak czas,
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gdy zadat sobie pytanie: “Franku Bird, ile mégtby$ dokonac,
gdyby twoje nastawienie bylo odrobine bardziej pozytywne?”.
Zmienit wtedy swdéj sposdb myslenia nastepujgco: “Jezeli
chcesz przyciagna¢ do programu ochrony oczu cziowieka, kto-
ry nie zawsze nosi okulary ochronne, powinienes podejs¢ do
niego wtedy, gdy je ma na sobie i pochwali¢ go za to” (cyt. za
J. G. Fal, Zapobieganie wypadkom, Warszawa 1980, s. 29).

Jakie sg zatem zalety nagradzania? Otdz nagroda
wzmacnia zadowolenie pracownika, moze zmieni¢ na korzy$¢
stosunki miedzy przetozonym a podwtadnym, wprowadzi¢ do
nich atmosfere zyczliwosci, a przede wszystkim - w przeci-
wienstwie do kary, ktéra tylko powstrzymuje przed zacho-
waniami niepozadanymi - .wskazuje, ktére zachowania sg
oczekiwane, akceptowane. Nagrody przyspieszajg zatem
uczenie sie tych zachowan.

Kary muszg mie¢ swoje ustalone miejsce w oddzialy-
waniach motywacyjnych, ale razem z nagrodami. Zdaniem Ry-
szarda Studenskiego “istnieje wiele dowoddw $wiadczacych,
ze za pomocg samych kar jeszcze nikt nikogo nie nauczyf
pozadanego postepowania” (“Atest - Ochrona Pracy”, 9/95).
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3. Lasady modyfikowania zachowar
pracownikow w sferze bhp

W stosowaniu nagréd i kar, jesli majg by¢ skuteczne,
nalezy przestrzega¢ okreslonych regut.

Po pierwsze, trzeba je stosowaé niezwfocznie, mo-
zliwie najszybciej po pozytywnym czy negatywnym zacho-
waniu.

Po drugie, trzeba uzupetniac¢ je komentarzem, aby nie
bylo watpliwosci, za co sg otrzymywane.

Po trzecie, powinny by¢ sprawiedliwe, adekwatne do
zastugi tub winy.

Po czwarte, nalezy unikac¢ udzielania kary w obecnosci
innych. Upokarza to bowiem pracownika i moze wywofa¢
nieche¢ wobec przefozonego u pozostatych cztonkéw grupy
roboczej. Z kolei lepiej jest, gdy nagradzanie ma charakter
publiczny (o ile nagradzany czyn nie budzi zastrzezeh wig-
kszosci pracownikow) - zwigksza sie wtedy wartos¢ nagrody.

Po piate, nagrody i kary trzeba stosowa¢ kon-
sekwentnie. Nie mozna lekcewazyé wysitkdw, staran pra-
cownikéw, nie mozna tez przymykaé oczu na uchybienia
przepisom i zasadom bhp.

Po szoste, stosujac okreslone kary i nagrody nalezy
pamieta¢ o tym, ze ten sam $rodek nagradzal/karze posz-
czegdblnych pracownikéw w réznym stopniu. Dla jednego
pracownika utrata zaufania szefa znaczy o wiele wiecej niz
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potracenie premii, dia drugiego odwrotnie. Aby by¢ sku-
tecznym, trzeba wiedzieé, jakie znaczenie przypisujg pra-
cownicy okreslonym nagrodom i karom.

4. Utnanie 1 krytyka jako formy
modvnkowama 1achowan pracownikow

Zaréwno uznanie (ustna pochwala), jak i krytyka za-
chowania mogg oddaé nieocenione wprost ustugi na polu
higieny i bezpieczenstwa pracy. Przede wszystkim ze wzgledu
na zawartg w nich informacje zwrotng dla pracownika o tym,
co robi dobrze, a co Zle, a co za tym idzie - ze wzgledu na
zwigzane z tym mozliwosci ukierunkowywania jego zachowan.
Przy stosowaniu uznania i krytyki tatwo popetnia si¢ jednak
btedy, ktére niweczg zaktadane rezultaty.

Oddziatywanie pojedynczego uznania nie jest spe-
cjalnie silne i diugotrwafe, efekt dajg dopiero kolejne pochwaly.
W kazdym razie nie ulega watpliwosci, ze nawet mate wzmo-
cnienia wystarczaja, aby wystapita tendencja do powtarzania
okreslonych zachowan.

Istnieje tez, potwierdzona badaniami naukowymi,
generalna prawidlowo$é, ze sporadyczne nagradzanie jest
skuteczniejsze od nagradzania kazdorazowego, a zbytnie
nagromadzenie uznania zmniejsza skuteczno$¢ jego od-
dziatywania. W sprawach bhp niebezpieczenstwo przesady
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jest jednak niewielkie, jesli sie wezmie pod uwage panujace
w zaktadach pracy mate wykorzystanie tego $rodka oddziaty-
wania. Nie béjmy sie zatem dawania oceny na wyrost, nie
béjmy sie “przechwalenia”.

Inna obawa, jaka zywig niekiedy przefozeni wobec
wyrazania uznania podwtadnym, wigze sie z przypuszcze-
niem, ze pracownik, ktéremu wyrazi sie uznanie, bedzie
oczekiwal czy nawet zadat ekwiwalentu pienieznego. Tego
typu oczekiwania, jesli sie pojawiaja, to wiasnie wtedy, gdy
pochwata stosowana jest rzadko i odbierana przez to jako co$
nadzwyczajnego.

Okazywanie uznania to umiejetnos$¢, ktoéra powinien
posiadac kazdy przetozony. Trzeba sie jej jednak nauczy¢. Aby
uznanie zostato dobrze przyjete przez pracownika i aby sku-
tecznie zadziatato, muszg by¢ spefnione przynajmniej cztery
warunki.

1. Uznanie musi odnosi¢ sie do zachowania, nie do
osoby. Stwierdzenia typu: “jest pan znakomity”, “postepuje pan
doskonale” nie sg w stanie wzmocni¢ pozadanych zachowan,
bo nic o nich nie méwig. Poza tym moga prowadzi¢ do nad-
miernych oczekiwan ze strony pracownikéw, albo zostaé
odebrane jako przesadzone, nieszczere.

2. Uznanie musi by¢ precyzyjne. Precyzja $wiadczy
0 prawdziwym zainteresowaniu postepowaniem podwiadnego
i wzmacnia konkretne zachowanie. Bez precyzji uznanie staje
sie tatwo komunafem, frazesem.

3. Wyrazajac uznanie nalezy wystrzegac sie pustych
gestéw w rodzaju poklepywania po plecach. W gruncie rzeczy
mato kogo one ciesza.
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4. Uznanie musi by¢ uzasadnione i wywazone. Jezeli
takie nie jest, pracownik watpi albo w dobre intencje prze-
lozonego, albo w jego zdolnos¢ oceny sytuagji.

Alan Loy McGinnis w ksiazce Sztuka motywacji
(Warszawa 1993) radzi ponadto, aby pochwate wygtasza¢
publicznie, bo jest skuteczniejsza od wypowiedzianej w cztery
oczy, i w miare mozliwosci formutowa¢ jg na pismie.

Trudnos$¢ w okazywaniu uznania wynika niekiedy z
nieufnos$ci czy opordw, z jakimi przyjmujg je pracownicy, z ich
podejrzenn o manipulatorskie zamiary. W ich $wiadomosci
bowiem pochwata bywa niekiedy wstepem do krytyki lub
zlecenia nieprzyjemnych, trudnych czy tez dodatkowych
zadan.

Mechanizm efektywnego krytykowania jest duzo tru-
dniejszy do stosowania niz mechanizm uznania. Anna Grze-
lak przedstawia go w formie nastepujacych po sobie krokow:

- zaczyna sie od stworzenia pozytywnego kontakiu
z pracownikiem,

- pozwala mu sie na przedstawienie sprawy (sytuacji)
wedtug jego punktu widzenia,

- prébuje sie wykryé€, dlaczego pracownik robi co$
niewtasciwie,

- zajmuje sie stanowisko krytyczne,

- w jaki$ czas pdzniej przeprowadza sie kontrole,

- wyraza sie uznanie, gdy zachowanie zostanie zmie-
nione lub sprawy zostana doprowadzone do wlasciwego stanu.

W koncernie chemicznym Du Ponta, gdy kto$ naruszy
okresiony przepis bhp, przetozony w pierwszej kolejnosci
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dochodzi przyczyn tego stanu rzeczy (“Zarzadzanie na Swie-
cie”, 1/95). Nastepnie cierpliwie ttumaczy sens przepisu, tak
aby nie tylko sktoni¢ pracownika do przestrzegania zalecen,
ale réwniez wytworzyé w nim wewnetrzne przekonanie, ze
stuzy to jego dobru, ze chodzi o jego zdrowie i zycie. Jezeli
jednak to nie wystarczy, stosowane sg zréznicowane $rodki
dyscyplinarne, takie jak przesuniecie na inne stanowisko,
zmniejszenie wynagrodzenia, a wreszcie wymoéwienie. Tego
typu sankcje spotykajg rowniez przetozonych, ktérzy do-
puszczajg do ignorowania przez pracownikdw przepisow
bezpieczenstwa. W koncernie Du Ponta panuje catkowita
jasnosé, ze w dziedzinie bezpieczenstwa nie ma zartow i ze
kazdy - bez wzgledu na usytuowanie w hierarchii stanowisk
- musi traktowac te problematyke z catkowita powaga.

Dale Carnegie, autor stynnej, przettumaczonej na 37
jezykow, ksiazki Jak zyskac¢ przyjaciot i zjednac sobie ludzi
(Warszawa bdw) podat, jako przykfad daremnej krytyki,
postepowanie pewnego inspektora bhp w amerykarnskim
przedsiebiorstwie budowlanym. Otdz gdy napotykat on ro-
botnika bez kasku, to sucho i oficjalnie przypominat mu o
obowiagzujgcym zarzadzeniu. Zyskiwaf tyle, ze robotnicy sfu-
chali go z ponurg ming i zdejmowali kask zaraz po jego
odejéciu. Postanowit wiec zmieni¢ metode. Odtad, kiedy
spotykat robotnika bez kasku, pytat przede wszystkim,
dlaczego go nie nosi. Potem dopiero przypominal mu w
przyjacielski sposob, ze kask chroni przed wypadkami
podczas pracy. Dzieki temu postepowaniu czesciej stosowano
sie do zarzadzenia, i to bez urazy i niepotrzebnych emaocii.
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Kardynalnym bifedem w wyrazaniu krytyki jest
skupienie jej na osobie pracownika, zamiast na jego biednych
dziafaniach. W istocie rzeczy pracownik nie jest zly, a tylko
zrobit co$ Zle i na to wiasnie trzeba zwrdéci¢ jego uwage.
Komentarze typu: “postgpites nieodpowiedzialnie”, “jeste$
lekkomysiny” naruszajg godno$¢ pracownika, wywolujg
poczucie zlekcewazenia oraz uraze i nieche¢ do przeto-
zonego. Jeszcze gorsze skutki przynoszg uwagi w stylu: “ty
inaczej postapi¢ nie potrafisz”, “tylko na to cig sta¢”. Ozna-
czajg bowiem, ze przetozony nie spodziewa sie po swoim
podwiadnym niczego dobrego ani zadnej zmiany na lepsze.

inny powazny bfad to krytyka niejasna i niezdecy-
dowana, czy tez przeradzajgca sie w monolog, “kazanie”.
W pierwszym przypadku pracownik moze nie wiedzie¢, o co
tak naprawde chodzi przetozonemu, w drugim nastawia sie
na bierne przyjecie jego uwag i nie bierze ich sobie do serca,
nie analizuje. Okazja do pobudzenia wyobraZni pracownika,
do naprowadzenia go na blizsze i dalsze negatywne skutki
zachowania oraz do zmiany jego postepowania zostaje w ten
sposdb zaprzepaszczona.



ROIDIIAL IV

Uczestnictwo i 10angazowanie
pracownikow w bhp

Pozycja i zwigzana z nig rola szeregowych pra-
cownikow w dziedzinie bezpieczenstwa i higieny pracy byla
generalnie, historycznie rzecz biorac, zdecydowanie pasywna.
Ograniczata sie gléwnie do dokltadnego przyswojenia sobie
przez nich zasad i norm pracy bezpiecznej i higienicznej oraz
starannego, zdyscyplinowanego ich przestrzegania. Byfo to
podejscie typowo paternalistyczne (od tac. pater - ojciec),

" W rozdziale wykorzystano glownie opracowania: 14 Elements of
a Successful Safety and Health Program, National Safety Council,
US.A., 1994; D. Petersen, Analyzing Safety Systems Effectiveness,
third edition, Van Nostrand Reinhold, New York 1996; Health Promotion
in the work Setting. Report on an International Conference organized by
the Federal Centre for Health Education jointly with the Word Health
Organization Regional Office for Europe, Verlag fiir Gesundheitsfor-
derung G. Conrad, Gamburg 1993.
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polegajace na tym, ze zwierzchnik myslat, planowat,
rozkazywat, kontrolowal i ewentualnie wediug wtasnego
uznania karat (najczesciej) lub nagradzal (bardzo rzadko)
okreslone zachowania pracownikoéw z zakresu bhp.

Tymczasem w nowoczesnym zarzadzaniu bezpie-
czenstwem w miejscu pracy przed kilkunastoma laty za-
rysowata sie i wcigz sie nasila tendencja do aktywnego wig-
czania roéwniez szeregowych pracownikow do takich w
szczego6lnosci spraw, jak: analiza stanu bezpieczehstwa w
przedsigbiorstwie, zgtaszanie propozycji usprawnien w tej
dziedzinie, kontrola i motywowanie pracownikbw do prze-
strzegania norm i zasad bhp. Idea ta realizowana jest w bardzo
réznych formach.

Przedstawione w tym rozdziale r6zne organizacyjne
rozwigzania praktycznej realizacji aktywnego uczestnictwa
pracownikdw w zarzgdzaniu sferg bhp sa, trzeba przyznac,
raczej odlegle od istniejgcej w naszym kraju w tej dziedzinie
rzeczywistosci. Nasza praktyka jest wcigz tradycyjna, oparta
na zasadzie: aktywni eksperci i kierownicy, pasywni -
szeregowi pracownicy. | wydaje sie, ze byloby rzeczg bardzo
korzystng przyswojenie u nas co najmniej niektorych
elementéw rozwigzan realizowanych gdzie indziej z po-
wodzeniem.

Na pomysi, zeby szeregowych pracownikow szeroko
wtaczyé do procesdw usprawniania produkgcji, a takze orga-
nizacji, w koncu rowniez do wspofuczestnictwa w dziedzinie
bezpieczenstwa i higieny pracy, pierwsi, jak wiadomo, wpadli
Japonczycy (stynne japonskie “kotka jakosci”). Przyniosto to
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doskonaly efekt ekonomiczny. Amerykanie zafascynowani
fenomenem japonskiej gospodarki, zwtaszcza gdy chodzi o
produkcje samochoddw, przeprowadzili badania, zeby ustalic,
jakie sa jego zrodta. Wnioski byty nastepujace: 1) znakomita
organizacja pracy i 2) silne zaangazowanie pracownkéw we
wszystkie kluczowe sfery aktywnosci przedsigbiorstw, a wiec
projektowanie, planowanie produkcji oraz uczestnictwo w pro-
gramach sterowania jakoscia.

W potowie lat osiemdziesigtych doswiadczenia japon-
skie zostaty przeniesione do Europy, pod réznymi zresztg
nazwami. Najczestsza nazwg jest “bezposrednie uczest-
nictwo”. Najbardziej zaangazowane sa tu trzy kraje: Szwecja,
Niemcy i Francja.

W praktyce zarzgdzanie firmami z zastosowaniem
“bezposredniego uczestnictwa” (partycypacji) pracownikow
objefo réwniez sfere bhp. Bezposrednie uczestnictwo polega
na stwarzaniu przez kierownictwo zaktaddéw moziiwosci
zglaszania i realizacji réznych usprawnien, tak ze strony po-
jedynczych pracownikéw, jak i zZtozonych z nich grup w odnie-
sieniu do zadan roboczych, organizacji pracy iflub bez-
pieczenstwa i higieny pracy.

Aktywne wiaczenie pracownikdow w procesy zarza-
dzania bezpieczenstwem i higieng pracy - obejmujace
wszystkie jego fazy, a wiec projektowanie, planowanie,
wdrozenie i ocene - przynosi co najmniej dwa rodzaje korzysci
dla sprawy. Po pierwsze, pozwala wykorzysta¢ madrosc
pracownikéw zdobyta w ich codziennej praktyce dia poprawy
warunkéw bezpieczenstwa i zdrowia w procesie pracy, a po
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drugie - przyczynia sie do podniesienia ogdlnego morale
pracowniczego, tzn. checi wykonywania pracy oraz poczucia
odpowiedzialnoéci za swoj odcinek, wydzial, czy w ogéle caty
zaktad. Pracownicy dopuszczeni do udziatu w usprawnianiu
bhp majg $wiadomos¢, ze zostali docenieni, ze nie sa li tylko
biernymi pionkami w ekonomicznej grze przedsiebiorstwa.

Tego rodzaju uczestnictwo nie moze by¢ jednak
wprowadzone sztucznie. Owszem, mozna sobie teoretycznie
wyobrazi¢, ze wprowadza sie je nakazem polecajac
odpowiednim kierownikom zorganizowanie struktur (grup), w
ramach ktorych miafaby by¢ realizowana idea partycypaciji
pracowniczej w bhp. Ale, jak zauwazono w jednej z
amerykanskich publikacji na ten temat, uczestnictwo mozna
wprawdzie nakazac, nie mozna jednak zadekretowac ducha-
wspobipracy.

Pracownicy muszg by¢ w pelni przekonani, ze
kierownictwo przedsiebiorstwa rzeczywiscie przywigzuje
znaczenie do ich uczestnictwa w zarzadzaniu bhp, a nie ze
jest to tylko rodzaj w istocie pozornego zabiegu obliczonego
na uzyskanie wsrod zatogi taniej popularnosci. Najlepsza
sytuacja dla wprowadzania uczestnictwa pracownikéw w bhp
powstaje w tych przedsigbiorstwach, w kidrym generalnie
panuje ugruntowana juz praktyka zarzadzania opartego na
aktywnym udziale szeregowych pracownikéw w usprawnianiu
produkcii i organizacji. Wowczas inicjatywa rozszerzenia tego
rodzaju podejscia rowniez na sfere bhp przyjmowana jest jako
co$ naturalnego i nie budzi podejrzer pracownikdw, ze chodzi¢
tu moze o jakie$ nie stuzace ich interesom manipulacje.
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Dobrze funkcjonujacy system spotecznego uczest-
nictwa w rozwigzywaniu zaktadowych, czy - w ramach zaktadu
- grupowych problemdw bhp wymaga starannego zorgani-
zowania i prawidfowego prowadzenia go w diuzszym okresie
czasu (wydaje sie, ze jest to okres 3 lat). Dopiero wtedy
uzyskuje on peing dojrzato$¢ i co sie z tym wigze -
efektywnosé.

Uczestnictwo, o ktérym mowa, moze realizowac sie
w bardzo réznych formach organizacyjnych. Nie ma natomiast
jakiej$ jednej struktury idealnej zaleconej dla wszystkich.
Konkretne rozwigzania powinny by¢ dostosowane do sytuacii,
jaka panuje w konkretnych zakiadach.

W polskich przedsigbiorstwach istnieja, przewidziane
odpowiednimi przepisami, dwa rozwigzania organizacyjne,
ktore stwarzajg mozliwosci uczestniczenia pracownikéw w
zarzadzaniu bezpieczehstwem i higieng pracy:

1) powotywana i funkcjonujaca na podstawie art 2372
i 23713 Kodeksu pracy komisja bezpieczenstwa i higieny pracy,
w ktorej uczestniczg przedstawiciele pracownikow (do
powolywania tego rodzaju komisji sg zobowigzani pracodawcy
zatrudniajgcy wiecej niz 50 pracownikow),

2) spoteczna inspekcja pracy, czyli stuzba petniona
przez pracownikbw na rzecz zapewnienia przez zakiady
bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy oraz ochrony
praw pracowniczych, kierowana przez zakladowe organizacje
zwigzkowe (inspekcja ta jest powotywana i funkcjonuje na
podstawie Ustawy z dnia 24 czerwca 1983 r. o Spofecznej
Inspekcji Pracy - Dz.U. Nr 35, poz. 163).



Obydwa rozwigzania nie wyczerpujg jednak w petni
mozliwosci uczestniczenia pracownikdw w zarzgdzaniu
bezpieczenstwem i higieng pracy. lch podstawowym ogra-
niczeniem jest okoliczno$é, ze uczestnictwo to realizowane
jest posrednio, czylipoprzez reprezentantdw zbiorowosci
pracownikow. Tymczasem istnieja tez, jak pisaliSmy na
poczatku tego rozdziafu, sprawdzone w praktyce formy
bezpos$redniego uczestnictwa pracownikdw w tej
dziedzinie. Stwarzajg one mozliwosci wptywu na warunki
pracy kazdemu pracownikowi.

Jednym z ciekawszych i sprawdzonych w praktyce
rozwigzan organizacyjnych w omawianej dziedzinie sg tzw.
kdtka bezpieczehstwa pracy (KBP) czy kdtka bezpieczenstwa
pracy i zdrowia (KBPZ), funkcjonujgce z powodzeniem w wielu
przedsigbiorstwach niemieckich (np. Lufthansa, Thyssen,
Krupp).

Kotka tego rodzaju stanowig organizacyjng forme
zwigkszania bezpieczenstwa i zdrowia w procesie pracy
poprzez wykorzystanie doswiadczenia i wiedzy praktycznej
pracownikéw z tej dziedziny. Sg to z reguty mate grupy liczace
8-12 0s6b, niekiedy jednak i 20 oséb, w ktoérych najliczniej
reprezentowani sg szeregowi pracownicy (w przemysle -
robotnicy), ktoérzy stanowig do 50% ich sktadu. Poza tym
uczestnicza w nich dobrani w zaleznosci od potrzeb spe-
cjalisci, a takze przedstawiciele kierownictwa przed-
siebiorstwa. W ramach KBP (KBPZ) zbierane sg i dyskuto-
wane informacje na temat warunkow i bezpieczenstwa pracy
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oraz zachowanh pracownikéw w tej dziedzinie, a nastepnie sg
formutowane propozycje zmian (usprawnien). Zebrania kotek
odbywaja sie wielokrotnie i regularnie trwajgc nawet 3-4
godzin. Praca tych zespotdw kierujg odpowiednio przeszkoleni
moderatorzy, najczesciej zaktadowi inspektorzy bhp.
Realizacja praktyczna formutowanych przez kétka zalecen
zmian, czy tez usprawnien pozostaje w gestii kierownictwa
firmy. W przypadku niemoznosci ich wykonania przedstawiane
sg kotkom odpowiednie wyjasnienia.

Znaczacy liczebnie udziat w KBP (KBPZ) szere-
gowych pracownikdbw zapewnia im autentyczny i gteboki
zwigzek z praktyka. Istniejg réwniez jeszcze inne rodzaje
uczestnictwa pracownikbw w usprawnianiu stanu bez-
pieczehstwa i higieny pracy, zarbwno w wymiarze obiek-
tywnych warunkéw pracy, jak tez zachowan w tej sferze
realizowanych przez pracownikéw. Warto zwréci¢ uwage na
niektore z nich.

Otéz najpierw trzeba powiedzie¢, ze pracownicy moga,
znajac bezposrednio realia swej pracy, by¢ doskonatym
zrédtem informacji na temat zaréwno istniejgcych zagrozen
zdrowia w swoim $rodowisku précy, jak i réznych ryzykownych
zachowan pracownikow oraz ich przyczyn. Réwnoczesnie
pracownicy potrafia sami wskazaé sposoby zaradzenia
spostrzeganym przez siebie niedostatkom bhp w swoim
otoczeniu. Wszystkie te informacje po odpowiedniej analizie
mogq posluzy¢ jako materiat do opracowan programéw
naprawczych i usprawniajgcych.
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Informacje od pracownikbw moga by¢ zbierane w
rozny sposéb. Najprostszg metoda jest podejmowanie z nimi
rozmowy na ich stanowiskach pracy przez pracownikow stuzb
bhp oraz nadzér produkcyjny. Rozmowy takie powinny by¢
codzienng praktyka.

Nastepnie w zaktadzie powinien funkcjonowac jasno
sformutowany na piSmie i znany kazdemu pracownikowi
system indywidualnego zgtaszania zaobserwowanych przez
pracownikéw nieprawidtowosci z dziedziny bhp, a wiec nie
znanych nadzorowi zagrozen bezpieczenstwa i zdrowia, a
takze zachowan ryzykownych. Pracownicy mogg swoje
uwagi zglaszac ustnie, albo tez na pismie i wtedy najlepiej
wg schematu (formularza) ustalonego przez kierownictwo.
Nalezy przy tym rygorystycznie przestrzega¢ zasady, ze
pracownicy skfadajacy tego rodzaju doniesienia nie mogg
spotyka¢ sie z jakimikolwiek negatywnymi reakcjami
wspotkolegdw; kazde naruszenie tej zasady powinno by¢
odpowiednio dyscyplinowane przez kierownictwo.

W koncu narzedzia najbardziej systematyczne i pre-
cyzyjne - wywiady oraz ankiety. Wywiady s3g to rozmowy z
pracownikami, ktére sg przeprowadzane wg listy z goéry
starannie przygotowanych pytan. W tym przypadku pytania
dotycza interesujacych kierownictwo problemow bhp.
Rozmowy tego rodzaju powinny by¢, oczywiscie, bezwarun-
kowo anonimowe. Z kolei w ankiecie réwniez wystepuije lista
pytan, z tym, ze odpowiedzi sg udzielone samodzielnie przez
pracownikéw. Ankieta powinna by¢ réwniez anonimowa.
Kluczowa sprawg dla uzyskania rzetelnych materiatéw
poprzez wywiad lub ankiete jest wtasciwe sformutowanie
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pytan. Nie jest to sprawa prosta, dlatego ulozenie listy pytan
powinno by¢ konsultowane ze specjalistami od tego rodzaju
prac, jakimi sg socjologowie.

Materiat uzyskany za pomoca wywiadow lub ankiet
ma wowczas warto$¢, gdy zebrano go w odpowiednio licznej
zbiorowosci pracownikéw. Dopiero wowczas zgromadzone w
ten sposéb dane pozwalajg na stwierdzenie, ze sg one re-
prezentatywne dla catej zalogi. Wymagane jest takze, zeby
lista 0oséb ankietowanych lub poddanych wywiadowi byta spo-
rzagdzona w drodze losowania; jest to wéwczas tzw. proba losowa.

Tabela 5 zaczerpnieta z opracowania amerykanskiego
informuje, jak liczna powinna by¢ préba w zalezno$ci od
liczebno$ci zatogi zakfadu.

TABELA 5
Liczebnos$¢ proby losowej w badaniu ankietowym
Ogédlna liczba pracownikéw Liczebnos$¢ prohy
mniej niz 50 50% ogGtu pracownikow
50 25 pracownikow
100 30 pracownikow
200 35 pracownikow
300 40 pracownikow
400 45 pracownikow
500 50 pracownikow
wiecej niz 500 10% pracownikow

Zrodio: T.R. Krause, The Behavior-Based Safety Process Managing.
Involvement for an Injury-Free Culture, second edition, Van Nostrand
Reinhold, New York 1997.



Nieznana w Polsce, ale stosowana np. w USA
kolezenska obserwacja zachowanh zwigzanych z bezpie-
czenstwem pracy jest metodg poprawiania zachowan
pracowniczych w sferze bhp, w ktorej wykorzystuje sie jako
podstawe usprawniajacych zalecen w tej dziedzinie materiat
uzyskany drogg obserwagcji, ktdrej dokonujg sami pracownicy
(kolega wobec kolegi). Zaobserwowane nieprawidiowosci w
zachowaniu wspotpracownikéw stanowig przestanke do
formulowania przez samych obserwatoréw nieformalnych
sugestii poprawy, nigdy za$ nie stajg sie tytutem do
podejmowania wobec nich jakichkolwiek dziafan dyscy-
plinarnych o charakterze formalnym. Metoda ma wiec cha-
rakter wytacznie pozytywny i proaktywny. Wyniki obserwacji
oraz zalecenia korygujace i usprawniajace sg przedstawiane
przez obserwatora tylko zainteresowanemu pracownikowi, z
zachowaniem pefnej prywatnoéci, najlepiej w tych samych
warunkach, w ktorych dokonana byta obserwacja. Odbywa
sie to bezposrednio po obserwaciji.

Obserwacje trwajg 15-30 minut i nastepujg w trakcie
wykonywania normalnej pracy. O czasie trwania obserwacji
jak tez o czestosci ich ponawiania decydujg sami obser-
watorzy na podstawie wytycznych, sformufowanych przez
specjalny zesp6t koordynacyjny. Zespét ten réwniez prze-
prowadza odpowiednie szkolenie obserwatoréw. Z reguty
metoda ta nie ma charakteru jednorazowej akcji, lecz staje
sie integralng czescig zarzadzania bezpieczehnstwem w
danej firmie. Powtarzanie obserwacji stwarza szanse, ze w
calym procesie moga wzig¢ udziat wszyscy pracownicy.
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Jak powiedziano, wylgcznym celem obserwacji jest
poprawa bezpieczenstwa pracy poprzez uswiadomienie pra-
cownikom ich nieprawidiowych zachowan, wskazanie
sposobdw poprawy oraz wywarcie na nich nieformalnej presiji
kolezenskiej, ktora stanowi istotny bodziec do zmiany
zachowania. .

“Czesto prébujemy usunaé goére lodowa wypadkéw
poprzez kruszenie jej wierzchotka, podczas gdy naprawde
skutecznym sposobem jej wyeliminowania lub co najmniej
znaczacegdo jej zmniejszenia jest ogrzanie wody wokét niej
poprzez stwarzanie klimatu, w ktérym pracownicy wzajemnie
strzegq siebie oraz poprzez stwarzanie warunkow, ktore
pozwalajg i pobudzajg otwartg wymiane informacji migdzy
nimi...” - stwierdzaja amerykanscy autorzy J.B.Re Velle, J. Ste-
phenson opisujacy te metode.

Proces stosowania metody kolezenskiej obserwaciji
skiada sie z nastepujacych faz (etapow):

1) powotanie zespotu koordynacyjnego,

2) przygotowanie listy zachowan, ktoére majg byc
przedmiotem obserwacji,

3) szkolenie obserwatoréw,

4) przeprowadzenie obserwacji,

5) przekazanie wynikdw obserwacji i zalecen
usprawnien zainteresowanym pracownikom,

6) sporzadzenie danych zbiorczych oraz ich analiza
w konkretnej jednostce organizacyjnej,

7) przygotowanie planu dziatan usprawniajgcych,
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dotyczacych zindentyfikowanych w procesie obserwaciji
powazniejszych lub powtarzajacych sie problemow,

8) realizacja planu i jej ocena.

Rola kierownictwa réznych szczebli ogranicza sie do
wspierania i stwarzania warunkéw do stosowania metody.

Istniejg jeszcze dwie inne formy udziatu pracownikow
w dziataniach na rzecz poprawy stanu bhp. Ot6z pracownicy
moga wywieraé zbiorowy nacisk na kierownictwo, zmierzajacy
do wymuszenia korzystnych zmian w warunkach pracy zwykle
za posrednictwem reprezentujgcej ich organizacji zwigzkowej,
w tym specjalnie za posrednictwem spotecznego inspekto-
ra pracy. W kohcu pracownicy mogg takze, w warunkach
istnienia w zaktadzie dobrego klimatu w dziedzinie bez-
pieczenstwa i higieny pracy, wzajemnie kontrolowac swoje
zachowania w tej dziedzinie.

Swoistg aktywng formg uczestnictwa pracownikéw w
usprawnianiu bhp jest wykorzystywanie ich jako instruktoréw
na kursach dla pracownikéw bedacych ich kolegami. Tego
rodzaju pracownicy, odpowiednio wyselekcjonowani oraz
przeszkoleni, znakomicie moga zdawaé egzamin jako prze-
konujacy nauczyciele. Ich podstawowym atutem jest to, ze ich
nauczanie nie przychodzi z goéry. Zajmujg oni te sama pozycje
w hierarchii stanowisk w zaktfadzie co osoby, ktore sg szko-
lone. Dlatego traktowani sg jako swoi, co automatycznie jest
przenoszone rowniez na to, o czym mowia. To zaczyna by¢
réwniez swojskie, a stad juz tylko jeden krok do tego, by
informacije te zaakceptowaé. Niewatpliwie dziata tu sprzyjajacy



przyswojeniu tresci szkolenia czynnik poczucia swoistej dumy
z faktu, ze oto instruktorami sg osoby wziete sposréd
szeregowych pracownikdéw (“z nas”).
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