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Ffektywnos¢ zarzadzania
zasobami ludzkimi

w aspekcie bezpieczenstwa pracy i ochrony zdrowia w przedsiebiorstwie (1)

W artykule dokonano przegladu literatury dotyczacej zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL),
z uwzglednieniem roli wiasciwych warunkow pracy jako jednego z elementéw warunkujacych
efektywne wykorzystanie zasobow ludzkich. Oméwiono gtowne elementy zarzadzania zasobami
ludzkimi w aspekcie bezpieczefstwa pracy i ochrony zdrowia. Przedstawiono takze propozycje
metody oceny efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi ze szczegdlnym uwzglednieniem
wptywu tego zarzadzania na funkcjonowanie przedsigbiorstwa w obszarze bezpieczenstwa
pracy i ochrony zdrowia oraz zidentyfikowano skfadniki kosztéw ZZL ogétem oraz sktadniki
kosztow dotyczace bezpieczenstwa pracy i ochrony zdrowia.

Effectiveness of human resources management in terms of work safety and health

This article presents a review of the literature on human resources (HR) management and
considers proper working conditions as pre-requisites essential to effective HR management.
It discusses the main aspects of HR management in relation to occupational safety and health
(OSH). Some ideas on the proposed method of evaluating the effectiveness of HR management
are presented; they focus on the impact HR management has on a company’s OSH. General cost

items involved in HR management along with direct OSH costs are identified.

Obecnie powszechnie wyrazane jest przekona-
nie, ze pracownicy stanowig ,zespét trudnych do
zastapienia i nasladowania, rzadkich, pozadanych
i wyspecjalizowanych cech i umiejetnosci, ktére
sktadaja sie na przewage konkurencyjna firmy” [1].
Petne i efektywne wykorzystanie tych cech i umie-
jetnosci zalezy od sposobu zarzadzania oraz od
zapewnienia pracownikom wiasciwych warunkow
pracy, ktore przektadatyby sie na jako3¢ wykony-
wanej przez nich pracy, ich lojalnos¢, morale oraz
dobrostan. Badania prowadzone w tym obszarze
potwierdzajg, ze wtasciwe warunki pracy stanowia
jeden z elementéw warunkujacych efektywne
wykorzystanie zasob6w ludzkich.

Zarzadzajac zasobami ludzkimi nalezy wiec
uwzglednic aspekty bezpieczefistwa pracy i ochrony
zdrowia. Takie podejécie proponujg miedzy innymi
Ramy Klasyfikacji Procesow (Process Classification
Framework), w ktorych procesy zarzadzania bez-
pieczefistwem i higieng pracy zostaty wyodrebnione
jako podgrupa proceséw zwigzanych z rozwojem
i zarzadzaniem zasobamiludzkimi, a konkretnie jako
podgrupa proceséw zwigzanych z zapewnianiem
satysfakgji i dobrostanu, tj. dobrego stanu fizycz-
nego i psychicznego pracownikéw [2].

Aby sprawnie i wiadciwie zarzadzac zasobami
ludzkimi, nalezy zapewni¢ narzedzia umozliwiajgce

obiektywna ocene wykorzystania tych zasobow
w organizacji oraz wskaza¢ czynniki warunkujace
ich efektywne wykorzystanie. Obecnie mozna za-
uwazy¢ rosnace zapotrzebowanie przedsiebiorstw
na tego typu narzedzia, ktére wynika ze stusznego
przekonania, ze ,jesli nie mozna czegos zmierzy¢, nie
moznatym zarzadzac” [3]. Realizowany w CIOP-PIB
projekt badawczy ma stanowi¢ odpowiedZ na to
zapotrzebowanie i dostarczyé przedsiebiorstwom
informacji na temat metody oceny efektywnosci
zarzadzania zasobami ludzkimi w aspekcie bezpie-
czehstwa pracy i ochrony zdrowia.

W Polsce nie byty prowadzone badania oceny
efektywnoscii skutecznosci zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktére uwzgledniatyby aspekty bezpie-
czehstwa i higieny pracy w przedsiebiorstwach
i identyfikacje dobrych praktyk w tym zakresie.
Nie zostaty rowniez rozwiniete i spopularyzowane
w polskich przedsiebiorstwach narzedzia stuzace do
oceny efektywnosci tego zarzgdzania.

W artykule przedstawiono metode badania
efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi
w aspekcie bezpieczerstwa pracy i ochrony zdrowia;
w kolejnym, ktéry stanowic bedzie kontynuacje tych
rozwazaf, zaprezentujemy wyniki badan przepro-
wadzonych w przedsiebiorstwach na podstawie
tej metody.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi
z uwzglednieniem bezpieczefistwa pracy
i ochrony zdrowia

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) mozna
ogblnie zdefiniowat jako strategiczng, jednorodna
i spdjng metode kierowania najcenniejszym z ka-
pitatéw kazdej organizacji — jakim s3 ludzie, ktorzy
osobistym i zbiorowym wysitkiem przyczyniajg sie
do realizacji wszystkich zatozonych przez organi-
zacje celéw, a tym samym umacniajg jej przewage
nad konkurencjg [4].

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) nie jest
terminem nowym, gdyz funkcjonuje on od ponad
40 lat — warto jednak zaznaczy¢, iz poczatkowo
byt stosowany zamiennie z pojeciem ,zarzadzanie
personelem”.

Korzenie teorii zarzadzania zasobami ludzkimi
odnalez¢ mozna w pionierskich pracach Petera
F. Druckera z lat 50., tworcy zarzgdzania przez
cele (management by objectives) oraz Douglasa
McGregora z lat 60., zwolennika zarzadzania po-
przez integracje i samokontrole (management by
integration and self-control) [5].

W latach nastepnych nastepowat szybki rozwoj
koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. W latach
60. w ZZL dominowat ruch behawiorystyczny,



ktéry wskazywat na wage integracji i zaangazo-
wania, podkreslajac znaczna role kierownictwa,
ktére winno dazy¢ do poprawy warunkéw pracy
pracownikdw, gdyz wptywa to pozytywnie na ich
motywacje i w znacznym stopniu przyczynia sie do
zwiekszenia efektywnosci.

Kolejnym nurtem w ramach ZZL, ktéry pojawit
sie na przetomie lat 60. i 70., byt ruch na rzecz
rozwoju organizadji ( the organization development
movement). Ruch ten koncentrowat sie na ogélnej
wydajnosci organizacji, ktadac nacisk na ,proces”,
czyli na analize, w jaki sposdb zachowuja sie ludzie
w sytuacjach ciagtego wzajemnego kontaktu; po-
nadto wiele uwagi poswiecat na analize procesow,
jakie maja miejsce w grupach.

Lata 80. to okres poszukiwania nowej formuty
w koncepdji ZZL. Impulsem byty zmiany zachodzace
zarbwno w otoczeniu, jak i wewnatrz organizadj,
ktére przyczynity sie do wzrostu znaczenia kom-
petencji niemalze wszystkich grup zawodowych,
atakze do zmiany pogladéw na temat rolii znacze-
nia pracownikdw w organizacji. Zaczeto postrzegaé
pracownikdw nie tylko jako skfadnik kosztow firmy,
ale przede wszystkim jako czes¢ jej aktywow.

W ostatnich latach zarzadzanie zasobamiludzki-
mi orientuje sie na przeksztatcanie zasobdw ludzkich
w kapitat, od ktérego w duzej mierze zalezy wartos¢
przedsiebiorstwa. Kapitatem sg w tym wypadku
ludzie trwale zwigzani z firma i jej misja, charak-
teryzujacy sie duzg kreatywnoscia, wiedza oraz
kwalifikacjami. Kapitat ludzki stanowi site napedowa
rozwoju firmy. Kryje w sobie niezwykte mozliwosci
motywacyjne, ujawniajace sie w efekcie skuteczne-
g0 zarzadzania organizacjg, ukierunkowanego na
misje i strategiczne cele przedsiebiorstwa [6].

Warto zaznaczy¢, iz w duzej mierze efektywnosé
771 zalezy od proceséw kierowania ludZmi oraz od
stopnia, w jakim kierownicy majg swiadomos¢ —
po pierwsze, kluczowych zadan firmy i po drugie,
koniecznosci przestrzegania zasady harmonizacji
intereséw pracodawcéw i kierownikow [7, 8].

Petne i efektywne wykorzystanie zasobow
ludzkich zalezy od stylu zarzgdzania oraz od zapew-
nienia pracownikom wiasciwych warunkéw pracy,
ktore przektadaja sie na jakos¢ wykonywanej przez
nich pracy, ich lojalnos¢, morale oraz dobrostan.
Potwierdzaja to badania wskazujace, ze wiasciwe
warunki pracy stanowig jeden z elementéw wa-
runkujacych efektywne wykorzystanie zasobow
ludzkich. Przyktadowo Firiski Instytut Zdrowia
Zawodowego zidentyfikowat w Srednich i matych
przedsiebiorstwach 9 podstawowych czynnikéw
wptywajacych na efektywnos¢ pracy, wirdd ktérych
az 5 jest bezposrednio zwigzanych ze srodowiskiem
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pracy (rys.): atmosfera pracy, warunki ergono-
miczne, oswietlenie, mikroklimat i hatas. Rowniez
z badaf przeprowadzonych w Japonii wynika, ze
istnieje silna zaleznos¢ pomiedzy warunkami pracy
a efektywnoscig pracy.

Gtowne elementy

zarzadzania zasobami ludzkimi

z uwzglednieniem bezpieczenstwa pracy
i ochrony zdrowia

Prawidtowe zarzadzanie potencjatem ludzkim,
ktrego istotnym elementem jest odpowiednie zarza-
dzanie bhp, stanowi podstawe podnoszenia efektyw-
nosdi, wydajnosciikonkurencyjnosci przedsiebiorstwa.
Istotna role odgrywa tutaj prawidtowe funkcjonowanie
wszystkich nastepujgcych elementéw:

a) planowanie zasobdw ludzkich,

b) rekrutacja i selekgja,

¢) przygotowanie do wykonywania pracy,

d) szkolenie,

e) motywowanie,

f) ocena efektywnosci pracy.

Planowanie zasobow ludzkich

W planowaniu zasobdéw ludzkich, w za-
kresie bezpieczehstwa i higieny pracy, nalezy
uwzglednia¢ wymogi Kodeksu pracy (rozdz. 10,
art. 237) [11], ktdry na pracodawcdw zatrudnia-
jacych powyzej 100 pracownikéw naktada obo-
wiazek tworzenia stuzby bezpieczefistwa i higieny
pracy. W stosunku do pracodawcy zatrudniajace-
go do 100 pracownikéw pracodawca powinien
powierzy¢ wykonywanie zadah stuzby bhp
pracownikowi zatrudnionemu przy innej pracy.
Jezeli pracodawca posiada ukofczone szkolenie
niezbedne do wykonywania zadan stuzby bhp,
moze sam wykonywac jej zadania, gdy:

+ zatrudnia do 10 pracownikéw

lub

+ zatrudnia do 20 pracownikéw i jest zakwalifiko-
wany do grupy dziatalnosci, dla ktérej zostafa usta-
lona nie wyzsza niz trzecia kategoria ryzyka zgodnie
z przepisami 0 ubezpieczeniu spotecznym z tytutu
wypadkéw przy pracy i choréb zawodowych.

W przypadku braku kompetentnych pracowni-
kéw, pracodawca moze powierzy¢ wykonywanie
zadan stuzby bhp specjalistom zewnetrznym. Osoby
wykonujace zadania stuzby bhp powinny spetnia¢
niezbedne ku temu wymagania kwalifikacyjne oraz
ukoriczy¢ szkolenie w dziedzinie bhp dla pracow-
nikbw tej stuzby.
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W przedsiebiorstwach, ktére beda wdrazaé
system zarzadzania BHP lub s3 w trakcie jego
wdrazania, w planowaniu zasobéw ludzkich nalezy
uwzgledni¢ powotanie stanowiska petnomocnika
zarzadu ds. systemu zarzadzania bhp i ewentualnie
zatrudnienie dodatkowych pracownikéw. Mozna
tez zadania z tym zwigzane powierzy¢ pracowni-
kom stuzby bhp. Nalezy takze okresli¢ kompetencje
tych osob.

Rekrutacja i selekcja

Staranny dobér pracownikéw jest dla organizacji
kluczem do sukcesu, gdyz wtasnie od niego zalezy,
jakim potencjatem ludzkim dysponuje przedsiebior-
stwo, jakie beda mozliwosci jego rozwoju dzieki
efektywnosci pracy oraz wspétdziataniu ludzi [12].

Celem procesu selekdji jest uzyskanie od kan-
dydatow informacji pozwalajacych przewidzie¢ ich
zachowanie na danym stanowisku pracy. Z punktu
widzenia bezpieczenstwa pracy mozliwe jest np.
wyeliminowanie kandydatéw, ktorzy posiadajg
predyspozycje do zachowar ryzykownych, brawury
itp. Kandydaci ci mogliby bowiem jako pracownicy
przyczynia¢ sie, w wiekszym stopniu niz pozostali,
do powstawania wypadkéw, a w ten sposéb spo-
wodowat zwiekszenie kosztow funkcjonowania
przedsiebiorstwa poprzez podwyzszenie sktadki na
spofeczne ubezpieczenie wypadkowe oraz zwiek-
szenie kosztéw wypadkéw i zdarzef potencjalnie
wypadkowych.

Istotnym elementem procesu selekgji jest
ocena stanu zdrowia kandydata, a zwtaszcza brak
przeciwwskazan lekarskich do wykonywania pracy
na danym stanowisku pracy. Dokonywane jest to
na podstawie badaf lekarskich, w wyniku ktérych
wydawane jest orzeczenie stwierdzajace brak prze-
ciwwskazah zdrowotnych do pracy na okreslonym
stanowisku pracy lub przeciwwskazania do podjecia
takiej pracy [13].

Przygotowanie do wykonywania pracy

Jest to dla nowego pracownika bardzo wazny
etap, gdyz w pierwszym okresie cztowiek staje sie
wyczulony na r6znego rodzaju sytuacje powstajgce
w Srodowisku pracy, co moze wptywac na sposéb
jego postepowania w organizagji.

Z punktu widzenia organizacji wazne jest, by
proces adaptacji byt jak najkrétszy, gdyz w okresie
tym moga wystepowac problemy z osigganiem
przez nowo przyjetych pracownikdw jakosciowych,
ilosciowych i czasowych standardéw pracy, a co
za tym idzie obnizenie wydajnosci. Podstawowym
sktadnikiem przygotowania do wykonywania pracy
jest szkolenie wstepne przeprowadzane w formie
instruktazu obejmujacego ,instruktaz ogdélny”
oraz ,instruktaz stanowiskowy"” [14, 15]. Z punktu
widzenia kandydata do pracy istotny jest ,instruktaz
stanowiskowy”, ktorego celem jest zapoznanie sie
z czynnikami Srodowiska pracy wystepujacymi na
stanowisku pracy i ryzykiem zawodowym zwig-
zanym z wykonywang praca, sposobami ochrony
przed zagrozeniami, jakie moga powodowac te
czynniki oraz metodami bezpiecznego wykonywa-
nia pracy na tych stanowiskach. Instruktaz stanowi-
skowy przeprowadzany jest przed dopuszczeniem
do wykonywania pracy na danym stanowisku.




Szkolenie

Odpowiednio dobrane i przeprowadzone
szkolenie jest z punktu widzenia organizacji bardzo
waznym elementem, gdyz znacznie przyczynia sie
do rozwoju organizacji oraz osiggania przez nig
zakfadanych celéw. Szkolenie obejmuje wszelkie
zainicjowane przez organizacje procedury, ktorych
celem jest wspomaganie uczenia sie jej cztonkow,
a co za tym idzie zwiekszenie ich wktadu w efek-
tywnos¢ organizagji.

Pracodawca jest zobowigzany realizowa¢
szkolenia okresowe majace na celu aktualizacje
i ugruntowanie wiedzy i umiejetnosci w dziedzinie
bezpieczenstwa i higieny pracy oraz zaznajomienie
uczestnikdw szkolenia z nowymi rozwiazaniami
techniczno-organizacyjnymi w tym zakresie. Szko-
lenia te odbywajg osoby bedace pracodawcami
oraz inne osoby kierujace pracownikami, pracow-
nicy zatrudnieni na stanowiskach robotniczych,
pracownicy inzynieryjno-techniczni, pracownicy
stuzby bhp oraz inni pracownicy, ktérych charakter
pracy wigze sie z narazeniem na czynniki szkodliwe,
ucigzliwe lub niebezpieczne. Pierwsze szkolenie
okresowe przeprowadza sie w okresie od 6 do 12
miesiecy od rozpoczecia pracy w zaleznosci od
grupy zatrudnionych. Kolejne szkolenia okresowe
pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach
robotniczych przeprowadza sie w formie instruk-
tazu, nie rzadziej niz raz na 3 lata, natomiast na
stanowiskach robotniczych, na ktorych wystepuja
szczegblnie duze zagrozenia dla bezpieczefistwa lub
zdrowia, nie rzadziej niz raz na rok.

W przedsiebiorstwach, ktére wdrazaja system
zarzgdzania BHP niezbedne jest przeprowadzenie
szkoler zwigzanych z jego wdrazaniem. W szkole-
niach tych uczestnicza przedstawiciele najwyzszego
kierownictwa przedsiebiorstwa i pozostatej kadry
kierowniczej, pracownicy, audytorzy wewnetrzni
oraz zesp6t wdrazajacy SZ BHP. W przedsiebior-
stwach, ktére wdrozyty system zarzadzania BHP,
prowadzone sg szkolenia zwigzane z jego utrzy-
maniem i doskonaleniem, w ktérych uczestnicza
takze przedstawiciele najwyzszego kierownictwa
przedsiebiorstwa i pozostatej kadry kierowniczej,
audytorzy wewnetrzni oraz pracownicy.

Motywacja

Motywacja jest wewnetrznym procesem regulu-
jacym zachowania pracownikéw w procesie pracy,
wptywajacym naich decyzje dotyczace podejmowa-
nia pracy oraz angazowania sie w jej wykonywanie.
Polega ona na stwarzaniu sytuacji zachecajacych
bad? przymusowych, jednak te drugie maja z reguty
mniejszg moc oddziatywania. Zadaniem kierow-
nictwa jest zmotywowanie pracownikéw w taki
sposdb, by chetnie i sprawnie realizowali posta-
wione przed nimi zadania. Motywacja ludzi wynika
z r6znych pobudek, najczesciej jednak jest to che¢
zaspokojenia potrzeb materialnych i duchowych,
aspiracji badz zainteresowan.

W zakresie bezpieczefistwa pracy i ochrony
zdrowia Srodki zachety moga dotyczy¢ pracy bez
wypadkéw i polegaé na przyznawaniu dodatkowych
premii lub nagréd dla catego dziatu przedsiebior-
stwa, w ktérym nie wydarzyt sie zaden wypadek
przy pracy. W stosunku do pracownikéw, ktérzy
przyczynili sie do powstania wypadku przy pracy

moga by¢ stosowane Srodki przymusu i Srodki per-
swazji, np. w formie kar, wstrzymania premii.

Ocena efektywnosci pracy

Ocena efektywnosci pracy osob wykonujacych
prace przedstawiana jest w formie ustnej badz
pisemnej jako poglad warto3ciujacy ich cechy
osobowe, zachowania i efekty pracy [5]. Ocena ta
powinna dotyczy¢ wszystkich pracownikéw orga-
nizacji. Powinna by¢ okreslona czestotliwos¢ oceny
(w zaleznosci od celéw moze by¢ przeprowadzana
co kwartat, pot roku lub co rok) oraz mierniki,
w oparciu o ktore bedzie dokonywana.

Propozycja metody badania efektywnosci
zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsigbiorstwie w aspekcie
bezpieczenstwa pracy i ochrony zdrowia

Przyjeto, iz podstawe dla oceny efektywnosci
dziatan w zakresie bezpieczefistwa pracy i ochrony
zdrowia powinna stanowi¢ definicja efektywnosci
ujeta w normie PN-EN ISO 9000 méwiaca, ze
efektywnos¢ jest to ,relacja miedzy osiagnietymi
wynikami a wykorzystanymi zasobami” [7].

Do oceny efektywnosci zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w przedsiebiorstwie w aspekcie
bezpieczeristwa pracy i ochrony zdrowia zapro-
ponowano wykorzystanie dwdch wskaznikéw, tj.
wskaznika udziatu oraz wskaznika efektywnosci.
W celu umozliwienia obliczenia tych wskaZnikow
zidentyfikowano sktadniki kosztéw ZZL ogdtem
oraz dotyczace bezpieczefistwa pracy i ochrony
zdrowia. Ponadto opracowano kwestionariusze
badawcze, ktérych zadaniem bedzie dostarczenie
odpowiednich danych do obliczenia wymienionych
wskaznikow.

Wskaznikowa ocena

Dla oceny efektywno3ci zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsiebiorstwie w aspekcie bezpie-
czehstwa pracy i ochrony zdrowia proponuje sie
dwa wskazniki, tj. wskaznik udziatu oraz wskaznik
efektywnosci.

Wskaznik udziatu (W,) przedstawia procen-
towy udziat ogétu kosztéw zarzadzania zasobami
ludzkimi (KZZL) dotyczacych bezpieczenstwa pracy
i ochrony zdrowia w relacji do ogélnych kosztow
zarzadzania zasobami ludzkimi wedtug nastepu-
jacego wzoru:

KZZL w aspekcie
bezpieczefstwa pracy i ochrony zdrowia
W, = x100
KZZL ogbtem

Jako drugiwskaZnik oceny zarzadzania zasobami
ludzkimiw przedsiebiorstwie proponuije sie wskaznik
efektywnosci (W), przedstawiajacy relacje miedzy
kosztami wynikajagcymi ze stanu bezpieczenstwa
pracy i ochrony zdrowia a kosztami dziatalnosci
prewencyjnej wedtug nastepujacego wzoru:

Koszty wynikajace ze stanu
bezpieczefistwa pracy i ochrony zdrowia
W, =

Koszty dziatalno3ci prewencyjnej

Sktadniki kosztow

Podstawe identyfikacji sktadnikéw kosztow
niezbednych do obliczenia wskaznikéw udziatu W,
oraz wskaznika efektywnosci W, powinny stanowi¢
sktadniki kosztéw zarzadzania zasobami ludzkimi
oraz koszty bhp. Koszty te zostaty ujete w grupy
obejmujace ogdlne koszty pracy, koszty zatrudnie-
nia nowego pracownika, szkolef, zwolniefi oraz
pozostate koszty bhp (tabela).

0gblne koszty pracy obejmuja wynagrodzenia pra-
cownikéw z uwzglednieniem skfadek na ubezpieczenie
emerytalne, rentowe, sktadek na fundusz pracy, sktadek
na fundusz gwarantowanych swiadczeri pracowniczych,
kosztow zaktadowych Swiadczen socjalnych, kosztow
dojazdéw pracowniczych oraz innych kosztow.

W ramach ogdlnych kosztéw bezpieczerstwa
pracy i ochrony zdrowia ujeto koszty sktadek na
ubezpieczenie wypadkowe, ptace pracownikow
stuzby BHP z wyodrebnieniem ujeciem sktadek na
ubezpieczenie emerytalne, rentowe, fundusz pracy
i fundusz gwarantowanych swiadczef pracowni-
czych, koszty absencji chorobowej, badar lekar-
skich, wypadkow przy pracy i zdarze potencjalnie
wypadkowych oraz koszty choréb zawodowych.

W3réd kosztéw zatrudnienia nowego pra-
cownika uwzgledniono koszty rozestania oraz
opublikowania ogtoszef o wolnym stanowisku
pracy, naktady na r6znego rodzaju testy i inne
instrumenty selekgji, koszty szkolen (z wyjatkiem
szkolefi bhp) oraz adaptacji spoteczno-zawodowej
nowo zatrudnionych pracownikéw. Ponadto koszty
bezpieczefistwa pracy i ochrony zdrowia nowego
pracownika obejmuja szkolenie wstepne bhp oraz
zaopatrzenie pracownika w Srodki ochrony indywi-
dualnej oraz w odziez i obuwie robocze.

W5rdd kosztow szkoler ujeto koszty przygo-
towania programu szkoleniowego, prowadzenia
szkolefi oraz przeprowadzania analizy efektywnosci
szkoler. Koszty szkolen w zakresie BHP uwzgled-
niajg szkolenie pracownikéw produkcyjnych oraz
szkolenie BHP pracownikdw nieprodukcyjnych.

Pozostate koszty bezpieczefistwa pracy i ochro-
ny zdrowia obejmuja koszty zakupu i napraw Srod-
kéw ochrony zbiorowej, zaopatrzenia pracownikéw
w Srodki ochrony indywidualnej i zbiorowej, oceny
ryzyka zawodowego, organizacjii utrzymania stuzb
ratowniczych i pozarniczych, promogji i informagiji
bhp oraz wdrazania i utrzymania SZ BHP

W celu obliczenia wskaZnika udziatu W, niezbedne
jest obliczenie kosztow bezpieczefistwa pracyiochrony
zdrowia oraz zarzadzania zasobami ludzkimi ogétem.
Koszty zarzadzania zasobami ludzkimi dotyczacymi
bezpieczefistwa pracy i ochrony zdrowia powinny
stanowic sume kosztéw dotyczacych bezpieczenstwa
pracy i ochrony zdrowia wedtug przedstawionych
w tablicy sktadnikbw. Koszty zarzadzania zasobami
ludzkimi ogétem obejmuja natomiast wszystkie sktadniki
kosztow, ktdre zostaty przedstawione w tabeli, tacznie
z kosztami bezpieczerstwa pracy i ochrony zdrowia.

Obliczenie wskaznika efektywnosciW, wymaga
identyfikacji sktadnikéw kosztow wynikajacych ze
stanu bezpieczefistwa pracy i ochrony zdrowia oraz
kosztow dziatalnoci prewencyjnej. Koszty wynika-
jace ze stanu bezpieczenstwa pracy i ochrony zdro-
wia powinny obejmowac sktadki na ubezpieczenie
wypadkowe og6tu pracownikéw, koszty absendji
chorobowej (finansowanej przez pracodawce),
wypadkow przy pracy i zdarze potencjalnie wypad-
kowych oraz koszty choréb zawodowych.
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Tabela. Koszty zarzadzania zasobami ludzkimi z uwzglednieniem kosztow bezpieczenstwa pracy i ochrony zdrowia
Table. Cost of human resources management with the cost of OSH taken into account

RODZAJEKOSZTOW |
Ogolne koszty pracy

Ogolne koszty
bezpieczeistwa pracy
i ochrony zdrowia

wynagrodzenia facznie”

sktadki na ubezpieczenie emerytalne?

sktadki na ubezpieczenie rentowe?

sktadki na fundusz pracy

sktadki na fundusz gwarantowanych swiadczen pracowniczych
koszty zaktadowych Swiadczen socjalnych

koszty dojazdéw pracowniczych i ryczattow samochodowych

inne koszty zarzadzania zasobami ludzkimi

sktadki na ubezpieczenie wypadkowe

wynagrodzenia pracownikéw stuzby BHP oraz dziatu petnomocnika dyrekdji ds. SZ BHP?
sktadki na ubezpieczenie emerytalne?#

sktadki na ubezpieczenie rentowe?: ¥

sktadki na fundusz pracy?#

skfadki na fundusz gwarantowanych swiadczef pracowniczych?:#
koszty absencji chorobowej (finansowanej przez pracodawce)
koszty badar lekarskich

koszty wypadkéw przy pracy i zdarze potencjalnie wypadkowych
koszty choréb zawodowych

SKEADNIKI KOSZTOW

Koszty zatrudnienia

zatrudnienia
nowego pracownika

- koszty rozestania, opublikowania ogtoszefi o wolnym stanowisku

nowego pracownika — nakfady na réznego rodzaju testy i inne instrumenty selekdji

— koszty szkoleri (z wyj. szkolefi bhp)

— koszty adaptacji spoteczno-zawodowej nowo zatrudnionych pracownikow®
Koszty bezpieczefistwa |- koszty szkolenia wstepnego bhp

pracy i ochrony zdrowia |- koszty zaopatrzenia pracownika w:

- Srodki ochrony indywidualnej

- odziez i obuwie robocze

(z wyj. szkolen bhp)

Koszty szkoleri z zakresu

Koszty szkoler - koszty przygotowania programu szkoleniowego (analiza potrzeb szkoleniowych,
kupno lub przygotowanie pomocy audiowizualnych, koszty biurowe, podreczniki)

— koszty prowadzenia szkolen (wynagrodzenie wyktadowcow, koszt wynajecia sali,
koszt utrzymania lub naprawy sprzetéw)

— koszty przeprowadzania analizy efektywnosci szkolef (opracowanie kwestionariuszy,
sporzadzenie sprawozdari)

bezpieczenstwapracy |- koszty szkolen bhp pracownikéw produkcyjnych

i ochrony zdrowia — koszty szkoler bhp pracownikéw nieprodukcyjnych

Koszty zwolnien - koszty administracyjne zwiazane z odejsciem pracownikow
- koszty odpraw

Pozostate koszty

i ochrony zdrowia

- koszty zakupu, instalacji i napraw srodkéw ochrony zbiorowej
bezpieczenstwa pracy - koszty zaopatrzenia pracownikow w:

- Srodki ochrony indywidualnej

- Srodki ochrony zbiorowej

koszty oceny ryzyka zawodowe§

koszty organizacji i utrzymania stuzb ratowniczych i pozarniczych
koszty promociji i informacji bhp

koszty wdrazania i utrzymania SZ BHP

" wynagrodzenia brutto bez sktadek na ubezpieczenie spoteczne bez uwzglednienia pracownikéw stuzby bhp oraz dziatu
petnomocnika dyrekdji ds. SZ BHP; ? ptacone przez pracodawce; * wynagrodzenia brutto bez sktadek na ubezpieczenie
spoteczne; ¥ wytacznie sktadki pracownlkow stuzby bhp oraz dziatu petnomocnika dyrekgji ds. SZ BHP; * zwigzane
z czasowym obnizeniem wydajnosci pracy. Zrédto: opracowanie wiasne

Podsumowanie i wnioski

Na podstawie dokonanego przegladu literatury
dotyczacej zarzadzania ZZL oraz wynikéw przepro-
wadzonych badah w tym zakresie wskazano, iz:

* prawidtowe zarzadzanie ZZL w organizacji
prowadzi do poprawy wydajnosci pracy, poprawy
jej efektywnosci oraz produktywnosci

+ odpowiednie warunki pracy stanowig jeden
z elementéw warunkujacych efektywne wykorzy-
stanie zasobow ludzkich

* W Polsce badania oceny efektywnosci i sku-
tecznosici zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére
by uwzgledniaty aspekty bezpieczerstwa i higieny
pracy w przedsiebiorstwach iidentyfikacje dobrych
praktyk w tym zakresie, nie byty dotychczas prowa-
dzone; nie zostaty réwniez rozwiniete i spopulary-
zowane w polskich przedsiebiorstwach narzedzia
stuzace do oceny efektywnosci tego zarzgdzania.

W wyniku dokonanego przegladu literatury
w artykule:

+ omdwiono gtowne skfadniki kosztow zarzgdzania
zasobamiludzkimi obejmujace planowanie zasobéw
ludzkich, rekrutacje i selekcje, wprowadzenie do pra-
¢y, szkolenie, motywowanie oraz ocene efektywnosci

pracy; elementy te zostaty oméwione z uwzglednie-
niem bezpieczenstwa pracy i ochrony zdrowia

+ opracowano metode badania efektywnosci
zarzadzania zasobami ludzkimi ze szczegdlnym
uwzglednieniem wptywu tego zarzadzania na funk-
cjonowanie przedsiebiorstwa w obszarze bezpie-
czefistwa pracy i ochrony zdrowia; w metodzie tej:

—do oceny efektywnosci zarzgdzania zasobami
ludzkimi w przedsiebiorstwie w aspekcie bezpie-
czefistwa pracy i ochrony zdrowia zaproponowano
wykorzystanie dwoch wskaznikdw, tj. wskaznika
udziatu (W,) oraz wskaZznika efektywnosci (W)

- w celu umozliwienia obliczenia wskaZnikéw
udziatu (W,) oraz wskaznika efektywnosci (W,)
zidentyfikowano sktadniki kosztow ZZL ogétem
oraz sktadniki kosztow dotyczace bezpieczefstwa
pracy i ochrony zdrowia

— opracowano kwestionariusze badawcze, kt6-
rych zadaniem bedzie dostarczenie odpowiednich
danych do obliczenia opracowanych wskaznikow.

Przedstawiona w artykule metoda badania efek-
tywnosci zarzadzania zasobami ludzkimiw przedsie-
biorstwie w aspekcie bezpieczefistwa pracy i ochrony
zdrowia powinna dostarczy¢ przedsiebiorstwom
praktyczne narzedzie umozliwiajace:

« identyfikacje sktadnikow kosztéw zwigza-
nych z bezpieczefistwem pracy i ochrong zdrowia
w przedsiebiorstwie

« okreslenie udziatu kosztow zwigzanych z bez-
pieczefistwem pracy i ochrong zdrowia w relacji do
ogbtu kosztéw osobowych w przedsiebiorstwie
(wskaznik udziatu W,)

« wskazanie jaka jest w przedsiebiorstwie efek-
tywnos¢ naktadow na dziatalnos¢ prewencyjna (dzie-
ki analizie wskaznika W, w okresie wieloletnim).

W kolejnym artykule przedstawione zostang
wyniki badan przeprowadzonych w 73 przedsie-
biorstwach na podstawie opisanej metody. Ich
celem byto dokonanie oceny zarzgdzania zasobami
ludzkimi w przedsiebiorstwach z uwzglednieniem
aspektéw bhp. Ponadto przedstawione zostang wy-
niki pogtebionych badar w 25 przedsiebiorstwach,
ktérych celem byto zbadanie efektywnosci ZZL.

PISMIENNICTWO

[]R.Amit, PJ. Shoemaker StrategicAssets and Organizational
Rents. "Strategic Management Journal” 14/1993

[2] Process Classification framework. American Productivity
& Quality Center, 1995

[3] R. Kaplan, D. Norton The strategy focused organization:
how balanced scorecard companies thrivein the new business
environment. Harvard Business School Press, Boston 2001

[4] M.Armstrong (1996) Zarzqdzanie zasobami ludzkimi.
Strategia i dziafanie. Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakéw 1996

[5] A. Pocztowski Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. PWE,
Warszawa 2007

[6] L. Edvinsson, M. S. Malone Kapitat intelektualny. Poznaj
prawaziwg wartosé przedsiebiorstwa odnajdujgc jego ukryte
korzenie. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001

[7] PN-EN ISO 9001:2001 System zarzqdzania jakosciq
- wymagania

[8]A. Sajkiewicz Zasoby ludzkie w firmie. Poltex, Warszawa
2000

[9] J. Kuusela Correlation between the working environ-
ment and productivity, a case study in the company level
[w:]J. Mossink, F. Licher (red.): Costs and benefits of oc-
cupational safety and health. NIATNO, Haga 1997

[10]J. Mossink, . Licher Costs and benefits of occupational
safety and health. NIATNO B.V., Haga 1997

[11] Kodeks pracy. Aktualny tekst ujednolicony. Poradnik
157.Wyd. Biblioteczka Pracownicza, Warszawa 2004
[12]S. Borkowska System motywowania ludzi w przedsie-
biorstwie. PWN, Warszawa 1985

[13] Rozporzgdzenie Ministra Zdrowia i Opieki Spofecznej
zdnia 30 maja 1996 r. w sprawie przeprowadzania badan
lekarskich pracownikéw, zakresu profilaktycznej opieki
zdrowotnej nad pracownikami oraz orzeczeri lekarskich
wydawanych do celéw przewidzianych w Kodeksie pracy.
DzU 21996 ., nr 69, poz. 332

[14] Rozporzqdzenie Ministra Pracy i Polityki Spofecznej z dnia
27lipca 2004 . w sprawie szkolenia w dziedzinie bezpieczeri-
stwa i higieny pracy. DzU z 2004 r. nr 180, poz. 1860

[15] Rozporzgdzenie Ministra Pracy i Polityki Spofecznej
zdnia 9 pazdziernika 2007 r. zmieniajgce rozporzqdzenie
w sprawie szkolenia w dziedzinie bezpieczeristwa i higieny
pracy. DzU z 2007 r. nr 196, poz. 1420

Publikacja opracowana na podstawie wynikow
uzyskanych w ramach | etapu programu wielolet-
niego pn. ,Poprawa bezpieczenstwa i warunkow
pracy” dofinansowywanego w latach 2008-2010
w zakresie badan naukowych i prac rozwojowych
przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.
Gfowny koordynator: Centralny Instytut Ochrony
Pracy - Panstwowy Instytut Badawczy.




