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Efektywno�æ zarz¹dzania
zasobami ludzkimi
w aspekcie bezpieczeñstwa pracy i ochrony zdrowia w przedsiêbiorstwie (1)

W artykule dokonano przegl¹du literatury dotycz¹cej zarz¹dzania zasobami ludzkimi (ZZL), 
z uwzglêdnieniem roli w³a�ciwych warunków pracy jako jednego z elementów warunkuj¹cych 
efektywne wykorzystanie zasobów ludzkich. Omówiono g³ówne elementy zarz¹dzania zasobami 
ludzkimi w aspekcie bezpieczeñstwa pracy i ochrony zdrowia. Przedstawiono tak¿e propozycjê 
metody oceny efektywno�ci zarz¹dzania zasobami ludzkimi ze szczególnym uwzglêdnieniem 
wp³ywu tego zarz¹dzania na funkcjonowanie przedsiêbiorstwa w obszarze bezpieczeñstwa 
pracy i ochrony zdrowia oraz zidentyfikowano sk³adniki kosztów ZZL ogó³em oraz sk³adniki 
kosztów dotycz¹ce bezpieczeñstwa 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.
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Obecnie powszechnie wyra¿ane jest przekona-
nie, ¿e pracownicy stanowi¹ „zespó³ trudnych do 
zast¹pienia i na�ladowania, rzadkich, po¿¹danych 
i wyspecjalizowanych cech i umiejêtno�ci, które 
sk³adaj¹ siê na przewagê konkurencyjn¹ firmy” [1]. 
Pe³ne i efektywne wykorzystanie tych cech i umie-
jêtno�ci zale¿y od sposobu zarz¹dzania oraz od 
zapewnienia pracownikom w³a�ciwych warunków 
pracy, które przek³ada³yby siê na jako�æ wykony-
wanej przez nich pracy, ich lojalno�æ, morale oraz 
dobrostan. Badania prowadzone w tym obszarze 
potwierdzaj¹, ¿e w³a�ciwe warunki pracy stanowi¹ 
jeden z elementów warunkuj¹cych efektywne 
wykorzystanie zasobów ludzkich. 

Zarz¹dzaj¹c zasobami ludzkimi nale¿y wiêc 
uwzglêdniæ aspekty bezpieczeñstwa pracy i ochrony 
zdrowia. Takie podej�cie proponuj¹ miêdzy innymi 
Ramy Klasyfikacji Procesów  (Process Classification 
Framework), w których procesy zarz¹dzania bez-
pieczeñstwem i higien¹ pracy zosta³y wyodrêbnione 
jako podgrupa procesów zwi¹zanych z rozwojem 
i zarz¹dzaniem zasobami ludzkimi, a konkretnie jako 
podgrupa procesów zwi¹zanych z zapewnianiem 
satysfakcji i dobrostanu, tj. dobrego stanu fizycz-
nego i psychicznego pracowników [2]. 

Aby sprawnie i w³a�ciwie zarz¹dzaæ zasobami 
ludzkimi, nale¿y zapewniæ narzêdzia umo¿liwiaj¹ce 

obiektywn¹ ocenê wykorzystania tych zasobów 
w organizacji oraz wskazaæ czynniki warunkuj¹ce 
ich efektywne wykorzystanie. Obecnie mo¿na za-
uwa¿yæ rosn¹ce zapotrzebowanie przedsiêbiorstw 
na tego typu narzêdzia, które wynika ze s³usznego 
przekonania, ¿e „je�li nie mo¿na czego� zmierzyæ, nie 
mo¿na tym zarz¹dzaæ” [3]. Realizowany w CIOP-PIB 
projekt badawczy ma stanowiæ odpowied� na to 
zapotrzebowanie i dostarczyæ przedsiêbiorstwom 
informacji na temat metody oceny efektywno�ci  
zarz¹dzania zasobami ludzkimi w aspekcie bezpie-
czeñstwa pracy i ochrony zdrowia.

W Polsce nie by³y prowadzone badania oceny 
efektywno�ci i skuteczno�ci zarz¹dzania zasobami 
ludzkimi, które uwzglêdnia³yby aspekty bezpie-
czeñstwa i higieny pracy w przedsiêbiorstwach 
i identyfikacjê dobrych praktyk w tym zakresie. 
Nie zosta³y równie¿ rozwiniête i spopularyzowane 
w polskich przedsiêbiorstwach narzêdzia s³u¿¹ce do 
oceny efektywno�ci tego zarz¹dzania.

W artykule przedstawiono metodê badania 
efektywno�ci zarz¹dzania zasobami ludzkimi 
w aspekcie bezpieczeñstwa pracy i ochrony zdrowia; 
w kolejnym, który stanowiæ bêdzie kontynuacjê  tych 
rozwa¿añ, zaprezentujemy wyniki badañ przepro-
wadzonych w przedsiêbiorstwach na podstawie 
tej metody.

Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi
z uwzglêdnieniem bezpieczeñstwa pracy 
i ochrony zdrowia

Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi (ZZL) mo¿na 
ogólnie zdefiniowaæ jako strategiczn¹, jednorodn¹ 
i spójn¹ metodê kierowania najcenniejszym z ka-
pita³ów ka¿dej organizacji – jakim s¹ ludzie, którzy 
osobistym i zbiorowym wysi³kiem przyczyniaj¹ siê 
do realizacji wszystkich za³o¿onych przez organi-
zacjê celów, a tym samym umacniaj¹ jej przewagê 
nad konkurencj¹ [4].

Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi (ZZL) nie jest 
terminem nowym, gdy¿ funkcjonuje on od ponad 
40 lat – warto jednak zaznaczyæ, i¿ pocz¹tkowo 
by³ stosowany zamiennie z pojêciem „zarz¹dzanie 
personelem”.

Korzenie teorii zarz¹dzania zasobami ludzkimi 
odnale�æ mo¿na w pionierskich pracach Petera 
F. Druckera z lat 50., twórcy zarz¹dzania przez 
cele (management by objectives) oraz Douglasa 
McGregora z lat 60., zwolennika zarz¹dzania po-
przez integracjê i samokontrolê (management by 
integration and self-control) [5].

W latach nastêpnych nastêpowa³ szybki rozwój 
koncepcji zarz¹dzania zasobami ludzkimi. W latach 
60. w ZZL dominowa³ ruch behawiorystyczny, 
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który wskazywa³ na wagê integracji i zaanga¿o-
wania, podkre�laj¹c znaczn¹ rolê kierownictwa, 
które winno d¹¿yæ do poprawy warunków pracy 
pracowników, gdy¿ wp³ywa to pozytywnie na ich 
motywacjê i w znacznym stopniu przyczynia siê do 
zwiêkszenia efektywno�ci. 

Kolejnym nurtem w ramach ZZL, który pojawi³ 
siê na prze³omie lat 60. i 70., by³ ruch na rzecz 
rozwoju organizacji (the organization development 
movement). Ruch ten koncentrowa³ siê na ogólnej 
wydajno�ci organizacji, k³ad¹c nacisk na „proces”, 
czyli na analizê, w jaki sposób zachowuj¹ siê ludzie 
w sytuacjach ci¹g³ego wzajemnego kontaktu; po-
nadto wiele uwagi po�wiêca³ na analizê procesów, 
jakie maj¹ miejsce w grupach. 

Lata 80. to okres poszukiwania nowej formu³y 
w koncepcji ZZL. Impulsem by³y zmiany zachodz¹ce 
zarówno w otoczeniu, jak i wewn¹trz organizacji, 
które przyczyni³y siê do wzrostu znaczenia kom-
petencji niemal¿e wszystkich grup zawodowych, 
a tak¿e do zmiany pogl¹dów na temat roli i znacze-
nia pracowników w organizacji. Zaczêto postrzegaæ 
pracowników nie tylko jako sk³adnik kosztów firmy, 
ale przede wszystkim jako czê�æ jej aktywów.

W ostatnich latach zarz¹dzanie zasobami ludzki-
mi orientuje siê na przekszta³canie zasobów ludzkich 
w kapita³, od którego w du¿ej mierze zale¿y warto�æ 
przedsiêbiorstwa. Kapita³em s¹ w tym wypadku 
ludzie trwale zwi¹zani z firm¹ i jej misj¹, charak-
teryzuj¹cy siê du¿¹ kreatywno�ci¹, wiedz¹ oraz 
kwalifikacjami. Kapita³ ludzki stanowi si³ê napêdow¹ 
rozwoju firmy. Kryje w sobie niezwyk³e mo¿liwo�ci 
motywacyjne, ujawniaj¹ce siê w efekcie skuteczne-
go zarz¹dzania organizacj¹, ukierunkowanego na 
misjê i strategiczne cele przedsiêbiorstwa [6].

Warto zaznaczyæ, i¿ w du¿ej mierze efektywno�æ 
ZZL zale¿y od procesów kierowania lud�mi oraz od 
stopnia, w jakim kierownicy maj¹ �wiadomo�æ – 
po pierwsze, kluczowych zadañ firmy i po drugie, 
konieczno�ci przestrzegania zasady harmonizacji 
interesów pracodawców i kierowników [7, 8]. 

Pe³ne i efektywne wykorzystanie zasobów 
ludzkich zale¿y od stylu zarz¹dzania oraz od zapew-
nienia pracownikom w³a�ciwych warunków pracy, 
które przek³adaj¹ siê na jako�æ wykonywanej przez 
nich pracy, ich lojalno�æ, morale oraz dobrostan. 
Potwierdzaj¹ to badania wskazuj¹ce, ¿e w³a�ciwe 
warunki pracy stanowi¹ jeden z elementów wa-
runkuj¹cych efektywne wykorzystanie zasobów 
ludzkich. Przyk³adowo Fiñski Instytut Zdrowia 
Zawodowego zidentyfikowa³ w �rednich i ma³ych 
przedsiêbiorstwach 9 podstawowych czynników 
wp³ywaj¹cych na efektywno�æ pracy, w�ród których 
a¿ 5 jest bezpo�rednio zwi¹zanych ze �rodowiskiem 

pracy (rys.): atmosfera pracy, warunki ergono-
miczne, o�wietlenie, mikroklimat i ha³as. Równie¿ 
z badañ przeprowadzonych w Japonii wynika, ¿e 
istnieje silna zale¿no�æ pomiêdzy warunkami pracy 
a efektywno�ci¹ pracy. 

G³ówne elementy 
zarz¹dzania zasobami ludzkimi 
z uwzglêdnieniem bezpieczeñstwa pracy
i ochrony zdrowia

Prawid³owe zarz¹dzanie potencja³em ludzkim, 
którego istotnym elementem jest odpowiednie zarz¹-
dzanie bhp, stanowi podstawê podnoszenia efektyw-
no�ci, wydajno�ci i konkurencyjno�ci przedsiêbiorstwa. 
Istotn¹ rolê odgrywa tutaj prawid³owe funkcjonowanie 
wszystkich nastêpuj¹cych elementów:

a) planowanie zasobów ludzkich,
b) rekrutacja i selekcja,
c) przygotowanie do wykonywania pracy, 
d) szkolenie,
e) motywowanie, 
f) ocena efektywno�ci pracy.

Planowanie zasobów ludzkich
W planowaniu zasobów ludzkich, w za-

kresie bezpieczeñstwa i higieny pracy, nale¿y 
uwzglêdniaæ wymogi Kodeksu pracy (rozdz. 10, 
art. 237) [11], który na pracodawców zatrudnia-
j¹cych powy¿ej 100 pracowników nak³ada obo-
wi¹zek tworzenia s³u¿by bezpieczeñstwa i higieny 
pracy. W stosunku do pracodawcy zatrudniaj¹ce-
go do 100 pracowników pracodawca powinien 
powierzyæ wykonywanie zadañ s³u¿by bhp 
pracownikowi zatrudnionemu przy innej pracy. 
Je¿eli pracodawca posiada ukoñczone szkolenie 
niezbêdne do wykonywania zadañ s³u¿by bhp, 
mo¿e sam wykonywaæ jej zadania, gdy:

• zatrudnia do 10 pracowników 
lub
• zatrudnia do 20 pracowników i jest zakwalifiko-

wany do grupy dzia³alno�ci, dla której zosta³a usta-
lona nie wy¿sza ni¿ trzecia kategoria ryzyka zgodnie 
z przepisami o ubezpieczeniu spo³ecznym z tytu³u 
wypadków przy pracy i chorób zawodowych.

W przypadku braku kompetentnych pracowni-
ków, pracodawca mo¿e powierzyæ wykonywanie 
zadañ s³u¿by bhp specjalistom zewnêtrznym. Osoby 
wykonuj¹ce zadania s³u¿by bhp powinny spe³niaæ 
niezbêdne ku temu wymagania kwalifikacyjne oraz 
ukoñczyæ szkolenie w dziedzinie bhp dla pracow-
ników tej s³u¿by.

W przedsiêbiorstwach, które bêd¹ wdra¿aæ 
system zarz¹dzania BHP lub s¹ w trakcie jego 
wdra¿ania, w planowaniu zasobów ludzkich nale¿y 
uwzglêdniæ powo³anie stanowiska pe³nomocnika 
zarz¹du ds. systemu zarz¹dzania bhp i ewentualnie 
zatrudnienie dodatkowych pracowników. Mo¿na 
te¿ zadania z tym zwi¹zane powierzyæ pracowni-
kom s³u¿by bhp. Nale¿y tak¿e okre�liæ kompetencje 
tych osób.

Rekrutacja i selekcja
Staranny dobór pracowników jest dla organizacji 

kluczem do sukcesu, gdy¿ w³a�nie od niego zale¿y, 
jakim potencja³em ludzkim dysponuje przedsiêbior-
stwo, jakie bêd¹ mo¿liwo�ci jego rozwoju dziêki 
efektywno�ci pracy oraz wspó³dzia³aniu ludzi [12].

Celem procesu selekcji jest uzyskanie od kan-
dydatów informacji pozwalaj¹cych przewidzieæ ich 
zachowanie na danym stanowisku pracy. Z punktu 
widzenia bezpieczeñstwa pracy mo¿liwe jest np. 
wyeliminowanie kandydatów, którzy posiadaj¹ 
predyspozycje do zachowañ ryzykownych, brawury 
itp. Kandydaci ci mogliby bowiem jako pracownicy 
przyczyniaæ siê, w wiêkszym stopniu ni¿ pozostali, 
do powstawania wypadków, a w ten sposób spo-
wodowaæ zwiêkszenie kosztów funkcjonowania 
przedsiêbiorstwa poprzez podwy¿szenie sk³adki na 
spo³eczne ubezpieczenie wypadkowe oraz zwiêk-
szenie kosztów wypadków i zdarzeñ potencjalnie 
wypadkowych. 

Istotnym elementem procesu selekcji jest 
ocena stanu zdrowia kandydata, a zw³aszcza brak 
przeciwwskazañ lekarskich do wykonywania pracy 
na danym stanowisku pracy. Dokonywane jest to 
na podstawie badañ lekarskich, w wyniku których 
wydawane jest orzeczenie stwierdzaj¹ce brak prze-
ciwwskazañ zdrowotnych do pracy na okre�lonym 
stanowisku pracy lub przeciwwskazania do podjêcia 
takiej pracy [13].

Przygotowanie do wykonywania pracy
Jest to dla nowego pracownika bardzo wa¿ny 

etap, gdy¿ w pierwszym okresie cz³owiek staje siê 
wyczulony na ró¿nego rodzaju sytuacje powstaj¹ce 
w �rodowisku pracy, co mo¿e wp³ywaæ na sposób 
jego postêpowania w organizacji. 

Z punktu widzenia organizacji wa¿ne jest, by 
proces adaptacji by³ jak najkrótszy, gdy¿ w okresie 
tym mog¹ wystêpowaæ problemy z osi¹ganiem 
przez nowo przyjêtych pracowników jako�ciowych, 
ilo�ciowych i czasowych standardów pracy, a co 
za tym idzie obni¿enie wydajno�ci. Podstawowym 
sk³adnikiem przygotowania do wykonywania pracy 
jest szkolenie wstêpne przeprowadzane w formie 
instrukta¿u obejmuj¹cego „instrukta¿ ogólny” 
oraz „instrukta¿ stanowiskowy” [14, 15]. Z punktu 
widzenia kandydata do pracy istotny jest „instrukta¿ 
stanowiskowy”, którego celem jest zapoznanie siê 
z czynnikami �rodowiska pracy wystêpuj¹cymi na 
stanowisku pracy i ryzykiem zawodowym zwi¹-
zanym z wykonywan¹ prac¹, sposobami ochrony 
przed zagro¿eniami, jakie mog¹ powodowaæ te 
czynniki oraz metodami bezpiecznego wykonywa-
nia pracy na tych stanowiskach. Instrukta¿ stanowi-
skowy przeprowadzany jest przed dopuszczeniem 
do wykonywania pracy na danym stanowisku. 

Rys. Podstawowe czynniki wp³ywaj¹ce na produktywno�æ w przedsiêbiorstwie [9, 10]
Fig. Main elements affecting productivity in a company [9, 10]

BP 06/2010 11

Styl zarz¹dzania
Zakres obowi¹zków i motywacja do pracy

Atmosfera w pracy
Aspekty ergonomiczne

Rodzaj wykonywanej pracy
Gospodarowanie zasobami

O�wietlenie
Mikroklimat 

Ha³as

Efektywno�æ pracy



Szkolenie
Odpowiednio dobrane i przeprowadzone 

szkolenie jest z punktu widzenia organizacji bardzo 
wa¿nym elementem, gdy¿ znacznie przyczynia siê 
do rozwoju organizacji oraz osi¹gania przez ni¹ 
zak³adanych celów. Szkolenie obejmuje wszelkie 
zainicjowane przez organizacjê procedury, których 
celem jest wspomaganie uczenia siê jej cz³onków, 
a co za tym idzie zwiêkszenie ich wk³adu w efek-
tywno�æ organizacji.

Pracodawca jest zobowi¹zany realizowaæ 
szkolenia okresowe maj¹ce na celu aktualizacjê 
i ugruntowanie wiedzy i umiejêtno�ci w dziedzinie 
bezpieczeñstwa i higieny pracy oraz zaznajomienie 
uczestników szkolenia z nowymi rozwi¹zaniami 
techniczno-organizacyjnymi w tym zakresie. Szko-
lenia te odbywaj¹ osoby bêd¹ce pracodawcami 
oraz inne osoby kieruj¹ce pracownikami, pracow-
nicy zatrudnieni na stanowiskach robotniczych, 
pracownicy in¿ynieryjno-techniczni, pracownicy 
s³u¿by bhp oraz inni pracownicy, których charakter 
pracy wi¹¿e siê z nara¿eniem na czynniki szkodliwe, 
uci¹¿liwe lub niebezpieczne. Pierwsze szkolenie 
okresowe przeprowadza siê w okresie od 6 do 12 
miesiêcy od rozpoczêcia pracy w zale¿no�ci od 
grupy zatrudnionych. Kolejne szkolenia okresowe 
pracowników zatrudnionych na stanowiskach 
robotniczych przeprowadza siê w formie instruk-
ta¿u, nie rzadziej ni¿ raz na 3 lata, natomiast na 
stanowiskach robotniczych, na których wystêpuj¹ 
szczególnie du¿e zagro¿enia dla bezpieczeñstwa lub 
zdrowia, nie rzadziej ni¿ raz na rok.

W przedsiêbiorstwach, które wdra¿aj¹ system 
zarz¹dzania BHP niezbêdne jest przeprowadzenie 
szkoleñ zwi¹zanych z jego wdra¿aniem. W szkole-
niach tych uczestnicz¹ przedstawiciele najwy¿szego 
kierownictwa przedsiêbiorstwa i pozosta³ej kadry 
kierowniczej, pracownicy, audytorzy wewnêtrzni 
oraz zespó³ wdra¿aj¹cy SZ BHP. W przedsiêbior-
stwach, które wdro¿y³y system zarz¹dzania BHP, 
prowadzone s¹ szkolenia zwi¹zane z jego utrzy-
maniem i doskonaleniem, w których uczestnicz¹ 
tak¿e przedstawiciele najwy¿szego kierownictwa 
przedsiêbiorstwa i pozosta³ej kadry kierowniczej, 
audytorzy wewnêtrzni oraz pracownicy.

Motywacja
Motywacja jest wewnêtrznym procesem regulu-

j¹cym zachowania pracowników w procesie pracy, 
wp³ywaj¹cym na ich decyzje dotycz¹ce podejmowa-
nia pracy oraz anga¿owania siê w jej wykonywanie. 
Polega ona na stwarzaniu sytuacji zachêcaj¹cych 
b¹d� przymusowych, jednak te drugie maj¹ z regu³y 
mniejsz¹ moc oddzia³ywania. Zadaniem kierow-
nictwa jest zmotywowanie pracowników w taki 
sposób, by chêtnie i sprawnie realizowali posta-
wione przed nimi zadania. Motywacja ludzi wynika 
z ró¿nych pobudek, najczê�ciej jednak jest to chêæ 
zaspokojenia potrzeb materialnych i duchowych, 
aspiracji b¹d� zainteresowañ. 

W zakresie bezpieczeñstwa pracy i ochrony 
zdrowia �rodki zachêty mog¹ dotyczyæ pracy bez 
wypadków i polegaæ na przyznawaniu dodatkowych 
premii lub nagród dla ca³ego dzia³u przedsiêbior-
stwa, w którym nie wydarzy³ siê ¿aden wypadek 
przy pracy. W stosunku do pracowników, którzy 
przyczynili siê do powstania wypadku przy pracy 

mog¹ byæ stosowane �rodki przymusu i �rodki per-
swazji, np. w formie kar, wstrzymania premii.

Ocena efektywno�ci pracy
Ocena efektywno�ci pracy osób wykonuj¹cych 

pracê przedstawiana jest w formie ustnej b¹d� 
pisemnej jako pogl¹d warto�ciuj¹cy ich cechy 
osobowe, zachowania i efekty pracy [5]. Ocena ta 
powinna dotyczyæ wszystkich pracowników orga-
nizacji. Powinna byæ okre�lona czêstotliwo�æ oceny 
(w zale¿no�ci od celów mo¿e byæ przeprowadzana 
co kwarta³, pó³ roku lub co rok) oraz mierniki, 
w oparciu o które bêdzie dokonywana.

Propozycja metody badania efektywno�ci
zarz¹dzania zasobami ludzkimi
w przedsiêbiorstwie w aspekcie 
bezpieczeñstwa pracy i ochrony zdrowia

Przyjêto, i¿ podstawê dla oceny efektywno�ci 
dzia³añ w zakresie bezpieczeñstwa pracy i ochrony 
zdrowia powinna stanowiæ definicja efektywno�ci 
ujêta w normie PN-EN ISO 9000 mówi¹ca, ¿e 
efektywno�æ jest to „relacja miêdzy osi¹gniêtymi 
wynikami a wykorzystanymi zasobami” [7].

Do oceny efektywno�ci zarz¹dzania zaso-
bami ludzkimi w przedsiêbiorstwie w aspekcie 
bezpieczeñstwa pracy i ochrony zdrowia zapro-
ponowano wykorzystanie dwóch wska�ników, tj. 
wska�nika udzia³u oraz wska�nika efektywno�ci. 
W celu umo¿liwienia obliczenia tych wska�ników 
zidentyfikowano sk³adniki kosztów ZZL ogó³em 
oraz dotycz¹ce bezpieczeñstwa pracy i ochrony 
zdrowia. Ponadto opracowano kwestionariusze 
badawcze, których zadaniem bêdzie dostarczenie 
odpowiednich danych do obliczenia wymienionych 
wska�ników. 

Wska�nikowa ocena
Dla oceny efektywno�ci zarz¹dzania zasobami 

ludzkimi w przedsiêbiorstwie w aspekcie bezpie-
czeñstwa pracy i ochrony zdrowia proponuje siê 
dwa wska�niki, tj. wska�nik udzia³u oraz wska�nik 
efektywno�ci.

Wska�nik udzia³u (WU) przedstawia procen-
towy udzia³ ogó³u kosztów zarz¹dzania zasobami 
ludzkimi (KZZL) dotycz¹cych bezpieczeñstwa pracy 
i ochrony zdrowia w relacji do ogólnych kosztów 
zarz¹dzania zasobami ludzkimi wed³ug nastêpu-
j¹cego wzoru:

KZZL w aspekcie 
bezpieczeñstwa pracy i ochrony zdrowia

WU  = x 100
KZZL ogó³em

Jako drugi wska�nik oceny zarz¹dzania zasobami 
ludzkimi w przedsiêbiorstwie proponuje siê wska�nik 
efektywno�ci (WE), przedstawiaj¹cy relacjê miêdzy 
kosztami wynikaj¹cymi ze stanu bezpieczeñstwa 
pracy i ochrony zdrowia a kosztami dzia³alno�ci 
prewencyjnej wed³ug nastêpuj¹cego wzoru: 

Koszty wynikaj¹ce ze stanu 
bezpieczeñstwa pracy i ochrony zdrowia

WE  = 
Koszty dzia³alno�ci prewencyjnej

Sk³adniki kosztów 
Podstawê identyfikacji sk³adników kosztów 

niezbêdnych do obliczenia wska�ników udzia³u WU 
oraz wska�nika efektywno�ci WE powinny stanowiæ 
sk³adniki kosztów zarz¹dzania zasobami ludzkimi 
oraz koszty bhp. Koszty te zosta³y ujête w grupy 
obejmuj¹ce ogólne koszty pracy, koszty zatrudnie-
nia nowego pracownika, szkoleñ, zwolnieñ oraz 
pozosta³e koszty bhp (tabela).

Ogólne koszty pracy obejmuj¹ wynagrodzenia pra-
cowników z uwzglêdnieniem sk³adek na ubezpieczenie 
emerytalne, rentowe, sk³adek na fundusz pracy, sk³adek 
na fundusz gwarantowanych �wiadczeñ pracowniczych, 
kosztów zak³adowych �wiadczeñ socjalnych, kosztów 
dojazdów pracowniczych oraz innych kosztów. 

W ramach ogólnych kosztów bezpieczeñstwa 
pracy i ochrony zdrowia ujêto koszty sk³adek na 
ubezpieczenie wypadkowe, p³ace pracowników 
s³u¿by BHP z wyodrêbnieniem ujêciem sk³adek na 
ubezpieczenie emerytalne, rentowe, fundusz pracy 
i fundusz gwarantowanych �wiadczeñ pracowni-
czych, koszty absencji chorobowej, badañ lekar-
skich, wypadków przy pracy i zdarzeñ potencjalnie 
wypadkowych oraz koszty chorób zawodowych.

W�ród kosztów zatrudnienia nowego pra-
cownika uwzglêdniono koszty rozes³ania oraz 
opublikowania og³oszeñ o wolnym stanowisku 
pracy, nak³ady na ró¿nego rodzaju testy i inne 
instrumenty selekcji, koszty szkoleñ (z wyj¹tkiem 
szkoleñ bhp) oraz adaptacji spo³eczno-zawodowej 
nowo zatrudnionych pracowników. Ponadto koszty 
bezpieczeñstwa pracy i ochrony zdrowia nowego 
pracownika obejmuj¹ szkolenie wstêpne bhp oraz 
zaopatrzenie pracownika w �rodki ochrony indywi-
dualnej oraz w odzie¿ i obuwie robocze.

W�ród kosztów szkoleñ ujêto koszty przygo-
towania programu szkoleniowego, prowadzenia 
szkoleñ oraz przeprowadzania analizy efektywno�ci 
szkoleñ. Koszty szkoleñ w zakresie BHP uwzglêd-
niaj¹ szkolenie pracowników produkcyjnych oraz 
szkolenie BHP pracowników nieprodukcyjnych.

Pozosta³e koszty bezpieczeñstwa pracy i ochro-
ny zdrowia obejmuj¹ koszty zakupu i napraw �rod-
ków ochrony zbiorowej, zaopatrzenia pracowników 
w �rodki ochrony indywidualnej i zbiorowej, oceny 
ryzyka zawodowego, organizacji i utrzymania s³u¿b 
ratowniczych i po¿arniczych, promocji i informacji 
bhp oraz wdra¿ania i utrzymania SZ BHP.

W celu obliczenia wska�nika udzia³u WU niezbêdne 
jest obliczenie kosztów bezpieczeñstwa pracy i ochrony 
zdrowia  oraz zarz¹dzania zasobami ludzkimi ogó³em. 
Koszty zarz¹dzania zasobami ludzkimi dotycz¹cymi 
bezpieczeñstwa pracy i ochrony zdrowia powinny 
stanowiæ sumê kosztów dotycz¹cych bezpieczeñstwa 
pracy i ochrony zdrowia wed³ug przedstawionych 
w tablicy sk³adników. Koszty zarz¹dzania zasobami 
ludzkimi ogó³em obejmuj¹ natomiast wszystkie sk³adniki 
kosztów, które zosta³y przedstawione w tabeli, ³¹cznie 
z kosztami bezpieczeñstwa pracy i ochrony zdrowia.

Obliczenie wska�nika efektywno�ci WE wymaga 
identyfikacji sk³adników kosztów wynikaj¹cych ze 
stanu bezpieczeñstwa pracy i ochrony zdrowia oraz 
kosztów dzia³alno�ci prewencyjnej. Koszty wynika-
j¹ce ze stanu bezpieczeñstwa pracy i ochrony zdro-
wia powinny obejmowaæ sk³adki na ubezpieczenie 
wypadkowe ogó³u pracowników, koszty absencji 
chorobowej (finansowanej przez pracodawcê), 
wypadków przy pracy i zdarzeñ potencjalnie wypad-
kowych oraz koszty chorób zawodowych.
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• identyfikacjê sk³adników kosztów zwi¹za-
nych z bezpieczeñstwem pracy i ochron¹ zdrowia 
w przedsiêbiorstwie

• okre�lenie udzia³u kosztów zwi¹zanych z bez-
pieczeñstwem pracy i ochron¹ zdrowia w relacji do 
ogó³u kosztów osobowych w przedsiêbiorstwie 
(wska�nik udzia³u WU)

• wskazanie jaka jest w przedsiêbiorstwie efek-
tywno�æ nak³adów na dzia³alno�æ prewencyjn¹ (dziê-
ki analizie wska�nika WE w okresie wieloletnim).

W kolejnym artykule przedstawione zostan¹ 
wyniki badañ przeprowadzonych w 73 przedsiê-
biorstwach na podstawie opisanej metody. Ich 
celem by³o dokonanie oceny zarz¹dzania zasobami 
ludzkimi w przedsiêbiorstwach z uwzglêdnieniem 
aspektów bhp. Ponadto przedstawione zostan¹ wy-
niki pog³êbionych badañ w 25 przedsiêbiorstwach, 
których celem by³o zbadanie efektywno�ci ZZL.
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Tabela. Koszty zarz¹dzania zasobami ludzkimi z uwzglêdnieniem kosztów bezpieczeñstwa pracy i ochrony zdrowia
Table. Cost of human resources management with the cost of OSH taken into account

RODZAJE KOSZTÓW SK£ADNIKI KOSZTÓW
Ogólne koszty pracy

Ogólne koszty 
bezpieczeñstwa pracy 
i ochrony zdrowia

– wynagrodzenia ³¹cznie1)

– sk³adki na ubezpieczenie emerytalne2)

– sk³adki na ubezpieczenie rentowe2)

– sk³adki na fundusz pracy
– sk³adki na fundusz gwarantowanych �wiadczeñ pracowniczych
– koszty zak³adowych �wiadczeñ socjalnych
– koszty dojazdów pracowniczych i rycza³tów samochodowych
– inne koszty zarz¹dzania zasobami ludzkimi 
– sk³adki na ubezpieczenie wypadkowe 
– wynagrodzenia pracowników s³u¿by BHP oraz dzia³u pe³nomocnika dyrekcji ds. SZ BHP3)

– sk³adki na ubezpieczenie emerytalne2), 4)  

– sk³adki na ubezpieczenie rentowe2), 4)  

– sk³adki na fundusz pracy2), 4)  

– sk³adki na fundusz gwarantowanych �wiadczeñ pracowniczych2), 4) 

– koszty absencji chorobowej (finansowanej przez pracodawcê)
– koszty badañ lekarskich
– koszty wypadków przy pracy i zdarzeñ potencjalnie wypadkowych
– koszty chorób zawodowych

Koszty zatrudnienia 
nowego pracownika

Koszty bezpieczeñstwa 
pracy i ochrony zdrowia 
zatrudnienia 
nowego pracownika

– koszty rozes³ania, opublikowania og³oszeñ o wolnym stanowisku
– nak³ady na ró¿nego rodzaju testy i inne instrumenty selekcji
– koszty szkoleñ (z wyj. szkoleñ bhp)
– koszty adaptacji spo³eczno-zawodowej nowo zatrudnionych pracowników5)  

– koszty szkolenia wstêpnego bhp
– koszty zaopatrzenia pracownika w:

– �rodki ochrony indywidualnej
– odzie¿ i obuwie robocze

Koszty szkoleñ 
(z wyj. szkoleñ bhp)

Koszty szkoleñ z zakresu 
bezpieczeñstwa pracy 
i ochrony zdrowia 

– koszty przygotowania programu szkoleniowego (analiza potrzeb szkoleniowych,   
kupno lub przygotowanie pomocy audiowizualnych, koszty biurowe, podrêczniki)

– koszty prowadzenia szkoleñ (wynagrodzenie wyk³adowców, koszt wynajêcia sali, 
koszt utrzymania lub naprawy sprzêtów)

– koszty przeprowadzania analizy efektywno�ci szkoleñ (opracowanie kwestionariuszy, 
sporz¹dzenie sprawozdañ)

– koszty szkoleñ bhp pracowników produkcyjnych
– koszty szkoleñ bhp pracowników nieprodukcyjnych

Koszty zwolnieñ – koszty administracyjne zwi¹zane z odej�ciem pracowników
– koszty odpraw

Pozosta³e koszty 
bezpieczeñstwa pracy 
i ochrony zdrowia

– koszty zakupu, instalacji i napraw �rodków ochrony zbiorowej
– koszty zaopatrzenia pracowników w:

– �rodki ochrony indywidualnej 
– �rodki ochrony zbiorowej

– koszty oceny ryzyka zawodowego
– koszty organizacji i utrzymania s³u¿b ratowniczych i po¿arniczych
– koszty promocji i informacji bhp
– koszty wdra¿ania i utrzymania SZ BHP

1) wynagrodzenia brutto bez sk³adek na ubezpieczenie spo³eczne bez uwzglêdnienia pracowników s³u¿by bhp oraz dzia³u 
pe³nomocnika dyrekcji ds. SZ BHP; 2) p³acone przez pracodawcê; 3) wynagrodzenia brutto bez sk³adek na ubezpieczenie 
spo³eczne; 4) wy³¹cznie sk³adki pracowników s³u¿by bhp oraz dzia³u pe³nomocnika dyrekcji ds. SZ BHP; 5) zwi¹zane 
z czasowym obni¿eniem wydajno�ci pracy. �ród³o: opracowanie w³asne

Podsumowanie i wnioski
Na podstawie dokonanego przegl¹du literatury 

dotycz¹cej zarz¹dzania ZZL oraz wyników przepro-
wadzonych badañ w tym zakresie wskazano, i¿:

• prawid³owe zarz¹dzanie ZZL w organizacji 
prowadzi do poprawy wydajno�ci pracy, poprawy 
jej efektywno�ci oraz produktywno�ci

• odpowiednie warunki pracy stanowi¹ jeden 
z elementów warunkuj¹cych efektywne wykorzy-
stanie zasobów ludzkich 

• w Polsce badania oceny efektywno�ci i sku-
teczno�ci zarz¹dzania zasobami ludzkimi, które 
by uwzglêdnia³y aspekty bezpieczeñstwa i higieny 
pracy w przedsiêbiorstwach i identyfikacjê dobrych 
praktyk w tym zakresie, nie by³y dotychczas prowa-
dzone; nie zosta³y równie¿ rozwiniête i spopulary-
zowane w polskich przedsiêbiorstwach narzêdzia 
s³u¿¹ce do oceny efektywno�ci tego zarz¹dzania. 

W wyniku dokonanego przegl¹du literatury 
w artykule:

• omówiono g³ówne sk³adniki kosztów zarz¹dzania 
zasobami ludzkimi obejmuj¹ce planowanie zasobów 
ludzkich, rekrutacjê i selekcjê, wprowadzenie do pra-
cy, szkolenie, motywowanie oraz ocenê efektywno�ci 

pracy; elementy te zosta³y omówione z uwzglêdnie-
niem bezpieczeñstwa pracy i ochrony zdrowia

• opracowano metodê badania efektywno�ci 
zarz¹dzania zasobami ludzkimi ze szczególnym 
uwzglêdnieniem wp³ywu tego zarz¹dzania na funk-
cjonowanie przedsiêbiorstwa w obszarze bezpie-
czeñstwa pracy i ochrony zdrowia; w metodzie tej:

– do oceny efektywno�ci zarz¹dzania zasobami 
ludzkimi w przedsiêbiorstwie w aspekcie bezpie-
czeñstwa pracy i ochrony zdrowia zaproponowano 
wykorzystanie dwóch wska�ników, tj. wska�nika 
udzia³u (WU) oraz wska�nika efektywno�ci (WE)

– w celu umo¿liwienia obliczenia wska�ników 
udzia³u (WU) oraz wska�nika efektywno�ci (WE) 
zidentyfikowano sk³adniki kosztów ZZL ogó³em 
oraz sk³adniki kosztów dotycz¹ce bezpieczeñstwa 
pracy i ochrony zdrowia

– opracowano kwestionariusze badawcze, któ-
rych zadaniem bêdzie dostarczenie odpowiednich 
danych do obliczenia opracowanych wska�ników. 

Przedstawiona w artykule metoda badania efek-
tywno�ci zarz¹dzania zasobami ludzkimi w przedsiê-
biorstwie w aspekcie bezpieczeñstwa pracy i ochrony 
zdrowia powinna dostarczyæ przedsiêbiorstwom 
praktyczne narzêdzie umo¿liwiaj¹ce:
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