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Badanie efektywno�ci zarz¹dzania zasobami ludzkimi
w aspekcie bezpieczeñstwa pracy
i ochrony zdrowia w przedsiêbiorstwie (3)

W artykule przedstawiono wyniki badañ efektywno�ci zarz¹dzania zasobami ludzkimi w przedsiêbiorstwie 
w aspekcie bezpieczeñstwa pracy i ochrony zdrowia, przeprowadzonych w 25 przedsiêbiorstwach. Dokonano 
analizy kosztów ZZL z uwzglêdnieniem kosztów bezpieczeñstwa pracy i ochrony zdrowia oraz kosztów dzia-
³alno�ci prewencyjnej w przedsiêbiorstwach. Ponadto przeprowadzono analizê i ocenê wska�ników udzia³u 
kosztów bezpieczeñstwa pracy i ochrony zdrowia w ogólnych kosztach ZZL oraz wska�ników efektywno�ci 
zarówno w�ród przedsiêbiorstw o dobrym poziomie ZZL i pozosta³ych, jak i w przedsiêbiorstwach ujêtych 
w trzech du¿ych grupach dzia³alno�ci.

Research on human resources management in terms of occupational safety and health in a company (3)
This article presents research on the effectiveness of human resources management (HRM) in companies in 
terms of occupational safety and health. The study was conducted in 25 companies. It analysed HRM including 
OSH and prevention costs. Moreover, HRM costs of OSH within the overall costs of HRM were analysed and 
evaluated as were the level of effectiveness in companies with a good HRM level and other ones (and in 
companies described by 3 groups of activity).

Fo
t. 

Dm
itr

iy 
Sh

iro
no

so
v/

Bi
gS

to
ck

Ph
ot

o

Wprowadzenie
W artykule pt. Efektywno�æ zarz¹dzania 

zasobami ludzkimi w aspekcie bezpieczeñstwa 
pracy i ochrony zdrowia w przedsiêbiorstwie, 
opublikowanym w „Bezpieczeñstwie Pracy” 
nr 6/2010 [1] opisano metodê zarz¹dzania 
zasobami ludzkimi  (ZZL), na podstawie której 
w 73 przedsiêbiorstwach przeprowadzone 
zosta³y badania. Ich wyniki przedstawiono w ar-
tykule pt. Badanie zarz¹dzania zasobami ludz-
kimi w aspekcie bezpieczeñstwa pracy i ochrony 
zdrowia w przedsiêbiorstwie  („Bezpieczeñstwo 
Pracy” nr 9/2010), [2]. 

W niniejszym artykule przedstawiono wy-
niki, przeprowadzonego w CIOP-PIB, bada-
nia kosztów zarz¹dzania zasobami ludzkimi 
z uwzglêdnieniem kosztów bezpieczeñstwa pra-
cy i ochrony zdrowia, w tym kosztów dzia³alno�ci 
prewencyjnej. Badania te zosta³y zrealizowano 
w 25 przedsiêbiorstwach (wyselekcjonowanych 
z 73). Przeprowadzono analizê efektywno�ci 
ZZL z uwzglêdnieniem bezpieczeñstwa pracy 
i ochrony zdrowia, na podstawie obliczonych 
wska�ników udzia³u oraz efektywno�ci. Pod-
stawê badañ stanowi³ kwestionariusz kosztów 
ZZL w aspekcie bezpieczeñstwa pracy i ochrony 
zdrowia w przedsiêbiorstwie (KZZL-BPOZ).

Charakterystyka
badanych przedsiêbiorstw

W�ród firm objêtych pog³êbionymi badaniami 
dominowa³y przedsiêbiorstwa du¿e, tj. zatrudnia-
j¹ce co najmniej 250 pracowników, które stanowi³y 
72% ogó³u. Przedsiêbiorstwa �redniej wielko�ci 
(50-249 zatrudnionych) stanowi³y 22%, a ma³e 
(10-49 zatrudnionych) – 8% ogó³u. W zakresie 
przynale¿no�ci do grup dzia³alno�ci dominowa³y 
przedsiêbiorstwa energetyki kolejnictwa (15), prze-
twórstwa przemys³owego (4), handlu hurtowego i 
detalicznego (3). Górnictwo, budownictwo i us³ugi 
by³y reprezentowane po 1 przedsiêbiorstwie.

W 17 firmach (68% ogó³u), reprezentuj¹cych 
g³ównie sektor publiczny, w których zosta³y 
przeprowadzone pog³êbione badania, zosta³ 
wdro¿ony SZ BHP.

We wszystkich objêtych badaniami firmach 
w 2008 r. dosz³o ogó³em do 166 wypadków przy 
pracy (14,39 na 1000 ubezpieczonych) oraz 2 
wypadków �miertelnych i ciê¿kich. Najwy¿sze 
wska�niki czêsto�ci wypadków przy pracy (liczba 
wypadków na 1000 ubezpieczonych) zano-
towano w przedsiêbiorstwach ma³ych (10-49 
zatrudnionych) – 208,33 oraz �rednich (50-249 
zatrudnionych) – 18,16.

Zakres i metoda badañ
Przyjêto za³o¿enie, ¿e analiza zebranych 

danych zostanie przeprowadzona równolegle, 
tj. wed³ug dwóch poziomów ZZL oraz podzia³u 
wszystkich 25 badanych przedsiêbiorstw na trzy 
grupy dzia³alno�ci, tj.: energetyki kolejnictwa (15), 
przetwórstwa przemys³owego, górnictwa i bu-
downictwa (6) oraz dzia³alno�ci us³ugowej (4).

Podstaw¹ takiego podzia³u by³o za³o¿enie, 
¿e dla przedsiêbiorstw o dobrym poziomie ZZL jego 
efektywno�æ (z uwzglêdnieniem bezpieczeñstwa 
pracy i ochrony zdrowia) powinna byæ wy¿sza 
ni¿ w pozosta³ych firmach. Za podstawê analizy, 
zamiast trzech przyjêto dwa poziomy ZZL, wg któ-
rych prowadzono badania zarz¹dzania zasobami 
ludzkimi w aspekcie bezpieczeñstwa pracy i ochro-
ny zdrowia. Zmiana ta zosta³a spowodowana 
faktem, ¿e w�ród 25 firm objêtych pog³êbionymi 
badaniami jedynie w stosunku do dwóch ustalono 
niski poziom ZZL. Uniemo¿liwi³o to formu³owanie 
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oraz budownictwem maj¹ w wiêkszo�ci, usta-
lon¹ w rozporz¹dzeniu ministra pracy i polityki 
spo³ecznej, wysok¹ kategoriê ryzyka i sk³adkê 
na ubezpieczenie wypadkowe, w zwi¹zku z czym 
nak³ady na dzia³alno�æ prewencyjn¹ powinny byæ 
w nich znacznie wy¿sze, ni¿ w innych sektorach 
gospodarki. Z kolei przedsiêbiorstwa energetyki 
kolejnictwa maj¹ kategoriê ryzyka i sk³adkê 
na ubezpieczenie wypadkowe ustalon¹ na po-
ziomie �rednim [3], przy czym wystêpuje w nich 
wyj¹tkowa dba³o�æ o utrzymanie wysokiego 
poziomu bhp, co wymaga ponoszenia znacznych 
nak³adów na dzia³alno�æ prewencyjn¹.

Z kolei firmy handlowo-us³ugowe maj¹ ni¿sz¹ 
kategoriê ryzyka i sk³adkê, w zwi¹zku z czym 
zarówno poziom nak³adów na prewencjê, jak 
i efektywno�æ ZZL w obszarze bhp powinny byæ 
dla nich ni¿sze.

Koszty ZZL i koszty bezpieczeñstwa 
pracy i ochrony zdrowia

Podstaw¹ obliczenia kosztów ZZL i kosztów 
bezpieczeñstwa pracy i ochrony zdrowia by³a 
klasyfikacja sk³adników tych kosztów. Na jej pod-
stawie (oraz wype³nionych w 25 firmach kwestio-
nariuszy KZZL-BPOZ) przeanalizowano zebrane 
dane, w wyniku czego wykluczono informacje 
dotycz¹ce inwestycji jako kosztów dzia³alno�ci 
prewencyjnej. W przedsiêbiorstwach realizuj¹-
cych inwestycje wp³ywaj¹ce na poprawê warun-
ków pracy, koszty tych nak³adów przekracza³y 
w wielu przypadkach nawet granicê 90% kosz-
tów prewencji. Za³o¿ono zatem, ¿e inwestycje 
nie s¹ realizowane rokrocznie, w zwi¹zku z czym 
ich wykluczenie powinno uwidoczniæ nak³ady 
na prewencjê w przedsiêbiorstwach w wysoko�ci 
ponoszonej rok do roku.

Koszty ZZL w 2008 r. w 25 przedsiêbiorstwach 
objêtych pog³êbionymi badaniami wynios³y 
ponad 517 mln z³, z czego w 15 z nich o dobrym 
poziomie ZZL niemal 397 mln z³, a w pozosta³ych 
10 – ponad 120 mln z³. W 15 przedsiêbiorstwach 
energetyki kolejnictwa koszty te wynios³y 
ok. 367,5 mln, w 6 firmach przetwórstwa prze-
mys³owego, górnictwa i budownictwa – nieco 
ponad 149,5 mln, a w 4 zak³adach us³ugowych 
– ok. 20,5 mln z³.

Jak przedstawiono na rys. 1., w 2008 r. koszty 
ZZL, w przeliczeniu na 1 zatrudnionego, wynios³y 
ogó³em ok. 44,8 tys. z³, przy czym w przedsiêbior-
stwach o dobrym poziomie ZZL by³y one wy¿sze 
(~46,4 tys. z³) ni¿ w pozosta³ych przedsiêbior-
stwach (~40,4 tys. z³).

Rys. 2. wskazuje natomiast, ¿e najwy¿sze 
koszty ZZL wyst¹pi³y w przedsiêbiorstwach 
energetyki kolejnictwa (~47,4 tys. z³), a najni¿sze 
– w zak³adach us³ugowych (~41,7 tys. z³).

Z rys. 3. wynika z kolei, ¿e koszty bezpieczeñ-
stwa pracy i ochrony zdrowia w przeliczeniu 
na 1 pracownika wynios³y w 2008 r. ~1,9 tys. z³, 
natomiast w przedsiêbiorstwach o dobrym po-
ziomie ZZL – ok. 2,1 tys. z³ i by³y znacznie wy¿sze 
ni¿ w pozosta³ych firmach (~1,6 tys. z³). Jeszcze 
wiêksz¹ ró¿nicê wykaza³a analiza porównawcza 
z uwzglêdnieniem podzia³u przedsiêbiorstw 

Rys. 1. Koszty ZZL na 1 pracownika w 2008 r. w przedsiêbiorstwach wg poziomu ZZL
Fig.1. HRM costs per one employee in 2008 in companies by their HRM level

Rys. 2. Koszty ZZL na 1 pracownika w 2008 r. w przedsiêbiorstwach wg grup dzia³alno�ci
Fig.2. HRM costs per one employee in 2008 in companies by their activity group

Rys. 3. Koszty bezpieczeñstwa pracy i ochrony zdrowia na 1 pracownika w 2008 r. w przedsiêbiorstwach wg poziomu ZZL
Fig.3. OSH costs per one employee in 2008 in companies by their HRM level

prawid³owych wniosków, st¹d przedsiêbiorstwa te 
zosta³y ujête razem z zak³adami o �rednim pozio-
mie i okre�lone mianem „pozosta³ych”.

Podstaw¹ równoleg³ego prowadzenia analizy 
z uwzglêdnieniem podzia³u przedsiêbiorstw 
na dwie grupy dzia³alno�ci by³o za³o¿enie, 

¿e najwy¿sza efektywno�æ ZZL powinna wy-
stêpowaæ w przedsiêbiorstwach przetwórstwa 
przemys³owego, górnictwa i budownictwa, 
a tak¿e – w nieco mniejszym stopniu – ener-
getyki kolejnictwa. Przedsiêbiorstwa zwi¹zane 
z górnictwem, przetwórstwem przemys³owym 
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na trzy grupy dzia³alno�ci (rys. 4.). Najwy¿sze 
koszty bezpieczeñstwa pracy i ochrony zdrowia 
na 1 pracownika wyst¹pi³y w przedsiêbiorstwach 
przetwórstwa przemys³owego, górnictwa i bu-
downictwa (ok. 2,1 tys. z³), a najni¿sze – w przed-
siêbiorstwach us³ugowych (nieca³e 1,1 tys. z³).

Koszty dzia³alno�ci prewencyjnej
W 15 na 25 przedsiêbiorstw objêtych po-

g³êbionymi badaniami koszty dzia³alno�ci pre-
wencyjnej by³y wy¿sze ni¿ koszty wynikaj¹ce 
ze stanu bhp1. Charakterystyczne jest, ¿e relacja 
ta wyst¹pi³a zarówno w przedsiêbiorstwach 
o dobrym poziomie ZZL, jak i w pozosta³ych. 
Uwzglêdniaj¹c podzia³ przedsiêbiorstw wg grup 
dzia³alno�ci okaza³o siê, ¿e przewaga kosztów 
prewencji nad kosztami wynikaj¹cymi ze stanu 
bhp wyst¹pi³a jedynie w�ród przedsiêbiorstw 
energetyki kolejnictwa. W�ród przedsiêbiorstw 
reprezentuj¹cych zarówno przetwórstwo prze-
mys³owe razem z górnictwem i budownictwem, 
jak i dzia³alno�æ us³ugow¹, wyst¹pi³a przewaga 
kosztów, wynikaj¹cych ze stanu bezpieczeñstwa 
pracy i ochrony zdrowia nad kosztami prewencji.

Koszty dzia³alno�ci prewencyjnej w przeli-
czeniu na 1 pracownika wynios³y ogó³em ok. 1,1 
tys. z³, natomiast w przedsiêbiorstwach o dobrym 
poziomie ZZL – ponad 1,1 tys. z³ i by³y wy¿sze 
o prawie 30% ni¿ w zak³adach pozosta³ych, 
w których wynios³y ~0,9 tys. z³ (rys. 5.).

Znacznie wiêksze zró¿nicowanie kosztów 
dzia³alno�ci prewencyjnej wykaza³a analiza 
wed³ug grup dzia³alno�ci (rys. 6.). Najwy¿sze 
koszty dzia³alno�ci prewencyjnej w przeliczeniu 
na 1 pracownika ogó³em zanotowano w przedsiê-
biorstwach energetyki kolejnictwa (ok. 1,2 tys. z³) 
a najni¿sze w przedsiêbiorstwach us³ugowych 
(~0,4 tys. z³). Nale¿y podkre�liæ, ¿e w 14 przed-
siêbiorstwach energetyki kolejnictwa (na ogóln¹ 
liczbê 16 objêtych badaniami przedsiêbiorstw) 
by³ wdro¿ony system zarz¹dzania BHP (SZ BHP). 

1 W�ród kosztów wynikaj¹cych ze stanu bezpieczeñstwa 
pracy i ochrony zdrowia uwzglêdniono koszty sk³adek 
na spo³eczne ubezpieczenie wypadkowe, koszty 
wypadków przy pracy oraz 26% kosztów absencji 
chorobowej (zgodnie z obliczeniami Eurostatu).

Rys. 5. Koszty dzia³alno�ci prewencyjnej na 1 pracownika w 2008 r. w przedsiêbiorstwach 
wg poziomu ZZL 
Fig.5. Prevention costs per one employee in 2008 in companies by their HRM level

Rys. 6. Koszty dzia³alno�ci prewencyjnej na 1 pracownika w 2008 r. w przedsiêbiorstwach wg grup dzia³alno�ci
Fig.6. Prevention costs per one employee in 2008 in companies by their activity group

Rys. 4. Koszty bezpieczeñstwa pracy i ochrony zdrowia na 1 pracownika w 2008 r. 
w przedsiêbiorstwach wg grup dzia³alno�ci
Fig.4. OSH costs per one employee in 2008 in companies by their activity group

Efektywno�æ ZZL z uwzglêdnieniem 
bezpieczeñstwa pracy i ochrony zdrowia

Dla oceny efektywno�ci ZZL z uwzglêdnie-
niem bezpieczeñstwa pracy i ochrony zdrowia 
obliczone zosta³y dla wszystkich 25 przedsiê-
biorstw wska�niki udzia³u (WU) oraz wska�niki 
efektywno�ci (WE).

Wska�nik udzia³u przedstawia procentowy 
udzia³ kosztów bezpieczeñstwa pracy i ochrony 
zdrowia w ogólnych kosztach ZZL. Dla 25 przed-
siêbiorstw wska�nik ten wyniós³ ogó³em 4,44% 
(rys. 7.). W 15 przedsiêbiorstwach o dobrym po-
ziomie ZZL by³ wy¿szy od przeciêtnego (4,58%), 
podczas gdy w pozosta³ych 10 wyniós³ 3,96%. 
Znacznie wiêksze ró¿nice w wysoko�ci wska�-
nika udzia³u wykaza³a analiza z uwzglêdnieniem 
podzia³u przedsiêbiorstw na trzy grupy dzia³al-
no�ci (rys. 8.). Najwy¿sz¹ warto�æ obliczono dla 
przedsiêbiorstw przetwórstwa przemys³owego, 
górnictwa i budownictwa (4,68), a najni¿sz¹ dla 
dzia³alno�ci us³ugowej (2,57%).

Wska�nik efektywno�ci (WE) przedstawia 
relacjê miêdzy kosztami wynikaj¹cymi ze stanu 
bezpieczeñstwa i ochrony zdrowia a koszta-
mi prewencji. Je�li warto�æ tego wska�nika 
jest ni¿sza ni¿ 1, oznacza to, ¿e koszty prewencji 

s¹ wy¿sze od kosztów wynikaj¹cych ze stanu 
bezpieczeñstwa pracy i ochrony zdrowia. Analiza 
kszta³towania siê wska�nika efektywno�ci w za-
le¿no�ci od poziomu ZZL wykaza³a nieznaczn¹ 
ró¿nicê miêdzy firmami o dobrym poziomie ZZL 
oraz pozosta³ymi przedsiêbiorstwami (rys. 9.). 
Znacznie wiêksz¹ ró¿nicê w kszta³towaniu siê 
tego wska�nika zaobserwowano w ramach 
analizy wed³ug rodzajów dzia³alno�ci. Najni¿szy 
wska�nik (0,69) oznaczaj¹cy najwy¿sz¹ efek-
tywno�æ dzia³añ prewencyjnych zanotowano 
w przedsiêbiorstwach energetyki kolejnictwa, 
natomiast w przedsiêbiorstwach us³ugowych 
wyniós³ on zaledwie 1,81 (rys. 10.).

Podsumowanie
W wyniku przeprowadzonych w 25 przedsiê-

biorstwach badañ efektywno�ci ZZL w aspekcie 
bezpieczeñstwa pracy i ochrony mo¿na sformu-
³owaæ nastêpuj¹ce wnioski:

• Wska�nik udzia³u przedstawiaj¹cy procento-
wy udzia³ kosztów bezpieczeñstwa pracy i ochro-
ny zdrowia w ogólnych kosztach ZZL wyniós³ dla 
25 przedsiêbiorstw 4,44% i jest ponad 4-krotnie 
wy¿szy, ni¿ odpowiadaj¹ce temu wska�nikowi 
wydatki zwi¹zane z bhp w stosunku do kosztów 
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pracy na podstawie przeprowadzonych w 2008 r. 
badañ GUS2.

• Wystêpuje znaczne zró¿nicowanie dotycz¹ce 
przeciêtnych kosztów dzia³alno�ci prewencyjnej 
oraz wska�ników udzia³u (WU) i wska�ników 
efektywno�ci (WE) miêdzy przedsiêbiorstwami 
o dobrym poziomie ZZL i pozosta³ymi, a zw³asz-
cza miêdzy przedsiêbiorstwami ujêtymi w trzech 
du¿ych grupach dzia³alno�ci. Koszty te s¹ wy¿sze, 
a wska�niki kszta³tuj¹ siê znacznie korzystniej 
w przedsiêbiorstwach o dobrym poziomie ZZL, 
szczególnie w przedsiêbiorstwach energetyki 
kolejnictwa, przetwórstwa przemys³owego, 
budownictwa i górnictwa w porównaniu z przed-
siêbiorstwami us³ugowymi.

• Bardzo korzystne kszta³towanie siê zarówno 
wska�ników udzia³u, jak i wska�ników efektyw-
no�ci w 16 przedsiêbiorstwach energetyki kolej-
nictwa jest spowodowane g³ównie wdro¿eniem 
i utrzymywaniem SZ BHP w 14 na 16 badanych 
przedsiêbiorstwach i w konsekwencji wyj¹tkow¹ 
dba³o�ci¹ o warunki pracy, wysokimi nak³adami 
2 Badania kosztów pracy przeprowadzone przez GUS 
w 2008 r. wykaza³y, ¿e koszty zwi¹zane z bhp stanowi¹ 1% 
kosztów pracy, przy czym 1,1% w du¿ych przedsiêbiorstwach 
i 0,6% w ma³ych [6]. W badaniach GUS uwzglêdniono 
jednak mniejszy zakres kosztów bhp, ni¿ w badaniach 
CIOP-PIB: nie brano pod uwagê m.in. kosztów sk³adek 
na spo³eczne ubezpieczenie wypadkowe, kosztów szkoleñ 
bhp, badañ lekarskich, oceny ryzyka zawodowego, promocji, 
zatrudnienia pracowników s³u¿by bhp lub zlecania zadañ 
zwi¹zanych z bhp oraz kosztów wypadków przy pracy.

na prewencjê oraz przynale¿no�ci¹ do dzia³al-
no�ci o �redniej wysoko�ci sk³adki, co powoduje, 
¿e koszty wynikaj¹ce z poziomu warunków pracy 
nie s¹ dla tej grupy dzia³alno�ci zbyt wysokie.

• Dla przedsiêbiorstw korzystne jest ponosze-
nie nak³adów na prewencjê zarówno w ramach 
realizacji wymagañ prawnych, jak i zwi¹zanych 
z wdra¿aniem oraz doskonaleniem SZ BHP. 
Nak³ady te powinny byæ zbli¿one lub nawet 
wy¿sze od ogó³u kosztów wynikaj¹cych z bhp 
(kosztów sk³adek na spo³eczne ubezpieczenie 
wypadkowe, kosztów wypadków przy pracy 
i chorób zawodowych, kosztów absencji cho-
robowej spowodowanej warunkami pracy). 
Utrzymywanie takich relacji miêdzy kosztami 
prewencji a kosztami wynikaj¹cymi ze stanu bhp 
powinno zapewniaæ przedsiêbiorstwom znaczne 
korzy�ci zarówno finansowe, jak i niefinansowe, 
takie jak np. obni¿enie sk³adki na ubezpieczenie 
wypadkowe, ni¿sze koszty wypadków przy pracy 
i zdarzeñ potencjalnie wypadkowych, ni¿sze 
koszty absencji chorobowej, wy¿sza wydajno�æ 
pracy i jako�æ produkcji, poprawa wizerunku 
firmy oraz satysfakcja pracowników.
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