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Zarz¹dzanie wed³ug koncepcji  
resilience engineering i lean management
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Resilience engineering i lean management to koncepcje zarz¹dzania, które pos³uguj¹ siê odmienn¹ 
filozofi¹. O ile lean management zajmuje siê, w du¿ym uproszczeniu, optymalizacj¹ funkcjono-
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zadaniem, jakie stawia sobie resilience engineering, jest przygotowanie organizacji do unikniêcia 
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odpowiedzi na pytanie na ile te koncepcje na gruncie teoretycznym wzajemnie siê wykluczaj¹, 
na ile natomiast mog¹ byæ traktowane komplementarnie.
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Resilience engineering and lean management are management concepts that use a different philosophy. 
While lean management deals, to a large extent, with the optimization of the functioning of an organiza-
tion in a particular state and operating in a given environment, the task that resilience engineering sets 
itself is to prepare the organization to avoid or face difficulties, including unpredictable ones. The article 
attempts to answer the question to what extent these concepts on theoretical grounds are mutually 
exclusive, and how they can be treated complementarily.
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Dynamiczne otoczenie, w jakim funkcjonuj¹ 

organizacje – zarówno to dalsze, jak i bliskie – 
zmusza je do sta³ego dostosowywania siê do po-
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zmian wewn¹trzorganizacyjnych, za czym pod¹¿a 
zainteresowanie ró¿nymi nowinkami w zakresie 
technik i metod zarz¹dzania organizacj¹.  Mo¿na 
nawet mówiæ o pewnych „modach” w obszarze 
zarz¹dzania.

Do koncepcji zarz¹dzania, które zosta³y sku-
tecznie wdro¿one w polskich przedsiêbiorstwach, 
nale¿y bez w¹tpienia zaliczyæ lean management 
(zarz¹dzanie odchudzone). Pomimo du¿ej po-
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na ³amach „Bezpieczeñstwa Pracy”. Now¹, dyna-
micznie rozwijaj¹c¹ siê koncepcj¹ jest te¿ resilience 
engineering (koncepcja sprê¿ystego reagowania), 
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Koncepcja lean management ukierunkowana 
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bezpieczeñstwa pracy. Powstaje zatem pytanie, czy 
da siê pogodziæ obie te koncepcje? W literaturze 
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daczy sk³ania siê ku stwierdzeniu, ¿e obie koncepcje 
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Celem artyku³u jest próba odpowiedzi na py-
tanie, na ile te koncepcje na gruncie teoretycznym 
wzajemnie siê wykluczaj¹, na ile natomiast s¹ do sie-
bie podobne.
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Koncepcja resilience engineering odnosi siê – 
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wania na nieoczekiwane zdarzenia lub dysfunkcje 
w niej wystêpuj¹ce, szczególnie w zakresie systemu 
zarz¹dzania bhp, w taki sposób, aby dziêki odpo-
wiedniemu przygotowaniu i przewidywaniu minima-
lizowaæ liczbê wypadków przy pracy oraz ograniczaæ 
ich skutki; dotyczy to te¿ awarii przemys³owych czy 
pogorszenia stanu zdrowia pracowników. W rezy-
lientnej organizacji procesy i dzia³ania s¹ tak reali-
zowane, aby po ust¹pieniu sytuacji dysfunkcyjnych 

system powróci³ do swojego pierwotnego kszta³tu, 
a nawet, po wyci¹gniêciu wniosków z zaistnia³ych 
zdarzeñ, osi¹gn¹³, w wyniku organizacyjnego uczenia 
���!���"������������
�����	����#

Trzeba sobie zdawaæ sprawê, ¿e resilience en#
gineering nie jest kolejnym programem profilaktyki 
wypadkowej sensu stricto, a swoist¹ filozofi¹ funk-
cjonowania przedsiêbiorstwa w obszarze bhp i w ¿a-
den sposób nie odrzuca ju¿ istniej¹cych koncepcji 
czy narzêdzi ju¿ tam dzia³aj¹cych, proponuj¹c raczej 
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Koncepcja ta zak³ada, ¿e potrzebna jest szeroka 
wiedza wewn¹trzorganizacyjna na temat zarówno 
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przewidywania zdarzeñ przysz³ych. Wiedza ta nie 
mo¿e jedynie ograniczaæ siê do analizy negatywnych 
zdarzeñ (wypadków przy pracy, awarii przemy-
s³owych), ale musi równie¿ dostarczaæ informacji 
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na pytanie, dlaczego system dzia³a bezawaryjnie, ja-
kie dzia³ania pozwoli³y unikn¹æ wypadku przy pracy 
czy awarii przemys³owej. Organizacja musi równie¿ 
byæ gotowa do reagowania na dysfunkcje, a wiêc 
powinna byæ zarówno elastyczna, jak te¿ mieæ 
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odpowiednie zasoby niezbêdne do skutecznego 
reagowania w sytuacjach kryzysowych.

W d³ugim horyzoncie czasowym rezylientna 
organizacja powinna si³¹ rzeczy poprawiæ poziom 
bhp, co mo¿na zaobserwowaæ na przyk³adzie badañ 
przeprowadzonych w polskich przedsiêbiorstwach 
'H+#� J��������������
� ��"��� ���	�
����� �������
resilience engineering charakteryzowa³y siê rów-
nie¿ wy¿szym poziomem bezpieczeñstwa pracy, 
niezale¿nie od tego, czy mia³y wdro¿ony system 
zarz¹dzania bhp czy te¿ nie.

Lean management	�	������"
��	 !�
Lean management, w odró¿nieniu od resi#

lience engineering, nie funkcjonuje jedynie jako 
ogólna koncepcja zarz¹dzania czy te¿ sposób 
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praktykami zarz¹dczymi, które s¹ wdra¿ane przez 
przedsiêbiorstwa celem osi¹gniêcia zamierzonych 
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kosztów produkcji.

Po raz pierwszy koncepcja ta zosta³a zastosowa-
na przez firmê Toyota jako tzw. System Produkcyjny 
Toyoty (ang. Toyota Production SystemU!�'V+#�$���-
niku prac badawczych przeprowadzonych w przed-
siêbiorstwach japoñskich, amerykañskich oraz 
��������
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produkcji samochodów system przynosi najlepsze 
wyniki. System ten, nazwany lean manufacturing, 
uznano za pierwszy „odchudzony” system wytwór-
czy. Jego istot¹ jest zwiêkszanie wolumenu produkcji 
w celu osi¹gniêcia maksymalnego zaspokojenia 
potrzeb klienta, przy jednoczesnym minimalnym 
wykorzystaniu zasobów (ludzkich, urz¹dzeñ, czasu 
��
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W celu osi¹gniêcia zamierzonych efektów, 
w przedsiêbiorstwach wdra¿aj¹cych koncepcjê lean 
manufacturing (produkcjê odchudzon¹) – lub szerzej 
lean management (zarz¹dzanie odchudzone), wy-
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pleksowe utrzymanie ruchu), zsynchronizowane 
wytwarzanie, $���#��#��
�, redukcja zapasów, SMED 
(redukcja czasu przezbrojenia maszyny), kanban1, 
1 Metoda kanban zosta³a zapocz¹tkowana w japoñskim 
koncernie Toyota. Oznacza ona w jêz. japoñskim: kartkê, 
etykietê, naklejkê.

kaizen (ci¹g³e doskonalenie), 5S (selekcja, systema-
tyka, sprz¹tanie, standaryzacja i samodyscyplina), 
`{]�̂ �
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jest zgromadzenie danych na temat rzeczywistego 
przep³ywu obiektów fizycznych i informacji w przed-
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dotyczy pomiarów wewn¹trz procesu, a nie tylko 
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Istot¹ filozofii odchudzonej produkcji jest zatem 
stworzenie jednego, sprawnie funkcjonuj¹cego 
systemu, pozwalaj¹cego na uzyskanie optymalnej 
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nak³adach i ograniczenie marnotrawstwa. Wynika 
z niej równie¿ d¹¿enie do wyeliminowania kosztów 
zwi¹zanych z wypadkami przy pracy i chorobami 
zawodowymi, a zapewnienie wysokiego poziomu 
bhp uznawane jest obecnie konieczne do zapewnie-
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Technik¹ stosowan¹ w ramach lean manufac#
turing, która poprawia poziom bezpieczeñstwa, jest 
5S2�'Y!*|+#�~���
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cyjnych, miejsc sk³adowania i ogólnemu porz¹dkowi 
na stanowiskach pracy mo¿e zmniejszaæ siê liczba 
wypadków i poprawiaæ poziom bezpieczeñstwa 
pracy. Ponadto kszta³tuj¹ siê dobre przyzwyczajenia 
��������
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na zmiany, a tak¿e poprawia siê poziom kultury 
bezpieczeñstwa. 5S pomaga zatem utrzymaæ 
porz¹dek, a pracownicy czuj¹ siê odpowiedzialni 
za swoje stanowiska pracy i za bezpieczeñstwo 
w³asne i kolegów. Co ciekawe, z czasem zauwa¿ono, 
¿e bezpieczeñstwo pracy samo w sobie stanowi 
kluczowy element, który sprzyja ograniczaniu 
kosztów, niepotrzebnych przestojów, zmniejszeniu 
marnotrawstwa jako takiego (czasu, materia³ów 
i pracy ludzkiej). Przyczyni³o siê to do rozszerzenia 
techniki 5S na 6S przez dodanie elementu bezpie-
czeñstwa  pracy, którego brak mo¿e przyczyniæ siê 
���	�����������
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2 Nazwa pochodzi od piêciu japoñskich s³ów, które na 
jêzyk polski zosta³y przet³umaczone nastêpuj¹co:  selekcja 
^���������������	���������	������������	������������>�����
ich), sortowanie (rzeczy potrzebne u³ó¿ w sposób wygod-
ny do u¿ycia), sprz¹tanie (posprz¹taj dok³adnie stanowisko 
���������������&�	
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plina (utrzymuj wysoki poziom dyscypliny/etyki pracy).

Z jednej strony wprowadzenie lean manage#
ment mo¿e zatem pozytywnie wp³ywaæ na po-
ziom bezpieczeñstwa pracy (chocia¿by poprzez 
uporz¹dkowanie procesów i miejsca pracy oraz 
wprowadzenie rozwi¹zañ organizacyjnych, które 
ukszta³tuj¹ w pracownikach poczucie odpowie-
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z drugiej jednak mo¿e oddzia³ywaæ negatywnie 
na pracowników, prowadz¹c do wzrostu psycho-
spo³ecznych zagro¿eñ, zwi¹zanych na przyk³ad 
z tempem pracy (stres zawodowy), ograniczeniem 
rezerw kadrowych i stosowaniem outsourcingu, 
a co za tym idzie – spowodowaæ wzrost poziomu 
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Rozwa¿ania te potwierdzaj¹ wyniki badañ prze-
prowadzonych w polskich przedsiêbiorstwach. Ich 
przedmiotem by³ stopieñ wdro¿enia systemu lean 
management, co analizowano z wykorzystaniem 
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zarz¹dzania bhp mierzony by³ zintegrowanym 
��
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zarz¹dzania oraz osi¹ganym poziomem bhp, cha-
�
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przy pracy oraz absencji chorobowej pracowników), 
'*Y+#�$�	�
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bezpieczeñstwa pracy w przedsiêbiorstwach 
produkcyjnych, które wprowadzi³y zasady lean 
management wzrasta wraz ze wzrostem poziomu 
lean management.
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zarz¹dzania bezpieczeñstwem i higien¹ pracy, 
co pokazuje, ¿e dzia³ania podejmowane w tym 
zakresie s¹ realizowane ca³kowicie niezale¿nie 
i w oderwaniu od dzia³añ realizowanych w ramach 
lean management (rys.). Powodem mo¿e byæ 
to, ¿e na etapie planowania i wdra¿ania zasad tej 
koncepcji nie by³y uwzglêdniane aspekty odnosz¹ce 
siê do zapewnienia bezpiecznych warunków pracy 
��������
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	�	lean management

Obie omawiane koncepcje zarz¹dzania wydaj¹ 
siê byæ pozornie spójne, gdy¿ ich celem jest uspraw-
nianie procesów zarz¹dczych. I tak s¹ postrzegane 
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W przypadku lean management nacisk k³adzie 
siê  przede wszystkim na zapewnienie maksymalnej 
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resilience engineering jest wynikiem niedostateczne-
go z punktu widzenia celów zarz¹dzania poziomu 
bezpieczeñstwa pracy. Osi¹gniêcie obydwu celów 
w pewnym sensie wydaje siê byæ kompatybilne, 
jednak¿e warunki, które musz¹ spe³niaæ procesy 
i systemy podlegaj¹ce doskonaleniu s¹ sprzeczne. 
W celu osi¹gniêcia celów lean management wy-
maga siê optymalizacji systemu, zapewnienia jego 
���������
�	����� �� ����
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����
u podstaw koncepcji resilience engineering le¿y 
przekonanie, ¿e rezylientny system musi byæ ela-
styczny, aby móc radziæ sobie z nieprzewidywalnymi 
sytuacjami, które mog¹ skutkowaæ wypadkami przy 
pracy i zdarzeniami potencjalnie wypadkowymi.

Jest tak dlatego, ¿e tylko elastyczny system, 
przygotowany na pojawianie siê dysfunkcji (rów-
nie¿, na ile to mo¿liwe, nieprzewidywalnych), jest 
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zdolny poradziæ sobie w dynamicznym otoczeniu. 
W tym celu pomocne s¹ wszelkie rezerwy zasobów, 
w tym wiedzy (tak jawnej, jak i ukrytej). Tymczasem 
lean management d¹¿y do minimalizacji zasobów, 
co czêsto przek³ada siê równie¿ na ograniczenie 
zatrudnienia, stosowanie outsourcingu. Takie 
���������� �����	�
� ��������
	��� ���
�
�� �� 
��-
tycznych sytuacjach. Zgodnie z za³o¿eniami lean 
management doskonaleniu podlegaj¹ procesy, 
w których nastêpuje marnotrawstwo szeroko rozu-
mianych zasobów. Takie marnotrawstwo wystêpuje 
równie¿ wówczas, gdy mamy do czynienia z niskim 
poziomem bhp – wypadki, awarie przemys³owe 
czy nawet wypadki bezurazowe skutkuj¹ stratami 
materialnymi, przestojami i innymi kosztami. W krê-
gu zainteresowañ lean management le¿y zatem 
równie¿ bezpieczeñstwo i higiena pracy – jednak 
sposób doskonalenia procesu jest odmienny.

��������������������� ���
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-
dom obydwu koncepcji, to lean management i resi#
lience engineering nie s¹ koncepcjami sprzecznymi. 
Na przyk³ad projektuj¹c czy optymalizuj¹c procesy 
w odchudzonej organizacji mo¿na je modelowaæ 
w taki sposób, aby bez istotnej szkody dla ich wydaj-
	����!��
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&���������
�����	��&��������	��&�	
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��-
cenia. W ¿adnym wypadku nie jest sprzeczne równie¿ 
z koncepcj¹ odchudzania organizacji proaktywna 
identyfikacja zagro¿eñ i zapobieganie im. Punktem, 
od którego lean management przestaje prawid³owo 
funkcjonowaæ jest pojawienie siê nieprzewidzianych 
zak³óceñ. Katastrofa w Fukushimie czy wypadek pro-
mu kosmicznego Challenger s¹ przyk³adami sytuacji, 
��
����������	�
��������	����
�����
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	����������
i procesy, chroni¹ce – jak siê wydawa³o – organiza-
cjê przed wypadkami, a mimo to, czy to z powodu 
wyst¹pienia zagro¿enia w nieprzewidzianej skali (Fu-
kushima), czy te¿ z powodu b³êdnej decyzji cz³owieka 
(Challenger), nie mia³y one szansy zadzia³aæ. Istniej¹ 
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zwyczaj ograniczony wp³yw, jak na przyk³ad ³añcuch 
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z za³o¿enia jest trudniejsze, a wystêpuj¹ce zak³ócenia 
s¹ czêsto od organizacji niezale¿ne.

Przypadek promu kosmicznego Challenger jest 
równie¿ dobr¹ ilustracj¹ praktycznego zderzenia 
koncepcji optymalizacji (jak¹ jest przecie¿ Lean 
management) z ide¹ �����������/
�. Bezpieczeñ-
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wypadków i chorób zawodowych,  trudno uchwyt-
nymi i policzalnymi w sytuacji, gdy wszystko funk-
cjonuje prawid³owo i stabilnie, szczególnie przez 
d³u¿szy czas. W krótkim okresie prawie zawsze 
na pierwszy plan wysuwaj¹ siê potrzeby optyma-
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	��������
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z dostosowywaniem i optymalizowaniem samych 
procesów, jak równie¿ (i mo¿e przede wszystkim) 
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mierne i, co wa¿niejsze, znajduj¹ce odzwierciedlenie 
�����

>	�

��!�������
��#��Q�
����	��������������-
pieczeñstwo pracowników i organizacji najlepsze 
s¹ wtedy, gdy jest zupe³nie bezpiecznie, a wiêc gdy 
tematów tych w ogóle nie trzeba poruszaæ. Prêdzej 
������>	������"���������
���&�����
	������
	�
�
wielu dzia³añ czy inwestycji w tym zakresie, w tym 

równie¿ w imiê odchudzania organizacji i redukcji 
zbêdnych kosztów, dzia³añ czy procesów.

#�
�'�������
Omówione w artykule koncepcje zarz¹dzania  

�������������������		��Q�����Q��!��������"����������
wynika z kompletnie odmiennej perspektywy patrzenia 
na organizacjê. O ile lean management zajmuje siê, 
w du¿ym uproszczeniu, optymalizacj¹ funkcjonowania 
���
	��
�����	
����������������
�����	�����
	��������
�
-
j¹cej w danym otoczeniu, o tyle zadaniem, jakie stawia 
sobie resilience engineering, jest przygotowanie orga-
	��
��������	�
	����
�������
���	�
�����
�����	������!�
równie¿ tym nieprzewidywalnym. Z tego punktu 
�����	�
����	���
���������������
���	�
� �� ��
���
����
zasad lean management realizowaæ mo¿na w sytuacji, 
gdy organizacja funkcjonuje w warunkach przewi-
dywalnych i w miarê stabilnych. Pozytywne efekty 
rezylientnej organizacji ujawniaj¹ siê w sytuacjach 
kryzysowych, które mog¹ prowadziæ do wypadków 
przy pracy i katastrof w przedsiêbiorstwach do tego 
nieprzygotowanych (nierezylientnych).

Zatem, przyjmuj¹c za³o¿enie, ¿e nie istniej¹ 
idealne systemy zarz¹dzania, nale¿a³oby d¹¿yæ 
do zapewniania kompromisu pomiêdzy obydwoma 
koncepcjami, w ten sposób zapewniaj¹c w dalszej 

����	��������	��
�����������������
���	������

� ���������������!� 	��� �
�� ��"�&� ���������	���
do wdro¿enia jednej z nich, wykluczaj¹c drug¹ 
'H!7*+#�{�����
	���
����������������
����������
�
osi¹gniêcia sukcesu w postaci sprawnego systemu 
�
�����
	�
�'77}79+#�$����������
�
������������"-
liwe, tym bardziej ¿e obszar zainteresowania obu 
koncepcji jest w wiêkszej mierze roz³¹czny, a pra-
wid³owo zaprojektowane systemy i procesy mog¹ 
siê tym bardziej wzajemnie wspieraæ, zapewniaj¹c 
z jednej strony optymalizacjê procesów, z drugiej 
�
����

���������Q�	
�������
���"�	�
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Tabela. Porównanie podstawowych za³o¿eñ koncepcji lean management i resilience engineering
Table. Comparison of Basic assumptions of resilience engineering and lean management
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