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/arzadzanie wedtug koncepdji

resilience engineering | lean management
— poréwnanie w kontekscie bezpieczehstwa i higieny pracy

Resilience engineeringi lean managementto koncepcje zarzadzania, ktére postuguija sie odmienna
filozofig. O ile lean management zajmuije sie, w duzym uproszczeniu, optymalizacja funkcjono-
wania organizacji znajdujacej sie w okreslonym stanie i dziatajacej w danym otoczeniu, o tyle
zadaniem, jakie stawia sobie resilience engineering, jest przygotowanie organizacji do uniknigcia
lub stawienia czofa trudno3ciom, réwniez tym nieprzewidywalnym. W artykule podjeto probe
odpowiedzi na pytanie na ile te koncepcje na gruncie teoretycznym wzajemnie sie wykluczaja,
na ile natomiast moga by¢ traktowane komplementarnie.

Stowa kluczowe: resilience engineering, lean management, zarzqgdzanie bhp

Management according to Resilience engineering and lean management concepts — comparison
from OSH perspective

Resilience engineering and lean management are management concepts that use a different philosophy.
While lean management deals, to alarge 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.
Keywords: resilience engineering, lean management, OSH management
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Wstep

Dynamiczne otoczenie, w jakim funkcjonujg
organizacje — zaréwno to dalsze, jak i bliskie -
zmusza je do statego dostosowywania sie do po-
stepujacych zmian. To czesto implikuje konieczno$¢
zmian wewnatrzorganizacyjnych, za czym podaza
zainteresowanie réznymi nowinkami w zakresie
technik i metod zarzadzania organizacja. Mozna
nawet méwi¢ o pewnych ,modach” w obszarze
zarzadzania.

Do koncepdji zarzadzania, ktére zostaty sku-
tecznie wdrozone w polskich przedsiebiorstwach,
nalezy bez watpienia zaliczy¢ lean management
(zarzadzanie odchudzone). Pomimo duzej po-
pularnodci nie byta ona do tej pory omawiana
na tamach ,Bezpieczeristwa Pracy”. Nowg, dyna-
micznie rozwijajaca sie koncepcja jest tez resilience
engineering (koncepcja sprezystego reagowania),
ktorej podwiecono juz kilka artykutow [1].

Koncepcja lean management ukierunkowana
jest na poprawe produktywnodci, resilience engi-
neering, za$ ma na celu gtéwnie poprawe poziomu
bezpieczerstwa pracy. Powstaje zatem pytanie, czy
da sie pogodzi¢ obie te koncepcje? W literaturze

Swiatowej pojawiaja sie artykuty, choc wcigz jeszcze
nieliczne, na temat ich kompatybilnosci. Czes¢ ba-
daczy skfania sie ku stwierdzeniu, ze obie koncepcje
wzajemnie sie uzupetniajg [2,3], aczkolwiek nie
brakuje tez przeciwstawnych pogladéw [4].

Celem artykutu jest préba odpowiedzi na py-
tanie, na ile te koncepcje na gruncie teoretycznym
wzajemnie sie wykluczaja, naile natomiast sa do sie-
bie podobne.

Resilience engineering
i jego zwiazki z bhp

Koncepcja resilience engineering odnosi sie —
w duzym skrocie, do zdolnosci organizacji do reago-
wania na nieoczekiwane zdarzenia lub dysfunkcje
w niej wystepujace, szczegblnie w zakresie systemu
zarzadzania bhp, w taki sposdb, aby dzieki odpo-
wiedniemu przygotowaniu i przewidywaniu minima-
lizowac liczbe wypadkdw przy pracy oraz ogranicza¢
ich skutki; dotyczy to tez awarii przemystowych czy
pogorszenia stanu zdrowia pracownikow. W rezy-
lientnej organizacji procesy i dziatania s3 tak reali-
zowane, aby po ustgpieniu sytuacji dysfunkcyjnych

system powrécit do swojego pierwotnego ksztattu,
a nawet, po wyciggnieciu wnioskow z zaistniatych
zdarzef, osiggnat, w wyniku organizacyjnego uczenia
sie, wyzszy poziom skutecznosci.

Trzeba sobie zdawac sprawe, ze resilience en-
gineering nie jest kolejnym programem profilaktyki
wypadkowej sensu stricto, a swoistg filozofig funk-
cjonowania przedsiebiorstwa w obszarze bhpiw za-
den sposob nie odrzuca juz istniejacych koncepdji
czy narzedzi juz tam dziatajacych, proponujac raczej
nowy sposob patrzenia na bezpieczefistwo [5, 6].

Koncepcja ta zaktada, ze potrzebna jest szeroka
wiedza wewnatrzorganizacyjna na temat zaréwno
zdarzef przesztych, jak i biezacych oraz umiejetnosc
przewidywania zdarzef przysztych. Wiedza ta nie
moze jedynie ograniczac sie do analizy negatywnych
zdarze (wypadkow przy pracy, awarii przemy-
stowych), ale musi réwniez dostarcza¢ informadji
na temat czynnikéw sukcesu, tj. dawac odpowiedz
na pytanie, dlaczego system dziata bezawaryjnie, ja-
kie dziatania pozwolity unikna¢ wypadku przy pracy
czy awarii przemystowej. Organizacja musi rowniez
by¢ gotowa do reagowania na dysfunkcje, a wiec
powinna by¢ zaréwno elastyczna, jak tez mieé
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odpowiednie zasoby niezbedne do skutecznego
reagowania w sytuacjach kryzysowych.

W dtugim horyzoncie czasowym rezylientna
organizacja powinna sita rzeczy poprawic¢ poziom
bhp, co mozna zaobserwowac na przyktadzie badan
przeprowadzonych w polskich przedsiebiorstwach
[7]. Przedsiebiorstwa wyzej oceniajace poziom
resilience engineering charakteryzowaty sie réw-
niez wyzszym poziomem bezpieczefistwa pracy,
niezaleznie od tego, czy miaty wdrozony system
zarzadzania bhp czy tez nie.

Lean management w kontekscie bhp

Lean management, w odrdznieniu od resi-
lience engineering, nie funkcjonuje jedynie jako
ogblna koncepcja zarzadzania czy tez sposob
myslenia, ale jest Scisle powigzana z konkretnymi
praktykami zarzadczymi, ktére sa wdrazane przez
przedsiebiorstwa celem osiggniecia zamierzonych
efektow w postaci poprawy zaréwno jakosci, jak
i produktywnosci przy jednoczesnej minimalizacji
kosztow produkgj.

Poraz pierwszy koncepcja ta zostata zastosowa-
na przez firme Toyota jako tzw. System Produkcyjny
Toyoty (ang. Toyota Production System), [8]. W wy-
niku prac badawczych przeprowadzonych w przed-
siebiorstwach japonskich, amerykanskich oraz
europejskich, stwierdzono, ze wtadnie w sektorze
produkcji samochodéw system przynosi najlepsze
wyniki. System ten, nazwany lean manufacturing,
uznano za pierwszy ,odchudzony” system wytwor-
czy. Jegoistota jest zwiekszanie wolumenu produkdji
w celu osiggniecia maksymalnego zaspokojenia
potrzeb klienta, przy jednoczesnym minimalnym
wykorzystaniu zasobow (ludzkich, urzadzed, czasu
oraz miejsca), [9].

W celu osiaggniecia zamierzonych efektdw,
w przedsiebiorstwach wdrazajacych koncepcje lean
manufacturing (produkcje odchudzona) - lub szerzej
lean management (zarzadzanie odchudzone), wy-
korzystuje sie wiele $cisle okreslonych technik: TQM
(kompleksowe zarzadzanie jakoscia), TPM (kom-
pleksowe utrzymanie ruchu), zsynchronizowane
wytwarzanie, just-in-time, redukcja zapasow, SMED
(redukgja czasu przezbrojenia maszyny), kanban’,

! Metoda kanban zostata zapoczatkowana w japoriskim
koncernie Toyota. Oznacza ona w jez. japofiskim: kartke,
etykiete, naklejke.

kaizen (ciagte doskonalenie), 55 (selekgja, systema-
tyka, sprzatanie, standaryzacja i samodyscyplina),
VSM (mapowanie strumienia wartosci, ktorego celem
jest zgromadzenie danych na temat rzeczywistego
przeptywu obiektow fizycznych iinformacji w przed-
siebiorstwie) oraz SPC (kontrola jakosci procesu, ktora
dotyczy pomiardw wewnatrz procesu, a nie tylko
pomiaréw rezultatu procesu), [10-11].

Istota filozofii odchudzonej produkdji jest zatem
stworzenie jednego, sprawnie funkcjonujgcego
systemu, pozwalajacego na uzyskanie optymalnej
produktywnoaci i jakosci przy jednoczesnie niskich
naktadach i ograniczenie marnotrawstwa. Wynika
z nigj réwniez dazenie do wyeliminowania kosztow
zwigzanych z wypadkami przy pracy i chorobami
zawodowymi, a zapewnienie wysokiego poziomu
bhp uznawane jest obecnie konieczne do zapewnie-
nia sprawnego funkcjonowania organizagji [12-14].

Technika stosowang w ramach fean manufac-
turing, ktéra poprawia poziom bezpieczeristwa, jest
552 [9,10]. Dzieki oznaczeniom ciggdw komunika-
cyjnych, migjsc skladowania i ogdlnemu porzadkowi
na stanowiskach pracy moze zmniejszac sie liczba
wypadkdw i poprawial poziom bezpieczefstwa
pracy. Ponadto ksztattuja sie dobre przyzwyczajenia
wsréd pracownikéw, pozytywne podejscie do pra-
cy, rosnie potrzeba ciggtych ulepsze i otwartos¢
na zmiany, a takze poprawia sie poziom kultury
bezpieczefistwa. 55 pomaga zatem utrzymaé
porzadek, a pracownicy czujg sie odpowiedzialni
za swoje stanowiska pracy i za bezpieczefistwo
wiasne i kolegdw. Co ciekawe, z czasem zauwazono,
ze bezpieczefstwo pracy samo w sobie stanowi
kluczowy element, ktéry sprzyja ograniczaniu
kosztow, niepotrzebnych przestojow, zmniejszeniu
marnotrawstwa jako takiego (czasu, materiatow
i pracy ludzkiej). Przyczynito sie to do rozszerzenia
techniki 5S na 6S przez dodanie elementu bezpie-
czefistwa pracy, ktérego brak moze przyczynic sie
do nieprzewidzianych kosztéw [15].

2 Nazwa pochodzi od pieciu japofskich stow, ktdre na
jezyk polski zostaty przettumaczone nastepujaco: selekcja
(oddziel rzeczy niepotrzebne od potrzebnych i pozbad? sie
ich), sortowanie (rzeczy potrzebne utoz w sposdb wygod-
ny do uzycia), sprzatanie (posprzataj dokfadnie stanowisko
robocze i oczys¢ narzedzia), schludnos¢ (badz schludny
i czysty, unikaj brudnego srodowiska pracy), samodyscy-
plina (utrzymuj wysoki poziom dyscypliny/etyki pracy).

Z jednej strony wprowadzenie fean manage-
ment moze zatem pozytywnie wptywac na po-
ziom bezpieczefstwa pracy (chociazby poprzez
uporzadkowanie proceséw i miejsca pracy oraz
wprowadzenie rozwigzaf organizacyjnych, ktore
uksztattujg w pracownikach poczucie odpowie-
dzialnosci za utrzymanie porzadku w migjscu pracy),
z drugiej jednak moze oddziatywac negatywnie
na pracownikéw, prowadzac do wzrostu psycho-
spotecznych zagrozeri, zwigzanych na przyktad
z tempem pracy (stres zawodowy), ograniczeniem
rezerw kadrowych i stosowaniem outsourcingu,
a co za tym idzie — spowodowaé wzrost poziomu
absencji chorobowej [16].

Rozwazania te potwierdzajg wyniki badaf prze-
prowadzonych w polskich przedsiebiorstwach. Ich
przedmiotem byt stopie wdrozenia systemu lean
management, co analizowano z wykorzystaniem
stosowanej w tym zakresie metodyki[17,18]. Poziom
zarzadzania bhp mierzony byt zintegrowanym
wskaznikiem zarzadzania bhp (tj. wskaznikiem
zarzadzania oraz osigganym poziomem bhp, cha-
rakteryzowanym za pomoca wskaznika wypadkow
przy pracy oraz absencji chorobowej pracownikow),
[19]. Wyniki badaf nie potwierdzity, ze poziom
bezpieczefstwa pracy w przedsiebiorstwach
produkcyjnych, ktére wprowadzity zasady lean
management wzrasta wraz ze wzrostem poziomu
lean management.

W przedstawionym schemacie zaleznosci po-
miedzy wskaznikami fean management a wskaz-
nikami bhp nie udato sie uwzgledni¢ wskaZznika
zarzadzania bezpieczefistwem i higieng pracy,
co pokazuje, ze dziatania podejmowane w tym
zakresie s realizowane catkowicie niezaleznie
i w oderwaniu od dziafar realizowanych w ramach
lean management (rys.). Powodem moze by¢
to, ze na etapie planowania i wdrazania zasad tej
koncepciji nie byty uwzgledniane aspekty odnoszace
sie do zapewnienia bezpiecznych warunkdw pracy
i zdrowia pracownikéw [20].

Podobienstwa i roznice w koncepgji
resilience engineeringi lean management

Obie omawiane koncepcje zarzadzania wydaja
sie by pozornie spojne, gdyz ich celem jest uspraw-
nianie proceséw zarzadczych. | tak sg postrzegane
przez czes¢ badaczy [2,3]. Nalezy jednak zwrdci¢
uwage na odmiennos¢ realizacji tego celu (tab.).

W przypadku lean management nacisk ktadzie
sie przede wszystkim na zapewnienie maksymalnej
efektywnosci przez ograniczenie strat i marnotraw-
stwa zasobdw, podczas gdy zastosowanie podejscia
resilience engineering jest wynikiem niedostateczne-
g0 z punktu widzenia celéw zarzadzania poziomu
bezpieczefstwa pracy. Osiagniecie obydwu celéw
w pewnym sensie wydaje sie by¢ kompatybilne,
jednakze warunki, ktére muszg spetnia¢ procesy
i systemy podlegajace doskonaleniu sa sprzeczne.
W celu osiagniecia celow lean management wy-
maga sie optymalizacji systemu, zapewnienia jego
przewidywalnosci i powtarzalnosci. Tymczasem
u podstaw koncepcji resilience engineering lezy
przekonanie, ze rezylientny system musi by¢ ela-
styczny, aby mac radzi sobie z nieprzewidywalnymi
sytuacjami, ktére moga skutkowac wypadkami przy
pracy i zdarzeniami potencjalnie wypadkowymi.

Jest tak dlatego, ze tylko elastyczny system,
przygotowany na pojawianie sie dysfunkcji (réw-
niez, na ile to mozliwe, nieprzewidywalnych), jest




zdolny poradzi¢ sobie w dynamicznym otoczeniu.
W tym celu pomocne s3 wszelkie rezerwy zasobow,
w tym wiedzy (tak jawnej, jak i ukrytej). Tymczasem
lean management dazy do minimalizacji zasobow,
co czesto przektada sie réwniez na ograniczenie
zatrudnienia, stosowanie outsourcingu. Takie
podejscie utrudnia podejmowanie dziatan w kry-
tycznych sytuacjach. Zgodnie z zatozeniami fean
management doskonaleniu podlegajg procesy,
w ktérych nastepuje marnotrawstwo szeroko rozu-
mianych zasob6w. Takie marnotrawstwo wystepuije
réwniez wowczas, gdy mamy do czynienia z niskim
poziomem bhp — wypadki, awarie przemystowe
czy nawet wypadki bezurazowe skutkujg stratami
materialnymi, przestojamiiinnymikosztami. W kre-
gu zainteresowan lean management lezy zatem
réwniez bezpieczefstwo i higiena pracy — jednak
sposéb doskonalenia procesu jest odmienny.

Jedli przyjrzymy sie tylko podstawowym zasa-
dom obydwu koncepciji, to lean managementi resi-
lience engineering nie s3 koncepcjami sprzecznymi.
Na przyktad projektujac czy optymalizujac procesy
w odchudzonej organizacji mozna je modelowaé
w taki sposdb, aby bez istotnej szkody dla ich wydaj-
nosdi, zadbac o ich elastycznod¢i odporno3¢ na zakto-
cenia. W zadnym wypadku nie jest sprzeczne réwniez
z koncepcjg odchudzania organizacji proaktywna
identyfikacja zagrozen i zapobieganie im. Punktem,
od ktérego lean management przestaje prawidtowo
funkcjonowat jest pojawienie sie nieprzewidzianych
zaktdcen. Katastrofa w Fukushimie czy wypadek pro-
mu kosmicznego Challenger sa przyktadami sytuaciji,
w ktérych istniaty Swietnie zaprojektowane systemy
i procesy, chronigce — jak sie wydawato — organiza-
cje przed wypadkami, a mimo to, czy to z powodu
wystapienia zagrozenia w nieprzewidzianej skali (Fu-
kushima), czy tez z powodu btednej decyzji cztowieka
(Challenger), nie miaty one szansy zadziatac. Istnieja
obszary dziatalnosci organizacji, na ktére ma ona za-
zwyczaj ograniczony wptyw, jak na przyktad taficuch
dostaw, a co za tym idzie, zapewnienie stabilnosci
zzatozenia jest trudniejsze, a wystepujace zaktocenia
53 czesto od organizacji niezalezne.

Przypadek promu kosmicznego Challenger jest
réwniez dobrg ilustracjg praktycznego zderzenia
koncepcji optymalizacji (jakg jest przeciez Lean
management) z ideg rezylientnosci. Bezpieczef-
stwo, bycie przygotowanym, elastycznos¢, zdolnosé
do reagowania sg wartosciami, poza statystykami
wypadkéw i choréb zawodowych, trudno uchwyt-
nymi i policzalnymi w sytuacji, gdy wszystko funk-
cjonuje prawidtowo i stabilnie, szczegblnie przez
dtuzszy czas. W krotkim okresie prawie zawsze
na pierwszy plan wysuwaja sie potrzeby optyma-
lizacyjne, co zwigzane jest zaréwno bezposrednio
z dostosowywaniem i optymalizowaniem samych
procesow, jak rowniez (i moze przede wszystkim)
z konieczno3cig optymalizacji biezacych wskazni-
kéw dziatalnodci, od zysku i ptynnosci finansowej
poczynajac. Wybor optymalizacjijest dos¢ oczywisty,

jezeliweZmie sie pod uwage, ze dziatania optymali-

zacyjne moga przynies¢ juz w krotkim okresie wy-
mierne i, co wazniejsze, znajdujace odzwierciedlenie
we wskaznikach, rezultaty. Efekty inwestycji w bez-
pieczefistwo pracownikéw i organizacji najlepsze
sg wtedy, gdy jest zupetnie bezpiecznie, a wiec gdy
tematow tych w ogole nie trzeba poruszaé. Predzej
czy pbzniej moze to prowadzi¢ do zaniedbywania
wielu dziatah czy inwestycji w tym zakresie, w tym

Tabela. Poréwnanie podstawowych zatozer koncepcji lean management i resilience engineering
Table. Comparison of Basic assumptions of resilience engineering and lean management

| Lean management |

Cel poprawy efektywnosci rozumianej jako
stosunek naktadéw do wynikow

Resilience engineering

budowa zdolnosci reagowania w sytu-
acjach kryzysowych

Warunki osiggniecia celu optymalny system

elastyczny system; bufory bezpieczefistwa

Charakterystyka wybranego
procesu do doskonalenia

proces, w realizacji ktérego wystepuja diugie
przestoje, nie tworzacy wartosci dodanej

proces niezdolny do reagowania na po-
Jawiajace sie nieoczekiwane dysfunkcje

Zasoby dazenie do optymalizacji

dazenie do utrzymania rezerw

Zrédto: oprac. whasne

réwniez w imie odchudzania organizacji i redukiji
zbednych kosztéw, dziatan czy proceséw.

Podsumowanie

Oméwione w artykule koncepcje zarzadzania
postuguija sie odmienng filozofig, co w duzej czesci
wynika zkompletnie odmiennej perspektywy patrzenia
na organizacje. O ile lean management zajmuje sie,
w duzym uproszczeniu, optymalizacjg funkcjonowania
organizaji znajdujgcej sie w okreslonym stanie i dziata-
jacejw danym otoczeniu, o tyle zadaniem, jakie stawia
sobie resilience engineering, jest przygotowanie orga-
nizacji do unikniecia lub stawienia czofa trudnosciom,
réwniez tym nieprzewidywalnym. Z tego punktu
widzenia petnie korzysci z wprowadzenia i realizacji
zasad lean managementrealizowa mozna w sytuagji,
gdy organizacja funkcjonuje w warunkach przewi-
dywalnych i w miare stabilnych. Pozytywne efekty
rezylientnej organizacji ujawniajg sie w sytuacjach
kryzysowych, ktére mogg prowadzi¢ do wypadkéw
przy pracy i katastrof w przedsiebiorstwach do tego
nieprzygotowanych (nierezylientnych).

Zatem, przyjmujac zatozenie, ze nie istnieja
idealne systemy zarzadzania, nalezatoby dazy¢
do zapewniania kompromisu pomiedzy obydwoma
koncepcjami, w ten sposéb zapewniajgc w dalszej
kolejnosci réwnowage pomiedzy produktywnoscia
a bezpieczefistwem, nie za$ dazyé bezwzglednie
do wdrozenia jednej z nich, wykluczajac druga
[7,21]. Stosowanie kompromiséw jest kluczowe dla
osiggniecia sukcesu w postaci sprawnego systemu
zarzadzania [22-24]. W tym przypadku jest to moz-
liwe, tym bardziej ze obszar zainteresowania obu
koncepcji jest w wigkszej mierze roztaczny, a pra-
widtowo zaprojektowane systemy i procesy moga
sie tym bardziej wzajemnie wspierac, zapewniajac
z jednej strony optymalizacje proceséw, z drugiej
za$ wskazujac dysfunkcje i zagrozenia.
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