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WSTEP'

»Nie marnuj naszego czasu. Nie marnuj naszych pieniedzy.

Dowiez swoich pasazeréw do celu. Nie szukaj powoddw,

dla ktdérych nie mozesz tego zrobic [...]

Nigdy nie tam przepiséw. Nigdy nie ryzykuj. Nigdy nie lekcewaz procedur.
Bezpieczenistwo jest najwazniejszym priorytetem’”.

Stephan Wilkinson, The November Oscar Incident

Zdarzenia lotnicze®' wystepowaly w lotnictwie cywilnym od poczatku jego
istnienia. 14 grudnia 1903 r. Wilbur Wright dokonal pierwszego lotu na
odlegltos¢ 36 metréw. 17 grudnia tego samego roku Orville Wright wzbit sie
w powietrze i wykonal przelot 37 metréw trwajacy 12 sekund, ktéry zostat uzna-
ny za pierwsza oficjalna udana prébe wzniesienia sie w powietrze czlowieka

Tekst oparty na kanwie pracy doktorskiej: K. Kostur-Balcerzak, Kultura bezpieczer-
stwa w organizacji lotniczej, Deblin 2022.
! Zdarzenie lotnicze dzieli si¢ na incydent lub wypadek lotniczy. Incydent to zdarzenie
inne niz wypadek lotniczy, zwigzane z eksploatacja statku powietrznego, ktére ma wptyw lub
mogloby mie¢ wplyw na bezpieczenstwo lotéw. Odmiang incydentu jest powazny incydent
obejmujacy okolicznosci wskazujace, ze wystgpito duze prawdopodobieristwo zaistnienia
wypadku, zwigzany z eksploatacja statku powietrznego oraz ktéry, w przypadku zalogowego
statku powietrznego, odbywa si¢ od momentu wejscia na poktad statku powietrznego jakiej-
kolwiek osoby z zamiarem odbycia lotu az do opuszczenia poktadu przez te osoby. Wypadek
lotniczy to zdarzenie zwigzane z eksploatacja statku powietrznego, ktére w przypadku zalo-
gowego statku powietrznego odbywa sie od momentu wejscia na jego poklad jakiejkolwiek
osoby z zamiarem odbycia lotu az do opuszczenia pokiadu przez te osoby, w ktérym osoba
znajdujaca sie na pokladzie poniosta §mier¢ lub odniosta powazne obrazenia. Rozporzg-
dzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 996/2010 z dnia 20 pazdziernika 2010 r.
w sprawie badania wypadkéw i incydentéw w lotnictwie cywilnym oraz zapobiegania im
oraz uchylajace dyrektywe 94/56/WE (Dz.Urz. UE L 295 z 12 listopada 2010 r,, art. 2).

KULTURA BEZPIECZENSTWA W ORGANIZACJI LOTNICZE] 7



WSTEP

przy uzyciu samolotu. W kolejnym locie tego samego dnia Wilbur Wright
przelecial 279 metréw w 59 sekund. Blyskawiczne postepy braci Wright staly
sie przepowiednig szybkiego rozwoju lotnictwa na calym $wiecie. W kolej-
nych miesigcach podejmowano préby wykonywania lotéw, ktére wigzaly sie
znowym rodzajem ryzyka. 17 wrzesnia 1908 r. doszto do pierwszego wypad-
ku lotniczego z udzialem braci Wright — na skutek urwania sie¢ $migta $mier¢
poniosta osoba przebywajaca na ziemi®. Wraz z uplywem czasu dostrzezono
problemy zwiazane z bezpieczeristwem w lotnictwie i zaczeto szuka¢ mozli-
wosci zwiekszenia jego poziomu w tym obszarze. Doskonalono technike
i materialy lotnicze, tworzono prawo lotnicze oraz stosowano inne rozwigza-
nia w postaci procedur w celu poprawy bezpieczenstwa. Efekty byty widocz-
ne, ale lotnictwo potrzebowalo wyzszego poziomu bezpieczenstwa. Wpro-
wadzono zalgcznik 19. konwencji chicagowskiej® i od tego momentu kultura
bezpieczenstwa jest nieustannie promowana w lotnictwie cywilnym.

Kulture bezpieczenstwa okre§la sie jako ,wzér podstawowych zalozen,
warto$ci, norm, regul, symboli i przekonan, wptywajacy na sposéb postrze-
gania wyzwan, szans i zagrozen, a takze sposob postrzegania bezpieczerstwa
i mys$lenia o nim oraz zwiazane z tym zachowania i dziatania podmiotéw™.
W niniejszej ksiazce autorzy redefiniuja kulture bezpieczenistwa, przedsta-
wiaja ja jako zbiér zalozen, ktére zostaly okreslone przez organizacje lotni-
cza w procesie konfrontacji organizacji z jej wewnetrznymi problemami oraz
jako gléwne zalozenia przekazywane nowym pracownikom, tzw. dobre prak-
tyki. Koncentruje sie ona wokdt niepisanych zasad, wspdlnych celéw, pogla-
déw oraz ideologii.

Ze wzgledu na dynamiczny rozwdj lotnictwa zapewnienie bezpieczen-
stwa w cywilnym transporcie lotniczym, pasazerskim i towarowym jest dla
réznych organizacji lotniczych priorytetem. Lotnictwo cywilne jest najbez-
pieczniejszym $rodkiem transportu, jednak wypadki, jak i zdarzenia losowe

> T.Selfridge, T.D. Crouch, Wright brothers, American aviators, Encyclopedia Britanni-
ca, https://www.britannica.com/biography/Wright-brothers (dostep: 15.12.2021).

3 Zarzgdzanie bezpieczeristwem, ICAO (International Civil Aviation Organization) — orga-
nizacja zajmujaca sie¢ opracowywaniem i wdrazaniem miedzynarodowych przepiséw regu-
lujacych bezpieczenistwo miedzynarodowej zeglugi powietrznej oraz wspieraniem rozwoju
transportu lotniczego, https://www.icao.int/Pages/default.aspx (dostep: 18.02.2019).

* M. Cieslarczyk, Kultura bezpieczeristwa i obronnosci, Siedlce 2007.

8 KULTURA BEZPIECZENSTWA W ORGANIZACJI LOTNICZEJ
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dotykaja réwniez ten obszar dziatalno$ci cztowieka. Biorac pod uwage to,
ze w jednym samolocie pasazerskim moze znajdowac sie nawet kilkaset
0s0b, zdarzenia lotnicze o randze wypadku z reguly niosa ze soba duze
straty materialne i spoteczne. W lotnictwie dostrzezono ten problem juz
do$¢ dawno, bowiem pierwszy wypadek lotniczy wydarzyt sie w czasie lotu
Orvilla Wrighta 17 wrze$nia 1908 r.> W kolejnych latach XX w. ofiar zdarzen
lotniczych przybywato. W Europie do I wojny §wiatowej wypadki lotnicze
traktowano jako rzecz naturalng i nie podejmowano w tym zakresie znacza-
cych dziatan.

Z biegiem lat rozwéj techniki sprawil, ze samoloty zaczely zabiera¢
coraz wieksza liczbe pasazeréw, w zwigzku z czym liczba katastrof oraz ofiar
wzrastala. Zaczeto wiec szuka¢ mozliwosci poprawy tej sytuacji. Stwierdzo-
no, ze samo inwestowanie w rozwigzania techniczne jest niewystarczajace.
International Civil Aviation Organization (ICAO)° opracowalo podstawy
zarzadzania bezpieczenistwem w lotnictwie, ktore jest definiowane jako dzia-
talno$¢ kierownicza polegajaca na ustalaniu celéw w zakresie bezpieczen-
stwa organizacji i powodowaniu ich realizacji w podlegtlej zarzadzajacemu
firmie’. W najprostszym rozumieniu zarzadzanie bezpieczenistwem obejmuje
identyfikacje zagrozen oraz likwidacje wszelkich luk w strukturze obronnej
systemu. Potrzeba wprowadzenia w dzialalnosci lotniczej pojecia zarzadza-
nia bezpieczenstwem byla poparta faktami zwigzanymi z rozwojem branzy.

Zarzadzanie bezpieczenstwem jest obecnie podstawa osiagania lepszych
wynikéw finansowych przez organizacje lotnicze. Jest ono realizowane
poprzez okreslony system zarzadzania bezpieczeristwem — SMS®. Rada
ICAO wymaga od zarzadzajacych organizacjami lotniczymi wdrozenia
systemu zarzadzania bezpieczenstwem. Jest on definiowany jako systemowe
podejscie uwzgledniajace niezbedna strukture organizacyjna, przypisanie

5 T.Selfridge, T.D. Crouch, Wright brothers..., op. cit.

6 ICAO (International Civil Aviation Organization) to organizacja zajmujgca si¢ opra-

cowywaniem i wdrazaniem miedzynarodowych przepiséw regulujacych bezpieczenstwo
miedzynarodowej zeglugi powietrznej oraz wspieraniem rozwoju transportu lotniczego,
https://www.icao.int/Pages/default.aspx (dostep: 18.02.2019).

7

J. Ziarko, J. Walas-Trebacz, Podstawy zarzgdzania kryzysowego, Krakéw 2010, s. 19.

8 Safety Management System to system zarzadzania bezpieczenistwem oparty na proak-

tywnym podejéciu do zarzadzania ryzykiem. ICAO, Safety Management Manual, s. 2-5.

KULTURA BEZPIECZENSTWA W ORGANIZACJI LOTNICZEJ 9
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odpowiedzialnosci, polityke oraz procedury’. System ten oparty jest na proak-
tywnej formule zarzadzania bezpieczenstwem, zorientowanej na zapobie-
ganie wypadkom lotniczym poprzez gromadzenie pochodzacych z réznych
zrodetl danych' i informacji'! o potencjalnych zagrozeniach, a nastepnie
ich analizowanie i podejmowanie dzialan zapobiegawczych (korygujacych)
adekwatnych do otrzymanych wynikéw badan.

Celem funkcjonowania SMS jest zapewnienie bezpieczenstwa rozumia-
nego jako stan, w ktérym ryzyko wyrzadzenia szkody osobie lub mieniu jest
zredukowane do akceptowalnego poziomu i utrzymywane na tym pozio-
mie poprzez ciagly proces identyfikacji zagrozen i oceny ryzyka'?. Dzialania
zwiazane z utworzeniem SMS w organizacji lotniczej powinny obejmowac
miedzy innymi ustanowienie kultury bezpieczenstwa (polityki firmy, proce-
dur, dziatan) oraz skuteczne raportowanie.

Mozna zauwazy¢, ze w zarzadzaniu bezpieczenstwem w lotnictwie na
pierwszym miejscu wskazywana jest kultura bezpieczenstwa. Kultura wediug
Stownika Jezyka Polskiego® jest materialna i umyslowa dziatalnoscia spote-
czenistw oraz jej wytworem lub odpowiednio wysokim poziomem rozwoju
spoleczenistwa w jakims$ zakresie.

Kultura bezpieczenistwa, jako zjawisko niematerialne, ale oddziatuja-
ce na sfere materialng, dotyczy organizacji. Na podstawie teorii zarzadza-
nia mozna stwierdzi¢, ze kazda instytucja posiada wtasna kulture organi-
zacyjna. Wedlug Zrédel internetowych jej definicja jest przedstawiana jako
norma spoleczna i system wartosci stymulujacych pracownikdéw, wlasciwy
klimat organizacyjny, sposéb zarzadzania, symbole, schematy poznawcze

®  Konwencja o miedzynarodowym lotnictwie cywilnym, sporzadzona w Chicago 7 grud-

nia 1944 r. (Dz.U. z 1959 r., nr 35, poz. 212 z pé6zn. zm.); ICAO, doc. 7300, tekst czteroje-
zyczny, doc. 9217, Zalacznik 19.

10 Dane to informacje wyrazone w pewnym jezyku, sa pojeciem relatywnym. Sg to znaki,

mowa, wykresy i sygnaly. Rézne dane moga dostarczac te sama informacje, ale jednocze$nie
te same dane moga tez dostarczad réznych informacji. Zbiory liczb lub wyrazéw moga by¢
danymi, https://encyklopedia.pwn.pl/szukaj/dane.html (dostep: 20.02.2021).

' Informacja (informatio — przedstawienie, wizerunek; informare — ksztalttowac, przed-

stawiac) to wlasciwos¢ pewnych obiektdw, relacja miedzy elementami zbioréw pewnych
obiekt6w, https://encyklopedia.pwn.pl/szukaj/informacje.html (dostep: 20.02.2021).

12 E. Klich, Bezpieczeristwo lotéw w transporcie lotniczym, Radom 2010, s. 214.

3 https://sjp.pwn.pl/sjp/kultura;2565197.html (dostep: 14.12.2018).

10  KULTURA BEZPIECZENSTWA W ORGANIZACJI LOTNICZEJ
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oraz wymogi zachowania. Polega ona na niepisanych, czesto pod$wia-
domych zasadach, ktére wypelniaja przestrzen miedzy pisanymi reguta-
mi a rzeczywistoscia. Mozna ja zdefiniowac¢ jako system wzoréw mysle-
nia i dzialania, ktére s3 utrwalone w $rodowisku spolecznym organizacji
i maja znaczenie dla realizacji jej celéw formalnych. Kultura organizacyjna
jest wzorem podstawowych zalozen, ktére dana grupa odkryta, wymyslita
lub rozwineta podczas konfrontacji z problemami wewnetrznymi tej grupy
badz problemami otoczenia. Zalozenia te sprawdzily sie, uznano je wiec za
obowiazujace i sa przekazywane nowym czlonkom grupy jako odpowiedni
sposob percepcji'®. Kultura organizacyjna to niepisane, czesto podswiado-
mie przestrzegane zasady, ktére wypetniaja luke miedzy procedura a tym,
co sie rzeczywiscie dzieje. Dotyczy wspélnych pogladdéw, ideologii, warto-
$ci, przekonan, oczekiwan i norm.

Zdefiniowanie tego pojecia w lotnictwie nie jest proste, poniewaz zawiera
ono wiele aspektow i wystepuje pod wieloma postaciami. Najbardziej trafna
definicje przedstawita Brytyjska Komisja Zdrowia, okreslajac ja jako produkt
indywidualnych i grupowych warto$ci, postaw, postrzegania, kompetencji
i wzoréw zachowan, okreslajacy zaangazowanie oraz sposéb zarzadzania
bezpieczenistwem organizacji. Kultura bezpieczenistwa w organizacji jest
postrzegana personalnie oraz grupowo'.

W literaturze obcojezycznej sformutowanie to okresla sie jako safety
culture. Jest to sposéb, w jaki bezpieczenstwo jest postrzegane i traktowane
w organizacji; odzwierciedla nastawienie pracownikéw do bezpieczernstwa
na wszystkich jej poziomach'¢. Kultura bezpieczenstwa kreuje zachowania
pracownikéw w organizacji, a pracownicy sami ja kreuja.

W zwiazku z tym jest miarg stopnia wdrozenia i uznania za wlasne
wytycznych dotyczacych bezpieczenistwa. Jest ,to poziom bezpieczenstwa,

jaki kazdy z nas utrzymuje, myslac, ze nikt na niego nie patrzy”"’.

14

Encyklopedia zarzgdzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Kultura_organizacyjna
(dostep: 14.12.2018).

15 P.Kowalski, Kultura bezpieczeristwa, http://kulturabezpieczenstwa.pl/bezpieczenstwo/

835-kultura-bezpieczenstwa (dostep: 12.12.2018).

16

J. Reason, Managing the risks of organizational accidents, Ashgate 1997, s. 191.

17 P. Kowalski, Kultura bezpieczenstwa..., op. cit.

KULTURA BEZPIECZENSTWA W ORGANIZACJI LOTNICZEJ 11
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Nieodlaczna czescia ,kultury bezpieczenstwa” jest tzw. §wiadomos¢
bezpieczenstwa. Wedlug danych przedstawionych w zrédtach internetowych
jest ona pojeciem trudno definiowalnym, odnoszacym sie do poczucia prze-
zywania specyficznych stanéw mentalnych (zjawisk psychicznych). Cztowiek
dzieki percepcji'® orientuje si¢ w otoczeniu, dostosowuje swoje dziatania do
znaczenia zdarzen, ale rowniez zdaje sobie sprawe z tre$ci wlasnych przezy¢
psychicznych (doswiadcza wlasnego ,ja”) i samego faktu ich doznawania®.

Z przeprowadzonych obserwacji wynika, Ze organizacje lotnicze
z wyksztalcona §wiadomoscia dotyczaca bezpieczenstwa charakteryzuja
sie nastepujacymi cechami:

— ze stabymi ogniwami w organizacji postepuje sie¢ w sposéb szczery,

otwarty i ukierunkowany na znalezienie rozwigzania;

— odchodzi si¢ od kultury przypisywania winy;

— pracownicy i kierownictwo dziataja w sposéb odpowiedzialny, samo-

dzielny i zorientowany na grupe;

— standardy bezpieczenstwa s akceptowane i zintegrowane z codzien-

na dzialalnoscig;

— bezpieczenstwo i zdrowie sa znaczaca wartoscia dla pracownikow

1 organizacji.

We wspélczesnym lotnictwie wystepuje réznorodnos$é organizacji
o zasiegu regionalnym i globalnym. Wedlug encyklopedii organizacje
miedzynarodowe to instytucje bedace uczestnikami stosunkéw miedzy-
narodowych. Stanowia forme wspélpracy miedzynarodowej opartej na
wielostronnych umowach, za$ ich gtéwnym zadaniem jest ksztaltowanie
wspolpracy panstwowej w réznych dziedzinach®.

Analizujac akty prawne z dziedziny lotnictwa, trudno znalez¢ spéj-
na definicje organizacji lotniczej. Uwzgledniajac jednak charakterystycz-
ne cechy organizacji, mozna zdefiniowac ja jako zwiazek panstw, instytu-
¢ji lub grupy ludzi utworzony na podstawie zawartej miedzy nimi umowy,

18 Percepcja to proces nadawania znaczen otrzymanym wrazeniom, tzn. informacjom

dostarczonym przez zmysly, https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/swiadomosc;3984376.html
(dostep: 6.12.2018).
¥ Ibidem.

20

https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/organizacje-miedzynarodowe;3951715.html
(dostep: 12.12.2018).

12 KULTURA BEZPIECZENSTWA W ORGANIZACJI LOTNICZE]
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wyposazony w strukture organizacyjna, posiadajacy wspélne dziatania i cele
zwigzane z branza lotnicza.

Organizacja lotnicza jest to zatem zrzeszenie ludzi lub panistw wspétpra-
cujacych ze soba w sposéb sformalizowany, systematyczny, skoordynowany
i uporzadkowany, ukierunkowany na osiagniecie wspélnego celu. Do orga-
nizacji lotniczych zaliczamy duze podmioty o zasiegu miedzynarodowym,
np. ICAO, oraz mniejsze, takie jak porty lotnicze, linie lotnicze oraz inne
struktury dziatajace w branzy lotnicze;j.

Rok 2017 zostal ogloszony jako najbezpieczniejszy dla lotnictwa cywil-
nego?, jednak wracajac do samej definicji bezpieczenstwa, fatwo zauwazy¢,
ze nie istnieje stan ryzyka zerowego®. To oznacza, ze aby bylo ono zacho-
wane na wysokim poziomie, musi by¢ stale kontrolowane. Procedury nie
sa idealne, wymagaja ciagtej poprawy i dostosowania do zmieniajacych sie
warunkéw. Pomimo tego, wraz ze wzrostem sit i srodkéw przeznaczonych
na bezpieczenstwo w lotnictwie cywilnym nadal zdarzaja sie¢ wypadki®.

Zagrozenia pojawiaja sie na pokltadach statkéw powietrznych oraz na
lotniskach. Najcze$ciej sa to widoczne zagrozenia, takie jak niedopelnie-
nie procedury, pozostawienie narzedzi w nieodpowiednim miejscu czy tez
przekroczenie zasad w eksploatacji. Szczegdlnie niebezpiecznymi zagroze-
niami s3 jednak te niewidoczne gotym okiem, spowodowane czesto bteda-
mi ludzkimi.

Kultura bezpieczenstwa w organizacji lotniczej wydaje sie zatem niezbed-
na. Bez jej zachowania wspélczesne bezpieczenstwo w lotnictwie cywilnym
nie istnieje.

Problematyka dotyczaca tego aspektu poruszana jest obecnie przez
najwybitniejszych specjalistéw w zakresie bezpieczenstwa*'. Tematyka ta
stanowi podstawe prowadzonych dyskusji o wymiarze miedzynarodowym.

2 D. Tabér, Rok 2017 najbezpieczniejszym rokiem w historii lotnictwa, Raport Aviation

Safety Network, https://www.pasazer.com/news/37324/rok,2017,najbezpieczniejszym,w,
historii,lotnictwa,cywilnego.html (dostep: 12.01.2019).

22

A. Bernstein, Risk In Perspective: Zero Risk Is an Impossible Dream, 2018,
https://scimoms.com/zero-risk-impossible/ (dostep: 9.05.2020).
2 Flight Safety, https://aviation-safety.net/ (dostep: 10.03.2021).

2 ].Reason, Managing the risks..., op. cit.
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Pomimo rosnacej liczby publikacji po§wieconych bezpieczenstwu
w lotnictwie cywilnym, w literaturze przedmiotu wciaz brakuje opracowan
o charakterze kompleksowym, ktére integrowalyby problematyke kultu-
ry bezpieczenistwa z systemowym zarzadzaniem bezpieczenistwem (SMS),
uwarunkowaniami prawnymi oraz praktyka funkcjonowania organizacji
lotniczych. Dotychczasowe badania koncentruja si¢ najczeséciej na wybra-
nych aspektach zagadnienia, takich jak czynnik ludzki, analiza zdarzen lotni-
czych badz rozwiazania formalnoprawne, pomijajac ich wzajemne relacje
oraz wplyw na codzienne funkcjonowanie organizacji lotnicze;j.

Wkiad wlasny niniejszej monografii polega na przedstawieniu kultury
bezpieczenstwa jako elementu systemowego, ksztaltowanego na styku regu-
lacji prawnych, struktury organizacyjnej, zarzadzania ryzykiem oraz postaw
izachowan personelu. Autorzy zaproponowali autorskie ujecie ewolucji tego
zjawiska, taczace historyczne fazy rozwoju lotnictwa z kolejnymi etapami
dojrzewania podejscia do bezpieczenstwa. Istotnym elementem pracy jest
réwniez empiryczna analiza kultury bezpieczenistwa w organizacji lotniczej
oraz przedstawienie autorskich propozycji metod jej doskonalenia, mozli-
wych do zastosowania w praktyce dziatalno$ci lotnicze;j.



ROZDZIAL 1

HISTORYCZNE DOS'WIADCZEN’IA
TWORZENIA KULTURY BEZPIECZENSTWA
W LOTNICTWIE CYWILNYM

Kultura bezpieczenistwa oraz powiazane z nig inne obszary lub dziedziny
sa zwigzane z historia i spuscizng lotnictwa cywilnego w USA i Europie.
Trudno byloby dokona¢ wielu analiz oraz odniesient do tego, co wplywa-
o na takie czy inne przeksztalcenia w jej postrzeganiu bez odwotywania
sie do przeszlo$ci i spojrzenia na bezpieczenstwo w lotnictwie cywilnym
w poczatkach jego rozwoju.

Przystapienie do rozwazan dotyczacych rozwoju kultury bezpieczenistwa
wiaze sie ze zwrdceniem uwagi na zjawisko wystepowania poszczegdlnych
faz gospodarczych w lotnictwie cywilnym, poniewaz w linii lotniczej jest ona
bezposrednio powigzana z calym rynkiem lotniczym oraz wzrostem gospo-
darczym na $wiecie. Ze wzgledu na jej wielowymiarowy charakter wszelkie
zmiany w $srodowisku lotniczym bezpos$rednio na nia oddziatuja.

Przyjmuje sig, ze kierunki rozwoju lotnictwa cywilnego zachodzily
w nastepujacych fazach®:

— regulacji;

— liberalizacji;

— deregulacji;

— reregulacji.

% 1.G. Wensveen, Air Transportation..., op. cit., s. 26; R. Doganis, Flying Off Course: Airli-
ne Economics and Marketing, wyd. 4, London—New York 2010, s. 25-34.
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Kazda z zachodzacych po sobie faz cechuje si¢ specyficznymi dla siebie
zmianami w obszarze kultury bezpieczenistwa transportu lotniczego. Histo-

ria lotnictwa cywilnego, oprécz charakterystycznych ekonomicznych faz,
zostata w kontekscie bezpieczenstwa podzielona na tzw. ery*. Wedlug ICAO

ewolucja tego pojecia przebiegala w czterech erach?:

— Iera - techniczna;

II era — czlowieka;
III era — organizacji;

— IV era - systemu.

Rysunek 1. przedstawia ewolucje bezpieczenstwa, ktéra miata miejsce
zaréwno w charakterystycznych fazach, jak i erach. Na grafice przedstawio-
no autorska propozycje zestawienia kolejnych faz i er, ktére determinowaty

zmiany w kulturze bezpieczenstwa lotniczego.
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Rysunek 1. Ewolucja bezpieczeristwa lotniczego

Zrodto: opracowanie whasne
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Podrecznik zarzadzania bezpieczeristwem, doc. 9859, ICAO, Montreal 2018, s. 2.

Ibidem, s. 2-3.
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1.1. Era techniczna i faza regulacji

I era zostala nazwana techniczng, poniewaz za gtéwna przyczyne wypad-
kéw lotniczych uznawano wtedy usterki techniczne®. Podczas analiz
wypadkow tej ery eksperci skupiali si¢ jedynie na obrazie zniszczonej maszy-
ny. Technologia lotnicza byla na bardzo prymitywnym poziomie, dlate-
go katastrofy powodowaly gtéwnie defekty maszyn. Sledczy po ustaleniu
przyczyny wypadku nie skupiali si¢ na analizie sytuacji przed zdarzeniem,
minimalizujac mozliwosci wystepowania innych czynnikéw. Era technicz-
na pokrywa sie z ekonomiczna faza regulacji rynku lotniczego. Charaktery-
zowala sie ona calkowita kontrola rzadowa nad réznorodno$cia przepiséw
i procedur bezpieczenstwa zwiazanych ze statkiem powietrznym. W latach
50. i 60. XX w. sadzono, ze doskonalto$¢ samolotu jako maszyny zapewni
dostateczne bezpieczenstwo pasazerdw, a instytucje rzadowe beda w stanie
kontrolowa¢ wszystkie procedury.

Faza regulacji cechowala sie silng zaleznoscia lotnictwa cywilnego od
polityki rzadowej, co miato bezposredni wplyw na ksztaltowanie kultury
bezpieczenstwa w lotnictwie cywilnym. GIéwnie skupiano sie na rozwoju
intereséw regionalnych przedsiebiorstw i wladz, kontroli ilo$ci oraz jako-
$ci ustug swiadczonych na rynku. Bylo to $rodowisko, w ktérym transport
lotniczy rozwijal sie w sposdb spojny z ekonomia kraju. Powstawaly linie
lotnicze oraz przedsiebiorstwa powiazane z ich dzialalnos$cia przy jedno-
czesnej kontroli panstwowej. Rozwdj lotnictwa cywilnego obwarowany byt
znaczna liczba przepiséw dotyczacych kwestii bezpieczenstwa.

Koncepcja bezpieczenstwa w lotnictwie narodzila sie w Stanach Zjedno-
czonych uznawanych za kolebke lotnictwa cywilnego, o czym zdecydowato
wiele czynnikéw. Z ekonomicznego punktu widzenia po I wojnie $wiatowej
USA staly sie¢ dogodnym $rodowiskiem dla rozwoju lotnictwa cywilnego.
Nastapil okres konsekwentnego zblizania si¢ lotnictwa pafistwowego do sfery
cywilnej. Juz od 1916 r. Departament Pocztowy dokonywat kilku préb przy-
sposobienia transportu lotniczego do przewozu poczty. Pod wptywem naci-
sku rzad USA przydzielif fundusze na rozwdj tego rodzaju ustug. Na poczat-
ku niewielkie inwestycje pozwolily na przesyl poczty lotniczej w rejonach,

2 Ibidem.
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takich jak: Alaska, New Bedford (Massachusetts) oraz Rhode Island. Mozli-
wosci ograniczal jednak brak odpowiedniego sprzetu — samoloty byly zbyt
ciasne i mialy za matly udzwig, aby skutecznie zastepowac tradycyjne metody
transportowe. W latach 1918—1938 transport cywilny rozwijal si¢ podobnie
jak caly przemyst w Europie po I wojnie §wiatowej. Efektem infrastruktury
wojennej byly wieksze samoloty, ktére zamiast ciezkiego sprzetu wojskowego
mogly przewozi¢ poczte. Ostatecznie, po wielu prébach, pierwszy oficjalny
transport pocztowy w Stanach Zjednoczonych odbyt sie 15 maja 1918 r. na
trasie Nowy Jork—Waszyngton. To wydarzenie zostalo uznane za poczatek
rozwoju lotnictwa cywilnego na $wiecie.

Codzienna trasa transportu poczty odbywala sie w kazdy dzien tygo-
dnia, z wyjatkiem niedzieli. Przedsiewziecie to bylo owocem wspélpracy
dwdch jednostek: Departamentu do Spraw Obronno$ci i Gtéwnego Depar-
tamentu Pocztowego®. Czes¢ dotyczaca sprzetu i zaldg, jak réwniez obstu-
gi naziemnej oraz bezpieczenstwa, nalezala do departamentu obronnosci.

Kazda modyfikacja techniczna, wymogi spoteczne oraz rzadowe
oczekiwania odciskaly swoéj slad w budowaniu dzisiejszej koncepcji kultu-
ry bezpieczenstwa. Spoteczenstwo poczatkowo w Stanach Zjednoczo-
nych, a pézniej w Europie, zaczeto odczuwac korzysci zwigzane z rozwo-
jem lotnictwa. Pracownicy Departamentu Pocztowego zajmowali sie
czes$cia zwiazana z segregacja poczty i jej zatadunkiem. Wraz z uptywem
lat w 1918 r. przejal on catos$¢ obstugi zwiazanej z operacjami lotniczymi.
Pod jurysdykcje poczty przeszed! personel i obstuga naziemna, co spowo-
dowalo nieograniczony rozrost poczty lotniczej. Powoli zaczely powstawaé
nowe miejsca pracy. Byt to w dziejach lotnictwa czas, gdy samoloty pocz-
towe zapoczatkowaly wykonywanie lotéw w trudnych warunkach pogo-
dowych. Konstruktorzy testowali nowy sprzet (wtedy odbyly sie pierwsze
nocne ladowania), rozrastaly si¢ ustugi zwiazane z transportem lotniczym,
powstaly pierwsze agencje handlingowe® oraz umowy handlingowe na
obstuge statkéw powietrznych. Bezpieczenistwo w lotnictwie cywilnym

»  1.G. Wensveen, Air Transportation..., op. cit., s. 44—50.

% Agencja handlingowa, obsluga naziemna (ground handling) to ustugi wykonywane

w porcie lotniczym na rzecz przewoznikéw lotniczych uzytkujacych port lotniczy. Ustawa
z dnia 3 lipca 2002 r. Prawo lotnicze (Dz.U. z 2020 r., poz. 1970), art. 176.

18 KULTURA BEZPIECZENSTWA W ORGANIZACJI LOTNICZEJ



1.1 ERATECHNICZNA| FAZA REGULACJI

bylo traktowane bardzo ogélnikowo. Skupiano sie gtéwnie na efektywno-
$ci wykonywania zadania. Kultura bezpieczenstwa wynikata z mentalnosci
6wczesnych pilotédw, ktérzy przystosowani do pracy w warunkach dziatan
wojennych, czasy pokoju oceniali jako bardzo stabilne. Samolot, ktéremu
nie grozilo zestrzelenie, uznawany byl za wzglednie bezpieczny. Dopiero
z biegiem czasu zaczeto zauwazaé bezposrednia zalezno$c¢ efektywnosci
od bezpieczenstwa.

Istotng w kontekscie rozwoju kultury bezpieczenistwa konsekwencja
pierwszej ery w lotnictwie stala sie nieograniczona, szybka (jak na tamte
czasy) mozliwo$¢ przesyltu informacji i fadunkéw. Wydarzenia zwigzane
z ewolucja dzialu pocztowego w USA uznaje si¢ za pierwszy krok rozkwitu
transportu powietrznego na calym $wiecie.

Europa, mimo probleméw gospodarczych, réwniez notowata rozwdj
lotnictwa cywilnego w tamtym okresie. Formowanie si¢ polskiego lotnic-
twa nastapilo 14 listopada 1918 r,, kiedy to zainicjowano dziatalno$¢ Sekcji
Zeglugi Napowietrznej w Departamencie Technicznym Ministerstwa Spraw
Wojskowych — pierwszego organu kierowniczego rodzacego sie lotnictwa.
W tym czasie wprowadzono biato-czerwona szachownice — symbol i znak
rozpoznawczy Polskich Sit Powietrznych?..

Rozwdj bezpieczenstwa w lotnictwie cywilnym w Polsce, podobnie jak
w Stanach Zjednoczonych, przez caly okres miedzywojenny ulegal modyfika-
cjom i w roznych formach dostosowywal sie do nowych koncepcji wykorzy-
stywania lotnictwa. Dwudziestolecie miedzywojenne odznaczalo sie wiek-
szym niz kiedykolwiek rozwojem polskiego przemystu lotniczego, w wyniku
ktorego w latach 30. lotnictwo zaczeto wyposaza¢ w samoloty rodzimej
konstrukgcji i produkcji. Nie nalezy myli¢ stopnia jego rozwoju z rozwojem
bezpieczenistwa w lotnictwie w tamtym okresie. Mimo przekraczania grani-
cy ryzyka charakteryzowat si¢ on duza ilocia pozyskanych danych, uzywa-
nych w lotnictwie do dzis, takich jak: analiza pogodowa, podstawy chmur
czy wilgotno$¢ powietrza®.

31

http://www.mojeopinie.pl/narodziny_polskich_linii_lotniczych_lot,3,1244020841
(dostep: 15.08.2019).

3 Podstawowe dane meteo uzywane obecnie w lotnictwie cywilnym, https://flightdata.aero/

commercial-aviation/ (dostep: 20.02.2020).
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W erze technicznej gléwnymi czynnikami, jakie decydowaly o wybo-
rze samolotéw zdolnych do wykonywania pierwszych lotéw cargo poczto-
wego, byly bezpieczenstwo i udzwig. Samoloty wojskowe byly przerabiane
i dostosowywane do potrzeb poczty. Z czasem maszyny do przewozu cargo
byly juz specjalnie projektowane wytacznie do tych celéw. Najtrudniejszym
elementem w utrzymywaniu regularnych potaczen stala si¢ pogoda, dlate-
go konstrukcje samolotéw, zaréwno sluzgce potaczeniom pasazerskim,
jak i cargo, byly nieustannie udoskonalane ze wzgledu na warunki meteorolo-
giczne. Konstrukcja platéw i silnikéw miata wytrzymywac wszelkie niesprzy-
jajace warunki atmosferyczne, takie jak wiatr, deszcz czy mréz. Udoskona-
leniom poddawane byly elementy statkéw powietrznych (np. opony) oraz
cafa infrastruktura lotniskowa.

Niepodwazalnym wkladem instytucji pocztowych w rozwéj kultury
bezpieczenstwa lotniczego na $wiecie bylo eksperymentalne latanie w nocy
oraz utrzymywanie stalych polaczen rozkladowych. Dotychczas loty nocne
byly wykonywane tylko w warunkach bojowych. Efektem nowatorskich lotéw
bylo otwarcie pierwszego nocnego lotu rozktadowego w 1923 r.3

Kolejny etap ewolucji nastapil trzy lata pézniej. W 1928 r. po raz pierw-
szy informacja pogodowa zostata nadana za pomocg podstawowego rodzaju
telegrafu. Rozw¢j sieci telegraficznej i wykorzystanie jej do przekazywania
informacji pogodowej wplynetly na poprawe bezpieczenstwa zalég i nieza-
wodno$¢ w zachowaniu punktualnosci dostaw. W kolejnych latach Graf
Zeppelin wykonal lot dookota $wiata, a James H. Doolittle dokonat pierwsze-
go ladowania w warunkach VFR*. W latach 20. Walter Folger Brown, praw-
nik z Ohio, postanowil wykorzystac system regularnych potaczen, z ktérego
korzystal urzad pocztowy, do otwarcia pierwszych potaczen pasazerskich.
W tym czasie powstaly tez pierwsze znane linie lotnicze, takie jak American
Airlines (dziatajace pod nazwa The Aviation Corporation), uczestniczace
w budowie sieci trzech gléwnych potaczen pocztowych na terenie Stanéw
Zjednoczonych.

3 ].G. Wensveen, Air Transportation..., op. cit., s. 50.

3 Visual Flight Rules (VFR) to zasady lotu z widoczno$ci. Jest to zestaw zasad w lotnic-

twie, w zgodnosci z ktdrymi pilot statku powietrznego moze odbywac lot w warunkach
pozwalajgcych na kontrole potozenia statku za pomoca zewnetrznych punktéw odniesienia,
https://pl.wikipedia.org/wiki/VER (dostep: 10.10.2019).
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W 1928 r. w Polsce Wydzial Lotnictwa Cywilnego w Ministerstwie Komu-
nikacji utworzy! projekt kompleksowej reorganizacji polskiego lotnictwa
cywilnego, co skutkowatlo polaczeniem prywatnych firm: Aero S.A. i Polskiej
Linii Lotniczej Aerolot w przedsiebiorstwo parnistwowe Linie Lotnicze LOT
Sp. z0.0. Od 1929 r. nowo powstaly LOT rozpoczal swoja dziatalno$¢. Zreor-
ganizowano siatke potaczen, uruchomiono promocyjne loty nad Warszawa
i okolicami, wydano plakaty i foldery reklamujace polska komunikacje lotni-
czg. W maju tegoz roku utworzono specjalne polaczenie Warszawa—Poznan.
Firma dzieki dobremu zarzadzaniu i promocji szybko sie rozwijata®.

W 1929 r. odbyly sie pierwsze zawody Challenge — Miedzynarodowe
Zawody Samolotéw Turystycznych (Challenge International de Tourisme) —
miedzynarodowa impreza organizowana przez Federacje Lotnicza (FAI).
Zawody te przewidziane byly jako konkurs samolotéw turystycznych. Stalym
punktem Challenge byt lot okrezny dookota Europy. W pozostalych etapach
m.in. oceniano poziom techniczny konstrukcji samolotéw, przeprowadzano
préby zuzycia paliwa, proby szybkiego uruchomienia silnika, oceniano czas
i sposdb skladania oraz rozkladania skrzydel®. Trzecie zawody z serii Chal-
lenge International de Tourisme, odbywajace sie w Berlinie, zakonczyly sie
zwyciestwem polskiej zalogi Franciszka Zwirki i Stanistawa Wigury na samo-
locie polskiej konstrukcji RWD-6, stanowiac pierwszy duzy miedzynarodo-
wy sukces polskiego lotnictwa sportowego®. Zawody lotnicze zawsze mialy
wplyw na wyglad maszyn w kwestii ich konstrukcji i specyfikacji. Pilociiinzy-
nierowie pracowali nad zoptymalizowaniem maszyn pod katem konkretnej

% Ibidem.

% Wszystkie samoloty biorace udziat w zawodach byly jednosilnikowe, ze stalym podwo-

ziem, w wiekszo$ci dwumiejscowe, rzadziej trzymiejscowe. Byly nominalnie maszynami
turystycznymi, w praktyce jednak Niemcy, Polska, Wlochy i Czechostowacja opracowaly dla
celéw Challenge, pod katem nowego regulaminu, specjalne nowoczesne maszyny sportowe.
Duze znaczenie miata wysoka predko$¢ maksymalna pofaczona z niska predkoscia minimal-
ng, co wymagalo kombinacji dobrej aerodynamiki, mocnego silnika oraz mechanizacji skrzy-
del. W zawodach uczestniczylo wprawdzie 17 typéw samolotdw, lecz 2/3 biorgcych udzial
maszyn nalezalo do sze$ciu specjalnie zaprojektowanych typéw, https://pl.wikipedia.org/
wiki/Challenge_1932 (dostep: 20.02.2023).

37

Polska Akademia Nauk, Zwirko i Wigura wygrywajg Challenge, https://cbhist.pan.pl/
zrodla-i-opracowania/ii-rzeczpospolita/zwirko-i-wigura-wygrywaja-challenge/
(dostep: 20.02.2023).
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dyscypliny lotniczej, co prowadzito do wdrazania innowacji technicznych
i zmian w projektach samolotéw.

Kluczowym dla historii LOT-u okazat sie rok 1930, poniewaz spétka
zostala przyjeta do Miedzynarodowego Zrzeszenia Transportu Lotniczego
IATA (International Air Transport Association). Byl to istotny krok w kierun-
ku podniesienia jako$ci bezpieczenstwa w obstudze pasazera.

Pierwsza polowa lat 30. to okres szybkiego rozwoju i sukceséw LOT-u,
ktéry otworzyl pierwsze biuro w Warszawie przy Nowym Swiecie. W erze tech-
nicznej podnoszenie poziomu bezpieczenstwa rozumiano jako zakup nowo-
czesnych maszyn, takich jak trzysilnikowe samoloty typu Fokker VIIb/3M,
produkowane na holenderskiej licencji w Lublinie. Uruchomiono bezpo-
$rednie potaczenia lotnicze do Aten, Bukaresztu, Berlina, Rzymu, Wenecji,
Sofii, Helsinek i Kopenhagi, a takze do Rygi i Tallina przez Wilno.

Stacja Lotnicza Pole Mokotowskie stawatla sie¢ zbyt mata dla obstugi
komunikacji powietrznej, a wysoka zabudowa Warszawy otaczajaca lotnisko
stwarzala ogromne zagrozenie dla bezpieczenstwa pasazeréw. W tej sytu-
acji stolicy potrzebny byl nowy os$rodek komunikacji lotniczej. W 1934 r.
prezydent Ignacy Mo$cicki dokonal uroczystego otwarcia Portu Lotnicze-
go Okecie usytuowanego na obrzezach miasta.

Historyczne do$wiadczenia tworzenia kultury bezpieczenstwa transpor-
tu powietrznego mialy swoje poczatki w pierwszych regularnych polacze-
niach i lotach rozktadowych. W latach 30., kiedy lotnictwo stato si¢ docho-
dowym biznesem, transport lotniczy byt narazony na korupcje i préby jego
zawlaszczenia. Znaczacym wydarzeniem charakteryzujacym faze regula-
¢ji lotnictwa cywilnego, wptywajacym na bezpieczenistwo w tym obszarze,
stala sie decyzja prezydenta Franklina D. Roosevelta z 1934 r. (tzw. Air Mail
Act) o zerwaniu wszystkich dotychczasowych uméw, zawiazanych przez
poprzednia wladze, dotyczacych transportu poczty®. Bylo to wydarzenie,
ktére przedstawiato, jak uwarunkowania polityczno-gospodarcze wplywa-
ja na obszary bezpieczenistwa. W 1930 r., za rzadéw prezydenta Herberta
Hoovera, Kongres po raz pierwszy uchwalit tzw. ustawe Air Mail Act. Korzy-
stajac z jej postanowien, poczmistrz generalny Walter Folger Brown odbyt

% America by air The Air Mail ,,Scandal”, https://airandspace.si.edu/exhibitions/america

-by-air/online/innovation/innovation05.cfm (dostep: 20.02.2020).
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spotkanie z kierownictwem czolowych linii lotniczych, nazwane pézniej
»,Konferencja tupéw’, podczas ktérego linie lotnicze podzielily miedzy
soba rynek poczty lotniczej. Dziatajac na podstawie uméw, Brown podpi-
sywal kontrakty z wybranymi liniami lotniczymi oraz uniemozliwial udziat
mniejszym przewoznikom w przetargach, co doprowadzito do wszczecia
$ledztwa w Senacie. W rezultacie przeprowadzonego dochodzenia Kongres
wystapil przeciwko Williamowi P. MacCrackenowi Jr., a jego dziatalno$¢
nazwano ,skandalem” Dwa dni pdzniej prezydent Franklin D. Roosevelt
anulowal wszystkie istniejace umowy dotyczace poczty lotniczej z liniami
lotniczymi, a zobowiazania wynikajace z uméw przekazat do realizacji Air
Corps®. Gabinet prezydenta Franklina D. Roosevelta w 1934 r.* przyjat
uchwale zmieniajaca Air Mail Act, regulujac zasady zawiazywania uméw
dotyczacych przewozu poczty. Jeden z zapiso6w wskazal, ze umowy moga
by¢ zawierane tylko na okres jednego roku, a w przypadku kazdorazowego
przedluzania umowy ma ona by¢ analizowana pod katem ekonomicznym.

W tym okresie kultura bezpieczenistwa byta traktowana marginalnie.
Transport poczty przejeto lotnictwo wojskowe. Struktury panstwowe mialy
zajmowac sie dostarczaniem poczty do czasu podpisania nowych kontraktéw,
byly jednak niedostatecznie przygotowane do wykonywania takich lotéw.
Od 19 lutego 1934 r. Air Corps musiala operowaé w warunkach surowej
zimowej pogody, réwniez w warunkach nocnych, co wigzato sie z licznymi
wypadkami, a $mier¢ 13 lotnikéw spowodowala ostra publiczng debate na
temat administracji Roosevelta*'. Decyzje prezydenta w kontekscie kultury
bezpieczenistwa poddano krytyce, poniewaz dotychczasowe podstawowe
procedury zwigzane z zarzadzaniem bezpieczenistwem w lotnictwie cywilnym
przestaly obowiazywad. W latach spokoju politycznego armia nie skupiata
sie na utrzymywaniu wysokiego poziomu bezpieczenistwa, nie pracowata
nad rozkladowymi lotami w trudnych warunkach pogodowych (polity-
ka bezpieczenstwa armii zawsze réznila sie od cywilnej, bez wzgledu na
region). Wojskowe lotnictwo inaczej pozycjonowalo kulture bezpieczenstwa,

% Amerykanski Korpus Lotniczy, struktury panistwowe USA, https://www.military.ie/

en/who-we-are/air-corps/ (dostep: 20.02.2022).

% Tak zwany Air Mail Act; ].G. Wensveen, Air Transportation..., op. cit.
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America by air The Air Mail ,Scandal’..., op. cit.
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gdyz posiadatlo inne priorytety. Efektem tej decyzji byla seria $§miertelnych
wypadkéw maszyn wojskowych wykonujacych ustugi pocztowe, spowo-
dowanych zlymi warunkami pogodowymi i stabym wyszkoleniem pilotow
oraz niewystarczajacym oprzyrzagdowaniem samolotéw. W wyniku prze-
jecia uslug poczty lotniczej przez armie koszty jej transportu wzrosty trzy-
krotnie. Na podstawie tych wydarzen wyciagnieto jednak stosowne wnioski.

Mimo wypadkéw zwigzanych z dziatalno$cia przewozéw pocztowych
zaczely powstawac linie lotnicze przewozace pasazeréw. Skonstruowa-
no nowe samoloty, np. DC-1 i Boeing 247, szybsze, wygodniejsze i moga-
ce przewozi¢ wigksza liczbe oséb. Bezpieczenstwo dotyczylo juz nie tylko
pilotéw (jak w przypadku lotéw cargo i pocztowych), ale i pasazeréw. Zapo-
trzebowanie na bezpieczniejsze maszyny gwaltownie wzrastalo. Prezes linii
lotniczej United Airlines zamoéwit 60 Boeingdw 247 za ok. 4 miliony dola-
réw. Zamoéwienie cze$ciowo sparalizowato prace Boeinga i uniemozliwito
budowe samolotéw dla pozostatych przewoznikéw. Linie lotnicze TWA
i American musialy zwrécic sie do fabryki Donalda Douglasa w celu zaku-
pu nowych maszyn. Wynikiem tych zdarzen byl nowy samolot DC-2 firmy
Douglasa, ktéry mogt przewiez¢ ok. 20 pasazeréw i byt szybszy od Boeinga
247. Sytuacja na rynku przewozow lotniczych doprowadzita do konkurencji
pomiedzy dwiema firmami: Boeingiem i Donaldem Douglasem, co w kontek-
$cie ewolucji kultury bezpieczenistwa na ptaszczyznie ekonomicznej miato
ogromne znaczenie.

Era techniczna oraz faza regulacji charakteryzowaly sie wyscigiem
producentéw samolotéw. Maszyny byly udoskonalane pod katem wygo-
dy oraz ekonomii przewozu. Powstaly nowe miejsca pracy i nowe zawody
zwiazane z lotnictwem, takie jak dyrektor linii lotniczej, ktéry na poczatku
zajmowal sie wszystkimi aspektami zwigzanymi z dzialalno$cig przewoznika,
czyli marketingiem, sprzetem oraz bezpieczenistwem. Byt to bardzo trudny
czas dla rozwoju jego kultury, poniewaz wcigz uwazano, ze zalezy ono od
jako$ci maszyny. W tamtym czasie w wypadkach lotniczych $miertelnos¢
wahala sie na poziomie 1500 ofiar rocznie, podczas gdy drogowa wynosi-
ta jedynie 900. W 1932 r. odnotowano az 108 katastrof lotniczych, z czego
16 zakoniczylo sie $§miercig wszystkich pasazerow*.

2 1.G. Wensveen, Air Transportation..., op. cit., s. 46.
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Kultura bezpieczenistwa w lotnictwie cywilnym ulegala ciaglym trans-
formacjom w zalezno$ci od przebiegu faz. Za ceche charakterystyczna
fazy regulacji uwaza sie wysokie ceny biletéw i koszty zwigzane z operacja-
mi lotniczymi. Przecietny obywatel nie zaliczal si¢ do grona klientéw linii
lotniczych. Samoloty postrzegane jako towar luksusowy zarezerwowane
byly jedynie dla waskiej klasy spoleczenistwa. Postep rozwoju owej kultu-
ry w fazie regulacji byt zauwazalny, ale zachodzit bardzo powoli*. W fazie
regulacji pasazerami byli bogaci ludzie, przedstawiciele rzadowi i wpty-
wowe jednostki. Te osoby stawaly sie pierwszymi ofiarami katastrof lotni-
czych. W kazdym zdarzeniu, w ktérym notowano ofiary, wéréd pasazeréw
znajdowat sie polityk lub znany aktor albo postaé ze $wiata nauki. Kiedy
w 1935 r. w katastrofie w Missouri zginal senator Bronson Cutting, powo-
tano pierwsza komisje do spraw badan wypadkéw lotniczych oraz przepro-
wadzono analize wskazujaca na niski poziom bezpieczenistwa w linii lotni-
czej Western.

W 1929 r. podpisano konwencje warszawska®, ktéra okreslata zasady,
warunki i odpowiedzialno$¢ za przew6z lotniczy, ale dopiero w 1937 r. zawar-
to pierwsze ubezpieczenie dla linii lotniczej*. W tamtym czasie szacowanie
ryzyka w lotnictwie cywilnym przybrato profesjonalng forme. Air Mail Act
uznany zostal za dokument stanowiacy prawo lotnicze i byl przestrzegany
przez pionieréw w branzy transportu droga powietrzna.

#  Autorzy przytaczaja w ksiazce relacje pracownikéw LOT-u, wykonujacych swoje obowigz-

ki w czasach PRL. A. Suliriska, Wniebowziete. O stewardesach w PRL-u, Wolowiec 2020, s. 36.

*  [International Maritime And Commercial Law, https://iistl.blog/2019/12/27/the-new-
liability-limits-of-the-montreal-convention-1999-take-effect-on-28-december-2019/
(dostep: 20.02.2021).

% Najwcze$niej proces wyodrebniania sie ubezpieczen jako samodzielnej instytucji gospo-

darczej i prawnej nastapil w morskiej zegludze handlowej i w handlu morskim. Stad panuje
powszechnie poglad, ze kolebke wszystkich ubezpieczen stanowia ubezpieczenia morskie.
Powstaly one w Italii i rozprzestrzenily si¢ nastepnie na inne kraje wraz z rozpowszechnie-
niem si¢ handlu i tworzeniem sie kapitalu handlowo-finansowego. Dokumenty otrzymaly
nazwe polis od wloskiego stowa ,,polizza’, pierwotnie znaczacego ,pokwitowanie”. Najstar-
sze zachowane umowy ubezpieczenia morskiego pochodza z 1347 r. z Genui. W lotnictwie
cywilnym w czasach ery technicznej ryzyko katastrofy bylo tak duze, ze towarzystwa ubez-
pieczeniowe niechetnie podejmowaly sie takiego ryzyka. Historia ubezpieczenia w Polsce
i na $wiecie, https://piu.org.pl/public/upload/ibrowser/historia_ubezpieczen_-_na_swie-
cie_i_w_polsce.pdf (dostep: 20.01.2020).

KULTURA BEZPIECZENSTWA W ORGANIZACJI LOTNICZE] 25



ROZDZIAL 1. HISTORYCZNE DOSWIADCZENIA TWORZENIA KULTURY BEZPIECZENSTWA W LOTNICTWIE CYWILNYM

Charakterystyczna cecha fazy regulacji byt fakt, ze w ciggu kilku miesie-
cy instytucje rzadowe objely piecze nad kontrola lotéw, wspierajac i moder-
nizujac metody nawigacji statkéw powietrznych. W tym czasie §wiadomie
zaczeto po raz pierwszy rozwija¢ metody zarzadzania ryzykiem w branzy
lotniczej, chociaz nadal brakowato definicji zjawiska kultury bezpieczenstwa.

Jeszcze przed II wojna $wiatowa doszlo do kilku wydarzen, ktére na
zawsze zmienily historyczne do§wiadczenia tworzenia omawianej kultury
bezpieczenstwa w lotnictwie. W 1935 r. na lotnisku Newark w New Jersey
powstalo pierwsze centrum kontroli lotéw, ktére przez radio informowa-
to pilotéw o warunkach pogodowych i wspomagato ladowania przy stabej
widocznosci. Inicjatywa pomocy pilotom w takiej sytuacji pojawita sie spon-
tanicznie i wkroétce przerodzila si¢ w procedure powszechnie stosowang na
lotniskach. Byl to przyklad dobrej praktyki, ktéra szybko zostala zaimple-
mentowana i stala sie jednym z elementéw kultury bezpieczenstwa.

Wzmozona dziatalno$¢ linii lotniczych i produkcja nowych samolotéw
pociagnely za soba rozwdéj w pozostalych dziedzinach gospodarki. W 1936 r.
spolka naftowa Socony-Vacuum metoda tzw. krakingu wyprodukowata wysokiej
jakosci 100-oktanowe paliwo lotnicze. Moglo by¢ ono dostarczane w duzych
ilosciach, co byto odpowiedzia na zapotrzebowanie rynku. Wynaleziono takze
system samodzielnego ladowania, ktéry przetestowano pomyslnie w Ohio®.

W erze technicznej, przed II wojng §wiatowg, stan przepiséw bezpie-
czenstwa dotyczacych komercyjnego wykorzystania samolotéw byt calko-
witym chaosem. W Stanach Zjednoczonych trzy agencje pelnily kontrole
nad bezpieczenstwem w transporcie lotniczym, byly to:

— DPostal Department (Departament Pocztowy);

— Department of Commerce (Departament Komercji);

— Interstate Commerce Commission (Miedzystanowa Komisja do

spraw Komercji).

W tym czasie zostaly powotlane instytucje, ktérych zadaniem byla
bezpieczna implementacja statkéw powietrznych do gatezi transportu lotni-
czego. W 1938 r. podpisano Civil Aeronautics Act, na ktérego podstawie
powolano Civil Aeronautics Authority. W tym samym czasie powstalo Air
Transport Association (ATA, prekursor dzisiejszej IATA — International

% 1.G. Wensveen, Air Transportation..., op. cit., s. 45.
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Air Transport Association). W przeddzien ataku na Pearl Harbor prezydent
Franklin D. Roosevelt byt sktonny podpisa¢ dokument nacjonalizujacy nowo
powstalych przewoznikéw lotniczych, aby kazde z przedsiebiorstw dzialalo
pod kontrola rzadu Stanéw Zjednoczonych. Owczesny prezes ATA dokonat
jednak przewrotu i odwidd! prezydenta od podpisania dokumentu. Swoja
prosbe motywowal dobrem rozwoju bezpieczenstwa w transporcie lotni-
czym w USA i na calym $wiecie.

Unowocze$nianie samolotéw i systemdw nawigacyjnych na przestrzeni
lat poprawilo bezpieczeristwo w transporcie lotniczym i uczynito go jeszcze
bardziej przyjaznym spoteczenstwu. Lotnictwo stawalo sie coraz bezpiecz-
niejsze i przewidywalne. Kultura bezpieczenstwa, mimo ze jeszcze niezde-
finiowana, funkcjonowala w organizacjach lotniczych jako dobra praktyka.
W fazie regulacji rozwdj transportu lotniczego na §wiecie byt kontrolowa-
ny wylacznie przez politykéw i przepisy zwiazane z bezpieczenistwem. To
urzednicy decydowali, ktéry z systemdédw projektowanych w samolotach
byl niezbedny do uzyskania wysokiego poziomu bezpieczenstwa na pokla-
dzie. Mozliwo$ci technologiczne znacznie wyprzedzaly gotowos$¢ mentalng
spoleczenistwa do przyjecia pewnych rozwiazan. Podczas tej fazy czynniki
spoleczne zahamowaly rozwdj transportu, a wybuch II wojny §wiatowej po
raz kolejny zmienit kierunek ewolucji kultury bezpieczenstwa lotniczego.

IT wojna $§wiatowa spowodowala zmiane kierunku rozwoju transportu
lotniczego — wszystkie latajace maszyny trafily do armii i zostaly zmilitary-
zowane. Profil produkcji samolotéw gwaltownie sie zmienit (samoloty DC-3
staly sie wojskowymi C-47 i dzieki swoim osiaggnieciom na polu bitwy okryty
sie stawa w tej wersji). Dopiero potrzeba dokonywania duzych transportéw
sprzetu wojskowego skupita uwage na produkcji samolotéw do przewozu cargo.

Wojna przerwala rozwéj PLL LOT w jego szczytowym momencie.
Do korica sierpnia 1939 r. firma przewiozla facznie 65 tysiecy pasazeréw
miedzy 25 miastami, korzystajac z 26 najnowocze$niejszych maszyn pasazer-
skich. Mimo szczeg6towych planéw ewakuacji na wypadek wojny LOT poniést
w jej wyniku dotkliwe straty. Majatek, sprzet i samoloty zostaly zniszczone
lub internowane wraz z personelem, a sama organizacja zostata rozwigzana®.

47

http://www.mojeopinie.pl/narodziny_polskich_linii_lotniczych_lot,3,1244020841
(dostep: 15.08.2019).
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Przemiany w rozwoju bezpieczenstwa dazyly do kolejnego etapu
w réznym czasie w pozostalych czeéciach §wiata. Niemniej jednak przejscie
z jednej fazy w kolejna przebiegalo podobnie w kazdym zakatku kuli ziem-
skiej. Nowoczesne technologie nadal wyprzedzaly dotychczasowe metody
przewozu pasazeréw. Kolejne samoloty pojawialy sie w nowo powstajacych
liniach, a starzy przewoznicy pozostawali w tyle, zar6wno pod wzgledem
technologicznym, jak i dotyczacym bezpieczenstwa. Aby w spos6b kontro-
lowany wprowadzaé nowatorskie pomysly i rozwigzania dla bezpieczenistwa
lotniczego, Civil Aeronautics Authority zaczeto wprowadzac certyfikacje
personelu latajacego, radiooperatoréw, nawigatoréw i inzynieréw. Na tym
etapie powstaly pierwsze profesjonalne terminale pasazerskie oraz nowo-
czesne oprzyrzadowanie samolotéw i lotnisk. W tym czasie wynaleziono
tranzystor i fale VHF (very high frequency). Firma Pratt & Whitney zaczela
produkcje nowoczesnych silnikéw, ktére zostaly wykorzystane do produkcji
np. Boeinga 707%.

1.2. Era czynnika ludzkiego i faza liberalizacji

Liberalizacje® okre$la sie jako faze, w ktérej sSrodowisko lotnicze podlega-
to rzadowej kontroli w znacznie mniejszym stopniu niz w fazie regulacji.
Powstawato wielu nowych przewoznikéw, a zachecani potencjalnym zyskiem
przedsiebiorcy czesto bagatelizowali kwestie bezpieczenstwa. Czestotliwosé
zdarzen lotniczych zwiekszala sie, co zmuszalo rzad do utrzymania wzmo-
zonej kontroli nad tym $rodowiskiem.

W 1944 r. podczas konwencji chicagowskiej zostata powotana Miedzy-
narodowa Organizacja Lotnictwa Cywilnego ICAQO, ktéra jako jedna z wielu
organizacji wnioslta znaczacy wkiad w ksztattowanie kultury bezpieczenstwa

% Boeing 707 to samolot pasazerski, waskokadlubowy, dalekiego zasiegu, produkowany

przez firme Boeing, w stuzbie od 1958 r. Dzieki duzej predkosci, zasiegowi i liczbie miejsc
odznaczal si¢ duza ekonomiczno$cia w eksploatacji. Byl pierwszym pasazerskim odrzutow-
cem, ktéry odniést sukces komercyjny. Ponadto rodzina samolotéw typu 707 polozyta solidne
podstawy pod diugoletnig dominacje Boeinga na rynku producentéw samolotéw pasazerskich.
Zostal wyparty przez model 747. ].G. Wensveen, Air Transportation..., op. cit., s. 40-59.

% Ibidem, s. 45.
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w lotnictwie cywilnym. Powstanie w okresie powojennym innych organizacji,
takich jak IATA®, jak réwniez lokalnych — w przypadku Polski®! — oraz r6zne-
go rodzaju klastréow lotniczych umozliwialo bezpieczna dywersyfikacje oraz
ekspansje lotnictwa pomiedzy krajami z zachowaniem zasad bezpieczenstwa.

Za poczatek II ery, tzw. czynnika ludzkiego w lotnictwie cywilnym,
uznaje si¢ zakonczenie II wojny §wiatowej, poniewaz spowodowata ona
skok rozwoju nowych technologii w lotnictwie — samoloty ulegaly prze-
obrazeniom, stawaly sie coraz doskonalsze, natomiast liczba wypadkéw
lotniczych nie ulegata znaczacemu zmniejszeniu. Zmusifo to badaczy do
bardziej wnikliwych analiz okoliczno$ci katastrof. Wyniki badan dotycza-
cych bezpieczenstwa w lotnictwie cywilnym jednoznacznie wskazaly czyn-
nik ludzki jako gléwny powéd zdarzen lotniczych®2.

Polityczne nastepstwa II wojny §wiatowej spowodowaly stagnacje.
Po zakoniczeniu dziatan wojennych znajomos¢ specyfiki rynku transporto-
wego, orientacja w przepisach i wcze$niej zdobyte do§wiadczenie umozliwily
przedsigbiorcom powolna reaktywacje rynku lotniczego. W USA administra-
cja prezydenta Harry’ego S. Trumana funkcjonowala w atmosferze rywaliza-
cji i walki pomiedzy liniami lotniczymi. Urzednicy zapewniali, ze miejsca na
rozwdj byto wystarczajaco duzo dla wszystkich linii, dlatego zaczely powsta-
wac¢ mniejsze podmioty operujace poza lotami rozktadowymi.

W tym czasie w Polsce wladze w kraju sprawowali socjalisci. Wskrze-
szano przedwojenne instytucje z nowym, socjalistycznym kierownictwem.
W marcu 1945 r. reaktywowano PLL LOT. Z przedwojennej firmy pozostato
logo — zuraw. Zarzad firmy o charakterze wojskowo-panstwowym wplywat
na kulture bezpieczenstwa.

% JATA (International Air Transport Association) to $wiatowa organizacja handlowa

z siedziba w Montrealu i Genewie (Szwajcaria). GIéwnym zadaniem organizacji jest wspark
cie dla przemystu lotniczego w sprawach uczciwej konkurencji oraz jednorodnosci cen bile-
téw, http://www.iata.org/about/pages/mission.aspx (dostep: 10.10.2017).

51 W polowie 1948 r. zostal przyjety nowy statut organizacyjny Ministerstwa Komuni-

kacji okreslajacy nowa strukture i zadania Departamentu Lotnictwa Cywilnego. Sktadat sie
on z trzech wydzialéw (Ogolnego, Technicznego i Lotnisk) oraz samodzielnego Referatu
Wyszkolenia i Sportu Lotniczego. 100 lat lotnictwa w Polsce, ,Biuletyn ULC’, 2018, 5(6), s. 5.

%2 Raport FAA, Human Error and Commercial Aviation Accidents: A Comprehensive,

Fine-Grained Analysis Using HFACS, https://www.faa.gov/data_research/research/med_
humanfacs/oamtechreports/ (dostep: 20.02.2020).
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Pierwszy powojenny plakat reklamowy PLL LOT przedstawial samoloty
lecace nad ruinami obok klucza zurawi. Napis na plakacie glosil: ,Skrzydia
PLL LOT pomoga w odbudowie”. Pierwszymi polskimi pilotami byli: Medard
Konieczny, Stanistaw Kostecki, Mieczystaw Sadowski, Zdzistaw Strézowski,
Wiadystaw Szumowski i Stanistaw ZyZniewski. Potem wyszkolono kolejna
grupe polskich lotnikéw, nawigatoréw i radiooperatoréw oraz mechanikéw
poktadowych. W 1945 r. odbyt sie drugi kurs pilotéw. Do korica tegoz roku
wyszkolono ponad 100 oséb: 25 pilotéw, 8 nawigatoréw, 23 radiooperato-
réw i 25 mechanikéw poktadowych®.

Sytuacja ekonomiczna Polski stopniowo sie zmieniata, co wplywalo na
rozwoj narodowego przewoznika. W tym samym czasie sytuacja ekono-
miczna w Europie wygladala nieco lepiej. Polska aspirowala do osiagniecia
europejskiego putapu bezpieczenstwa w lotnictwie cywilnym.

Na rynku amerykanskim, wolnym od technologii sowieckiej, nastepo-
wal dynamiczny rozwdj lotnictwa, co wpltywatlo na kulture bezpieczenstwa.
Branza lotnicza nie byla jednak wolna od probleméw zwigzanych z niewy-
starczajacym poziomem bezpieczenstwa. Kolizja samolotu linii TWA ze stat-
kiem powietrznym United DC-7 w 1956 r. nad Wielkim Kanionem uswiado-
mita wladzom, ze niebo staje si¢ zattoczone. Efektem byta potrzeba §cistego
kontrolowania przestrzeni powietrznej. Smier¢ 128 pasazeréw nie mogta
pozostac bez wprowadzenia konkretnych dziatan. Ofiary, ktére towarzyszyly
przemianom transportu lotniczego na §wiecie, wywotaly glebokie spoteczne
konsekwencje. Staly rozwdj i praca nad wzrostem bezpieczenistwa pasaze-
réw, ciagle analizy oraz powstanie wielu instytucji staly si¢ spoteczna konse-
kwencja istnienia lotnictwa. Urzednicy i pracownicy przedsiebiorstw lotni-
czych zaczeli zastanawiac sie nad tym, czego mozna sie spodziewad, jezeli
liczba samolotéw w powietrzu zwiekszy sie i beda one osiggaty dwukrotnie
wieksze predkosci. Stworzenie uporzadkowanego systemu miedzynarodo-
wej kontroli lotéw okazalo si¢ pilna potrzeba.

Wezesne doswiadczenia w tworzeniu kultury bezpieczenstwa charaktery-
zowaly sie walka pomiedzy kilkoma gtéwnymi firmami, co owocowato fluk-
tuacjami cenowymi oraz niepewnoscia w jakosci ustug. W pewnym momen-
cie przetadowany matymi przewoznikami pocztowymi rynek transportu

5 Ibidem.
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lotniczego stat sie niebezpiecznym polem bitwy, a linie lotnicze operowaly
na skraju bankructwa. Obnizaly ceny do nienaturalnie niskiego poziomu
tylko po to, aby przetrwa¢ wojne cenowa. Ta atmosfera doprowadzita do
zahamowania rozwoju bezpieczenstwa w transporcie lotniczym — inwe-
storzy nie byli zainteresowani dofinansowywaniem niepewnych bizneséw,
a liniom nie wystarczalo pieniedzy na rozw¢j i zakup nowszego sprzetu.
Z czasem same zaczely domagac sie regulacji, zdajac sobie sprawe, ze brak
zasad doprowadza do obnizenia standardu obstugi i bezpieczenstwa. W tym
czasie wiele przedsigbiorstw upadlo i wszystkim zaczelo zaleze¢ na tym, aby
kwestie bezpieczenistwa byly obwarowane przepisami.

The Federal Aviation Act z 1958 r.>*, dokument znany jako ustawa libe-
ralizacyjna, poprzedzatl inne akty zwiazane z dziatalno$cia departamentu
pocztowego na terenie USA. Jednak regulacje w nim wprowadzone otwo-
rzyly $ciezke dla innych dokumentéw tego rodzaju. Stat sie wiec historyczna
pierwsza proba wplywania na rozwigzania §wiatowe w kwestii skutecznego
regulowania bezpieczenstwa w transporcie lotniczym. Zostal wprowadzony
przez prezydenta Dwighta D. Eisenhowera i mial w gléwnej mierze przyczy-
nic¢ si¢ do podniesienia jakos$ci funkcjonowania lotnictwa cywilnego. Duza
jego cze$¢ zawierata zapisy dotyczace organizacji i zarzadzania przestrzenia
zeglugi powietrznej, czego konsekwencja byto powstanie FAA®.

Agencja, w porozumieniu z istniejacymi juz organizacjami, zaczela prace
nad kontrolowaniem przestrzeni powietrznej cywilnej i wojskowej. FAA stata
sie nie tylko odpowiedzialna za organizacje ruchu lotniczego, ale réwniez
ustanawiala nowe zasady korzystania z przestrzeni powietrznej oraz prowa-
dzila niezbedne badania w kierunku modernizowania systeméw nawigacyj-
nych. Ustawa liberalizacyjna wprowadzata zasady wspdlnego korzystania
ze strefy lotniczej zaréwno cywilnym, jak i wojskowym strukturom, jedno-
czes$nie wyznaczala obszary zarezerwowane wylacznie dla celéw wojskowych
oraz wprowadzala identyfikacje statkow powietrznych. Federal Aviation
Act do tej pory pozostal bez zmian w zakresie podstawowych przepisow.

54

T.M. Ravich, Re-Regulation and Airline Passengers’ Rights, ,Journal of Air Law and
Commerce’, 2020, 67(3), s. 961.

**  Federal Aviation Agency zostata powotana w celu kontrolowania przestrzeni powietrz-

nej. ].G. Wensveen, Air Transportation..., op. cit., s. 47.
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Przez lata byl jedynie uzupelniany i rozszerzany o nowe zapisy, gtéwnie
w kwestii bezpieczenstwa. Z czasem FAA zostalo przeksztalcone w Federal
Aviation Administration i pod ta nazwa funkcjonuje do dzis.

Historyczne doswiadczenia tworzenia kultury bezpieczenstwa
w polskim transporcie lotniczym byly podobne. Poczatkowo wystepowala
w sposéb nieformalny, ale widoczny. W 1962 r. PLL LOT podpisato poro-
zumienia na uruchomienie potaczen rejsowych do Rzymu, Amsterdamu
oraz Kairu. Zakupiono trzy maszyny Vickers Viscount Typ 804 od brytyj-
skiej linii BUA (British United Airlines). Samoloty mialy okolo pieciu lat.
Lataly na wewnetrznych liniach Wysp Brytyjskich. Nowe maszyny wyma-
galy szkolenia zalogi za granica. Grupa 15 doswiadczonych polskich pilo-
téw, ktdra zostata wystana do UK, celujaco zaliczyta teorie. Loty okazaly sie
dla Polakéw nowoscia. Anglicy standardowo korzystali juz z systemu ILS*
i nie mogli wyj$¢ z podziwu, jak polscy piloci ptynnie laduja, stosujac system
NDB?, ktéry tam wyszed! z uzytku. Po o$miu tygodniach kierownictwo
PLL LOT stwierdzilo, ze zatogi sa dobrze wyszkolone i moga wracac. Jednak
Anglicy stwierdzili, Ze szkolenie nie zostalo ukoniczone i nie wydali licencji.
Nie mogli jednak zatrzymac przekazania samolotéw. Proponowali jeszcze,
ze oddeleguja instruktoréw do Polski, na co kierownictwo PLL LOT si¢ nie
zgodzito w obawie o utrate pracownikéw. Aby poprawi¢ komfort psychicz-
ny pilotéw, kierownictwo LOT zdecydowalo, Ze zatogi beda tymczasowo
trzyosobowe, cho¢ samolot standardowo pilotowat sktad dwuosobowy. Byl
to czas, w ktérym kulture bezpieczenistwa powaznie zaniedbano, co dopro-
wadzito do katastrofy polskiego samolotu®®. Poktosiem tragedii bylo spro-
wadzenie angielskiego instruktora i zamontowanie systemu ILS.

% ILS (Instrument Landing System) — radiowy system nawigacyjny, wspomagajacy lado-

wanie samolotu w warunkach ograniczonej widzialnosci (ILS kategorii 3c) pozwala na auto-
matyczne ladowania. Zatacznik 6. — Eksploatacja statkéw powietrznych ICAO.

57 System ladowania na dwie radiolatarnie NDB — forma systemu lagdowania IFR z wyko-

rzystaniem wskazan namiaréw wlasnych za pomoca dwéch pokladowych automatycznych
radiokompaséw, wskazujacych namiary na dwie naziemne radiolatarnie bezkierunkowe
(NDB). S.S. Fiedyczyn, Nawigacja lotnicza, Sulejéwek 1974.

% W 1962 r. Maszyna Vickers Viscount Typ 804 SP-LVB wykonywala rejs Bruksela—
Warszawa, z miedzyladowaniem w Berlinie. Na poktadzie byto 28 pasazeréw i 5 czlonkéw
zalogi; w sumie 33 osoby. Caly lot przebiegal bezproblemowo. Samolot wystartowal z Berlina
planowo, jednak nad Warszawa warunki pogodowe byly bardzo zle. Widzialnos¢ pozioma
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W okresie ery liberalizacji ,bezpieczenstwo bylo pisane krwia pasaze-
ré6w’, co oznaczalo praktyke polegajaca na tym, ze dopiero po katastrofie
stosowano $rodki zaradcze, ktére mialy zmniejszy¢ poziom ryzyka w przy-
sztych operacjach.

Kolejna katastrofa, ktdéra zapisata si¢ w dziejach lotnictwa, miata miej-
sce na Teneryfie w 1977 r. i pochlonela 583 ofiary. Bylo to zderzenie dwéch
samolotéw B747 tzw. jumbo jetéw linii lotniczych KLM i Pan Am. Katastrofa
zapoczatkowala przemiany w postrzeganiu kultury bezpieczenstwa w lotnic-
twie cywilnym. Ujawnita wszystkie problemy, ktére narastaly w lotnictwie
od poczatku fazy liberalizacji. Przyczyn katastrofy bylo wiele, ale jedna
z najbardziej znaczacych byt czynnik ludzki. Zdarzenie to stalo sie przelo-
mem w postrzeganiu kultury bezpieczenstwa w lotnictwie. Lata 70. ukazu-
ja ere czltowieka w ewolucji bezpieczenstwa, jednak katastrofa na Teneryfie
ujawnila réwniez btedy na innych plaszczyznach. Dlatego uznaje sie ja za
poczatek wejécia w ere organizacyjna (przyczynami katastrofy sa czynniki
organizacyjne, a czynnik ludzki jest tylko jednym z elementéw organizacji).

Po katastrofie na Teneryfie ICAO wprowadzilo wiele zmian, a najwaz-
niejsze z nich to:

— standaryzacja frazeologii lotniczej, obowiazujacym jezykiem stat
sie jezyk angielski®’, tak aby tre$§¢ komunikatéw byla w mozliwie
najwiekszym stopniu zrozumiata i jednoznaczna nawet w przypad-
ku zaklécen w transmisji;

— wprowadzenie nakazu powtarzania polecen kontrolera;

— zarezerwowanie okreslenia , Take off” wylacznie do sytuacji, w ktérych
udzielana jest bezposrednia zgoda na start. W innych przypadkach
nalezy stosowac stowo ,,Departure”®.

wynosita okoto 1000 m, podstawa chmur tylko 80 metréw. Samolot podchodzit do ladowa-
nia na pasie 33. Zaloga korzystata z sygnatéw dwéch radiolatarni NDB oraz radiokompasu
ADF i otrzymata zezwolenie na ladowanie. Pierwsze podejscie byto nieudane, samolot leciat
za wysoko i zaloga skierowala maszyne na drugi krag. Samolot po czwartym zakrecie, bedac
juz na prostej, niespodziewanie utracit wysokos¢ i spadl z wysokosci 60-70 m. Nikt nie prze-
zyl katastrofy. Samolot w PLL LOT wylatal zaledwie 84 godziny. Aviation Safety Network,
https://aviation-safety.net/database/record.php?id=19620302-0 (dostep: 10.02.2026).

5% ICAOQO, Aneks 10.1,5.2.1.1.2.

€ Aviation Safety Network, https://aviation-safety.net/database/record.php?id=19770327-0
(dostep: 20.02.2020).
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Era czynnika ludzkiego w ewolucji kultury bezpieczenstwa charakte-
ryzowala sie duza liczba zdarzen lotniczych®'. Eksperci badajacy przyczyny
katastrof przyjmowali podejscie post factum®; analizowali wypadki, poszu-
kiwali przyczyn, a nastepnie sugerowali poprawe zawodnego elementu.
Kolejne ery przyniosly rzeczywisty skok w ewolucji kultury bezpieczenstwa.

1.3. Era organizacyjna i faza deregulacji

III era, organizacyjna przypada na lata 80. 1 90. XX w. Jest to réwniez okres
zwany deregulacja w lotnictwie cywilnym. Teoria ewolucji bezpieczenstwa
wedlug ICAO® zaklada, ze w erze organizacyjnej bezpieczenstwo w lotnic-
twie zalezy od calej organizacji. Sktada si¢ ona z wielu elementéw i kazdy
z nich powinien spelnia¢ odpowiednie kryteria bezpieczenstwa. Teorie opisu-
jace system bezpieczenistwa w lotnictwie zapoczatkowaly ere swiadomego
zarzadzania ryzykiem, a w konsekwencji — bezpieczenistwem®*.

Za oficjalny poczatek fazy deregulacji w lotnictwie cywilnym uznaje sie
podpisanie przez prezydenta USA Jimmy’ego Cartera w 1978 r. ustawy o dere-
gulacji (Airline Deregulation Act)®. Ustawa ta, zmieniajac zapisy poprzedniej
ustawy liberalizacyjnej z 1958 r., uwolnita linie lotnicze od federalnych regulacji.
Dokument ten umozliwit rozwdéj komercyjnego lotnictwa cywilnego i spowo-
dowal, ze rozwdj linii lotniczych kontrolowany byt tylko przez rynek lotniczy.
Bezpos$rednim rezultatem byt jeszcze szybszy rozwdj tego sektora oraz stale
poszerzajaca sie baza danych zwiazana z bezpieczenstwem lotniczym. Podré-
zujacy samolotami korzystali z licznych przywilejéw, jakie zapewnial transport

¢ FAA raport, https://www.faa.gov/data_research/research/med_humanfacs/oamtechre-

ports/ (dostep: 20.020.2020).
62 https://sjp.pwn.pl/sjp/post-factum;2572180.html (dostep: 12.02.2021).

63

Podrecznik zarzgdzania bezpieczeristwem, doc. 9859 ICAO, Montreal 2018, s. 2—3.

¢ Teoria sera szwajcarskiego Jamesa Reasona, model SHELL, 5M, parszywa 12 sa to mode-

le zwiazane z czynnikiem ludzkim w relacji z innymi czynnikami w kontekscie zarzadzania
bezpieczenistwem w lotnictwie. Aviation MX Human Factor, W.B. Johnson FAA, https://
www.faa.gov/about/initiatives/maintenance_hf/fatigue/publications/media/June_2016_
newsletter-s508.pdf (dostep: 20.02.2021).

¢ T.M. Ravich, Re-Regulation and Airline Passengers’ Rights..., op. cit., s. 961.
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powietrzny. Latanie dla wszystkich stato sie mozliwe dzieki powstaniu wielu
przewoznikéw lotniczych, ktérzy dziatali w konkurencyjnym srodowisku.
Podrézowanie samolotem upowszechnilo si¢ kulturowo i socjologicznie. Prze-
mieszczanie sie droga powietrzng stalo sie standardem; podziw ludzi zwia-
zany z samym lotem zostal zastapiony oczekiwaniem dotarcia do celu tanio,
szybko i bezpiecznie. Wzrost liczby pasazeréw linii lotniczych doprowadzit do
obecnego stanu, czyli nastawienia propasazerskiego®. Oznaczalo to, Ze oprécz
zapewniania bezpieczenstwa linie lotnicze gwarantowaly komfort podrézy,
a pasazerowie zyskali prawa zwiazane z opdznieniem lub utrata bagazu.
Obowiazki zwigzane z zapewnianiem bezpieczenstwa, do tej pory spra-
wowane przez organy rzagdowe w instytucjach im podlegajacych, przeszlty na
strone linii lotniczych. Funkcje rzadowe zaczeta przejmowac kadra zarza-
dzajaca przewoznikiem. Nowo powstate linie lotnicze posiadajace niewielkie
doswiadczenie w tej materii potrzebowaly jasnych wytycznych i procedur,
ktére zapewnialyby im prawidlowe funkcjonowanie. Organy odpowiadajace
za bezpieczenistwo w lotnictwie cywilnym na $wiecie rozpoczely intensywne
prace nad systemem, ktdéry bylby przyjazny i fatwy do wdrozenia dla kazde-
go operatora lotniczego. Szybko zorientowano sie, ze kazda niebezpieczna
sytuacja w jednej linii lotniczej afektuje istnienie innych. Zdarzenia lotnicze
stanowig zagrozenie dla calej infrastruktury lotnisk, przerywajac ciaglos¢ ich
pracy. Ponadto katastrofy bez wzgledu na to, ktérej linii dotykaja, maja swoj
wydzwiek spoleczny na calym globie. Dlatego w interesie wszystkich orga-
nizacji i firm zwiazanych z branza byto wspélne dbanie o bezpieczenistwo.
James Reason, profesor psychologii z Manchesteru, w 1990 r. opubli-

”67

kowal model ,sera szwajcarskiego”’. Odpowiada on zalozeniom ICAO

% Ibidem.

¢ Model przyczynowosci wypadku jest stosowany w analizie ryzyka i zarzadzania ryzykiem,

w tym bezpieczenistwa lotnictwa, inzynierii, opieki zdrowotnej, organizacji stuzb ratunkowych,
prezentuje zasady warstwowego bezpieczenistwa. Poréwnuje systemy do wielu plastréw szwaj-
carskiego sera ulozonych obok siebie, w ktérych ryzyko urzeczywistnienia sie zagrozenia jest
zmniejszane przez rézne warstwy i typy zabezpieczen, ktére sa utozone warstwowo. Bledy
i stabosci jednej bariery nie pozwalaja na zmaterializowanie sie ryzyka, poniewaz istnieja réwniez
inne mechanizmy i bariery obronne, zapobiegajace awarii. Model zostal pierwotnie formalnie
przedstawiony przez Dantego Orlandelle’a i Jamesa T. Reasona z University of Manchester i od
tego czasu zyskal powszechna akceptacje. FAA raport, https://www.faa.gov/data_research/rese-
arch/med_humanfacs/oamtechreports/2000s/media/200618.pdf (dostep: 20.01.2021).
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w kontekscie roli czynnika organizacyjnego w bezpieczenstwie lotniczym.
W okresie deregulacji na rynku lotniczym teoria ta ma wyjatkowe znaczenie,
uswiadamia bowiem, ze wszystkie elementy organizacji musza by¢ jedna-
kowo zaangazowane w kreowanie kultury bezpieczenistwa. Teoria Reasona
przyczynia sie rowniez do edukowania kadry zarzadzajacej oraz podmio-
téw zajmujacych sie branzg lotnicza nieposiadajacych doswiadczenia w tej
dziedzinie. W okresie deregulacji takich podmiotéw na rynku pojawialo sie
coraz wiece;j.

W czasie trwania tej fazy analiza i definiowanie zagadnien zwigzanych
z bezpieczenstwem w organizacji lotniczej stanowily podstawe podejscia
do nich w lotnictwie na calym §wiecie. Historyczne do$wiadczenia w jej
tworzeniu dotyczyly kwestii zwiazanych z badaniem przyczyn katastrof
lotniczych. Analiza przypadkéw po fakcie zastapiona zostata proaktywnym
dziataniem polegajacym na badaniu potencjalnego ryzyka przed mozliwa
tragedia.

Faza deregulacji cechowata si¢ rodowiskiem pozbawionym jakichkol-
wiek ograniczen. Rzad kontrolowal polityke cenows, jednoczesnie dajac
szanse wszystkim przedsiebiorcom, co wplywalo na poprawe jakosci ustug
i zdecydowany wzrost konkurencyjnosci. Poczatkowo pasazerowie zwra-
cali uwage tylko na niskie ceny biletéw, ale sytuacja szybko si¢ zmienita.
Konkurencja na rynku tanich przewoznikéw wzrastala, co doprowadzito
do sytuacji, w ktérej pasazerowie kierowali si¢ réznymi kryteriami wybo-
ru linii lotniczej. Kwestie bezpieczenstwa zyskiwaly na wartosci, a kazdy
podmiot samodzielnie musiat zadbac o jako$¢ wykonywanych operaciji.

W wyniku takiego rozwoju sytuacji kultura bezpieczeristwa musiata
intensywnie ewoluowac zar6wno w obszarze operacji lotniczej, jak i calej
infrastruktury. Stala sie wiec cze$cia systemu bezpieczenstwa. Czas deregu-
lacji na rynku transportu lotniczego nastapit pod wplywem krytyki ekono-
mistéw, ktérzy zarzucali rzadowi USA zbyt duza liczbe przepiséw regulu-
jacych rynek lotniczy. Niezadowolenie, szczeg6lnie mtodszego pokolenia,
spowodowalo zmiane polityki transportowej w Stanach Zjednoczonych oraz
na $wiecie i wejscie w faze deregulacji. Gléwna przyczyna ataku na FAA
i system regulacji byt brak wolnego rynku oraz ograniczone mozliwosci
konkurencji, podczas gdy rzad chcial utrzymac kontrole nad jedna z nowo-
cze$niejszych i najszybciej rozwijajacych sie galtezi przemystu. Kontrola
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dotyczyta cen, mozliwosci wejscia i dziatalno$ci na rynku lotniczym. Glosy
krytykujace regulacje omawianej galezi gospodarki pojawialy sie juz wcze-
$niej i zapowiadane byly réznymi publikacjami®®.

Senator Edward Kennedy przyczynil si¢ do opublikowania raportu, ktéry
w szczegotach informowal o realnych korzysciach dla spoleczenstwa oraz
gospodarki, mozliwych do osiagniecia w przypadku ztagodzenia przepiséw,
bez wplywu na obnizenie jakosci bezpieczenistwa. Raport obiecywat rozwoéj
przemystu, ulepszenia technologiczne i mozliwo$¢ utrzymania niskich cen
tak, aby kazdy obywatel mégt korzystaé z transportu lotniczego. Podczas gdy
przepisy zaczely by¢ stopniowo mniej rygorystyczne, wiodacy przewoznicy,
zalezni dotychczas od rzadu, sprzeciwiali sie odej$ciu od regulacji. Swoje
stanowisko podpierali przede wszystkim argumentem pogorszenia si¢ stanu
bezpieczenstwa na skutek wyscigu cenowego.

Powyzsze argumenty nie zatrzymaly jednak procesu deregulacji maja-
cego miejsce zaréwno w Stanach Zjednoczonych Ameryki, jak i w Europie.
Kazda linia lotnicza posiadajaca certyfikat i dzialajaca zgodnie z prawem
mogta bez problemu zrezygnowac z dotychczas wyznaczonych tras i apli-
kowac¢ o dostep do innych potaczen.

Kolejny przepis deregulujacy istniejace prawo odnosil sie wprost do linii
czarterowych. Airline Deregulation Act z 1978 r. zezwalal na obstuge istnie-
jacych juz polaczen, takze cargo, jesli tylko linia lotnicza miala certyfikat
i byla zatwierdzona przez FAA oraz ,poradzita sobie” z problemem wejscia
na linig; miata petne prawo do przewozu pasazeréw.

Istotna cecha wplywajaca na bezpieczenstwo w lotnictwie cywilnym
w okresie deregulacji byta konsolidacja przewoznikéw. Ruch konsolidacyj-
ny zostal zauwazony po raz pierwszy w USA w 1979 r. i cechowat si¢ gtebo-
kim wplywem na przemyst lotniczy. Przewoznicy dzieki konsolidacji unikali
bankructwa.

6 W latach 50. Lucille Keyes kwestionowata teoretyczne i empiryczne podstawy syste-

mu regulacji 1951 r. Federal Control of Entry into Air Transportation. A Richard E. Caves
konkludowal, ze przemysl transportu lotniczego rzadzi sie zwyklymi prawami rynkowymi
i pozostawiony bez regulacji i pozbawiony ingerencji rzadéw, rozwinie sie w pelni swobod-
nie i z korzyscia dla gospodarki. Transport and its Regulators, 1962.
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Poprzez konsolidacje rozumie sie alianse® i réznego rodzaju sojusze
lotnicze oraz porozumienia handlowe. Konsolidacje przewoznikéw, zaréw-
no w Stanach Zjednoczonych, jak i w Europie, a takze w Azji, cechowa-
to nasilenie zachowan globalnych wéréd przewoznikéw lotniczych, ktérzy
w obawie przed zaostrzajaca sie konkurencja budowali alianse za pomoca
réznych instrumentéw ekonomicznych. Walki oparte na tworzeniu silnych
aliansow oraz otwieraniu duzych firm mogty ostabia¢ kulture bezpieczen-
stwa funkcjonujaca w mniejszych przedsigbiorstwach. Mimo zagrozen dzia-
tania przewoznikéw skupialy sie na srodkach dajacych szanse przetrwania
na zglobalizowanym rynku. Przedsigbiorstwa lotnicze, chcac kontynuowaé
swoja dzialalno$¢, korzystaly z narzedzi, takich jak komputerowe systemy
rezerwacji czy tez umowy typu code-share. W fazie deregulacji zachodzita
koniecznos$¢ porozumienia pomiedzy podmiotami lotniczymi. Taka sytu-
acja rynkowa stala si¢ udogodnieniem dla pasazeréw, ale stwarzata réwnie
wiele zagrozen, zwlaszcza na plaszczyznie migkkich i wrazliwych zagadnien,
takich jak kultura bezpieczenistwa. Podmioty lotnicze skupialy sie gléwnie
na elementach finansowych oraz systemach obstugi pasazeréw. Jej przejawy
w jednej organizacji przenikaly sie z przejawami w drugiej i wptywaly na istote
tego obszaru (w samolocie moga spotkac sie dwie zalogi i podczas wspdlnej
pracy moga przejmowac od siebie zte nawyki zwiazane z bezpieczenistwem).

Do kolejnych form wspélpracy miedzy przewoznikami mozna zaliczy¢
porozumienia marketingowe, operacyjne, technologiczne i techniczne.
Naturalnie funkcjonujaca, kontrolowana wspétpraca w zakresie bezpieczen-
stwa tworzy podobne porozumienia w zakresie omawianego zagadnienia.
W takim przypadku moéwi sie o korzystnym wplywie alianséw na kulture
bezpieczenstwa.

Przetomem w pieédziesieciotrzyletniej historii lotnictwa pasazerskie-
go byt upadek Eastern Airlines w 1991 r. Linie lotnicze zawiesily najpierw
dlugodystansowe polaczenia, a nastepnie regionalne. Polaczenia po Eastern
stopniowo przejely American Airlines. Najbardziej znaczacym wydarze-
niem dla Eastern Airlines byla wojna nad Zatoka Perska, ktéra wymusita
wzrost cen paliw oraz przyczynila si¢ do bankructw innych przedsigbiorstw

¢ Megagrupy obejmujace zasiegiem swego dzialania wszystkie kontynenty. I. Szymajda,

Konkurencja w transporcie lotniczym, Warszawa 2002, s. 22-79.
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lotniczych i upadku TWA w 1991 r. Skutkiem tych wydarzen byto powstanie
linii American West, ktére na ten czas staly si¢ gléwnym przewoznikiem i,
operujac na trasach krajowych, przejely réwniez polaczenia miedzynarodowe.

W péznych latach 90., na skutek obnizania kosztéw operacyjnych linii
lotniczych, wspétzawodnictwa oraz trudnosci i fluktuacji na rynku lotniczym,
doszlo do pojawienia sie nowych typéw przewoznikéw. W czasie deregula-
¢ji rynku lotniczego wylonily sie cztery typy linii lotniczych:

—  start-upy’

— regionalne;

— megaprzewoznicy;

— wirtualni przewoznicy.

Regionalne linie byly dostawcami dla megaprzewoznikéw i koopero-
waly z nimi w symbiozie. Dowozily pasazeréw z malych lotnisk do duzych
miedzynarodowych portéw lotniczych, tzw. hubéw”, jednoczes$nie przyczy-
niajac sie do wypelnienia miejsc w fotelach duzych przewoznikéw. Mega-
przewoznicy taczyli si¢ ze soba w alianse (przykladem moga by¢ Polskie
Linie Lotnicze LOT, ktére naleza do Star Alliance) w celu umocnienia sie
na rynku i zredukowania kosztéw. Linie lotnicze w obrebie jednego aliansu
mogly ubezpiecza¢ swoje samoloty, co obnizalo ogélne koszty. Linie mialy
réwniez mozliwo$¢ negocjowania lepszych cen paliwa w ramach jednej duzej
organizacji. Z powodu wysokich naktadéw finansowych, jakie pochtaniato
zalozenie nowej linii lotniczej, powstato bardzo wielu wirtualnych przewoz-
nikoéw, ktérzy korzystali z serwisu istniejacych juz linii. Czesto prowadzi-
ly one jedynie internetowa forme sprzedazy biletéw, natomiast samoloty,
zalogi i obstuge techniczng wynajmowaly od innych przewoznikéw. W ten
sposob staraly sie zmniejszac tzw. ryzyko inwestycyjne.

W erze organizacyjnej odpowiedzialno$¢ za wysoki poziom kultury
bezpieczenstwa spoczywatla na przewozniku. W liniach lotniczych bezpo-
$rednio odpowiedzialny byt dyrektor operacji lotniczych zatwierdzony
w Polsce przez organy wladzy lotniczej. Dodatkowo kazdy podmiot musiat

70 NTalmmadetad 15

L Wezlowy port lotniczy to port lotniczy, ktéry spetnia role gléwnego portu przesiadko-

wego z oferta przelotéw w wielu relacjach i infrastruktura dostosowang do obstugi ruchu
przesiadkowego. Ministerstwo Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej, mib.gov.pl
(dostep: 20.02.2020).
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posiada¢ tzw. AOC” (zalacznik 1.) — certyfikat uprawniajacy do wykony-
wania polaczen. Wirtualna linia lotnicza musiata zatem podnaja¢ AOC od
istniejacej jednostki. Jest to przyklad sytuacji, w ktérej kultura bezpieczen-
stwa ulegata niebezpiecznemu ,rozmyciu” Odpowiedzialno$¢ formalnie
nalezata do przewoznika z AOC, natomiast praktycznie loty organizowat
inny podmiot.

Dalsze konsekwencje deregulacji w lotnictwie cywilnym wpltywaly na
historyczne do$wiadczenia w tworzeniu kultury bezpieczenistwa w calej bran-
zy lotniczej. Zachecane deregulacja linie regionalne, a w niektérych przy-
padkach low-costowe, rozpoczely ekspansje na trasach krétszych, dowozac
pasazeréw do duzych punktéw przesiadkowych. Zmobilizowalo to znacza-
cych na rynku przewoznikéw do skupienia si¢ na trasach dalekiego zasiegu.
Regionalni przewoznicy inwestowali w mniejsze samoloty, a duze linie lotni-
cze dazyly do zakup6w wielkich maszyn. Rynek powoli eliminowat stabych
graczy, a pasazerom pozostawaty do wyboru tylko silniejsze linie lotnicze. Na
pewnych trasach ich liczba powoli ulegata zmniejszeniu, przy jednoczesnym
zwiekszeniu ruchu pasazerskiego. Ten wynik dowodzit, Ze pochlanialy sie one
wzajemnie, przejmujac pasazeréw innych przewoznikéw. Na krétkich trasach
pasazerowie nie byli zmuszani do podrézowania matymi, starszymi modela-
mi samolotéw. Samoloty starej daty byly zastepowane nowymi, ale zabieraja-
cymi mniejsza liczbe pasazer6w maszynami, np. w LOT Embryery zastapily
starsze ATRy. W procesie przejecia jednej linii lotniczej przez druga kultura
bezpieczenistwa przechodzila niekontrolowane przeobrazenia.

Kierunki ewolucji kultury bezpieczenistwa w transporcie powietrznym
wskazuja, ze na obszarze catej Unii Europejskiej wykreowalo sie calkowicie
zliberalizowane srodowisko. Linie lotnicze ulegly reprywatyzacji, a regio-
ny mogly odczu¢ powstanie tanich przewoznikéw i wzrost alianséw, ktére

72 Koncesja na wykonywanie przewozu lotniczego (Air Operator’s Certificate — AOC) to

pozwolenie wydawane przez krajowa organizacje lotnicza przewoznikowi lotniczemu dla
umozliwienia uzywania statku powietrznego w celach komercyjnych. Naktada na przewoznika
obowigzek posiadania personelu, §rodkéw i systemu zapewnienia bezpieczenistwa pracow-
nikéw i osob. Certyfikat zawiera liste typéw statkéw powietrznych wraz z ich numerami
rejestracyjnymi, celem i rejonem uzywania ograniczonym do okreslonych portéw lotniczych
lub rejonu geograficznego. Urzad Lotnictwa Cywilnego, Procedura uzyskania AOC — ULC,
https://ulc.gov.pl/operacje-lotnicze/certyfikacja/procedura-uzyskania-aoc
(dostep: 10.10.2019).
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dotyczyly zaré6wno poszczegdlnych operatordw, jak i portéw. UE w kontek-
$cie rozwoju gospodarki zaczela lobbowac za wprowadzeniem regulacji na
rynek lotnictwa cywilnego. Rynek ten rozwijat sie tak szybko, ze system legi-
slacyjny nie nadazal z generowaniem nowoczesnych przepiséw ulatwiaja-
cych rozwdj, wprowadzajacych nowa jakos¢ w bezpieczenstwie i obstudze
pasazera.

Przedstawiciele zarzadéw przewoznikéw musieli by¢ swiadomi istnienia
powyzszych czynnikéw stanowiacych zagrozenie w branzy lotniczej. Linia
lotnicza, przygotowujac sie¢ do wojny cenowej i dzialalno$ci konkurencyjnej
na danym rynku, nie mogta przewidzie¢ pojawienia sie¢ w regionie innego
podmiotu. Wspétzawodnictwo w zintegrowanym $rodowisku ekonomicznym
spowodowalo trudnosci w pozyskaniu samolotéw, popycie na ustugi oraz
zatrudnieniu odpowiedniej ilosci wykwalifikowanego personelu. Konkuren-
cja zatrudniata dostepnych specjalistéw, tym samym zmuszajac przewoznika
do inwestycji w szkolenia nowych zasobéw ludzkich lub podnoszenia wyna-
grodzenia w celu zwiekszenia atrakcyjnosci jako pracodawca w konkretnym
regionie. Linia lotnicza, aby zachowa¢ dotychczasowe standardy w kulturze
bezpieczenstwa, musiala inwestowa¢ w do§wiadczona kadre oraz intensyw-
nie doszkala¢ nowych pracownikéw, tak aby kultura ta przetrwata i aby nie
zatraci¢ owocédw wieloletniej pracy nad budowaniem warto$ciowego zespo-
tu. Ponadto jednym z zadan bylo utrzymywanie dobrej kondycji floty oraz
dostosowywanie si¢ do reform kodeksu pracy. Inwestor musial uwzglednic¢
zmieniajacy sie §wiatowa gospodarke, ceny konkurencji, sezonowo$¢ rynku
turystycznego, czynniki wplywajace na finansowanie oraz podatki.

Pozostale zjawiska, takie jak bankructwo linii lotniczych lub biur tury-
stycznych, zmienno$¢ strategii réznych podmiotéw branzy lotniczej, zmien-
nos$¢ faz (dazenie do IV fazy, nazywanej tez reregulacyjna), pojawienie
sie linii lotniczych, potrzeba ciaglej orientacji na klienta, tzw. zatrzyma-
nie pasazera oraz utrzymanie pozornie wysokiej jako$ci obstugi, wplywaly
negatywnie na promowanie kultury bezpieczenstwa. Opisywane wcze$niej
elementy, takie jak rosnace ceny paliwa, pensje pracownicze”, restruktu-

7 Przykfad odejscia 700 pilotéw ze sp6iki Ryan Air w 2017 r., http://innpoland.pl/137519,
pilot-ryanair-przerywa-milczenie-eksploatuja-nas-jak-kierowcow-tirow-byle-by-samolot-
-byl-w-powietrzu (dostep: 10.10.2019).
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ryzacja zachodzaca réwniez w aliansach lotniczych i konkurencja z inny-
mi obszarami transportu oraz zwigkszajace si¢ wymagania pasazeréw, czyli
ochrona konsumenta’, mogty stanowic¢ bariere dla jej rozwoju. Powyzsze
czynniki sprawialy, ze ceny biletéw lotniczych byly wyzsze. Istnialo ryzyko,
ze pasazerowie przesiada sie na alternatywne srodki komunikacji. W §rodo-
wisku walki cenowej kultura ta zostala przesunieta na dalszy plan.

Branza lotnicza szybko przystosowywala sie do powstajacych proble-
moéw. Nowa strategia” doskonalenia kultury bezpieczenstwa opierala si¢
na zalozeniach uwzgledniajacych zrozumienie i umiejetnos$¢ adaptacji do
zmian’®. Nastgpil rozwdj nowego typu modelu linii lotniczych oraz zmniej-
szenia liczby obstugi biurowej i likwidacji dublujacych sie funkcji. Zarzad
nowoczesnej linii lotniczej ktadl nacisk na pozytywne relacje z personelem
i efektywne wykorzystanie ludzkiego potencjalu. Zajmowano si¢ budowa-
niem alianséw, dywersyfikacja biznesu, rewitalizacja strategii przy zacho-
waniu ciaglej orientacji na klienta. Istotng komoérke organizacyjna stano-
wila ksiegowo$¢ wspétpracujaca z dziatem sprzedazy i innymi sektorami.
Wszystkie te aspekty, wzmocnione nowoczesnym systemem komputero-
wym wspomagajacym prace linii lotniczych na kazdym etapie, mialy stabi-
lizowaé pozycje przewoznika na rynku. Strategia zarzadzanej linii lotni-
czej powinna prowadzi¢ do maksymalnego zredukowania zaleznosci od
wewnetrznego rynku lokalnego oraz od poszukiwania wspétpracy z dale-
kimi zakatkami globu”.

Dla lotnictwa cywilnego w Polsce poczatek fazy deregulacji transpor-
tu lotniczego charakteryzowal si¢ dynamicznym wzrostem polaczen oraz
rozbudowa portéw lotniczych. W 2002 r. liczba pasazeréw przewiezionych
w Polsce byta 0 4 miliony wieksza niz w 1993 r. Analiza polskiego ruchu pasa-
zerskiego w latach 20002008 pokazuje réwniez stopniowa utrate udziatu

" ].G. Wensveen, Air Transportation..., op. cit. s. 35.

7> Strategia to przemyslany plan dziatan w jakiej$ dziedzinie. Sfownik jezyka polskiego

PWN, https://sjp.pwn.pl/sjp/strategia;2576315 (dostep: 6.12.2021).

76 D. Hinson, Wystgpienie administratora Federal Aviation Administration, w ktérym

przedstawiono strategie bezpieczeristwa zakladajgcg dgzenie do ,zero accidents”, [w:] History
of Aviation SMS Programs. Aviation Safety Blog, http://aviationsafetyblog.asms-pro.com/
blog/history-aviation-sms-programs (dostep: 20.02.2021).

7 1.G. Wensveen, Air Transportation..., op. cit., s. 35.
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rynkowego polskiego narodowego przewoznika; PLL LOT stracit monopol
na polskim rynku lotniczym.

Polscy pasazerowie w fazie deregulacji korzystali w nieograniczony
sposéb z mozliwosci przemieszczania si¢ samolotami. W latach 2004—2012
biura podrézy, wozace Polakéw za granice, odnotowaly znaczace zyski.
Wachlarz tanich potaczen cieszyl sie duzym zainteresowaniem wsréd pasa-
zeréw, w wyniku czego powstaly polskie tanie linie lotnicze”. Ceny biletow
znajdowaly sie w osiggalnym dla kazdego przecietnego obywatela przedzia-
le, a statystyki wyraznie wskazywaly, Ze statek powietrzny jest najbezpiecz-
niejszym $rodkiem transportu.

Kultura bezpieczenstwa szybko ewoluowata, przystosowujac sie do
nowych realiéw zwiazanych z deregulacja™. W tematyke dotyczaca bezpie-
czenstwa wlaczaly sie linie lotnicze narodowego przewoznika, low-costy,
firmy handlingowe, cateringowe, dostawcy paliwa itd. Szczegélna uwage
w kontekscie kultury bezpieczenstwa zwracaly tzw. low-costy, wzbudza-
jace najwiecej kontrowersji na rynku transportowym. Tego rodzaju linie
wprowadzily pojecie taniego latania. Samo stwierdzenie ,tanie latanie” bylo
dwuznaczne, kojarzone z niska jakos$cig, stabym wykonaniem lub marnym
serwisem. W nomenklaturze branzy lotniczej stowo ,tanie” w tym przypad-
ku byto falszywie interpretowane. Pojecie low-cost oznacza typ przedsie-
biorstwa, nazwa wynika z okazjonalnie nizszych cen biletéw*’. Restrykcyjne
przepisy prawa lotniczego oraz silna konkurencja sprawialy, ze low-costy
byly bezpiecznymi przewoznikami.

Pojawienie sie tanich przewoznikéw w historycznych do§wiadczeniach
w tworzeniu kultury bezpieczernstwa nie stanowito problemu. Mlode kadry
chetniej podejmowaly wspolprace miedzy soba i wspoltworzyly rézne rodzaje
subkultur w organizacji, w tym nadrzedna — kulture bezpieczenistwa. Tanie
firmy ograniczaly rozrost kadry biurowej i czesto redukowaly liczbe pracow-
nikéw do minimum, co sprawialo, ze zatrudnieni ludzie mocniej skupiali

8 Centralwings to linie lotnicze powstale w 2004 r., ugruntowane na wzdr zagraniczne-

go taniego przewoznika Lufthansy — Germanwings.

7 T.Compa, Bezpieczeristwo transportu lotniczego w systemie bezpieczeristwa narodowe-

go, Deblin 2014, s. 5.

8 1.G. Wensveen, Air Transportation..., op. cit., s. 37.
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sie na zadaniach. Mala grupe tatwiej bylo badac i obserwowaé zachodzace
w niej zjawiska zwiazane z kultura bezpieczenstwa.

Historyczne doswiadczenia jej tworzenia w fazie deregulacji w Polsce
cechowatlo powstawanie nowych firm?®!, ktére prébowaty konkurowaé
z narodowym przewoznikiem. Nowi menedzerowie w branzy szacu-
nek do kwestii zwigzanych z bezpieczenistwem pozyskiwali, uczestniczac
w szkoleniach dla personelu lotniczego. Otwieraly sie kolejne potaczenia,
zalogi poddawane byly szkoleniom z zakresu bezpieczenistwa w wyspe-
cjalizowanych osrodkach®. W zwiazku z tym standardy bezpieczenistwa
utrzymywane byly na miedzynarodowym poziomie. Polscy pasazerowie
wybierali samolot gtéwnie jako $rodek transportu do USA; kilkunasto-
godzinna podroz stala sie alternatywa dla podrézy statkiem. W 2002 r.
PLL LOT przystapit do sojuszu®® Star Alliance, a port im. Fryderyka Chopi-
na w Warszawie przeksztalcono w hub®:. Kultura bezpieczenistwa w orga-
nizacji lotniczej nabierata znaczenia, lecz nadal ograniczata si¢ do szkolen
zaldg latajacych, a kadra zarzadzajaca nie zawsze identyfikowala sie z jej
warto$ciami.

81

Dostep do polskiego rynku zyskaly linie RyanAir, Wizzair, Centralwings, SkyEurope.
Parkitny. Elements of Marketing Mix in Case of Low Cost Airlines in Poland, 6-th European
Conference of Young Research and Science Workers in Transport and Telecommunications
TRANSCOM 2005, Slovak Republic, University of Zilina, Proceedings, Section 2, Econo-
mics and Management, Part 2, s. 69-72.

82

Dla LOT-u np. byly to osrodki w Czechach na samolot B737 i Chicago dla samolotu
B767, https://www.catc.cz/en/devices/ (dostep: 6.12.2021); https://www.aircareinternatio-
nal.com/flight-crew-training-classes (dostep: 6.12.2021).

8 Star Alliance to najwiekszy sojusz linii lotniczych na $§wiecie. W jego sktad wchodzi
28 linii lotniczych. Zostal zalozony 14 marca 1997 r. przez pieciu przewoznikéw: Scan-
dinavian Airlines, Thai Airways International, Air Canada, Lufthansa oraz United Airli-
nes. GIéwna linig sojuszu jest niemiecka Lufthansa. Do sojuszu nalezg réwniez Polskie
Linie Lotnicze LOT. W 2012 r. sojusz przewidzl 641,10 mln pasazeréw, obstugujac
1330 portéw lotniczych w 192 panstwach $wiata, http://www.staralliance.com/en/home
(dostep: 10.10.2019).

8 Wezlowy port lotniczy, hub lotniczy to port lotniczy, ktéry spelnia role gléwne-

go portu przesiadkowego z oferta przelotéw w wielu relacjach i infrastruktura dostoso-
wana do obslugi ruchu przesiadkowego, http://captainspeaking.com.pl/co-to-jest-hub/
(dostep: 10.10.2019).
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1.4. Era systemowa i faza reregulacji

IV era, systemowa, stanowi rozszerzenie koncepcji ery organizacyjnej
w ewolucji bezpieczenistwa. Jej zalozenia polegaja na powigekszeniu obsza-
ru wspolodpowiedzialnosci za kreowanie kultury bezpieczenstwa z pozio-
mu organizacji na caly system® w lotnictwie cywilnym. Srodowisko dzia-
talnosci tego sektora stanowi jeden wielki system, ktory sklada sie z wielu
podsystemdw; takie postrzeganie lotnictwa jest kluczowe w zrozumieniu
problematyki kultury bezpieczenistwa. W IV erze bezpieczenstwo traktuje
si¢ jako stan podatny na zmiany, Zzywo reagujacy na czynniki zewnetrzne
i wewnetrzne.

Kultura bezpieczenstwa nadal ewoluuje, konfrontujac sie z faza reregu-
lacji rynku lotniczego. Specjaliici i osoby zaangazowane w rynek lotnictwa
cywilnego® sa podzieleni na dwa wyrazne obozy. Pierwsza grupa repre-
zentuje zwolennikéw pozostawienia lotnictwa w fazie deregulacji, a druga
domaga si¢ ponownego regulowania rynku lotniczego. Zwolennicy reregu-
lacji powoluja sie miedzy innymi na niewlasciwy kierunek ksztaltowania sie
kultury bezpieczenistwa wywotany brakiem dostatecznej kontroli®”. Osoby
broniace wolnosci w przepisach uzywaja argumentu, ze bezpieczenstwo
zawsze bedzie najwazniejszym dobrem pasazera, a rynek zdecyduje o tym,
kto przetrwa, a kto zbankrutuje, realizujac swoja polityke.

Wejscie w te faze nie zostalo jeszcze oficjalnie potwierdzone; przepisy
majace reregulowac rynek lotniczy ostatecznie nie doczekaly sie konsta-
tacji. Pierwsze jej proby zostaly podjete w USA w 1989 r. przez senatora
Howarda Metzenbauma z Ohio, ktéry zaproponowal wprowadzenie ustawy
o reregulacji linii lotniczych Airline Reregulation Act®. Ustawa o ponownej
regulacji zaktada ustanowienie niezaleznej federalnej agencji wykonawczej,
ktéra bytaby uprawniona do ochrony interesu publicznego oraz regulacji

8 Uklad elementéw majacy okreslong strukture i stanowiacy logicznie uporzadkowang

calos¢, https://sjp.pwn.pl/sjp/system;2576909 (dostep: 6.12.2021).

8 View from the wing, https://viewfromthewing.com/former-american-airlines-ceo-bob-

-crandall-says-airline-deregulation-and-mergers-were-wrong/ (dostep: 23.02.2021).
8 Ibidem.

8 H. Metzenbaum, Airline Reregulation Act of 1989, 1854, 101+ Cong., Washington, DC.
1989.
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cen biletéw oraz tras lotniczych. Wszystkie zapisy mialyby by¢ stworzo-
ne w odniesieniu do praw konsumentéw. Ustawa o reregulacji miataby
réwniez wplywac na prace Departamentu Transportu w tworzeniu wymo-
g6ow dla amerykanskich linii lotniczych. Ochrona dla pasazeréw polegataby
na zobowigzaniu podmiotu do umieszczania na swoich stronach interneto-
wych aktualnych wynikéw finansowych przewoznika oraz na ustanowieniu
calodobowej, bezplatnej infolinii dla konsumentéw. Ustawa nakazywataby
utworzenie przepisow zabraniajacych im odwolywania lotéw ze wzgledéw
ekonomicznych (chyba ze dostarcza odpowiednie powiadomienie o anulo-
waniu rejsu i zorganizuja ustugi alternatywne). Reregulacja miataby popra-
wic site przetargowa pasazeréw w walce z liniami lotniczymi. Inne propo-
zycje ustawy réwniez wynikaly z potrzeby zmniejszenia niesprawiedliwo$ci
powstalych na skutek walki pomiedzy przewoznikami na zderegulowa-
nym rynku. Zwolennicy zauwazaja ,niezwykly, przyspieszony i niepoko-
jacy trend”® niestabilnosci rynku lotniczego wywotany przez konsolidacje
przewoznikéw lub ich bankructwo. Prawo lotnicze powinno chroni¢ pasaze-
ra w taki sposob, aby zakupiony bilet gwarantowal przelot. W razie proble-
mow przewoznika inny podmiot bylby odpowiedzialny za przewé6z. W ten
sposdb pasazerowie nie odczuwaliby probleméw biznesowych przewoznika
i nie ponosiliby strat w zwiazku z jego upadioscia. Do tej pory linie lotnicze
nie wprowadzily polityki stuzacej zwyklym pasazerom (nie dotyczy to oséb
niepelnosprawnych). Ustawa deregulacyjna zlikwidowata kontrole rzadu
federalnego nad taryfami lotniczymi i trasami oraz pozbawila autoryzacji
panstwa do nadzorowania i egzekwowania prawa konsumenta w podrézy
lotniczej*.

Era systemowa i faza reregulacji to Srodowisko, w ktérym przedstawi-
ciele branzy lotniczej daza do ujednolicenia i wejscia pod nadzér rzadowy.
Mozna jedynie przypuszczad, jak wplynie to na rozwéj kultury bezpieczen-
stwa w liniach lotniczych. Trwajace dyskusje pomiedzy rzadem a prezesa-
mi wiodacych przewoznikéw na temat przywrécenia niektérych rozwia-
zan z fazy I pordzniaja zwolennikéw i przeciwnikéw reregulacji. Faza ta
powinna rozwigzaé problemy powstawania zbyt wielu linii lotniczych,

8 View from the wing..., op. cit.

% T.M. Ravich, Re-Regulation and Airline Passengers’ Rights..., op. cit., s. 946.
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co przyczynia sie do chaosu i pozbawia miejsca do rozwoju narodowych
przewoznikow?".

Przeciwnicy reregulacji uwazaja, ze przyniesie ona przywrécenie mono-
polu na rynku i ograniczenie innowacyjnosci; jednocze$nie argumentu-
jac, ze w okresie regulacji duzy przewoznik lotniczy (T WA) zbankrutowal,
co przyniosto straty skarbowi parnstwa, a zalezno$¢ od panistwa nie uchro-
nila go przed zapascia.

Duze firmy zarzucajg tanim przewoznikom powazne uchybienia
w kwestiach bezpieczenstwa na ich poktadach. Powodem powrotu do
starych zasad ma by¢ ograniczenie malych linii lotniczych na rzecz rozwoju
wiekszych, a tym samym poprawa bezpieczenistwa. Konkretnymi rozmowa-
mi zainteresowani sa gléwni gracze amerykanskiego rynku transportu lotni-
czego — amerykanscy przewoznicy®, tacy jak: American Airlines, Northwest
Airlines, United Airlines oraz Continental Airlines®.

Przedstawiciele zarzadéw powyzszych przewoznikéw wypracowa-
li wspélne zalozenia w tym zakresie w okresie prezydentury Donalda
Trumpa. Kwestia ta pozostawala wowczas przedmiotem dalszych analiz
na szczeblu administracyjnym. Po restrukturyzacji wiekszych przewozni-
kéw mogtoby powstac¢ srodowisko sprzyjajace konsolidacji, rozwojowi oraz
zwiekszonej ekspansji®*. Przewoznicy daza do sytuacji rozrostu i ugrunto-
wania si¢ na rynku wylacznie najsilniejszych®. Miatoby to przyczynic sie
do zwiekszenia stabilizacji transportu lotniczego, a przez to do dazenia
w kierunku poprawy jakos$ci ustug i bezpieczenstwa. Zwolennicy nowej
ery twierdzg, ze wprowadzenie reregulacji dotyczacych finansowania linii
lotniczych réwniez przetozyloby sie na zapewnienie wiekszego bezpieczen-
stwa na poktadach samolotéw. Stabilizacja na rynku i mozliwo$¢ swobod-
nego rozwoju silniejszych firm kosztem malych przedsiebiorstw powo-
dowalaby ich rozwéj w bardziej przewidywalny sposéb. Linia lotnicza,

1 ].G. Wensveen, Air Transportation..., op. cit., s. 50.

92 Ibidem, s. 51.
% Ibidem, s. 55—68.

% Z. Alkhalisi, ]. Ostrower, CNN Money, http://money.cnn.com/2017/02/07/investing/
airlines-american-gulf-carriers-trump/index.html (dostep:10.09.2017).

% Ibidem.
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aby bezpiecznie funkcjonowaé, musi zabezpiecza¢ $rodki na szkolenia
personelu, optaty lotniskowe, niezawodny sprzet i obstuge techniczna.
Ekonomia jest $ci$le powigzana z kultura bezpieczenstwa. Uregulowany
rynek, poprzez restrykcje urzednicze i utworzenie najsilniejszym graczom
warunkéw swobodnego rozwoju, mégtby umozliwia¢ jednocze$nie rzado-
we dofinansowywania dla firm®.

Ostatnim argumentem przemawiajacym za reregulacja rynku lotnicze-
go jest fakt, ze linie lotnicze bez wzgledu na to, z jakiego stanu (w USA) czy
kraju sie wywodza, wspolpracuja w jednej przestrzeni powietrznej. Regula-
cje sa niezbedne w celu zapewnienia bezpieczenstwa wszystkim jej uczest-
nikom. Jednym z najpilniejszych zadan w obrebie kultury bezpieczenstwa
w lotnictwie cywilnym jest dazenie do zréwnania si¢ krajow catego $wia-
ta pod wzgledem stopnia rozwoju §wiadomej jej implementacji do zycia
publicznego. Wymaga to jednak stworzenia silnych strukturalnych podstaw
wzrostu §wiadomo$ci bezpieczenistwa. Z punktu widzenia celéw rozwojo-
wych w lotnictwie cywilnym istotne jest wiec, by procedury bezpieczenstwa
nie byly barierg hamujaca rozwdj lotnictwa w kraju, lecz by poprzez stwo-
rzenie wlasciwej infrastruktury i zapewnienie wysokiej jakos$ci ustug staty
sie elementem w istotny sposéb wspoltworzacym ten rozwdj.

Pandemia koronawirusa sprawila, ze kultura bezpieczenstwa moze by¢
powaznie zagrozona®”. Pracodawcy i pracownicy znajdujacy sie pod zbyt
silng presja ekonomiczng moga dopuszczac sie zaniedban w jej obszarze.
Sytuacja pandemiczna i zatamanie rynku turystycznego sprawily, ze aspekty
finansowe staly si¢ priorytetem. Przykladem jest sytuacja, w ktérej czlonek
zalogi bedzie bardziej sklonny do podjecia ryzyka w obliczu grozby utra-
ty pracy. Pracownik bedzie mial sSwiadomos¢, ze nie znajdzie zatrudnienia
u innego przewoznika, a czesto sam jest obciazony zobowiazaniami zacia-
gnietymi na rzecz drogiego szkolenia lotniczego.

Organizacje lotnicze dokladaja staran, aby zapobiec sytuacjom wywo-
fanym pandemia i poprawi¢ warunki dziatania linii lotniczych. Jednym

% T. Henstrand, To regulate or not to regulate, https://www.yipinstitute.com/articles/

to-regulate-or-not-to-regulate (dostep: 17.05.2022).

7 National Library of Medicine, What Has Been the Impact of Covid-19 on Safety Cultu-
re? A Case Study from a Large Metropolitan Healthcare Trust, https://pubmed.ncbi.nlm.
nih.gov/32993013/ (dostep: 3.03.2021).
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z przykladow jest wprowadzenie dezynfekcji samolotéw, ktéra ma przeko-
nac pasazeréw do bezpiecznej podrdzy. Linie lotnicze Air Canada w swoim
spocie reklamowym podkre$laja, ze procedura dezynfekcji stata sie codzien-
noscia poréwnywalng z odladzaniem samolotu®®. Innym przykladem jest
inicjatywa wprowadzenia miedzynarodowego paszportu medycznego®.
Wielko$¢ srodkéw przeznaczonych na odbudowe sprawia, ze nadrobie-
nie zasadniczych zaleglosci powstalych w dziedzinie transportu w wyniku
pandemii byto mozliwe juz w perspektywie 2024 r.! Zasadniczym zada-
niem kazdego rzadu jest zapewnienie bezpieczenistwa w transporcie. Dla
osiggniecia tego celu istotne jest nie tylko wyasygnowanie przez panstwo
odpowiednich srodkéw finansowych, ale i zapewnienie sprawnej koordyna-
cji wszystkich podmiotéw zaangazowanych w dzialania na rzecz poprawy
bezpieczenstwa ruchu powietrznego.

Historyczne do$wiadczenia w tworzeniu idei kultury bezpieczenstwa
w lotnictwie cywilnym sg spelnieniem racjonalnych oczekiwan spoleczenstwa
wywolanych wzrostem mobilno$ci. Réwniez w $rodowisku popandemicz-
nym przewiduje si¢ dalszy wzrost zapotrzebowania na transport'®, jednak
nalezy uwzgledni¢ przeksztalcenia przestrzenne oraz zmiany stylu zycia,
ktére beda powodowaly wydluzanie podrézy. Pojawia sie takze konieczno$é
zmniejszania negatywnego oddzialywania transportu na §rodowisko przy-

rodnicze i warunki zycia'®%

% Zastosowanie procedury CleanCare, https://www.securitymagazine.com/articles/

92442-aircanada-introduces-cleancare-program (dostep: 25.02.2021).

% Aby ponownie otworzy¢ granice bez kwarantanny i odbudowac¢ lotnictwo, rzady

muszg mie¢ pewnos¢, ze skutecznie zmniejszaja ryzyko importu COVID-19. Dzieki pasz-
portom medycznym mozliwe bedzie posiadanie dokladnych informacji o stanie zdro-
wia pasazeréw COVID-19, https://www.iata.org/en/programs/passenger/travel-pass/
(dostep: 25.02.2021).

100 Eurocontrol, Prognozy zageszczenia przestrzeni powietrznej do 2024 r., https://www.

eurocontrol.int/publication/eurocontrol-five-year-forecast-2020-2024 (dostep: 25.02.2021).
101

A. de Juniac, Aviation’s recovery from the COVID-19 crisis will be a long-haul flight,
https://www.eurocontrol.int/article/aviations-recovery-covid-19-crisis-will-be-long-haul-
-flight (dostep: 25.02.2021).

102 7. Bouwer, V. Krishnan, S. Saxon, Will airline HUBs recover after COVID-19?,
https://www.mckinsey.com/industries/travel-logistics-and-infrastructure/our-insights/will-
-airline-hubs-recover-from-covid19#21 (dostep: 25.02.2020).
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1.5. Podsumowanie

Przeprowadzona w niniejszym rozdziale analiza historycznych do$wiadczen
tworzenia kultury bezpieczenstwa w lotnictwie cywilnym pozwala stwierdzic,
ze podejscie do szeroko rozumianej ochrony ewoluowalo wraz z rozwojem
technologicznym, organizacyjnym oraz zmianami regulacyjnymi w trans-
porcie lotniczym. Kolejne ery — techniczna, czynnika ludzkiego, organiza-
cyjna oraz systemowa — odzwierciedlaja stopniowe poszerzanie perspekty-
wy postrzegania przyczyn zdarzen lotniczych i sposobéw ich zapobiegania.

Wiyniki analizy wskazuja, ze ograniczanie bezpieczenstwa wylacznie do
aspektéw technicznych lub indywidualnych bledéw personelu okazalo sie
niewystarczajace. Dopiero podejscie organizacyjne i systemowe umozliwilo
skuteczne zarzadzanie ryzykiem w zlozonym srodowisku lotniczym. Jedno-
cze$nie wykazano §cisly zwigzek pomiedzy dominujaca faza rozwoju rynku
lotniczego a ksztattem kultury bezpieczenistwa w organizacjach lotniczych.

Rozdzial ten stanowi podstawe teoretyczno-historyczna dla dalszych
rozwazan, uzasadniajac potrzebe analizy tego zjawiska jako elementu kultu-
ry organizacyjnej oraz integralnej czesci systemu zarzadzania bezpieczen-
stwem, co jest przedmiotem kolejnego rozdziatu.



ROZDZIAL 2

IDENTYFIKACJA
KULTURY BEZPIECZENSTWA
W ORGANIZACJI LOTNICZEJ

2.1. Kultura organizacji a kultura bezpieczenstwa w lotnictwie

Wspolczesnie twierdzenie ,bezpieczenstwo na pierwszym miejscu” zostato
zastapione sformufowaniem ,bezpieczenstwo zawsze” Okazuje sie, ze stawia-
nie kultury bezpieczenistwa na pierwszym miejscu nie jest wystarczajace.
Nadawanie danemu zjawisku konkretnego miejsca w hierarchii stwarza
zagrozenie, ze moze ono ulec dewaluacji. W uproszczeniu oznacza to sytu-
acje, w ktérej wplywowy pracownik umieszcza inng potrzebe w hierarchii na
pierwszym miejscu, np. optacalno$¢ wykonania operacji lotniczej, dyskre-
dytujac tym samym bezpieczenistwo. Oczywistym nastepstwem braku opla-
calnos$ci wykonania operacji lotniczych jest bankructwo danego operatora.
W takim $rodowisku kultura bezpieczenstwa zanika. Wprowadzenie do
nomenklatury lotniczej stwierdzenia ,bezpieczenistwo zawsze” sprawia, ze
kultura bezpieczenistwa postrzegana jest jako ciaglo$¢ cech i postaw w §wia-
domosci pracownikdw. Powinna zatem istnie¢ bezsprzecznie i towarzyszy¢
pracownikom na kazdym etapie wykonywania obowiazkéw lotniczych.
Bezpieczenstwo okresla sie jako stan ryzyka akceptowalnego, jest wtasci-
woscig systemu i jako takie nie podlega planowaniu. Ryzyko jest tym czyn-
nikiem, ktéry mozna mierzy¢ oraz wptywac na jego wielkos¢. Te cechy spra-
wiaja, ze bezpieczenstwem mozna zarzadzac, majac na uwadze, Ze odnosi sie
nie tylko do statku powietrznego, ale réwniez do calego systemu lotniczego,

KULTURA BEZPIECZENSTWA W ORGANIZACJI LOTNICZEJ 51



ROZDZIAL 2. IDENTYFIKACJA KULTURY BEZPIECZENSTWA W ORGANIZACJI LOTNICZE]

na ktéry sktadaja sie: maszyny, personel lotniczy i naziemny, cata naziemna
i powietrzna infrastruktura oraz wiele innych elementéw.

Wedtug Stownika Jezyka Polskiego kultura jest to materialna i umystowa
dzialalno$¢ spoteczenstw oraz jej wytwory. Okresla ona réwniez spoteczen-
stwo rozpatrywane ze wzgledu na jego dorobek materialny i umystowy'®.
Definiowana jest takze jako normy spoteczne i systemy warto$ci stymulujace
pracownikéw, wlasciwy klimat organizacyjny, sposéb zarzadzania, podziela-
ne znaczenia i symbole, schematy poznawcze, wymogi, zachowania'®. Polega
ona na niepisanych, czesto podéwiadomych zasadach, ktére wypelniaja prze-
strzert miedzy procedurami a rzeczywistoscia!®. Okre$la si¢ ja jako system
wzoréw myslenia i dzialania, ktdére sa utrwalone w srodowisku spotecznym
organizacji i maja znaczenie dla realizacji jej formalnych celéw'®.

Pojecie kultury bezpieczenstwa w lotnictwie cywilnym pojawilo sie
formalnie w momencie wprowadzenia zatacznika 19. konwencji chicagow-
skiej w2013 r. Towarzyszyla jednak lotnictwu od poczatkéw jego powstawa-
nia, ale samo pojecie jest stosunkowo nowe, $cisle zwigzane z zarzadzaniem
bezpieczenistwem w lotnictwie cywilnym, bedace nieodlacznym elementem
organizacji lotniczej. Poczatkowo rozumiano ja jako kulture organizacji.

Pojecie to po raz pierwszy pojawito sie pod koniec lat 80. XX w. W tamtym
czasie wszelkie badania zwiazane z bezpieczenstwem zorientowane byty
na aspekty techniczne. W tym okresie réwniez powstawalo wiele zakta-
déw produkcyjnych, w ktérych mimo wykorzystania najnowszej techno-
logii wciaz dochodzito do groznych wypadkéw przy pracy. Menedzerowie
oraz naukowcy zaczeli analizowa¢ przyczyny tego problemu. Poréwnanie
wynikéw badan wykazalo, ze szczegélnie bezpiecznym srodowiskiem pracy
mogly pochwali¢ sie zaktady pracy w Japonii. W trakcie badan przeprowa-
dzonych w tamtejszych przedsiebiorstwach okazalo sie, ze wysoki poziom
bezpieczenstwa ma swoje podstawowe przyczyny w odpowiedniej filozofii
pracy. W firmach tych obowigzywata wlasciwa atmosfera pracy, tzn. poczu-
cie wspdlnoty, przestrzeganie pewnych wartoséci, potrzeba wspoéipracy na

105 https://sjp.pwn.pl/sjp/kultura;2565197.html (dostep: 1.10.2019).

1 B. Nogalski, Kultura organizacyjna, duch organizacji, Bydgoszcz 1998, s. 105.
105 1. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji, Warszawa 1999, s. 15.

106 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, Warszawa 2012, s. 4.
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wszystkich szczeblach hierarchii. Zasady te stanowia istote filozofii Kaizen'”,
ktéra okazata sie podstawa powojennego sukcesu Japonii. Pracodawcy trosz-
czyli sie o swoich pracownikéw i zapewniali im odpowiednie warunki pracy.
W rezultacie zaczeto traktowac zaklady jako organizacje spoleczne, ktore
posiadaja wlasna, specyficzna dla siebie kulture'®, tzw. kulture organizacji.

Odwolujac sie do pojecia kultury, kultura organizacyjna jest wzorem
zalozen wypracowanych podczas konfrontacji z problemami wewnetrzny-
mi danej grupy badz problemami otoczenia. Zalozenia, ktdre sie sprawdzi-
ly, uznano za obowigzujace i sa przekazywane nowym cztonkom grupy jako
odpowiedni sposéb percepcji'®.

Jest wiec zbiorem fundamentalnych zalozen, ktére dana grupa wymy-
$lita, odkryla lub stworzyla, uczac sie adaptacji do $rodowiska i integracji
wewnetrznej. Sq to przestrzegane, czesto podswiadomie, zasady, ktére wypel-
niaja luke miedzy tym, co napisane, a tym, co si¢ rzeczywiscie dzieje. Dotyczy
wspodlnych pogladéw, ideologii, wartosci, przekonan, oczekiwan i norm!*°.

Do jej gtéwnych funkcji nalezy zaliczy¢:

— umozliwienie zrozumienia misji i strategii oraz identyfikacji podsta-

wowego celu organizacji przez uczestnikéw;

— umozliwienie integracji uczestnikow;

— umozliwienie integracji wokét srodkéw przyjetych dla realizacji

celéw firmy oraz zwiekszenie zaangazowania pracownikow;

— umozliwienie stosowania jednolitych sposobéw pomiaru i kryte-

riow oceny efektow;

— umozliwienie polepszenia sposobéw dziatania i przeformutowania

cel6w, jesli potrzebna jest zmiana;

107 Kaizen (%1€ ~) oznacza japoniska filozofie biznesowa ustawicznego polepszania, popra-

wiania procesu zarzadzania i produkcji na wszystkich jego szczeblach, z uwzglednieniem
m.in. technik biznesu. R. Maurer, Filozofia Kaizen, Warszawa 2007, s. 27.

108 J. Iwko, J. Iwko, Znaczenie ksztattowania kultury bezpieczeristwa w przedsiebiorstwie,

Gliwice 2018, s. 169.

19 K. Piwowar-Sulej, Kultura organizacyjna i jej wplyw na dziatalnosé projektowg — studium

przypadku, Koncepcje procesowe i projektowe w zarzgdzaniu, ,Marketing i Rynek’, 2014, 5,
s. 143.

10 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Krakéw 2003,
s. 28-59.
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— oferowanie wspdlnego jezyka i aparatu pojeciowego;

— definiowanie granic grupy, kryteriéw przyjecia i odrzucenia, umoz-
liwienie ksztaltowania granic miedzy grupami;

— wyznaczanie zasad wladzy i kryteriéw statusu, umozliwienie unikania
konfliktéw na tle wltadzy, negatywnych emocji, agresywnych dziatan;

— okreslenie sposobu uzyskania autorytetu;

— okreslenie, jak i kiedy mozna krytykowac osoby sprawujace wladze,
ich decyzje i propozycje'!'.

Kultura bezpieczenistwa, bedaca nastepstwem wieloletniego rozwo-
ju kultury organizacji, kierujaca sie okreslona misja, filozofia, przestrze-
nig fizyczna oraz psychologia, jest trwala wartoscia kazdej organizacji oraz
wyznacznikiem jej efektywnosci i oryginalnosci. Mozna wyréznié cztery
sfery jej wystepowania:

— sfere wspoélzycia spotecznego — w jej sktad wliczamy wiezi miedzy-

ludzkie (np. wzajemne okazywanie sobie szacunku);

— sfere informacyjna — obejmuje ona sposoby komunikowania sie
czlonkéw organizacji (w tym jezyk wypowiedzi ustnych oraz pisem-
nych), a takze formy wymiany informacji;

— sfere warunkéw materialnych — obejmuje ona wszystkie elementy
(m.in. urzadzenia), ktére pozwalaja na prawidlowe dzialanie orga-
nizacji;

— sfere wlasnej osobowosci — zwiazana jest ona z zaakceptowaniem
odrebnosci jednostek, ich wolnosci oraz dazenia do samorealizacji''.

Kulture bezpieczenistwa mozna traktowac jako nadrzedna w stosunku
do organizacyjnej, przy jednoczesnym uwzglednieniu ich wzajemnego prze-
nikania sie. Zalezno$¢ ta wynika miedzy innymi z faktu, iz kultura organi-
zacji oraz kultura bezpieczenistwa ulegaja podobnym procesom i bazuja na
fundamentach czynnika ludzkiego. Ludzkie kultury czesto ulegaja zmianom.
Kultura bezpieczenstwa podlega réwniez takim samym procesom, rzadzi
sie okreslonymi prawami, a przemiany w jej obszarze postepuja w konkret-
nym kierunku. Yuval Noah Harari w swojej ksiazce Sapiens wykazuje,

1L k. Sutkowski, Procesy kulturowe w organizacjach, Torun 2002, s. 56.

12 E. Glowacka, Kultura organizacyjna w procesie zarzgdzania administracjg publiczng,

Warszawa 2011, s. 65.
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ze na przestrzeni lat obserwuje si¢ zmiany w kulturach poprzez taczenie
sie prostych kultur w wigksze skupiska cywilizacyjne. Skutkiem tego staja
sie coraz bardziej ztozone. W ramach jednej, duzej kultury powstaja mniej-
sze subkultury, co wedlug autora wynika bezposérednio z natury ludzkiej'>.
W skali mikro podobne zjawiska obserwujemy w nowoczesnych kulturach
korporacyjnych. Sledzenie tych zjawisk utatwia prace w zakresie poprawy
jakos$ci bezpieczenistwa w lotnictwie cywilnym, poniewaz kultura bezpie-
czenstwa zachowuje sie tak jak kazdy inny jej rodzaj. Podobnie jak mate
spotecznosci sprzed tysiecy lat, w czasach wspélczesnych homo sapiens
nadal tworzy subkultury w miejscu swojego bytowania prywatnego oraz
zawodowego. Sprowadzenie zagadnienia bezpieczenstwa do kulturowego
obrzedu staje sie skutecznym narzedziem w zrozumieniu tworzenia kultu-
ry bezpieczenistwa organizacji lotnicze;j.

Pojecie to oznacza zestaw indywidualnych i grupowych wartosci pracow-
nikéw tworzacych organizacje lotnicza. W przypadku zarzadzania bezpie-
czenstwem licza si¢ postawy, postrzeganie oraz kompetencje pracownikéw.
Waznym elementem sa tu wzory zachowan, ktdére okreslaja zaangazowa-
nie oraz styl zarzadzania w organizacji. Pozadane zachowania powinny by¢
implementowane w naturalny sposéb do spolecznosci korporacyjne;j.

Najtrafniej okreslaja ja stowa sformulowane przez Miedzynarodowa
Agencje Energii Atomowej (IAEA): ,Kultura bezpieczernstwa jest to poziom
bezpieczenstwa, jaki kazdy z nas utrzymuje, myslac, ze nikt na niego nie
patrzy”t*.

Powyzsza identyfikacja powstata w nastepstwie badan przyczyn kata-
strofy atomowej w Czarnobylu'*®. Raport Miedzynarodowej Agencji Ener-
gii Atomowej wskazuje, ze kultura bezpieczenistwa musi by¢ postrzegana
jednocze$nie indywidualnie i grupowo. Agencja sugeruje pozadany kieru-
nek podejscia organizacji. Rozwaza si¢ ja w dwdch obszarach: ogélnego
nastawienia zarzadzajacych oraz zachowan i postaw kazdego pracownika.

13 Y.N. Harrari, Sapiens, Warszawa 2018, s. 20—49.

14 International Atomic Energy Agency, Safety Culture (Safety Series No. 75-INSAG-4),
Vienna 1991, s. 4-5, https://www.iaea.org/publications/6040/safety-culture (dostep: 10.02.2026).

115 JTAEA International Atomic Energy Agency, Safety culture in nuclear installations,

Guidance for use in the enhancement of safety culture, Grudzierr 2002, Wieden, s. 5,
https://www-pub.iaea.org/MTCD/Publications/ PDF/te_1329_web.pdf (dostep: 20.02.2020).
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Funkcjonuje ona takze w dwdch warstwach: zarzadczej i behawioralnej''.
Identyfikujac kulture bezpieczenistwa, nalezy mie¢ na uwadze, Ze obejmu-
je ona zakres zwigzany z bezpieczenistwem, a dodatkowo wplywa na inne
obszary odnoszace si¢ do ekonomii, czy tez zarzadzaniem zasobami ludzki-
mi. Innymi stowy, kultura bezpieczenstwa charakteryzuje sie wielowymia-
rowoscia, co przedstawia rysunek 2.

KULTURA
BEZPIECZENSTWA
CZYNNIKI Ll CZYNNIKI
ZEWNETRZNE WEWNETRZNE
1 1 1 1 1 1
PREYWODZTWO WARUNKI ORGANIZACJA ZACHOWANIE ZAANGAZOWANIE g LUpE
[zaa;lag]if&ziwa_nie kadry (czy urzadzenia obiekty (CZY‘EI;?S:%OW‘- :;;@gy]ne (czy p}racolw'ni_cy (czy pracownicy sq s%]ebi ei orlgamz a C%Q]q
adzajace]) procedury s3 bezpieczne) zachowania) postepuja whasciwie) zaangazowani) pozytywnie)

Rysunek 2. Wielowymiarowy charakter kultury bezpieczenstwa
Zrodto: http://prosafety.com.pl/ksztaltowanie-kulturybezpieczenstwa html (dostep: 12.09.2019)

Wielowymiarowa struktura kultury bezpieczenstwa wynika z faktu,
ze bazuje ona na utrwalonych warto$ciach, ktdre realizowane sa w wielu
wymiarach. Sa to dla okre$lonego podmiotu osobowego lub stanowiacego
okreslong zbiorowos¢ spoteczna: wymiar duchowy i psychospoteczny, orga-
nizacyjno-prawny, a takze materialny. Kultura ta jest uznawana za fenomen
o najbardziej pluralistycznej strukturze'"’.

Wedtug profesora Mariana Cieslarczyka: ,kultura bezpieczenstwa oséb
i grup spolecznych spelnia funkcje «ukrytego programu», czyli swoistego
regulatora zachowarn indywidualnych i zbiorowych, oraz dziatan i wspétdzia-
tant miedzy podmiotami fizycznymi i prawnymi zaréwno w zyciu codzien-
nym, jak réwniez, a moze przede wszystkim, w sytuacjach trudnych, kryzy-
sowych”!8,

16 TAEA, Kultura bezpieczeristwa (Safety Series No 75-INSAG-4), Miedzynarodowa
Agencja Energii Atomowej w Wiedniu, 1991, https://www.iaea.org/search/google/safety%20
culture (dostep: 20.02.2020).

17 1. Piwowarski, Prolegomena do bada nad kulturg bezpieczeristwa, Warszawa 2013, s. 1.

118 M. Cieslarczyk, Teoria i praktyka zrownowazonego rozwoju w naukach o bezpieczeri-

stwie, ,Kultura Bezpieczenistwa’, 2016, 6, s. 21.
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Mozna przyja¢, ze kultura bezpieczenistwa spetnia takze wazna role,
pozytywna lub negatywna, w zaleznosci od jej poziomu i charakteru
podmiotéw fizycznych i prawnych. Sa one znacznie zréznicowane nie tylko
miedzy poszczegdlnymi krajami i spoleczenstwami, ale takze miedzy rézny-
mi regionami i miejscowo$ciami w tym samym kraju. Regulacje prawne nie
wyréwnuja réznic pozioméw pomiedzy podmiotami, szczegélnie wtedy,
kiedy poziom kultury prawnej i kultury bezpieczenistwa obywateli pozosta-
wia jeszcze ,wiele do zyczenia” Praca edukacyjna w wielu krajach przynosi
dobre efekty w zakresie jej doskonalenia, jednak w warunkach globalizacji
nie jest to tatwym zadaniem. Lepiej radza sobie z tym problemem spote-
czenstwa o wyzszym jej poziomie, np. Szwajcaria. Sytuacja w spoleczen-
stwach, ktére z przyczyn obiektywnych charakteryzuja sie nizszym pozio-
mem kultury bezpieczenstwa, jest zupelnie inna. Wida¢ to wyrazniej wtedy,
gdy pojawia sie kryzys gospodarczy. Wiele oséb i grup spotecznych dokonu-
je przewarto$ciowan w swoich planach i budzetach. Wtadze kieruja znacza-
ca cze$¢ srodkéw przewidywanych wezeéniej na inne cele, np. na ochrone
$rodowiska lub na ,walke” z kryzysem gospodarczym'”. Sytuacje kryzyso-
we wplywaja na kulture bezpieczenistwa podmiotéw. W spoteczenstwach,
gdzie kultura ta jest na niskim poziomie, pojawienie si¢ kryzysu ekonomicz-
nego uruchamia zjawisko ,przeciagania krétkiej kotdry’; czyli kierowania
strumienia §rodkéw finansowych na cele dorazne, kosztem celéw dlugofa-
lowych' (prawidlowos¢ ta ma znaczenie przy badaniu kultury bezpieczen-
stwa w liniach lotniczych w zmieniajacych sie warunkach polityczno-go-
spodarczych). Spetnia wiec ona role ukladu odporno$ciowego podmiotéw
fizycznych i prawnych, ktdry jest niezbedny w radzeniu sobie z sytuacjami
kryzysowymi. W trudnej sytuacji znajduja si¢ spoleczenstwa, ktére przez
dziesigciolecia nie posiadaly swojego paristwa, a dziatania zaborcéw utrud-
nialy ksztaltowanie ich tozsamos$ci narodowej, panstwowej i kulturowej,
w tym takze doskonalenia ich kultury bezpieczenstwa'?!. Identyfikacja tego
rodzaju kultury jest $ci$le powiazana z innymi jej rodzajami oraz z rozwo-
jem ekonomicznym panstw.

119 Tbidem.
120 Ibidem, s. 22.
121 Ibidem, s. 26.
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2.2. Zarzadzanie bezpieczenstwem w aspekcie kultury
bezpieczenstwa

Bezpieczenstwo przez dlugi czas bylo utozsamiane ze stanem gwaran-
tujacym pewnosc istnienia i przetrwania. Wspotczesnie taki poglad jest
kwestionowany, postrzegany jako zbyt ograniczony lub konserwatywny.
W kontekscie kultury bezpieczenistwa powinno ono oznacza¢ nie tylko
gwarancje nienaruszalnego przetrwania danej spotecznosci, lecz takze
swobode jej rozwoju.

Mozna je traktowaé dwuaspektowo: jako pojecie waskie — brak zagro-
zen, lub szersze — utozsamiajac ten termin jako ,ksztaltowanie pewnosci
przetrwania, posiadania i swobdéd rozwojowych podmiotu”?. Przetrwa-
nie naszej cywilizacji i kultury jest zalezne od zmiany myslenia z waskiego
i jednostronnego na takie o szerokim spektrum zagrozen.

Préba ponownego zinterpretowania pojecia bezpieczenistwa jest przy-
kladem wzrostu zainteresowania ta problematyka. Badacze zajmujacy sie
nig twierdzg, ze bedzie to skutkowalo wyodrebnieniem sie nowej dyscypli-
ny naukowej, tzw. securitologii'*®. Obszar zainteresowan obejmie w przy-
sztosci badania dotyczace zagrozen odnoszacych sie do istnienia, rozwo-
juinormalnego funkcjonowania cztowieka oraz organizacji spotecznych,
a w konsekwencji kultury bezpieczenistwa. Potwierdzeniem zjawiska jest
utworzenie odrebnej dyscypliny, ktéra rozporzadzeniem ministra nauki
i szkolnictwa wyzszego zostala umiejscowiona w dziedzinie nauk spolecz-
nych'*.

Nalezy podkresli¢, ze w lotnictwie bezpieczenstwo, czyli safety, znacza-
co rézni sie od ochrony, czyli security. Safety koncentruje si¢ wokét zagrozen
nieintencjonalnych, a security — wokdt intencjonalnych'®. Przykladem zagro-
zen z grupy security sa akty bezprawnej ingerencji, w tym terroryzm. Podziat

122 M. Cieslarczyk, Kultura bezpieczeristwa..., op. cit., s. 109.

12 L.F. Korzeniowski, Securitologia. Nauka o bezpieczeristwie czlowieka i organizacji

spotecznych, Krakéw 2008, s. 1.

12+ Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 8 sierpnia 2011 r.

w sprawie obszaréw wiedzy, dziedzin nauki i sztuki oraz dyscyplin naukowych i artystycz-
nych (Dz.U. z 2011 r,, nr 179, poz. 1065).

125 A. Siadkowski, Jako$¢ bezpieczeristwa wobec zagroze, Poznan 2012, s. 45.

58 KULTURA BEZPIECZENSTWA W ORGANIZACJI LOTNICZEJ



2.2. ZARZADZANIE BEZPIECZENSTWEM W ASPEKCIE KULTURY BEZPIECZENSTWA

ten jest niezwykle istotny, wplywa bowiem na dobér narzedzi stuzacych do
redukcji zagrozen z wymienionych grup, a takze na obowiazki cigzace na
poszczegdlnych organizacjach lotniczych z tym zwiazanych.

Poczatki $wiadomego tworzenia systemu zarzadzania bezpieczen-
stwem przypadaja na III ere organizacyjna w lotnictwie. PéZniej tworzenie
systemu bylo kontynuowane az do czaséw wspdlczesnych (IV era), kiedy
zaczeto traktowac je jako element systemu. Kategoria systemu funkcjonuje
w wielu dziedzinach naukowych i jest terminem czesto uzywanym potocz-
nie w odniesieniu do zycia codziennego. Podejscie systemowe to postrze-
ganie bezpieczenstwa jako srodowiska uporzadkowanego, w ktérym jest
ono pewna caloscia skladajaca sie z podsystemoéw. System jest zbudowa-
ny z elementéw sprzezonych ze sobg, ktérymi moga by¢ obiekty lub ich
cechy'?*. Wedlug stownika jest to uklad elementéw, ktéry ma okreslona
strukture oraz stanowi logicznie uporzadkowana catos¢'’.

Systemy sa rodzajami srodowisk bezpieczenstwa, wewnatrz ktérych
wystepuja tzw. obszary bezpieczenstwa. Zalicza se do nich biosfere, socjos-
fere i kulturosfere, z ktérej wyodrebniono infosfere. W naukach o bezpie-
czenstwie przywiazuje sie duza uwage do badania tych srodowisk, poniewaz
wigza sie z nimi sfery — podsystemy, takie jak: bezpieczenstwo ekologiczne
i zdrowotne, ekonomiczne i polityczne, informacyjne, spoteczne, publiczne,
militarne oraz wiele innych. Ich prawidlowe funkcjonowanie wymaga coraz
wyzszego poziomu kultury bezpieczenistwa obywateli'?.

Zalacznik 19. konwencji chicagowskiej zawiera informacje o obowigz-
ku prowadzenia nadzoru bezpieczenistwa w liniach lotniczych. Jednocze$nie
podaje narzedzia do rozwigzywania probleméw zwiazanych z bezpieczen-
stwem. Zalacznik prezentuje strukture systemu zarzadzania bezpieczen-
stwem w organizacji oraz wyznacza polityke bezpieczenstwa i jej cele. Jednym

z omawianych w zalaczniku jest system'? zarzadzania bezpieczenistwem

126

O. Young, Systems of political science, New Jersey 1968, s. 15; P. Braillard, Théories des
relations internationales, Paris 1977, s. 126.
127

Stownik jezyka polskiego, Warszawa 2009.

128 M. Cieslarczyk, Teoria i praktyka zréwnowazonego..., op. cit., s. 15.

129 System to zesp6t wzajemnie sprzezonych element6w, spetniajacy okreslona funkcje

i traktowany jako wyodrebniony z otoczenia w okreslonym celu opisowym, badawczym, lub
do innego zastosowania, https://encyklopedia.pwn.pl/szukaj/system.html (dostep: 1.08.2021).
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SMS™°, ktéry po raz pierwszy zaprezentowany zostal jako jedno z narze-
dzi implementacji kultury bezpieczenistwa w organizacji lotniczej. Odnosi
sie do obszaru safety, ma na celu przeciwdziala¢ zagrozeniom spowodo-
wanym nieumyslnie. Historia SMS-a wywodzi si¢ ze struktur morskich®!.
Pierwsze kroki w kierunku proaktywnego zarzadzania ryzykiem wykonano
w 1987 r. po katastrofie promu Herald of Free Enterprise w Belgii. W nastep-
stwie zdarzenia ulepszono wadliwe konstrukcje proméw i wprowadzono
procedury zapobiegawcze. Po pewnym czasie procedury przeciwdziatajace
wypadkom w branzy szybko znalazly zastosowanie w innych podmiotach.
Wspolczesnie system SMS stal si¢ narzedziem proaktywnego podejsécia do
zagrozen. Gléwne zalozenia polegaja na raportowaniu zagrozen i budowa-
niu mapy ryzyka oraz okresleniu pola, w ktérym ryzyko jest na poziomie
akceptowalnym jeszcze przed katastrofa.

Na rysunku 3. przedstawiono SMS jako zbiér podsystemoéw istniejacy
w kazdej organizacji lotnicze;j.

Z uwagi na fakt, ze wciaz pojawiaja si¢ nowi przewoznicy, a starsze
korporacje potrzebuja ulepszonych procedur, organizacja ICAO w zalacz-
niku 19. do konwencji o miedzynarodowym lotnictwie cywilnym zidentyfi-
kowala sposéb wdrazania i funkcjonowania SMS. ICAO w tymze zalaczni-
ku 19. podaje zastosowania tego systemu oraz wskazuje odpowiedzialno$¢é
panstwa za zarzadzanie bezpieczenistwem. Bardzo waznym elementem
jego prawidlowego funkcjonowania jest odpowiednie zbieranie danych'*

130 Safety Managment System (System Zarzadzania Bezpieczenstwem), ULC.

131 MS Herald of Free Enterprise byt promem, ktéry wywrdcit si¢ chwile po opuszczeniu

belgijskiego portu Zeebrugge w nocy 6 marca 1987 r., zabijajac 193 pasazeréw. Osmiopokia-
dowy prom nalezat do Townsenda Thoresena i zostal zaprojektowany do szybkiego zatadun-
ku i roztadunku, nie posiadal wodoszczelnych przedziatéw. Statek opuscil port z otwartymi
drzwiami dziobowymi i morze natychmiast zalalo wszystkie poklady. Bezposredniag przy-
czyna zatoniecia byto zaniedbanie bosmana, ktéry spal w swojej kabinie, podczas gdy powi-
nien zamkng¢ drzwi dziobowe. Oficjalne dochodzenie obarczylo wigkszg wina jego prze-
tozonych i ogélna kulture stabej komunikacji w Townsend Thoresen. Od czasu katastrofy
ulepszono konstrukcje proméw tego typu, wyposazono w wodoszczelne rampy i wskazniki
pokazujace polozenie drzwi dziobowych, wprowadzono zakaz konstruowania niepodzie-
lonych pokladéw, https://www.oceantimemarine.com/the-history-behind-safety-manage-
ment-systems/ (dostep: 3.03.2021).

132 Fakty, liczby, na ktérych mozna si¢ oprze¢ w wywodach, https://sjp.pwn.pl/szukaj/

dane.html (dostep: 6.12.2021).
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dotyczacych bezpieczenistwa, ich analiza oraz wymiana. Zebrane para-
metry nalezy odpowiednio przetworzy¢, a nastepnie zabezpieczyé¢. Osoby
postronne nie powinny mie¢ do nich wgladu. Informacje'*
w raportach wykazuja stabe pola w ochronie i moglyby postuzy¢ do prze-

prowadzenia ataku terrorystycznego.

DOKUMEN- R
TACJA SMS Shis
OCHRONA
SZKOLENIA SYGNALIS-

zgromadzone

TOW"
SYSTEM PROMO-
: WANIE
RAPORTO-
WANIA BEZPIE-
CZENSTWA
PERSONEL
ZARg?E “ ODPOWIE-
DZIALNY
RYZYKIEM AL
Pﬂlliti)wsrcﬁﬂ IDENTYFI-
| BEZPIE- ) KACJA
CZENSTWA AGROZEN

Rysunek 3. Systemowa struktura SMS
Zrodto: http://www.lotniskomielec.pl/pl/polityka-sms (dostep: 12.12.2018)

Wymiana informacji dotyczacych bezpieczenstwa jest w SMS-ie kluczo-
wa. Gdyby nie jasne przepisy wymagajace zgtaszania wszelkich zdarzen lotni-
czych, zalogi zatajalyby wiekszos$¢ przypadkéw w obawie przed utrata pracy.
Aby temu zapobiec, raporty sa anonimowe, a jesli sprawca zdarzenia sam
zaraportuje je, zanim zostanie ono wykryte, jest objety ochrona i nie moze
zosta¢ usuniety z zajmowanego stanowiska. W liniach lotniczych obserwuje
sie powoli wzrost raportowania oraz umiejetno$¢ prawidlowego wykorzy-
stania systemu SMS. Dochodzi do sytuacji, w ktérych pracownik sam zgta-
sza incydent w celu ochrony samego siebie przed utrata pracy, jednocze$nie
chroniac innych przed potencjalna utrata zdrowia lub zycia.

133

https://sjp.pwn.pl/szukaj/informacje.html (dostep: 6.12.2021).
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SMS jest instrumentem w zarzadzaniu ryzykiem, ktéry stuzy do
zapewniania bezpieczenstwa i jego promowania. W kulturze bezpieczen-
stwa organizacji lotniczej jest osadzony bardzo gleboko i stanowi doskona-
te narzedzie dla pracownikéw oraz kadry zarzadzajacej. Podstawowe zato-
zenia kultury opieraja sie na wspdlnej pracy wszystkich grup zawodowych
pracownikéw szeregowych, jak i kadry menedzerskiej, a system stuzy temu,
by do tej wspolpracy doprowadzié. System zarzadzania bezpieczeristwem
kojarzy si¢ przede wszystkim z proaktywnymi dzialaniami, a poszukiwana
informacja umozliwia przewoznikowi podjecie krokéw wyprzedzajacych.

Narzedziem stosowanym w tym zakresie, a ktére uwzglednia zalozenia
zwiazane z kulturg bezpieczenstwa, jest model SHELL. Zaprezentowany na
rysunku 4. model zostal opracowany przez Elwina Edwardsa w 1972 r. Cztery
elementy systemu pozostaja ze soba w relacjach, a ich zrozumienie zapewnia
podstawe w zarzadzaniu bezpieczenstwem'*. W kontekscie omawianej kultury
istota dzialania modelu jest skupienie sie wlasnie na tych relacjach. W modelu
SHELL przenika ona przez wszystkie jego elementy (na rys. 4 kultura bezpie-
czenistwa oznaczona jest jako KB). Model sklada sie z czterech elementéw:

— software (S) — oznacza relacje czlowieka z procedurami, wpltyw
szkolenia oraz wszelkie rodzaje wsparcia ze strony managementu.
Kultura bezpieczenistwa odgrywa w tym miejscu wazna role i wply-
wa na przeprowadzenie szkolen. Jest to tez moment, w ktérym jest
prezentowana nowym pracownikom;

—  hardware (H) — oznacza sfere relacji czlowieka z maszyng oraz sprze-
tem w danej organizacji. Omawiane zjawisko dotyczy réwniez tej
relacji, poniewaz cztowiek jest tu jedynym elementem, ktéry moze
zachowac jej zasady. Maszyna nie posiada takich zdolnosci;

— environment (E) — oznacza cale srodowisko, kontekst, w ktérym czlo-
wiek operuje wraz z pozostalymi komponentami. Kultura bezpie-
czenstwa jest elementem srodowiska pracy. Cztowiek moze praco-
wacé w warunkach pozbawionych zasad bezpieczenstwa lub tych
zasad przestrzegac i je kultywowac. Jezeli sSrodowisko jest nasycone
zasadami, pracownik latwiej przestrzega obowiazujacych wytycz-
nych oraz przekazuje je innym podmiotom;

34 Safety Managment Manual, doc. 9859, ICAOQ, trzecia edycja, Montreal 2009, s. 23.
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— liveware (L) — oznacza relacje pracownika z innymi ludZmi w syste-
mie. W tej relacji zachowanie kultury bezpieczenstwa przebiega
inaczej niz w relacji cztowiek—maszyna. W relacji cztowiek—czto-
wiek mamy do czynienia z réznym podej$ciem do zasad bezpieczen-
stwa. Dominacje w tym zakresie odniesie jednostka, ktéra cechuje
sie asertywnoscia. Istota zachowania omawianej kultury jest stwo-
rzenie takich warunkéw, w ktérych osoba asertywna jest tg, ktora
zna zasady bezpieczenstwa i dba o ich zachowanie.

KB KB

ole:

Rysunek 4. Kultura bezpieczenstwa w modelu SHELL
Zrodto: Safety Managment Manual, doc. 9859, ICAO, trzecia edycja, 2009, s. 23

Model SHELL umiejscawia czlowieka w centrum catego systemu,
ale jednoczes$nie poddaje analizie takie czynniki, jak: warunki pracy, ktére
na niego wplywaja, halas, natezenie $wiatla, zmeczenie czy gtéd. Mimo ze
cztowiek wydaje si¢ wysoce wyspecjalizowany w przystosowywaniu sie do
réznych sytuacji i posiada wysoki poziom adaptacyjny, nie jest on w petni
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przewidywalny i nie mozna z géry okresli¢ poziomu, na jakim bedzie wyko-
nywal swoje obowiazki. Dlatego zmiany zewnetrznych elementéw modelu
SHELL bezposérednio oddzialuja na §rodkowa czes¢ uktadu. Jezeli bedzie
on pozbawiony wptywu kultury bezpieczenstwa, zachowanie czlowieka
ulegnie modyfikacji polegajacej na odejsciu od jej zasad.

Syetee) KATASTROFA

W

przeciwwypadkowy

Niebezpieczne
dziatanie

| Warunki poczatkowe /

sprzyjajace niebezp.

Nadzér O o
System

zarzadzania O

o i Ukryte zaniechania
/ Btedy i braki systemu przeciwwypadkowego

td

L ~— 1|  Lukawsystemie
przeciwwypadkowym

F—~—__ Jawne

zaniechania

Rysunek 5. Kultura bezpieczeristwa w modelu Jamesa Reasona
Zrodto: Safety Managment Manual, doc. 9859, ICAQ, trzecia edycja, 2009, s. 16

Kulture bezpieczenstwa uwzglednia réwniez model Jamesa Reasona.
Model szwajcarskiego sera jest dobrze znany w srodowisku lotniczym, przy-
wolywany czesto w poszukiwaniach przyczyn wypadkéw lotniczych. Plastry
sera szwajcarskiego symbolizuja rézne elementy organizacji lotniczej, takie
jak: nadzor, zalogi lotnicze, mechanicy, dzial sprzedazy itp. Dziury w serze
symbolizuja braki. Propozycja Reasona odnosi si¢ do kultury bezpieczen-
stwa (rys. 5.) w taki sposdb, ze powinna ona wystepowac we wszystkich
plastrach sera. Efektywno$¢ funkcjonowania organizacji lotniczej zalezy od
kultury bezpieczenistwa w kazdym z systeméw. Model ten prezentuje poglad,
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ze nawet jeden obszar z wysoko wyksztalcona kulturg bezpieczeristwa moze
stanowi¢ bariere chronigcg przed katastrofa.

Utlatwia wiec zrozumienie wzajemnych relacji pomiedzy czynnikami
organizacyjnymi i czynnikami zarzadzania, tj. czynnikami systemowymi,
w zwigzku z przyczynowym skutkiem wypadku oraz pomaga umiejscowic¢
role kultury bezpieczenstwa w organizacji'®.

Stosowanie takich narzedzi, jak SMS czy modeli SHELL lub Jame-
sa Reasona ulatwia prawidlowe zarzadzanie bezpieczenstwem. Modele

136 charakter kultury, stanowia drogowskaz i utatwie-

uwzgledniaja zmienny
nie w zrozumieniu jej istoty. Sa wytworem historycznych przemian postrze-
gania kultury bezpieczenstwa w ciaggu ostatniego stulecia.

Kazdy z modeli podkresla znaczenie relacji miedzy systemami. W rela-
cjach miedzy podmiotem a jego otoczeniem i ré6znymi rodzajami srodowisk
bezpieczenistwa wyréznia sie wyzwania, szanse, zagrozenia i ryzyka. Korzy-
stanie z tych poje¢ poszerza sposéb myslenia o bezpieczenstwie i umozliwia
odejscie od niewlasciwego rozumienia bezpieczenstwa jako ,braku zagro-
zen”"¥. W celu minimalizacji ryzyka cztowiek od wielu wiekéw projektuje,
wykonuje i wykorzystuje réznego rodzaju systemy bezpieczenstwa — modele
SHELL lub Reasona. Jednak bez kultury bezpieczenistwa nawet najbardziej

nowoczesne systemy nie beda spetnialy swojej roli's.

135 Ibidem, s. 16.
136 Zmienny charakter kultury bezpieczenistwa wynika z proceséw, jakim podlega kultura
sama w sobie.

137 M. Cieslarczyk, Teoria i praktyka zréwnowazonego rozwoju..., op. cit., s. 16.

138 Ibidem,s. 17.
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2.3. Mierzalnosc¢ kultury bezpieczenstwa

Kulture bezpieczenistwa, mimo jej ztozonego charakteru, mozna mierzy¢.
Mierniki dla niej*® pochodza z wykorzystania danych'* i informacji'**
opracowania praktycznych zastosowan stuzacych identyfikacji. Jednym

w celu

z rodzajow danych sa tzw. wskazniki poziomu bezpieczenstwa SPI'*? oraz
cele bezpieczenstwa. SPT'* sg wykorzystywane w celu weryfikacji, czy orga-
nizacja prawdopodobnie osiagnie swoje cele zwiazane z bezpieczenistwem.

Klasyfikacja obszaréw zagrozen

Systemowe

- — Europejskie
zwigzane z systemem

nadzoru nad oparte na Europejskim [REIEE
organizacjami lotniczymi | planie Bezpieczeristwa
j/ Lotniczego (EPAS) oraz | dodatkowe na

- EUR-RASP podstawie analiz
z d i li
/ | b wewnetrznych

Rysunek 6. Klasyfikacja obszarow zagrozen
Zrodto: KPBL 2021-2024, www.ulc.gov.pl/images/LBB/KPB2021_wersja_podpisana.pdf (dostep: 6.12.2021)

139 Mierniki kultury bezpieczenstwa sa to wskazniki efektywnosci, kluczowe mierniki
dokonan, wskazniki stosowane jako mierniki w procesach pomiaru stopnia realizacji celéw
organizacji, https://encyklopedia.pwn.pl/szukaj/wska%C5%BAnik.html (dostep: 20.02.2021).

140 Dane to informacje wyrazone w pewnym jezyku, sa pojeciem relatywnym. Sg to znaki,
mowa, wykresy i sygnaly. Rézne dane moga dostarczaé te sama informacje, ale jednocze$nie
te same dane moga tez dostarczaé réznych informacji. Zbiory liczb lub wyrazéw moga by¢
danymi, https://encyklopedia.pwn.pl/szukaj/dane.html (dostep: 20.02.2021).

1 Informacja (informatio — przedstawienie, wizerunek; informare — ksztaltowac, przed-
stawia¢) — wlasciwo$¢ pewnych obiektéw, relacja miedzy elementami zbioréw pewnych
obiektéw, https://encyklopedia.pwn.pl/szukaj/informacje.html (dostep: 20.02.2021).

142 Safety Performane Indicator, Safety Managment Manual, doc. 9859, ICAO, czwarta
edycja, Montreal 2018, s. 13.

143 Ibidem, s. 13.
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W piatej edycji Krajowego Planu Bezpieczenstwa na lata 2021-2024
(zalacznik do Krajowego Programu Bezpieczenistwa w Lotnictwie Cywil-
nym) wykazano obszary zagrozen wystepujace w lotnictwie cywilnym wraz
z okre$lonymi dzialaniami niezbednymi do implementacji. Obszary zosta-
ly podzielone na systemowe, europejskie i krajowe'**. Nastepnie w obrebie
kazdego z nich scharakteryzowano wskazniki SPI'**, ktére podlegaja pomia-

rowi (rys. 6.).
Do obszaréw zagrozen systemowych zaliczono:

ruch lotniczy (liczba zdarzen ogétem);

standardy okreslone w zalacznikach ICAO do konwencji chicagow-
skiej obowigzujace na terytorium RP;

poziom efektywno$ci SMS w organizacjach lotniczych na podsta-
wie narzedzia SMS;

wplyw pandemii COVID-19 na prowadzenie biezacego nadzoru.

Do obszaréw zagrozen europejskich zaliczono:

wtargniecie na drogi startowe;

wypadniecie z drég startowych;

nieprawidlowy kontakt z droga startows;

pozar, dym i opary;

bezpieczenstwo na ziemi;

kontrolowany lot ku ziemi;

utrata kontroli podczas lotu;

zderzenie w powietrzu i niebezpieczne zblizenia;
oszustwa podczas egzaminow;

implementacja rozwiazan SESAR.

Do obszaréw zagrozen krajowych zaliczono:

zderzenia z ptakami;

zagrozenia ze strony zwierzat;

operacje bezzalogowych statkéw powietrznych;
oslepienia pilotéw $wiattami z ziemi;

144 Krajowy Plan Bezpieczevistwa na lata 2021-2024, www.ulc.gov.pl/images/LBB/KPB2021_
wersja_podpisana.pdf (dostep: 1.05.2022).

15 Wskazniki poziomu bezpieczenstwa — Safety Performane Indicator, Safety Managment
Manual, doc. 9859, ICAO, czwarta edycja, Montreal 2018, s. 13.
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— zdarzenia lotnicze zwigzane z holowaniem szybowca;

— wykonywanie operacji przy ograniczonej widzialnosci;

— zdarzenia zwigzane z przewozem materialéw niebezpiecznych;

— zdarzenia na $migltowcach;

— zdarzenia FOD (pozostawione elementy niepozadane w strefie
krytycznej portu lotniczego).

Obszar

zagr@

Kultura
bezpieczenstwa
[ | | ]
Dlaczego obszar | § Cojestcelem | || Wjakisposob obszar Sposob zarzadzania
zostat wskazany dziatan jest monitorowany zagrozeniami
———
[Wytyczne izalecenia nadzoru} ]

krajowego i europejskiego
Promocja
Bezpieczenstwa
I
Szczegolny — ]
nadzér
Dodatkowe analizy

r r r r r r . i badania
SPIsdla | § SPIsdla| § SPIsdla| B SPIsdla| § SPIsdla| § SPIsdla| § SPIsdla
uLcC ADR OPS ATO ATM AHAC CAMO

Rysunek 7. Schemat opisu obszaru zagrozen na wzér zaproponowany przez EASA w EPAS
Zrodto: KPBL 2021-2024, www.ulc.gov.pl/images/LBB/KPB2021_wersja_podpisana.pdf (dostep: 6.12.2021)

Kultura bezpieczenistwa obejmuje wszystkie trzy wskazane obszary.
W celu jej mierzenia w organizacji linia lotnicza, postepujac zgodnie ze sche-
matem przedstawionym na rysunku 7., ustala wskazniki SPI. Definiuje obszar
zagrozen (np. obszar krajowy). W kolejnym kroku wykazuje powdd wyboru
danego terenu (np. duza czestotliwo$¢ wykonywania operacji przy ograniczo-
nej widzialnosci), determinuje cel dziatania (np. zmniejszenie liczby operacji
w ograniczonej widzialnosci), okresla sposéb zarzadzania danym zagrozeniem
(np. zleca dodatkowe analizy i badania) oraz okresla, w jaki sposéb obszar jest
monitorowany (np. raporty zalogi lotniczej). Zgodnie ze wzorem linia lotni-
cza okresla miejsce raportowania wskaznika (SPIs dla OPS).
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Wskazniki poziomu bezpieczenistwa dziela sie na: jako$ciowe lub ilo$cio-
we. [lo$ciowe odnosza sie do pomiaru wedtug ilosci, a nie jako$ci, natomiast
jakosciowe maja charakter opisowy i odnosza sie do pomiaru wedtug jakosci.
Wskazniki ilo§ciowe oceniane s3 jako bardziej warto$ciowe od jako$ciowych,
poniewaz latwiej je policzy¢ i poréwnac ze soba oraz przedstawic¢ graficz-
nie. Wyboér wskaznika zalezy przede wszystkim od dostepnosci wiarygod-
nych danych, ktére mozna zmierzy¢ ilo§ciowo. Oznacza to, ze niezbedne
informacje musza by¢ przedstawione w postaci poréwnywalnych, uogél-
nionych danych lub opisu sytuacji bezpieczenstwa. Kazda opcja, jako$ciowa
lub ilo$ciowa, obejmuje rézne rodzaje wskaznikéw SPI, ktére uzyskuje sie
poprzez przemyslany proces ich wyboru. Kombinacja réznych parametréw
jest przydatna w rozmaitych sytuacjach i moze rozwiazac¢ wiele probleméw,
ktére moga wynikna¢ z przyjecia jednego podejscia. Przyktadem jakoscio-
wego wskaznika dla organizacji moze by¢ dojrzato$¢ procedury SMS jego
ustugodawcy w danym sektorze lub odwrotnie — dla uslugodawcy ocena
kultury bezpieczenstwa przewoznika'*.

Wskazniki ilo§ciowe mozna wyrazi¢ jako liczbe X lub jako wskaznik X.
W niektérych przypadkach wystarczajace bedzie wyrazenie liczbowe. Jednak
samo uzycie liczb moze stworzy¢ znieksztalcone wrazenie faktycznego stanu
bezpieczenstwa, jesli poziom aktywnosci bedzie si¢ zmienial. Na przyktad,
jesli kontrola ruchu lotniczego odnotuje 10 przekroczen wysokosci w lipcu
i 20 w sierpniu, moga pojawic¢ sie¢ powazne obawy o znaczne pogorszenie
wynikéw w zakresie bezpieczenstwa. W sierpniu moglo nastgpi¢ podwoje-
nie liczby ruchéw w stosunku do lipca, co oznacza, ze tempo przekroczen
spadlo, a nie wzrosto. Moze to zmieni¢ poziom kontroli i zapewnic¢ kolejna
cenng informacje, ktora staje sie¢ niezbedna w podejmowaniu decyzji doty-
czacych bezpieczenistwa w oparciu o zebrane dane.

Z tego powodu, w stosownych przypadkach, SPI powinny by¢ odzwier-
ciedlone w kategoriach wzglednego wskaznika w celu zmierzenia poziomu
wydajnosci niezaleznie od poziomu aktywno$ci. Zapewnia to znormalizowa-
na miare wydajnosci i bada, czy aktywnos¢ wzrasta, czy maleje. Jako kolej-
ny przyklad wskaznik SPI moze mierzy¢ liczbe wtargnie¢ na pas startowy.

146 Material doradczy z zakresu zarzadzania bezpieczenstwem w lotnictwie, Material

doradczy ULC — Wskazniki Poziomu Bezpieczenistwa (SPIs).
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Ale jesli w monitorowanym okresie bylo mniej odlotéw, wynik moze by¢
mylacy. Bardziej dokladnym i warto§ciowym miernikiem wydajnosci byta-
by liczba wtargnie¢ na pas startowy w stosunku do liczby ruchéw, np. X
wtargnie¢ na 1000 ruchéw. W czasie pandemii COVID-19 liczba operacji
lotniczych drastycznie spadta, wiec ilo$¢ incydentéw réwniez ulegla zmia-
nie. Nie oznacza to jednak, ze zrobilo si¢ bezpieczniej.

Dwie najczesciej stosowane przez organizacje klasyfikacje SPI to podziat
na wskazniki opéznione i wiodace. Opdznione SPI mierza zdarzenia, ktére
juz mialy miejsce. Sa one okre$lane takze jako ,SPI oparte na wynikach”
izwykle sa to negatywne wyniki, ktérych organizacja chce w przyszlosci unik-
na¢. Wiodace wskazniki mierzg wdrazane procesy i dane wejsciowe w celu
poprawy lub utrzymania bezpieczenistwa. Sa one réwniez znane jako ,SPI
aktywnosci lub procesu’, poniewaz monitoruja i mierza warunki, ktére moga
doprowadzi¢ do okreslonego wyniku'*’. Opéznione SPI pomagaja organizacji
zrozumied, co zdarzylo sie w przesztosci, i sa przydatne do tworzenia tren-
déw dlugoterminowych. Moga by¢ uzywane jako wskaznik wysokiego pozio-
mu lub jako wskazanie konkretnych rodzajéw czy lokalizacji zdarzen, takich
jak ,rodzaje wypadkéw wedltug typu statku powietrznego” lub ,konkretne
typy zdarzen z podzialem na regiony” Poniewaz opdznione SPI gromadza
wyniki w zakresie bezpieczenistwa, moga mierzy¢ skuteczno$¢ ograniczania
ryzyka i ogdlne funkcjonowanie systemu w zakresie kultury bezpieczenstwa.

Przyktady wiodacych SPI to np. ,odsetek pracownikéw, ktérzy pomyslnie
ukonczyli szkolenie w zakresie bezpieczenistwa na czas” lub ,czestotliwos¢
dziatan zwigzanych z odstraszaniem ptakéw na lotnisku” Moga one réwniez
informowac organizacje o tym, jak radzi sobie ze zmianami w $rodowisku
operacyjnym. Nacisk zostanie potozony na przewidywanie stabych punk-
téw oraz ich transformacji w wyniku zmiany lub monitorowanie wydajno-
$ci po zmianie. Przykladem SPI do monitorowania zmiany operacji moze
by¢ ,odsetek obszaréw, ktére wdrozyly procedure X.

Aby uzyskaé dokladniejsze i bardziej uzyteczne wskazania poziomu
bezpieczenstwa, opdznione SPI mierzone sg zaréwno podczas zdarzen
o ,niskim prawdopodobienistwie i wysokim nasileniu’, jak i zdarzen ,,0 wyso-
kim prawdopodobienistwie i niskiej istotnosci”.

17 Safety Performane Indicator, Safety Managment Manual..., op. cit., s. 54.
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W kontekscie kultury bezpieczenstwa wskazniki SPI zapewniaja orga-
nizacji lustracje jej poziomu bezpieczenstwa. Okre$laja kondycje kultury
bezpieczenstwa w przeszlo$ci oraz w przysztosci. Wyniki obserwacji wskaz-
nikéw stanowia fundament podejmowania decyzji w kwestiach bezpieczen-
stwa. Identyfikacja SPI powinna by¢ realistyczna, odpowiednia i powigzana
z celami bezpieczenstwa, niezaleznie od ich prostoty lub ztozonosci.

Poczatkowy wybér wskaznikéw jest ograniczony do monitorowania
i pomiaru parametréw reprezentujacych zdarzenia lub procesy, ktére sa
tatwe lub wygodne do pozyskania. Idealnie dobrane SPI powinny koncen-
trowac si¢ na parametrach, ktére sa waznymi wskaznikami bezpieczenstwa,
a nie na tych fatwych do osiagniecia.

SPI powinny by¢:

— zwigzane z celem'® bezpieczenstwa, ktory zamierzaja wskazaé;

— wybrane lub opracowane na podstawie dostepnych danych i wiary-

godnych pomiaréw;

— odpowiednio szczegélowe i wymierne;

— realistyczne, biorac pod uwage mozliwosci i ograniczenia organizacji.

Zwykle wymagana jest kombinacja réznych SPI w celu zapewnienia
dokladniejszego okreslenia poziomu bezpieczenstwa. Powinien istnie¢
wyrazny zwigzek miedzy SPI opéznionymi a SPI wiodacymi, a opéZnione
powinny zosta¢ zdefiniowane przed okresleniem wiodacych. Zdefiniowanie
wskaznika powigzanego z powazniejszym zdarzeniem lub stanem zapewnia
wyrazng korelacje miedzy nimi'®.

Istotne jest, aby wybrane SPI odnosily si¢ do celéw bezpieczenstwa
w organizacji. Dzieki temu moze ona z wyprzedzeniem przydzieli¢ zasoby
w celu uzyskania najwiekszego efektu bezpieczenistwa, wiedzac doktadnie,
co jest wymagane oraz kiedy i jak postepowad, aby osiagnac jego planowany
poziom. Przyktadowym celem moze by¢ zmniejszenie liczby wypadnie¢ z pasa
startowego o 50% w ciagu trzech lat. Powigzanym SPI bedzie liczba wypad-
niec z pasa startowego na 100 000 odlotéw. Jesli liczba wypadnie¢ zacznie sie
zwiekszac po uplywie roku, organizacja moze podja¢ decyzje o zastosowaniu

148 Cel bezpieczenstwa jest to wcze$niej wytyczony przez kierownika ds. bezpieczenstwa

stan lub obiekt, ktérego wytyczenie i §ledzenie procesu jego osiagania jest obowiazkowe.

149 SMM przykladowego przewoznika lotniczego.
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dodatkowej procedury zmniejszajacej ryzyko wypadniecia z pasa, tak aby po
uplywie trzech lat osiagnac zakladany cel bezpieczenstwa.

Minimalna czesto$¢ zliczania wartosci wskaznika SPI w ciagu roku wyno-
si 12. Niektére podmioty, ze wzgledu na czesto$é pojawiania sie zdarzen,
np. w zwiazku z duza liczba operacji, zliczaja wskazniki SPI w cyklu tygo-
dniowym lub nawet codziennie. Pozwala to na znacznie szybsze reagowanie
na wszelkie zauwazone negatywne trendy lub przekroczenia.

Ponizsza lista przyktadowych SPI zostata stworzona jako pomoc przy
identyfikowaniu lub ustanawianiu zestawu wlasnych (wewnetrznych) wskaz-
nikéw poziomu bezpieczenstwa w organizacjach lotniczych, zgodnie z zakre-
sem i specyfika prowadzonej dziatalno$ci. Przed przyjeciem wskaznika SPI
do wlasnej bazy organizacja powinna okresli¢, czy dany wskaznik jest odpo-
wiedni w kontekscie jej celéw bezpieczenstwa oraz stopnia dojrzato$ci syste-
mu SMS. Wskazniki dzieli si¢ na grupy:

— grupa 1 — wskazniki SPI zwigzane z systemem zarzadzania bezpie-

czenstwem w organizacji lotniczej;

— grupa 2 — wskazniki SPI zwigzane z wykonywaniem operacji lotni-
czych (OPS), w tym CAT i GA®™;

— grupa 3 — wskazniki SPI zwigzane z systemem zarzadzania bezpie-
czenstwem w organizacjach obslugi naziemnej statkéw powietrz-
nych (AHAC)"}

— grupa4 — wskazniki SPI zwigzane z systemem zarzadzania bezpie-
czenstwem na lotniskach oraz ladowiskach;

— grupa 5 — wskazniki SPI zwigzane z systemem zarzadzania bezpie-
czefistwem w organizacjach zarzadzania ciagla zdatnosci do lotu
statkéw powietrznych tzw. CAMO;

130 CAT koncentruje si¢ na przepisach dotyczacych operacji w zarobkowym transpo-
rcie lotniczym. Operacje lotnicze — OPS (czes¢ NCC i czes¢ NCO), EASA, 1 lutego 2012 r.
TE.RPRO.00036-001, Europejska Agencja Bezpieczenstwa Lotniczego, Opinia nr 01/2012
do rozporzgdzenia Komisji Europejskiej okreslajacego przepisy wykonawcze dla operacji
lotniczych, s. 6.

151 Zawiera wymogi techniczne dotyczace operacji niezarobkowych przy uzyciu samolo-

téw, $migltowcdw, szybowcdw niesklasyfikowanych jako skomplikowane technicznie statki
powietrzne z napedem silnikowym. Sklada sie z czterech podczesci, ktére w zakresie przy-
rzaddéw, danych i wyposazenia podzielono dalej na sekcje zawierajace przepisy dla poszcze-
gdblnych kategorii statkéw powietrznych. Ibidem, s. 44.
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— grupa 6 — wskazniki SPI zwigzane z systemem zarzadzania bezpie-
czenstwem w instytucji zeglugi powietrznej i kierowania ruchem
lotniczym;

— grupa 7 — wskazniki SPI zwigzane z systemem zarzadzania bezpie-
czefistwem w organizacji prowadzacej szkolenia personelu lotni-
czego (ATO)™2.

Definiowanie SPI stanowi duze wyzwanie, ktére zwykle lezy w kompe-
tencjach dyrektora ds. bezpieczenstwa w linii lotniczej. Wedtug ICAO zawar-
to$¢ kazdego SPI powinna obejmowac:

— opis tego, co mierzy;

— jego cel (elementy, ktére mierzy, np. liczba wypadnie¢ z pasa star-

towego);

— jednostki miary i wszelkie wymagania dotyczace ich obliczania;

— wyznaczenie jednostki odpowiedzialnej za zbieranie, sprawdzanie
poprawnosci, monitorowanie, raportowanie i dzialanie w ramach
SPI (moga to by¢ pracownicy z réznych czesci organizacji);

— informacje, gdzie lub jak nalezy gromadzi¢ dane;

— czestotliwo$¢ raportowania, gromadzenia, monitorowania i anali-
zy danych.

Analiza obszaru kultury bezpieczeristwa linii lotniczej'*® uwzglednia
jej cele w zakresie bezpieczenistwa SPT'** (cele bezpieczenstwa). Okresla-
ja one pozadane do osiagniecia cele w zakresie zarzadzania bezpieczen-
stwem w perspektywie krétko- i srednioterminowej. Dzialaja jak ,kamie-
nie milowe’; ktére daja pewnos¢, ze organizacja jest na dobrej drodze do
osiaggniecia wymaganego poziomu bezpieczenstwa i zapewniaja weryfi-
kacje skutecznosci dzialan zarzadczych. SPT powinny uwzglednia¢ takie
czynniki, jak: dominujacy poziom ryzyka bezpieczenstwa, tolerancja tego
ryzyka, a takze oczekiwania dotyczace bezpieczenstwa konkretnego sekto-
ra lotniczego. SPT nalezy ustali¢ z uwzglednieniem danych historycznych,

152 Material doradczy z zakresu zarzadzania bezpieczeristwem w lotnictwie, Material

doradczy ULC — Wskazniki Poziomu Bezpieczenistwa (SPIs).

153 Badania przeprowadzone przez departament bezpieczeristwa analizowanej przez auto-

réw linii lotniczej.
154

Safety Performance Targets, Safety Managment Manual..., op. cit., s. 13.
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tzn. ostatnich efektéw zastosowania konkretnego SPI. Jezeli kombinacja
celéw bezpieczenstwa, wskaznikéw SPI i SPT wspoétpracujacych ze soba
jest efektywna, pozwala to organizacji §ledzi¢ skuteczno$¢ zarzadzania
bezpieczenstwem.

Cele organizacji zwykle sa ustalane na poziomie kierownictwa z uwzgled-
nieniem zasady ,bezpieczenstwo zawsze” (safety always). Nastepnie organi-
zacja okre$la odpowiednie SPI, ktére wykaza poprawe wynikéw w zakresie
bezpieczenstwa w stosunku do uzgodnionych celéw. Wskazniki SPI beda
mierzone przy uzyciu istniejacych danych, ale moga réwniez wymagaé
gromadzenia dodatkowych danych. W kolejnych krokach organizacja zaczy-
na gromadzi¢, analizowac i prezentowaé SPI. Najczesciej dane sa prezen-
towane w taki sposdb, aby zapewnialy podglad stanu bezpieczenstwa oraz
tego, czy organizacja zmierza w kierunku swoich celéw, czy tez odchodzi
od nich. W tym momencie przewoznik moze zidentyfikowa¢ uzasadnione
i osiggalne SPT dla kazdego SPI

Cele bezpieczenstwa moga by¢ trudne do okres$lenia oraz wydawac sie
niemozliwe do osiagniecia. Dzielgc je na mniejsze, konkretne, tatwiej jest
zarzadzaé procesem ich realizacji. W ten sposéb cele stanowia kluczowe
ogniwo miedzy strategia a codziennymi operacjami. Organizacje powinny
identyfikowa¢ kluczowe obszary, ktére decyduja o poziomie bezpieczen-
stwa, i ustali¢ sposdéb ich monitorowania. W srodowisku, w ktérym orga-
nizacja ma $wiadomos$c¢, jaki jest jej obecny poziom bezpieczenstwa, moze
ona zacza¢ okresla¢ SPT. W konsekwencji pracownicy organizacji uzyskaja
informacje, do czego powinni dazy¢. Przewoznik moze réwniez wykorzy-
stywac testy poréwnawcze do wspierania i ustalania docelowych wynikéw.
W praktyce oznacza to uzycie szerszego zakresu informacji pochodzacych
od podobnych organizacji, ktére juz mierzyly swoja wydajnos¢. Taka proce-
dura ulatwia orientacje i pozwala $ledzi¢ poczynania innych spotecznosci
lotniczych.

Gdy organizacja okresli cele na podstawie wskaznikéw SPI, ktére przy-
niosa planowany wynik, musi zapewni¢, ze interesariusze beda postepowac
zgodnie z nimi, przypisujac wyrazna odpowiedzialno$c¢ za ich realizacje.
Zdefiniowanie SPT dla kazdego organu lotniczego, sektora i dostawcy ustug
wspiera zarzadzanie bezpieczenistwem poprzez przypisanie wyraznej odpo-
wiedzialno$ci. W tym celu nalezy ustanowi¢ mechanizmy monitorowania
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i pomiaru wynikdéw organizacji w zakresie bezpieczenistwa, aby okresli¢,
jakie zmiany moga by¢ potrzebne, jesli poczynione postepy nie sa zgodne
z oczekiwaniami oraz wzmocni¢ zaangazowanie organizacji w realizacje
celéw bezpieczenstwa.

Zrozumienie, w jaki sposéb podmiot planuje postep w kierunku osig-
gniecia celéw bezpieczenistwa, wymaga, aby pracownicy wiedzieli, na jakim
poziomie organizacja si¢ znajduje w odniesieniu do przyjetych zalozen.
W realizacji tego zalozenia postuza zebrane dane. Jego wyjsciowy poziom
jest okreslony na poczatku procesu jako punkt odniesienia, od ktérego
mozna zmierzy¢ postep.

W celu mierzenia kultury bezpieczenistwa bardziej ztozone organiza-
cje moga zdecydowac sie na wprowadzenie szerszego lub bardziej szcze-
gotowego zakresu SPI i SPT oraz zintegrowanie ogélnych wskaznikéw ze
specyficznymi dla danego dzialania. Na przyklad lotnisko, ktére swiadczy
ustugi dla kilku linii, operuje w zintegrowanej przestrzeni powietrznej, moze
rozwazy¢ polaczenie niektérych ogélnych wskaznikéw z SPI o rozleglym
zakresie. Monitorowanie ich moze wymaga¢ wiekszego wysitku, ale praw-
dopodobnie przyniesie lepsze wyniki w zakresie bezpieczenstwa. Integra-
cja wskaznikéw wewnatrz calego systemu, jakim jest port lotniczy, stanowi
przyktad budowania wspétczesnej kultury bezpieczenstwa. Istnieje wyraz-
na korelacja miedzy wzgledna zlozonoscia SPI i SPT a skala i ztozono$cia
operacji lub liczba ustugodawcéw. Ta wzgledna ztozonos¢ powinna zostaé
odzwierciedlona w zestawie wskaznikéw i celéw. Osoby odpowiedzialne za
ustanowienie zarzadzania wynikami w zakresie bezpieczenistwa w badanej
organizacji lotniczej maja tego Swiadomos¢.

Kombinacja wskaznikéw wybranych przez organizacje powinna by¢ okre-
sowo sprawdzana, aby zapewnic jej ciagle doskonalenie. Istnieja sytuacje wska-
zujace na to, czy nalezy kontynuowac, przerwac lub zmieni¢ SPIi SPT, kiedy:

— SPIstale wskazuja te sama wartos$¢ i jest mato prawdopodobne, aby

stanowily znaczacy wktad w podejmowanie decyzji przez kierow-
nictwo wyzszego szczebla;

— istnieja zduplikowane SPI, ktére mierza co§ podobnego do siebie

i zapewniajq takie same dane;

— SPT dla SPI wdrozonego w celu zmierzenia wprowadzenia progra-

mu lub ukierunkowanej poprawy zostat osiagniety;
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— innakwestia bezpieczenstwa staje sie¢ wyzszym priorytetem w zakre-
sie monitorowania i pomiaru;

— nastgpila potrzeba zmiany wskaznika w celu lepszego zrozumienia
szczegblnego problemu dotyczacego bezpieczenistwa poprzez zawe-
zenie specyfiki SPI (np. zmniejszenie ,hatasu” w celu wyjasnienia
»Sygnatu”);

— zmieniono cele bezpieczenstwa i nalezy zapewni¢ odpowiednie
wskazniki.

SPIi powigzane SPT musza by¢ poddawane weryfikacji w celu ustalenia,
czy dostarczaja informacji potrzebnych do $ledzenia postepéw w osigganiu
celow bezpieczenistwa oraz zapewnienia, Ze sa realistyczne i osiggalne'.

Istotnym pojeciem w badaniach zwigzanych z mierzalno$cia kultury
bezpieczenistwa jest prawdopodobieristwo wystapienia ryzyka. Ewentualnos¢
zaistnienia konsekwencji wymaga rozwazenia réznych scenariuszy, ktére
muszg uwzglednia¢ wszystkie potencjalne zagrozenia. Okre$lenie prawdo-
podobienstwa moze by¢ mozliwe poprzez postawienie nastepujacych pytan:

1. Czy historia zdarzen jest podobna do rozpatrywanej, czy jest to
zdarzenie pojedyncze?

2. Jakie inne komponenty badanego systemu moga mie¢ podobne
procedury?

3. Ilu pracownikdéw przestrzega takich procedur lub im podlega?

4. Jaka jest ekspozycja rozwazanego zagrozenia (np. jak dlugo dany
sprzet jest uzywany)?

W praktyce czynniki lezace u podstaw tych pytan pomagaja w ocenie
prawdopodobienstwa skutkéw zagrozen. Odpowiedzi na nie kieruja uwage
na mozliwe do przewidzenia scenariusze. Zdarzenia uwaza si¢ za prawdo-
podobne, jezeli wystepuja w podobnych okoliczno$ciach. Nalezy pamietac,
ze identyfikacja kazdego faktycznie lub teoretycznie mozliwego zagrozenia
nie jest pozadana.

Po zakonczeniu oceny prawdopodobienistwa kolejnym krokiem jest ocena
jego dotkliwo$ci, biorac pod uwage potencjalne konsekwencje zwigzane
z zagrozeniem. Definiuje sie ja jako stopien szkody, ktéra moze racjonalnie
wystapic jako skutek zidentyfikowanego zagrozenia. Powyzsze analizy stuza

155 Ibidem, s. 61.
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ostatecznie do okreslenia wskaznika ryzyka. Ocena ta jest tworzona poprzez
polaczenie wynikéw ocen prawdopodobienstwa i dotkliwosci.

Tabela 1. Okreslenie ciezkosci nastepstw

WYSZCZEGOLNIENIE CIEZKOSC NASTEPSTW
prawdopodobieristwo wystapienia mozliwych nastepstw zagrozen mate | $rednie | duze
mate mate | mafe | Srednie
Srednie mate | Srednie | duze
duze Srednie | duze duze

Zrodto: https://www.pip.gov.pl/pl/bhp/ocena-ryzyka-zawodowego/o-ocenie-ryzyka-zawodowego/6264 krotka-

charakterystyka-wybranych-metod-oceny-ryzyka-z-przykladami-zastosowan- htm! (dostep: 15.03.2020)

W podobny sposéb tworzy si¢ ocene ryzyka wg polskiej normy
PN-N-18002%*. W metodzie tej korzysta sie z dwoch parametréw ryzyka:
ciezkos$ci nastepstw zagrozen wystepujacych na stanowisku pracy oraz praw-
dopodobienstwa, z jakim nastepstwa te moga wystapi¢. Szacowanie zaréw-
no ciezkosci nastepstw, jak i ciezko$ci ich wystapienia okresla sie na trzech
poziomach: malym, srednim i duzym (tab. 1.).

Norma PN-N-18002 zaleca podejmowanie niezbednych dziatan zapo-
biegawczych w zalezno$ci od poziomu okreslonego ryzyka, przedstawionych
w tabeli 2.

Tabela 2. Proces podejmowania dziatan niezbednych

POZIOM RYZYKA WARTOSCIOWANIE RYZYKA NIEZBEDNE DZIALANIE
duzy niedopuszczalne natychmiastowe dziatania, np. zastosowanie Srodkdw ochronnych
$redni e e e e i
i zaplanowanie i podjgcie d2|'afa|?, ktdre zqchuwa]q ryzyko na tym
maly samym poziomie lub mniejszym

Zrédto: hitps://www.pip.gov.pl/pl/bhp/ocena-ryzyka-zawodowego/o-ocenie-ryzyka zawodowego/6264 krotka-
charakterystyka-wybranych-metod-oceny-ryzyka-z-przykladami-zastosowan-.html (dostep: 15.03.2020)

156 https://www.pip.gov.pl/pl/bhp/ocena-ryzyka-zawodowego/o-ocenie-ryzyka-zawodo-
wego/6264,krotka-charakterystyka-wybranych-metod-oceny-ryzyka-z-przykladami-zasto-
sowan-.html (dostep: 15.03.2020).
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Jako przyktad moze postuzy¢ okreslenie zagrozenia wypadkiem lotni-
czym dla pilota samolotu pasazerskiego. Ciezko$¢ nastepstw okresla sie jako
duza, poniewaz istnieje ewentualno$¢ doznania ciezkich urazéw, a nawet
$mierci w przypadku katastrofy. Prawdopodobieristwo wystepuje na matym
poziomie, poniewaz linia nie odnotowata wypadkéw lotniczych przez ponad
10 lat. Oznacza to, ze ryzyko zawodowe plasuje si¢ na poziomie $rednim,
czyli dopuszczalnym, lecz wymagajacym planowania i realizacji dziatan
ukierunkowanych na jego zmniejszenie.

Tabela 3. Tabela szacowania ryzyka S i P

PRAWDOPODOBIENSTWO WYSTAPIENIA SZKODY (P)
1 2 3 4 5 6
1 1 2 3 4 5 6
2 2 4 6 8 10 2
WIELKOSC SZKODY 3 3 6 g 12 15 18
@) 4 4 B 1 16 20 2%
5 5 10 15 2 2 30
6 6 2 18 % 30 36

Zrodto: M. Krause, Praktyczne aspekty doboru metod oceny ryzyka zawodowego,
,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej’ 2011, 59, s. 187

Do mierzenia kultury bezpieczenistwa mozna wykorzysta¢ wstep-
ng analize zagrozen, tzw. metode PHA (Preliminary Hazard Analysis)'®.

157 Preliminary Hazard Analysis PHA jest to indukcyjna metoda oceny ryzyka zawodowe-

go, pozwalajaca na jako$ciowe szacowanie ryzyka. Przeznaczona jest do szacowania ryzy-
ka zwigzanego z zagrozeniami, sytuacjami niebezpiecznymi i zdarzeniami, wystepujacymi
przy urzadzeniach, maszynach oraz ich systemach i podsystemach. Metoda zaktada mozli-
wos¢ powstania wypadku i szacuje jakosciowo mozliwe skutki wypadku oraz mozliwg utrate
zdrowia. Stosowana jest na etapach badar, konstruowania i budowy, tzn. w fazach prowa-
dzenia prac rozwojowych, projektu wstepnego i technicznego oraz prac modyfikacyjnych
maszyn i urzadzen. Mozna nig szacowac ryzyko po zastosowaniu zaproponowanych $rod-
kéw ochronnych, https://www.seka.pl/slownik-pojec/pha-preliminary-hazard-analysis/
(dostep: 23.04.2020).
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Metoda pozwala na jako$ciowe oszacowanie ryzyka, wykorzystujac dwa
parametry: S — wielko$¢ (stopienl) ewentualnej szkody oraz P — prawdopo-
dobienistwo powstania takiej szkody. Parametr S przyjmuje wartosci 1-6
wedlug nastepujacego zestawienia wielkosci szkody:

1.

SANE

niewielka, znikome urazy, szkody nieznaczne;

lekkie obrazenia, szkody wymierne;

ciezkie obrazenia, szkody znaczne;

wypadek $miertelny, szkody ciezkie;

wypadek $miertelny zbiorowy, bardzo ciezkie szkody na terenie
przedsiebiorstwa;

wypadek §miertelny zbiorowy, bardzo ciezkie szkody poza terenem
przedsiebiorstwa.

Prawdopodobienstwo powstania szkody P przyjmuje wartosci 1-6
wedlug nastepujacego zestawienia prawdopodobienistwa powstania

szkody:
1. nieprawdopodobne;
2. malo prawdopodobne; szkoda powstaje raz na 10 lat;
3. szkoda moze si¢ wydarzy¢ raz w roku;
4. dos¢ czeste, szkoda moze si¢ wydarzy¢ raz w miesiacu;
5. czeste, szkoda moze sie wydarzy¢ raz na tydzien;
6. bardzo prawdopodobne.
Tabela 4. Mozliwe nastepstwa zagrozenia
(8) MOZLIWE SKUTKI ZAGROZENIA
WARTOSC (S) SZACOWANIE STRATY STRATY LUDZKIE STRATY MATERIALNE
100 powazna katastrofa liczne ofiary Smiertelne ponad 30 min PLN
40 katastrofa kilka ofiar miertelnych 10-30 min PLN
15 bardzo duze jedna ofiara Smiertelna 500 tys.-10 min PLN
7 duze cigzkie uszkodzenie ciafa 30-500 tys. PLN
3 Srednie nieobecno$¢ w pracy 5-30tys. PLN
1 mate udzielenie pierwszej pomocy do5tys.PIN

Zrédto: hitps://www.pip.gov.pl/pl/bhp/ocena-ryzyka-zawodowego/o-ocenie-ryzyka-zawodowego/6 264, krotka-

charakterystyka-wybranych-metod-oceny-ryzyka-z-przykladami-zastosowan-.html (dostep: 15.03.2020)
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Po oszacowaniu parametréw S i P ryzyko okreslane jest wedlug tabeli
3 na trzech poziomach:

— 1-3 akceptowalne;

— 4-9dopuszczalna akceptowalnosc ryzyka po przeprowadzeniu oceny;

— >10ryzyko nieakceptowalne.

Przykladem jest stanowisko pracy mechanika samolotowego, zbada-
ne pod katem przypuszczalnego zagrozenia upadku z wysokosci. Wielkos¢
szkody S = 2 (lekkie obrazenia), a prawdopodobienistwo szkody P = 3 (moze
zdarzy¢ sie raz w roku). Oznacza to ryzyko na poziomie 6, czyli dopuszczal-
na jest akceptacja ryzyka po przeprowadzeniu oceny.

Kolejna metoda jest tzw. metoda oceny ryzyka przy pomocy wskaz-
nika ryzyka (Risk Score)'*®. Zgodnie z nia poziom ryzyka okresla sie jako
iloczyn trzech parametréw: S — mozliwych skutkéw (nastepstw) zagro-
zenia, E — ekspozycji (narazenia) na zagrozenie oraz P — prawdopodo-
bienistwa wystapienia zdarzenia. Parametry te szacuje sie metoda podana
w tabeli ponizej.

Tabela 5. Ekspozycja na zagrozenie

EKSPOZYCIA - NARAZENIE NA ZAGROZENIE
WARTOSC E CHARAKTERYSTYKA EKSPOZYCII
10 ekspozycja stata
] czesta (codzienna)
3 raz na tydzien
2 raz na miesiac
1 kilka razy w roku
05 rzadka (raz w roku)

Zrédto: hitps://www.pip.gov.pl/pl/bhp/ocena-ryzyka-zawodowego/o-ocenie-ryzyka-zawodowego/6 264, krotka-

charakterystyka-wybranych-metod-oceny-ryzyka-z-przykladami-zastosowan-.html (dostep: 15.03.2020)

158 M. Krause, Praktyczne aspekty doboru metod oceny ryzyka zawodowego, ,Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej’, 2011, 59, s. 187.
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Tabela 6. Prawdopodobieristwo wystapienia zagrozenia

P - PRAWDOPODOBIENSTWO WYSTAPIENIA ZDARZENIA
WARTOSC P CHARAKTERYSTYKA SIANSA w % PRAWDOPODOBIENSTWO

10 bardzo prawdopodobne 50 05

b catkiem mozliwe 10 0]

3 praktycznie mozliwe 1 0,01

1 mato prawdopodobne 0] 0,001
05 sporadyczne 0,01 0,0001

0.2 mozliwe 0,001 0,00001

0l teoretycznie mozliwe 0,0001 0,000001

Zrédto: hitps://www.pip.gov.pl/pl/bhp/ocena-ryzyka-zawodowego/o-ocenie-ryzyka-zawodowego/6 264, krotka-

charakterystyka-wybranych-metod-oceny-ryzyka-z-przykladami-zastosowan-.html (dostep: 15.03.2020)

Po okresleniu wskaznika ryzyka jako iloczynu oszacowanych parame-
tréw S, E i P mozna przystapi¢ do warto$ciowania ryzyka wedlug tabeli 7.

Tabela 7. Wartosciowanie ryzyka

RYZYKO
WARTOSC KATEGORIA DZIALANIA ZAPOBIEGAWCZE
20 akceptowalne wskazana kontrola
70 mate potrzebna kontrola
200 istotne mniejszenie ryzyka
400 duze natychmiastowe zmniejszenie ryzyka
powyzej 400 bardzo duze wstrzymanie pracy

Zrodto: https:/fwww.pip.gov.pl/pl/bhp/ocena-ryzyka-zawodowego/o-ocenie-ryzyka-zawodoweqo/6264,
krotka-charakterystyka-wybranych-metod-oceny-ryzyka-z-przykladami-zastosowan- htm! (dostep: 15.03.2020)

Jako przyktad moze postuzy¢ stanowisko cztonka personelu poktado-
wego, gdzie zagrozeniem jest upadek podczas turbulencji. Mozliwe skutki
zagrozenia wynosza S = 15, co oznacza bardzo duze. W ostatnim czasie jedna
osoba ulegta powaznemu wypadkowi podczas serwisu. Natomiast ekspo-
zycja na zagrozenie to E = 6, co oznacza czestg, a nawet codzienng. Z grafi-
koéw personelu poktadowego wynika, Ze na pokltadzie samolotu cztonkowie
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personelu spedzaja 23 z 30 dni w miesiagcu. Podsumowujac, prawdopodo-
biefistwo wystapienia zdarzenia wynosi P = 0,5, co oznacza zdarzenie spora-
dycznie mozliwe. Ryzyko na poziomie 45 (15 x 6 x 0,5), czyli male, przy
czym potrzebne jest kontrolowanie tego zagrozenia.

Czesto stosowana w branzy lotniczej metoda jest tzw. metoda JSA —
ocena ryzyka przy pomocy analizy bezpieczenistwa pracy (Job Safety Analy-
sis)'*?. Zgodnie z nig poziom ryzyka okresla sie jako funkcje trzech parame-
trow: skutku, zdarzenia i prawdopodobienstwa konsekwencji zdarzenia.

Tabela 8. Czestotliwos¢ wystepowania zagrozenia
F - CZESTOTLIWOSC WYSTEPOWANIA ZAGROZENIA
WARTOSC CZESTOTLIWOSC

1 mniej niz raz w roku

razw roku

raz w miesiacu

razw tygodniu

ol &= | w |

codziennie

Zrodto: https://www.pip.gov.pl/pl/bhp/ocena-ryzyka-zawodowego/o-ocenie-ryzyka-zawodowego/6264 krotka-
charakterystyka-wybranych-metod-oceny-ryzyka-z-przykladami-zastosowan- htm! (dostep: 15.03.2020)

Tabela 9. Prawdopodobieristwo wystapienia zdarzenia
0- PRAWDOPODOBIENSTWO WYSTAPIENIA ZAGROZENIA
WARTOSC PRAWDOPODOBIENSTWO
1 nieistotne

mato prawdopodobne

mozliwe

prawdopodobne

ol &~ | w |

wykfe

Zrodto: https://www.pip.gov.pl/pl/bhp/ocena-ryzyka-zawodowego/o-ocenie-ryzyka-zawodowego/6264 krotka-
charakterystyka-wybranych-metod-oceny-ryzyka-z-przykladami-zastosowan- htm! (dostep: 15.03.2020)

159

JSA, Canadian Centre for Occupational Health and Safety, https://www.ccohs.ca/
oshanswers/hsprograms/job-haz.html (dostep: 10.02.2020).
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Prawdopodobienstwo konsekwencji zdarzenia okresla si¢ natomiast jako
sume trzech parametrow: F — czestotliwo$¢ wystepowania zagrozenia;
O - prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia; A — mozliwo$¢ uniknie-
cia lub zmniejszenia skutkéw zdarzenia. Sposéb szacowania poszczegélnych
parametréw przedstawiono w tabeli 9.

Tabela 10. Mozliwos¢ unikniecia skutkéw zdarzenia
A- MOZLIWOSC UNIKNIECIA BADZ ZMNIEJSZENIA SKUTKOW ZDARZENIA
WARTOSC MOZLIWOSE

oczywista

prawdopodobna

mozliwa

niezbyt realna

ol B~ | w |

niemozliwa

Zrédto: hitps://www.pip.gov.pl/pl/bhp/ocena-ryzyka-zawodowego/o-ocenie-ryzyka-zawodowego/6 264, krotka-

charakterystyka-wybranych-metod-oceny-ryzyka-z-przykladami-zastosowan-.html (dostep: 15.03.2020)
Konsekwencje zdarzenia szacowane sg wedlug tabeli 11.

Tabela 11. Konsekwencje zdarzenia

KONSEKWENCJE ZDARZENIA
KLASA WSKAZANIE CHARAKTERYSTYKA
C1 nieznaczne niepowodujace niezdolnosci do pracy
(2 marginalne powodujgce krétka niezdolnos¢ do pracy
(3 powazne powodujace dtuzsza niezdolnos$¢ do pracy
C4 bardzo powazne Smierc

Zrodto: https://www.pip.gov.pl/pl/bhp/ocena-ryzyka-zawodowego/o-ocenie-ryzyka-zawodowego/6264 krotka-

charakterystyka-wybranych-metod-oceny-ryzyka-z-przykladami-zastosowan- htm! (dostep: 15.03.2020)

Po okresleniu prawdopodobienstwa konsekwencji zdarzenia jako sumy
oszacowanych dla danego zagrozenia na stanowisku pracy parametréw F,
O A oraz okresleniu klasy zdarzenia mozna przystapi¢ do warto$ciowania
ryzyka zgodnie z tabelg 12.
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Tabela 12. Prawdopodobienstwo konsekwencji zdarzenia

KLASA KONSEKWENCII PRAWDOPODOBIENSTWO KONSEKWENC)I ZDARZENIA
ZDARZENIA 3do4 5do7 8do10 Ndo13 14do15
0 1 2 3 4 5
02 2 3 4 5 6
03 3 4 5 6 7
c4 4 5 6 7 8

Zrodto: https://www.pip.gov.pl/pl/bhp/ocena-ryzyka-zawodowego/o-ocenie-ryzyka-zawodowego/6264 krotka-
charakterystyka-wybranych-metod-oceny-ryzyka-z-przykladami-zastosowan- htm! (dostep: 15.03.2020)

Warto$ci 1-2 oznaczaja ryzyko pomijalne, 3-5 ryzyko akceptowalne,
a 6-8 ryzyko nieakceptowalne.

Jako przyktad moze postuzy¢ stanowisko personelu pokltadowego,
gdzie zagrozenie to mozliwo$¢ oparzenia wrzatkiem na pokladzie samo-
lotu. Czestotliwo$¢ wystepowania zagrozenia: F = 5 oznacza codziennie,
serwis przeprowadzany jest na wszystkich rejsach. Prawdopodobienistwo
wystapienia zdarzenia: O = 4, tzn. prawdopodobne. Mozliwo$¢ unikniecia
lub zmniejszenia skutkéw zdarzenia: A = 1 jest oczywista. Stad prawdopo-
dobienstwu konsekwencji zdarzenia przypisujemy wartos¢ 10 (5 + 4 + 1).
Natomiast klase konsekwencji zdarzenia mozemy, zgodnie z powyzsza
tabelg, okresli¢ jako C2, czyli konsekwencja zdarzenia wiaze sie z krétka
niezdolnoscia do pracy. Nastepnie z tabeli warto$ciowania ryzyka odczy-
tujemy jego wartosc¢ jako 4, co oznacza, ze mamy do czynienia z ryzykiem
akceptowalnym160.

Wyniki uzyskane z podobnych analiz stanowig podstawe okreslenia tole-
rancji ryzyka, ktéra opisuje kryteria dla konkretnej organizacji. Korzysta-
jac z powyzszego przykladu, kryterium ryzyka ocenione jako 4B nalezy do
kategorii ,nie do zniesienia” W takim przypadku wskaznik ryzyka bezpie-
czenistwa jest nie do przyjecia. Organizacja powinna zatem podja¢ dziatania
kontrolne w zakresie ryzyka w celu jego ograniczenia.

160 Panstwowa Inspekcja Pracy, Krdtka charakterystyka wybranych metod oceny ryzyka,

https://www.pip.gov.pl/pl/bhp/ocena-ryzyka-zawodowego/o-ocenie-ryzyka-zawodowe-
g0/6264,krotka-charakterystyka-wybranych-metod-oceny-ryzyka-z-przykladami-zastoso-
wan-.html (dostep: 11.02.2020).
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Ocenaryzyka zwiazanego z czynnikami ludzkimi stanowi jeden z elemen-
téw mierzenia kultury bezpieczenstwa. Czym rézni sie to od zarzadzania
bezpieczenstwem? Dotyczy ona obszardw, czyli sfer, na ktére oddziatuje
najsilniej. Uwzglednienie czynnikéw ludzkich ma szczegélne znaczenie,
poniewaz ludzie moga by¢ zaréwno zrdédlem, jak i rozwigzaniem zagro-
zen poprzez:

— przyczynianie sie¢ do wypadku lub incydentu;

— przewidywanie i podejmowanie odpowiednich dziatait w celu unik-

niecia niebezpiecznej sytuacji;

— rozwiazywanie probleméw, podejmowanie decyzji i dziatan ogra-

niczajacych ryzyko.

Niezwykle wazne jest zaangazowanie oséb posiadajacych odpowiednia
wiedze na temat funkcjonowania kultury bezpieczenstwa w identyfikowa-
niu, ocenie i ograniczaniu ryzyka. Zarzadzanie ryzykiem wymaga uwzgled-
nienia wszystkich aspektéw bezpieczenstwa, w tym zwigzanych z ludzmi.

Ocena ryzyka zwigzanego z wydajnoscia cztowieka jest bardziej ztozona
niz czynniki ryzyka skorelowane z technologia i Srodowiskiem, poniewaz:

— wydajnos¢ czlowieka jest bardzo zmienna, powigzana z szerokim

zakresem oddzialywan wewnetrznych i zewnetrznych; wiele efek-
téw interakcji miedzy tymi wplywami jest trudnych lub niemozli-
wych do przewidzenia;

— konsekwencje zmiennego dzialania czlowieka beda sie rézni¢ w zalez-

nos$ci od wykonywanego zadania i kontekstu.

To komplikuje spos6b okreslania prawdopodobienistwa i wagi ryzyka.
Wiedza fachowa w zakresie czynnikéw ludzkich i kultury bezpieczenistwa
jest cenna w identyfikowaniu i ocenie stanu bezpieczenistwa we wspoélcze-
snym lotnictwie cywilnym.

Ograniczanie ryzyka jest czesto okreslane jako jego kontrola. Zagroze-
niami nalezy zarzadzac w taki sposéb, aby zredukowac je do akceptowalne-
go poziomu poprzez zastosowanie odpowiednich kontroli bezpieczenstwa.
Nalezy to zréwnowazy¢ z czasem, kosztami i trudnos$cia podjecia dziatan
w celu zmniejszenia lub wyeliminowania ryzyka bezpieczenstwa. Poziom
ten mozna obnizy¢, zmniejszajac dotkliwos$¢ potencjalnych konsekwencji,
minimalizujac prawdopodobienistwo wystapienia lub niwelujac narazenie
na to ryzyko.
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Uwzglednienie czynnikéw ludzkich jest integralng czescia identyfika-
cji skutecznych dzialan tagodzacych, poniewaz ludzie sa zobowiazani do
zastosowania lub wniesienia wktadu w dziatania fagodzace badz napraw-
cze. Stan, w ktérym ludzie samoczynnie zaczynaja podejmowac dziata-
nia naprawcze, stanowi istote kultury bezpieczenstwa. Przyktadem takich
dziatann moze by¢ stosowanie proceséw lub procedur bez ingerencji oséb
kontrolujacych. Opracowane wczesniej przez zarzad procesy lub procedury
moga nie by¢ adekwatne do celu i wywolywaé niezamierzone konsekwen-
cje. Ponadto ograniczenia wydajnosci pracownikéw powinny by¢ uwzgled-
niane w szacowaniu ryzyka zwiazanego z bezpieczenstwem. Ostatecznie
wazna perspektywa dotyczaca czynnika ludzkiego prowadzi do bardziej
kompleksowych i skutecznych dziatann w budowaniu pozytywnej kultury
bezpieczenstwa.

W kontek$cie zmniejszania ryzyka kazda proponowana alternatywe jego
ograniczania nalezy zbada¢ z uwzglednieniem nastepujacych czynnikow:

— skuteczno$ci — stopnia, w jakim rozwigzania alternatywne zmniej-
szaja lub eliminuja zagrozenia; mozna ja okresli¢ w kategoriach
zabezpieczen technicznych, szkoleniowych i regulacyjnych, ktére
moga zmniejszy¢ lub wyeliminowad zagrozenia bezpieczenstwa;

—  kosztéw — stopnia, w jakim postrzegane korzysci z fagodzenia ryzy-
ka przewazaja wydatki;

— praktyczno$ci — stopnia, w jakim ograniczenie mozna wdrozy¢ oraz
na ile jest ono odpowiednie pod wzgledem dostepnych technologii,
zasobdéw finansowych i administracyjnych, ustawodawstwa, woli
politycznej, realiéw operacyjnych;

— dopuszczalnosci — stopnia, w jakim alternatywa jest akceptowalna
dla oséb, od ktérych oczekuje sie, ze ja zastosujg;

— wykonalnosci — zakresu, w jakim mozna monitorowaé zgodnos¢
z nowymi przepisami lub procedurami operacyjnymi;

— trwalosci — stopnia, w jakim ograniczenie bedzie trwate i skuteczne;

— czasu — potrzebnego na wdrozenie alternatywy ograniczania ryzyka.

Dziatania naprawcze powinny uwzglednia¢ wszelkie istniejace mecha-
nizmy obronne i ich niezdolno$¢ do osiagniecia akceptowalnego poziomu
ryzyka. Moze to spowodowac¢ weryfikacje wczeéniejszych ocen ryzyka,
na ktére mogly mie¢ wplyw dzialania naprawcze. Ograniczenia i kontrole
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ryzyka zwigzanego z bezpieczefistwem wymagaja audytow w celu zapew-
nienia ich skutecznosci.

Innym narzedziem stuzacym do mierzenia kultury bezpieczenstwa sa
tzw. wskazniki progowe. To ustalony poziom lub warto$¢ kryteriéw, ktére
stuza do wszczecia procesu oceny, podejmowania decyzji oraz dostosowa-
nia dzialan naprawczych zwigzanych z danym wskaznikiem. Jednga z metod
ustalania kryteriéw progowych poza zakresem dla SPT jest stosowanie
zasady odchylenia standardowego populacji STDEVP*®!. Ta metoda pozwa-
la obliczy¢ warto$¢ odchylenia standardowego na podstawie poprzednich
punktéw danych historycznych konkretnego wskaznika bezpieczenstwa.
Warto$¢ ta w polaczeniu ze srednig warto$cia danych historycznych stano-
wi podstawowa informacje progowa dla nastepnego okresu monitorowania.
Zapewniaja one mozliwo$¢ wczesnego ostrzegania, ktére pozwala decyden-
tom na podejmowanie §wiadomych decyzji dotyczacych bezpieczenstwa.

Poziom kultury bezpieczenstwa determinuje utrzymanie wiarygodnych
poziomoéw wskaznikéw progowych'®2. To wlasnie one i powigzane z nimi
poziomy funkcjonuja najlepiej, gdy oparte sa na duzej liczbie danych. Moze
to stanowi¢ dodatkowe obcigzenie w organizacji. Pojecie wskaznika progo-
wego pierwotnie zostato zapoczatkowane w systemach technicznych, takich
jak np. monitorowanie silnika lotniczego. W takim przypadku duze wolu-
meny danych ilo§ciowych nadaja sie do doktadnych analiz i definiowania
pozioméw progowych. Aby wskazniki progowe byly znaczace, wymagaja
elastycznego podejscia. Zalacznik 19. konwencji chicagowskiej nie wymaga,
aby organizacje lub ustugodawcy okreslali konkretne poziomy dla kazdego
SPI; jest to jedynie narzedzie sugerowane.

Jedna z korzys$ci wynikajacych z pomiaréw kultury bezpieczenistwa
w organizacji jest mozliwo$¢ przedstawiania informacji decydentom. Kadra
zarzadzajaca moze podejmowac decyzje na podstawie aktualnych, wiarygod-
nych danych i informacji dotyczacych bezpieczenstwa. Celem organizacji

161 Safety Managment Manual, doc. 9859, ICAOQ..., op. cit., s. 62.

162 Wskazniki progowe inaczej poziomy alarmowe — sg to ustalone wartosci wskaznika SPI,

przy przekroczeniu ktérych organizacja podejmuje odpowiednie dziatania naprawczo-za-
pobiegawcze majace na celu poprawienie sytuacji. Material doradczy z zakresu zarzadzania
bezpieczenstwem w lotnictwie, Material doradczy ULC — Wskazniki Poziomu Bezpieczen-
stwa (SPIs).
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zawsze powinno by¢ podejmowanie decyzji zgodnie z polityka kultury
bezpieczenstwa, a przy jednoczesnym usystematyzowaniu danych i zdefi-
niowaniu obszaréw ryzyka staje sie to coraz bardziej mozliwe. W odnie-
sieniu do zarzadzania w zakresie bezpieczenstwa podejmowanie decyzji
na podstawie twardych danych wspomaga skuteczne, dobrze przemysla-
ne werdykty. Analiza przeprowadzana jest na podstawie monitorowanych
i zmierzonych wskaznikéw SPIlub innych raportéw oraz danych dotyczacych
bezpieczenstwa. Korzystanie z prawidtowych i odpowiednich materiatéw,
ktére zapewniaja kontekst, wspomaga proces decyzyjny w calej organiza-
cji w sposdb zgodny z jej celami oraz zadaniami zwigazanymi z analizowa-
ng kulturg. Informacje tzw. kontekstowe moga réwniez obejmowac inne
priorytety zainteresowanych stron. Adnotacja o braku danych oraz inne
komunikaty uzupelniajace pomagaja w ocenie zalet, wad, mozliwo$ci, ogra-
niczen i ryzyka zwigzanego z dana decyzja. Posiadanie tatwo dostepnych
i przystepnych do interpretacji danych pozwala ztagodzi¢ uprzedzenia oraz
wplyw btedéw ludzkich w procesie decyzyjnym. Podejmowanie decyzji na
podstawie danych umacnia réwniez ocene krokéw podjetych w przesztosci.

Wielu dostawcéw ustug zgromadzito pule danych dotyczacych bezpie-
czenstwa, pozyskanych poprzez obowiazkowe systemy raportowania bezpie-
czenstwa, a takze systemy automatycznego przechwytywania informa-
cji. Materialy te pozwalaja ustugodawcom identyfikowaé zagrozenia oraz
wspieraja dzialania zwigzane z zarzadzaniem bezpieczenistwem na poziomie
ustugodawcy. Dzielenie si¢ takimi informacjami ma wiele zalet, w szczegél-
nosci w kwestii identyfikacji zagrozen wykraczajacych poza zasieg jedne-
go dostawcy uslug. Wszelkie dane dotyczace bezpieczenistwa musza by¢
gromadzone, przechowywane i analizowane na poziomie regionalnym,
aby ulatwi¢ identyfikacje zagrozen wykraczajacych poza granice panstw
i promowac¢ wspdlne wysitki na rzecz ograniczenia zagrozen.

Mierzenie kultury bezpieczenstwa jest mozliwe réwniez poprzez zgta-
szanie zdarzen. Nalezy podkresli¢ znaczacg réznice miedzy raportowaniem'®
zdarzen a ich ujawnianiem'®*. Sposéb ujawniania informacji determinu-

163 Raportowanie to informowanie o wykonaniu zadania lub o stanie czego$. Sfownik Jezy-

ka Polskiego, https://sjp.pwn.pl/szukaj/ (dostep: 3.03.2021).

164 Ujawnianie to uczyni¢ co$ jawnym, poda¢ do wiadomosci co$, co bylo trzymane
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je sposéb ich raportowania'®

nadzorujacym. Oznacza dzielenie si¢ informacja w formie ustnej lub pisem-
nej z upowazniona strong, zaprezentowanie swojej perspektywy wydarzen,
w ktoérych sie uczestniczyto. Obranie takiej postawy teoretycznie wspiera
funkcjonowanie kultury bezpieczenistwa, ale jednocze$nie nie zawsze przy-
czynia sie do obiektywnego relacjonowania zdarzen. Ujawnianie to dostar-
czenie zainteresowanym odbiorcom informacji w oparciu o zaufanie. Taka
forma dzielenia si¢ jest postrzegana jako wyznacznik profesjonalizmu. Poje-
cie to oznacza w innym ujeciu upowszechnienie dostepu do informacji, ktéra
uprzednio mogla by¢ poufna. Za taka mozna uzna¢ wiedze¢ o incydentach,
ktérych wage moze dostrzec jedynie waskie grono specjalistow. Pracowni-

, czyli dostarczania informacji podmiotom

cy w organizacjach zazwyczaj maja obowiazek raportowania sytuacji, ktéra
jest odstepstwem od standardowej procedury. Personel linii lotniczych ma
obowiazek sygnalizowa¢ problemy i pomylki, poniewaz bezposrednio podej-
muje dzialania wewnatrz systemu, ma bezposredni kontakt z urzadzeniami
i procedurami o podwyzszonym ryzyku. Z tego powodu jego doswiadczenia
sa istotne dla szkolenia oraz ciaglego doskonalenia organizacji. Instytucje
maja obowiazek ujawniania informacji o sprawach, ktére przebiegty nie tak,
jak powinny. Wynika to bezposrednio z umoéw, ktére firmy zawarly z osoba-
mi korzystajacymi z ich ustug'®. Ujawnianie oraz raportowanie moga ze
soba kolidowa¢, tak jak rézne rodzaje raportdw stoja ze soba w sprzeczno-
$ci. Moze to prowadzi¢ do dylematéw etycznych, ktére organizacje musza
uwzgledni¢. Jezeli dana jednostka pragnie zacheca¢ pracownikéw do rapor-
towania, moze by¢ zmuszona do ograniczenia stopnia jawnosci. Pracownicy
beda zglaszac raporty tylko wtedy, gdy zgloszenie bledu zapewni im niety-
kalno$¢, a informacje zawarte w dokumencie nie beda wykorzystane prze-
ciwko nim. Oznacza to, ze cze$¢ raportéw musi by¢ poufna, co wyklucza
jednocze$nie jawno$¢. Odwrotna sytuacja nastapi, kiedy ujawnienie infor-
macji przez pracownika spowoduje wszczecie postepowania przeciwko

w tajemnicy, odkry¢ co$, stwierdzic¢ istnienie czego$. Sfownik Jezyka Polskiego, https://sjp.
pwn.pl/szukaj/ (dostep: 3.03.2021).

165 V.A. Sharpe, Promoting patiens safety, New York 2003, s. 2—19.

166 Zakup biletu jest forma zawarcia umowy nabywcy biletu z przewoznikiem. Regulamin

$wiadczenia ustug drogg elektroniczng przez PLL-LOT S.A., https://www.lot.com/pl/pl/
e-service (dostep: 19.02.2020).
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organizacji, co przyczyni sie¢ do zniechecenia instytucji do raportowania
o incydentach w przyszlosci.

Roéznica miedzy ujawnianiem a raportowaniem jest niejednolita i zale-
zy od branzy. Na pokladzie statku powietrznego, gdzie kontakt persone-
lu poktadowego z pasazerami jest bliski, sa to dwie wyraznie réznigce sie
kwestie. Tam, gdzie relacja jest bardziej odlegta, jak w przypadku kontrole-
réw ruchu lotniczego, rozréznienie jest mniejsze, poniewaz z ich perspek-
tywy nie ma zadnej strony, ktérej mogliby ujawni¢ informacje. Kontrolerzy
nie wspoélpracuja bezposrednio z pasazerami. Nalezy jednak informowaé
pracownikéw oraz cale organizacje, ze brak jawnos$ci moze prowadzi¢ do
tego, ze btad przestanie by¢ postrzegany jako niezawiniony. Zatajanie btedéw
lub préba ich niedostrzegania implikuje podejrzenia o ukrywanie winnego.
Gdy zas$ zostaje uznany za popelniony nieuczciwie, strona, ktéra go popel-
nita, ponosi powazne konsekwencje moralne i finansowe. Skutki takiego
postepowania sa negatywne ze wzgledu na niekorzystna opinie w mediach,
utrate zaufania i wiarygodnosci, a takze wzmozone kontrole ze strony orga-
néw nadzorujacych's’.

Jednym ze sposobéw prezentacji wynikéw pomiaru kultury bezpieczenstwa
jest tzw. pulpit bezpieczenstwa'®®, ktéry jest narzedziem wizualnym, umozli-
wiajacym kadrze kierowniczej, menedzerom i specjalistom ds. bezpieczenistwa
szybki i fatwy sposdb na sprawdzenie dziatania organizacji w zakresie bezpie-
czenstwa. Oprécz wyswietlania wskaznikéw SPIiSPT w czasie rzeczywistym
pulpity moga takze zawiera¢ informacje dotyczace kategorii, przyczyn i ciez-
kosci okreslonych zagrozen. Mozna go dostosowac tak, aby prezentowat infor-
macje wymagane do wspierania procesu decyzyjnego na réznych poziomach
organizacji. Uzycie nowoczesnej technologii jest przydatne do zapewnienia
podstawowych efektéw wizualnych w celu wyrdznienia, czy istnieja proble-
my do rozwigzania dla konkretnego wskaznika. Analitycy moga skonfiguro-
waé pulpit nawigacyjny tak, aby pokazywal najwyzsze wskazniki i pozwalat
im zaglebi¢ si¢ w dane w sposéb przedstawiony na rysunku 8.

167 S. Dekker, Just Culture: Balancing Safety and Accountability, Farnham—Burlington
2012, s. 105.

168 Safety Dashboard, Safety Managment Manual..., op. cit., s. 83.
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Rysunek 8. Przyktadowy pulpit nawigacyjny
Zrodto: https://www.securitymagazine.com/articles/87315-risk-management-solution-helps-address-cyber-and-

business-grc-needs (dostep: 19.02.2021)

Zbiér i analiza danych sa elementami obligatoryjnymi w skutecznym
i ciaglym zarzadzaniu oraz podejmowaniu decyzji. Ich wyniki moga ujaw-
ni¢, ze nalezy zebrac i przeanalizowac¢ wiekszg ilo$¢ danych lepszej jakosci
w celu wsparcia dziatan i decyzji, ktére organizacja musi podjac.

Kulture bezpieczenstwa mozna wspomoc, gdy dane dotyczace zabezpie-
czen sa udostepniane lub wymieniane, co zapewnia sp6jna, oparta na rzetel-
nych informacjach i przejrzysta reakcje na obawy dotyczace przestrzegania
go na poziomie globalnym i organizacyjnym. Udostepnianie tych informa-
cji oznacza dzielenie sie i wymiane danych miedzy organizacjami w calej
branzy lotniczej. Organizacje powinny promowac ustanowienie procedur
wymiany danych miedzy uzytkownikami systemu lotniczego oraz utatwiac¢
ich transfer. Poziom ochrony i warunki, na jakich informacje dotyczace
bezpieczenstwa beda udostepniane, musza by¢ zgodne z przepisami krajo-
wymi i miedzynarodowymi.
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GIéwnym celem analizy danych jest przedstawienie kierownictwu obrazu
sytuacji w zakresie bezpieczenstwa, ktéry umozliwia podejmowanie decy-
zji. Jest to praktyka znana pod nazwa ,podejmowanie decyzji na podstawie
danych” (D3M)'*° — podejscie oparte na procesach prowadzacych do podje-
cia decyzji. Wiele zdarzen lotniczych spowodowanych byto niewlasciwymi
zachowaniami w zakresie zarzadzania. Nie jest to tatwe zadanie i czesto jest
pozbawione mozliwo$ci uwzglednienia wszystkich istotnych czynnikéw.
Decydenci podlegaja rowniez stronniczosci, ktéra Swiadomie lub nieswia-
domie wplywa na ostateczna decyzje.

Zamiarem systemu D3M nie jest wybor ,idealnej” opcji, ale raczej
podjecie dobrej decyzji, ktora osiagnie cel krétkoterminowy (na podstawie
ktérego podejmowane jest konkretne postepowanie) i dazy do zaspoko-
jenia dlugoterminowych celéw. Rozstrzygniecie uznane za dobre spetnia
nastepujace kryteria'”:

—  przejrzystosci: spoleczno$é lotnicza powinna zna¢ wszystkie czynniki

wplywajace na decyzje, w tym proces zastosowany do jej podjecia;

— odpowiedzialnosci: decydent ,jest wilascicielem” decyzji i zwia-
zanych z nig wynikéw. Jasno$¢ i przejrzysto$¢ réwniez pociagaja
za soba odpowiedzialnos$¢. Nietatwo jest ukry¢ sie za decyzja, gdy
role i obowiazki sa szczeg6towo okreslone, a oczekiwania zwiazane
z nowa decyzja sg precyzyjne;

— uczciwosci i obiektywizmu: na decyzje nie maja wptywu wzgledy,
ktére nie sa istotne, np. zysk pieniezny lub relacje osobiste;

— zasadno$ci: decyzja musi by¢ uzasadniona, nalezy bra¢ pod uwage
wklad w jej podjecie i zastosowany proces decyzyjny;

— odtwarzalno$ci: biorgc pod uwage te same informacje, ktére byly
dostepne dla decydenta i stosujac ten sam proces, inna osoba doszta-
by do tej samej konkluzji;

— wykonalnosci: decyzja jest wystarczajaco jasna, a przejrzysto$c¢
minimalizuje niepewno$¢;

— pragmatyzmu: ludzie sg istotami emocjonalnymi, co oznacza,
ze wyeliminowanie emocji procesu decyzyjnego jest niemozliwe.

169 Zwane réwniez DDDM lub D3M, Safety Managment Manual..., op. cit., s. 84.
170 Ibidem, s. 85.
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Zaletami podejmowania decyzji opartych na danych sa:

— zmiany, ktérych mozna si¢ spodziewa¢ w wymogach ustawowych
i regulacyjnych, nowych technologiach lub zasobach, ktére moga
mie¢ wplyw na organizacje;

— potencjalne zmiany potrzeb i oczekiwan spotecznosci lotniczej oraz
zainteresowanych stron;

— rézne priorytety, ktére nalezy ustali¢ i nimi zarzadzac (np. strate-
giczne, operacyjne, zasoby);

— nowe umiejetnosci, kompetencje, narzedzia, a nawet procesy zarzg-
dzania zmianami, ktére moga by¢ potrzebne do wdrozenia nowych
decyzji;

— ryzyka, poddane ocenie, ktérymi mozna zarzadzac¢ lub je zmini-
malizowag;

— istniejace ustugi, produkty i procesy, ktére obecnie zapewniaja
najwieksza warto$¢ dla zainteresowanych stron;

— zmieniajace si¢ zapotrzebowanie na nowe ustugi, produkty i procesy'”’.

Podejmowanie decyzji opartych na danych taczy sie z licznymi wyzwa-
niami dla kadry zarzadzajacej linig lotnicza, m.in.: z wdrazaniem proceséw
gromadzenia i analizy danych, wymagajacych czasu i pieniedzy, a takze
wiedzy i umiejetnos$ci. Wymienione elementy, takie jak $rodki finansowe
lub czas, moga by¢ trudne do osiggniecia dla organizacji. Nalezy dokladnie
zaplanowac¢ odpowiednia ilo$¢ czasu i zasobéw przeznaczonych na proces
decyzyjny. Czynniki, ktére nalezy wzia¢ pod uwage, obejmuja kwote srod-
kéw zaangazowanych w decyzje, zakres jej wplywu oraz trwalo$¢ zapew-
nionego bezpieczenstwa. Jesli zarzadzajacy organizacja nie rozumieja, co sie
z tym wiaze, proces D3M moze stac si¢ zrodtem frustracji dla oséb podej-
mujacych decyzje dotyczace bezpieczenstwa, co moze prowadzi¢ do jego
podwazenia lub porzucenia.

Zarzadzanie bezpieczenistwem wymaga zaangazowania w budowe i utrzy-
manie struktur oraz umiejetnosci niezbednych do maksymalizacji mozliwo-
$ci oferowanych przez D3M, a takze utrzymania wysokiego poziomu jego
kultury. Bazowanie na suchych danych jest trudniejsze niz budowanie zaufa-
nia do opinii eksperta. Przyjecie podej$cia D3M wymaga zmiany kultury

71 Ibidem, s. 86.
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i sposobu myslenia organizacji, w ktdrej decyzje opieraja sie na wiarygod-
nych SPI i wynikach innych analiz danych.

W niektorych przypadkach proces decyzyjny moze zostac celowo spowol-
niony w celu znalezienia ,najlepszego mozliwego” rozwigzania, znanego
réwniez jako ,paraliz analizy”. Aby tego unikna¢, mozna zastosowac naste-
pujace strategie:

— ustalenie terminu podjecia decyzji;

— podanie jasno okreslonego zakresu i celu decyzji;

— unikanie dazenia do ,idealnej” decyzji lub rozwiazania za pierw-
szym razem, w zamian za wyrobienie ,odpowiedniej” i ,praktycz-
nej” decyzji oraz ulepszanie dalszych rozstrzygniec.

Modelem zwiazanym z mierzalnoscia kultury bezpieczenstwa przedsta-
wiajacym droge do wypadku lub incydentu lotniczego jest tzw. dryf prak-
tyczny (practical drift). Teoria Scotta A. Snooka sluzy zrozumieniu, w jaki
sposob wydajnos¢ dowolnego systemu ,,odchodzi’; czyli dryfuje w niepoza-
danym kierunku w stosunku do pierwotnego projektu'’> To narzedzie jest
podstawa do zrozumienia, dlaczego kultura bezpieczenistwa w organizacji,
wraz z uplywem czasu, powoli zanika i rozmija sie z pierwotnym wzorcem
postepowania zawartym w procedurach. Zadania, procedury i sprzet sa
poczatkowo projektowane i planowane w §rodowisku teoretycznym, labo-
ratoryjnym, w idealnych warunkach, z domyslnym zalozeniem, ze prawie
wszystko mozna przewidzie¢ i kontrolowaé oraz ze calo$¢ funkcjonuje
zgodnie z oczekiwaniami. Zwykle planowanie opiera sie na trzech podsta-
wowych zalozeniach:

— dostepna jest technologia potrzebna do osiggniecia celow;

— personel jest przeszkolony, kompetentny i zmotywowany do prawi-

dlowego dzialania zgodnie z przeznaczeniem;

— politykaiprocedury beda dyktowa¢ zachowanie systemu i cztowieka.

Takie zalozenia leza u podstaw wyidealizowanej wydajnosci systemu,
ktéra mozna przedstawic graficznie jako linie prosta od poczatku wdrozenia
operacyjnego, jak pokazano na rysunku 9. (wydajnos$¢ bazowa).

172 T.M. Bisbey, Toward a theory of practical drift in teams, Orlando, Florida 2014, s. 3.
W Iraku samolot bojowy zestrzelit przez pomylke $migtowiec Black Hawk UH. Ten tragiczny
przypadek stal sie podstawa do opracowania teorii ,The practical drift”. S.A. Snook w Frien-
dly Fire (2000) ttumaczy odchodzenie od opracowanych procedur.
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(wydajnos¢ bazowa) ZALOZENIA

(wydajnos$¢ operacyjna) DRYF PRAKTYCZNY /obszar kultury
bezpieczenstwa

Przyczyny
operacyjne wynikaja WYPADEK
ze specyfiki srodowiska 4
operagji linii lotniczej V

(czynniki ekonomiczne,

pogodowe, techniczne,
inne...)

Rysunek 9. Koncepcja dryfu kultury bezpieczenstwa
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Safety Managment Manual, doc. 9859, ICAO, czwarta edycja, 2018, 5. 3

Po wdrozeniu system powinien dziata¢ zgodnie z zalozeniami, zacho-
wujac przez wiekszo$¢ czasu wydajno$¢ bazowa. W rzeczywistosci wydaj-
no$¢ operacyjna czesto rézni sie od zaktadanej wydajno$ci bazowej w wyni-
ku realnych operacji w ztozonym, ciggle zmieniajacym sie i wymagajacym
srodowisku (narys. 9. — srodkowa strzalka). Poniewaz dryf jest konsekwencja
codziennej praktyki, okresla sie go mianem ,dryfu praktycznego” To stop-
niowe odejscie od zamierzonego kursu z powodu wplywéw zewnetrznych'”
oraz zmieniajacej sie kultury bezpieczenstwa.

Uwaza sie, ze praktyczny dryfjest nieunikniony w kazdym systemie, bez
wzgledu na to, jak ostrozny i przemyslany jest jego projekt. Gléwna przy-
czyna praktycznego dryfu jest niekontrolowana zmiana w kulturze bezpie-
czenistwa, do ktérej ponadto przyczyniaja sie:

— technologia, ktéra nie dziala zgodnie z przewidywaniami;

— procedury, ktérych nie mozna wykonac zgodnie z planem w okre-

$lonych warunkach operacyjnych;

— zmiany w systemie, w tym dodatkowe komponenty;

— interakcje z innymi systemami;

— adekwatno$¢ zasobéw (np. sprzetu pomocniczego);

— uczenie si¢ na podstawie sukceséw i porazek w procesie ulepsza-

nia operacji.

173 Safety Managment Manual, doc. 9859, ICAO, trzecia edycja, Montreal 2009, s. 31.
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W rzeczywisto$ci czynnik ludzki sprawia, ze system bedzie dzialat
nieprzerwanie, pomimo jego wad, stosowania lokalnych adaptacji lub obejs¢
odstepstw i osobistych strategii. Obejscia moga pomijac bariere istniejacych
mechanizméw kontroli ryzyka i obrony.

Audyty, obserwacje i monitorowanie wskaznikéw bezpieczenstwa SPI
moga pomoc ujawnic elementy, podlegajace dryfowi. Analiza informacji
o bezpieczenstwie pomaga zmniejszy¢ ryzyko z nim zwigzane. Im blizej
poczatku wdrozenia operacyjnego zostanie zidentyfikowany dryf praktycz-
ny, tym latwiej organizacji bedzie ingerowac w jego skutki.

W lotnictwie zagrozenie mozna definiowac jako u$piony czynnik, ktéry
wystepuje w systemie lub jego otoczeniu w sposéb ukryty. Ma w sobie poten-
cjal i moze wystepowac w réznych formach, na przyktad jako stan natural-
ny lub techniczny.

Zagrozenia sg nieunikniona cze$cia dzialalnosci lotniczej, jednak czesto-
tliwo$¢ ich wystepowania zalezy od strategii przyjetych przez organizacje.
Celem strategii jest ograniczenie zagrozen, ktére moga doprowadzi¢ do stanu
niebezpiecznego. Identyfikacja zagrozen jest pierwszym krokiem w procesie
kontroli, a kolejnymi sa ocena ryzyka i zrozumienie ich istoty oraz zwigza-
nych z nimi konsekwencji.

Mierzalnos¢ kultury bezpieczenstwa jest $cisle powiazana z identyfikacja
zagrozen. Koncentruje si¢ ona na warunkach lub obiektach, ktére moga powo-
dowac lub przyczyniac sie do niebezpiecznej eksploatacji statku powietrzne-
go lub sprzetu, produktéw i ustug zwigzanych z bezpieczeristwem w lotnic-
twie cywilnym'”*. Przykladem jest sytuacja, w ktérej wystepuje wiatr o sile
pietnastu weztéw. Taka predko$¢ niekoniecznie jest stanem niebezpiecznym.
W rzeczywistosci wiatr o takiej sile wiejacy bezposrednio po pasie starto-
wym poprawia wydajnos$c¢ startu i ladowania samolotu. Jednak jesli wystepuje
on w porywach i jest zmienny, powoduje stan bocznego wiatru, ktéry moze
by¢ niebezpieczny dla operacji. Zmniejszenie kontroli moze prowadzi¢ do
zdarzenia, takiego jak wypadniecie samolotu z pasa startowego. Zauwaza
sie tendencje mylenia zagrozenia z jego konsekwencjami. Konsekwencja jest
wynik, ktéry moze zosta¢ wywolany przez zagrozenie. Na przyklad wypad-
niecie z drogi startowej jest potencjalna konsekwencja zwiazana z wiatrem

174 Safety Managment Manual, doc. 9859, ICAO, czwarta edycja, Montreal 2018, s. 33.
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bocznym. Jasne okreslenie niebezpieczenstwa w pierwszej kolejnosci pozwa-
la tatwiej zidentyfikowaé mozliwe konsekwencje. Bezposrednim skutkiem
zagrozenia moze by¢ utrata kontroli, a w wyniku skrécenia drogi startowej
moze doj$¢ do wypadku. Ocena ryzyka w zakresie bezpieczenstwa powin-
na identyfikowa¢ wszystkie mozliwe skutki. Najbardziej ekstremalna sytu-
acje, jaka jest utrata zycia ludzkiego, nalezy odrézni¢ od tych, ktére wiaza
sie z mniejszymi skutkami, takimi jak incydenty lotnicze, zwiekszone obcia-
zenie praca zalogi lotniczej lub dyskomfort pasazeréw.

Mierzenie kultury bezpieczenstwa umozliwia ocene ryzyka, opracowa-
nie i wdrozenie $Srodkéw zaradczych poprzez ustalenie priorytetéw i alokacje
zasobow. Szczegdlowa identyfikacja zagrozen prowadzi do dokladnej oceny
175 w organizacji, ktora jest sprawdzana przez wiele
zrodet, w tym systemy raportowania, inspekcje, audyty itp. Celem wspét-
czesnej organizacji lotniczej jest proaktywna identyfikacja zagrozen poprzez
dobrowolny system raportowania, zanim doprowadza one do wypadkéw,

poziomu bezpieczenstwa

incydentéw lub innych zdarzen zwigzanych z bezpieczenistwem. Informa-
cje zebrane za pomoca réznych systemow zglaszania mozna uzupetnié
obserwacjami lub wnioskami z rutynowych kontroli na miejscu lub audy-
téw organizacyjnych.

Zagrozenia mozna réowniez zidentyfikowaé poprzez analize raportéw
komisji ds. badann wypadkéw wewnetrznych i zewnetrznych. Uwzglednie-
nie zagrozen podczas przegladania raportéw ze zdarzen w ruchu lotniczym
jest dobrym sposobem na ulepszenie systemu identyfikacji zagrozen. Jest
to szczegdlnie wazne, gdy kultura bezpieczenstwa organizacji nie jest jesz-
cze wystarczajaco dojrzala, aby wspiera¢ skuteczne dobrowolne raportowa-
nie bezpieczenstwa, a takze w matych organizacjach, ktére charakteryzuja
sie ograniczong liczba raportéw. Waznym zrédlem ujawniania szczegol-
nych zagrozen sa tzw. zrédla zewnetrzne, takie jak ICAO, stowarzyszenia
handlowe lub inne podmioty miedzynarodowe, ktérych dziatalno$¢ zostata
opisana w rozdziale 4.

Identyfikacja zagrozen moze réwniez uwzgledniac zdarzenia generowane
poza organizacja, a takze te, ktére znajduja sie poza bezposrednia kontro-
la przewoznika, np. ekstremalne warunki pogodowe lub pyt wulkaniczny.

175 Ibidem, s. 33.
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Wystepujace zdarzenia sa réwniez waznym elementem dla organizacji,
poniewaz umozliwiaja jej przygotowanie sie do potencjalnych zagrozen.

ICAO rozréznia dwie gtéwne metody analizy:

1. Reaktywne — obejmuja analize przesztych wynikéw lub zdarzen, tzw.
»FLY-FIX-FLY”'7¢. Zagrozenia sa identyfikowane poprzez badanie
zdarzen zwigzanych z bezpieczenstwem. Incydenty i wypadki wska-
zuja na awarie systemu i dlatego mozna je wykorzysta¢ do ustale-
nia, ktére zagrozenia przyczynily sie do zdarzenia;

2. Proaktywne — oparte na zarzadzaniu SMS. Metodologia ta obejmuje
gromadzenie danych dotyczacych bezpieczenstwa zdarzen o mniej-
szych skutkach lub wydajnosci proceséw oraz analizowanie informa-
cji dotyczacych bezpieczenstwa lub czestotliwosci ich wystepowania
w celu ustalenia, czy zagrozenie moze prowadzi¢ do wypadku lub
incydentu. Informacje dotyczace bezpieczenistwa do proaktywnej
identyfikacji zagrozen pochodza przede wszystkim z programoéw
analizy danych lotu oraz systeméw raportowania bezpieczenstwa.

We wspoélczesnym lotnictwie cywilnym wiekszo$¢ danych stanowia

informacje o incydentach i zdarzeniach lotniczych, ktére nie przyniosty kata-
strofalnych skutkdéw. Istnieja réwniez dane reaktywne pozyskane z miejsc
katastrof. Ich interpretacja rzadzi si¢ innymi prawami. W aktualnie funk-
cjonujacej kulturze bezpieczenstwa podczas reaktywnej analizy zagrozen
nalezy zwréci¢ uwage na to, ze pozyskane dane obarczone s3 okreslonym
kontekstem. Emocje ludzkie wywolane §miertelnymi skutkami katastrof prze-
kladaja si¢ na interpretacje informacji i czesto uniemozliwiaja ich popraw-
ne przetworzenie. Do emocji osobistych dotaczy¢ mozna réwniez kontekst
polityczny, ktéry wywiera negatywny skutek!””.

Ocena bezpieczenstwa ma wplyw na kreowanie kultury bezpieczenstwa

w organizacji. Jest to proces analizy danych statystycznych lub stosowania
innych technik analitycznych do sprawdzania, badania, opisywania lub
przeksztalcania, oceny i wizualizacji danych dotyczacych bezpieczenstwa.
W kontekscie kultury bezpieczenstwa analiza danych stuzy do odkrywania

176 Napraw-Lataj-Napraw, Bartleby research, https://www.bartleby.com/essay/What-Ma-

de-The-Fly-Fix-Fly-F3WTGVKTUXYQ (dostep: 3.03.2021).
177 S. Dekker, Just Culture..., op. cit., s. 76.
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przydatnych informacji, sugerowania wnioskéw i wspierania decyzji podej-
mowanych na podstawie zebranych rekordéw. Analiza pomaga organi-
zacjom generowac przydatne dane dotyczace bezpieczenstwa w postaci
statystyk, wykreséw, map, pulpitéw nawigacyjnych lub prezentacji. Analiza
bezpieczenstwa jest szczegdlnie cenna dla duzych lub dojrzatych organiza-
cji z bogatym zasobem danych. Na podstawie statystyk, obliczen i badan
operacyjnych wynik analizy bezpieczenstwa powinien przedstawiac¢ kondy-
cje jego kultury w sposéb umozliwiajacy kadrze zarzadzajacej podejmowa-
nie wlasciwych decyzji.

2.4. Podsumowanie

Rozwazania przedstawione w niniejszym rozdziale pozwalaja stwierdzi¢,
ze kultura bezpieczenstwa jest szczegélnym wymiarem kultury organiza-
cyjnej, ktéry bezposrednio wplywa na sposéb identyfikowania zagrozen,
zarzadzania ryzykiem oraz podejmowania decyzji w organizacji lotnicze;j.
Wykazano, ze skuteczne zarzadzanie bezpieczeristwem nie moze by¢ reali-
zowane wylacznie poprzez formalne procedury, lecz wymaga ksztaltowa-
nia odpowiednich postaw, wartoséci i zachowan pracownikéw na wszystkich
szczeblach organizacji.

Analiza powigzan pomiedzy kultura bezpieczenstwa a systemem zarza-
dzania bezpieczenstwem (SMS) potwierdza, ze poziom dojrzatosci kultury
organizacyjnej determinuje efektywno$¢ wdrozonych rozwigzan systemo-
wych. Szczegdlne znaczenie przypisano procesom raportowania zdarzen,
komunikacji wewnetrznej oraz zaangazowaniu kierownictwa jako kluczo-
wym elementom budujacym zaufanie i §wiadomo$¢ bezpieczenstwa.

Przedstawione metody pomiaru kultury bezpieczenstwa wskazuja na
mozliwosc¢ jej oceny w sposéb posredni, z wykorzystaniem wskaznikéw
jakosciowych i ilo§ciowych. Wnioski te stanowia punkt wyjscia do dalszej
analizy formalnoprawnych uwarunkowan jej ksztaltowania, oméwionych
w kolejnym rozdziale.



ROZDZIAL 3

DZIALALNOSC ORGANIZACJI
LOTNICZYCH KSZTALTUJACYCH PRAWO
LOTNICZE NA RZECZ FORMALIZACJI
KULTURY BEZPIECZENSTWA
W LOTNICTWIE CYWILNYM

3.1. Dziatalnos¢ organizacji o charakterze globalnym na rzecz
kultury bezpieczenstwa

Przepisy, ktére normuja obszar kultury bezpieczenstwa, stanowia wcigz mniej-
szo$¢ w prawie lotniczym. Ma ona bowiem czesto charakter zwyczajowy. Nie
jest to jednak poziom zaspokajajacy potrzeby rynku lotniczego. Formalizacja
tej kultury w przepisach miedzynarodowych i krajowych zajmuja si¢ obecnie
organizacje o znaczeniu globalnym, takie jak: FAA, ICAO, IATA oraz orga-
nizacje europejskie EASA oraz Eurocontrol. Znaczacy wplyw na ksztatto-
wanie prawa lotniczego i umiejscowienie kultury bezpieczenstwa w polskim
lotnictwie cywilnym maja miedzy innymi ULC, PAZP i PKBWL. Dziatalno$¢
organizacji na rzecz jej formalizacji skupia sie¢ na tworzeniu takich przepi-
sow, ktore uchronia pracownikéw przed dotkliwymi karami. Postepowanie
sadowe zwykle mocno ingeruje w priorytety oraz polityke danej organiza-
¢ji. Organizacja czy tez instytucja dazy do tego, aby nigdy wiecej nie zostac
»przytapanym” na niedopelnieniu obowiazku. Sytuacja ostatecznie dopro-
wadza do zaistnienia wielu dylematéw w organizacji lotniczej.
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W maju 1927 r. Charles Lindbergh przelecial nad Oceanem Atlantyc-
kim w 33 godziny i tym samym symbolicznie zapoczatkowal lotniczy alians
Stanéw Zjednoczonych z Europa. Dekade po historycznym locie Lindbergha
transport lotniczy nadal sie rozwijal z ogromnym przyspieszeniem i wkrét-
ce pojawila sie potrzeba wprowadzenia kontroli nad lotami w przestrzeni
powietrznej nad Oceanem Atlantyckim. Unifikacja prawno-polityczna prze-
strzeni powietrznej stala si¢ potrzeba naglaca, co wplynelo na umocowa-
nie kultury bezpieczenistwa w prawie oraz krajowych i miedzynarodowych
przepisach lotniczych.

Utrzymanie bezpieczenstwa w systemie transportu lotniczego wymaga-
to przeprowadzania kontroli nad jego rozwojem, wskutek czego w Stanach
Zjednoczonych powstalo siedem giéwnych rzadowych grup dyskusyjnych.
Ich celem byla kontrola kwestii zwigzanych z funkcjonowaniem réznych
podmiotéw na rynku lotniczym'”.

Dziatania dotyczace bezpieczenstwa zapoczatkowat prezydent J.F. Kenne-
dy, ktéry 5 kwietnia 1962 r. wystal do Kongresu notatke okreslajaca zadania
pierwszej organizacji rzadowej dedykowanej wytacznie lotnictwu cywilnemu.
Konsekwencja jego polecenia bylo zorganizowanie formalnych rzadowych
instytucji zajmujacych sie tym rodzajem transportu. Kolejne glowy panstwa
podazaly tym tropem, kiadac szczegélny nacisk na unifikacje narodowego
transportu z transportem lotniczym, przy zachowaniu wysokiego poziomu
bezpieczenstwa. System reorganizacji i planowania od poczatku uwzgled-
nial promocje bezpieczenstwa, ale gtéwnie skupiat sie na innych aspektach,
np. ekonomicznych'”.

Powotanie National Transportation Safety Board (NTSB) w celu prze-
prowadzania analiz wigkszych wypadkéw lotniczych'® byto pierwszym
krokiem do wprowadzenia elementéw kultury bezpieczenstwa do lotnictwa
cywilnego. Praca NTSB polegala na gromadzeniu informacji o katastrofach'®!

178 R.J. Sampson, M.T. Farris, Domestic Transportation, Boston 1980.

17 ].G. Wensveen, Air Transportation..., op. cit., s. 260.

180 Wypadek lotniczy to zdarzenie zwigzane z eksploatacja statku powietrznego, w wyni-

ku ktérego dochodzi do powaznych urazéw, a nawet strat ludzkich. J. Lewitowicz, Podsta-
wy eksploatacji statkéw powietrznych, Warszawa 2006, s. 303.

181 Katastrofa lotnicza to rodzaj wypadku lotniczego, w wyniku ktérego wystepuja powazne

straty ludzkie. J. Lewitowicz, Podstawy eksploatacji statkéw powietrznych..., op. cit., s. 303.
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iincydentach'® lotniczych. Na podstawie analiz wydawano wytyczne i zarza-
dzenia modernizujace prawo lotnicze. Jednostka pozostawala niezalezna od
innych organizacji rzadowych'®.

Kolejny krok na drodze do formalizacji kultury bezpieczenstwa w transpo-
rcie lotniczym to powolanie Federal Aviation Administration (FAA)'®. Zasady
funkcjonujace w NTSB nie wystarczaly do realizacji roli organu zapewniajacego
bezpieczenstwo w tym obszarze. Analiza bledéw po katastrofie nie byta satys-
fakcjonujaca dla branzy lotniczej. Organizacja FAA zostata zalozona w 1926 .
ibyta dedykowana miedzy innymi promowaniu nowych wytycznych. Jej zadania
skupialy sie na analizach w obszarze ryzyka pojawienia si¢ wypadkéw i zapobie-
gania niebezpiecznym zdarzeniom. Zwazywszy na to, Ze przestrzen powietrzna
jest eksploatowana w coraz wiekszym stopniu przez rézne instytucje prywatne
i panistwowe, nalezalo utrzymywac permanentna kontrole w tym sektorze.

FAA do dzi$ niezmiennie wykonuje swoje obowiazki, w sktad ktérych
wchodzg takie czynnosci, jak:

— wydawanie i wdrazanie regulacji zwiazanych z bezpieczenstwem;

— certyfikacja samolotéw, czesci samolotowych, firm lotniczych,

portéw lotniczych;

— podtrzymywanie kontroli bezpieczenstwa;

— zarzadzanie i operowanie w narodowym systemie przestrzeni

powietrznej;

— certyfikacja sprzetu gasniczo-ratowniczego wykorzystywanego

w lotnictwie cywilnym'®;

— redukcja zagrozen spowodowanych zderzeniami z ptactwem;

— ujednolicenie oznaczen i o§wietlenia stosowanych w portach lotniczych

na drogach kotowania, pasach startowych oraz drogach dojazdowych;

— kontrola nad agencjami handlingowymi, magazynowaniem i prze-

wozem materialéw niebezpiecznych.

182 Incydent lotniczy to zdarzenie zwigzane z eksploatacja statku powietrznego inne niz

wypadek lotniczy, ktére mogloby mie¢ niekorzystny wptyw na bezpieczenstwo. J. Lewito-
wicz, Podstawy eksploatacji statkéw powietrznych..., op. cit., s. 474.
183 Ibidem, s. 276.

184 https://pl.wikipedia.org/wiki/Federal _Aviation_Administration (dostep: 22.04.2017).

185 0d 1970 r. poszerzono dzialalno$¢ FAA o 18 nowych obszaréw. ].G. Wensveen, Air Trans-

portation..., op. cit., s. 73.
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Kultura bezpieczenstwa wedlug FAA zawiera w sobie aspekty psycho-
logiczne, behawioralne i sytuacyjne (rys. 10.). Organizacja kontroluje jej
poziom, monitorujac wszystkie trzy obszary.

KULTURA
BEZPIECZENSTWA

|
ASPEKTY
PSYCHOLOGICZNE

(co pracownicy czujg)

ASPEKTY SYTUACY]NE
(co czuje organizacja)

ASPEKTY BEHAVIORALNE

(co pracownicy robia)
czy organizacja prowadzi
polityke bezpieczenistwa,

tworzy bariery, procedury

czy przestrzegaja zasad

jak postrzegaja bezpieczenstwa

bezpieczenstwo

Rysunek 10. Aspekty kultury bezpieczenstwa
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie FAA

Kontrola przestrzeni powietrznej w ruchu lotniczym jest jednym z pryn-
cypiéw, za ktére FAA jest odpowiedzialna. Zadanie to polega na kontrolo-
waniu najwiekszej na §wiecie i najlepiej rozwinietej siatki systeméw nawi-
gacyjnych. Pieédziesiat procent pracownikéw, czyli ok. 52 000 oséb, jest
zaangazowane w prace w tym obszarze. FAA zatrudnia takze 12 000 mecha-
nikéw i inzynieréw, ktérzy instaluja i dogladaja naziemne urzadzenia, takie
jak radary, systemy komunikacji i urzadzenia stuzace do nawigacji. Do tych
celow FAA posiada wlasna flote samolotéw, ktérych zadaniem jest spraw-
dzanie stanu urzadzen bezposrednio z powietrza. Taka precyzja i zaangazo-
wanie wlasnych zasobéw ludzkich umozliwiaja zmniejszanie ryzyka, a przez
to zapewnianie bezpieczenistwa w powietrzu.

Prawie wszystkie linie lotnicze komercyjne, jak i cze$¢ lotnictwa bizneso-
wego operuja w systemie tzw. [FR'®, niezaleznie od warunkéw pogodowych.

186 Lot IFR (Instrument Flight Rules) oznacza lot wykonywany zgodnie z przepisami

dla lotéw wedtug wskazan przyrzadéw. Rézni sie on od VFR (Visual Flight Rules) tym,
ze polega sie tylko na informacjach odczytywanych z przyrzadéw samolotu, bez uzywa-
nia zewnetrznych referencji wizualnych (np. obserwowanego polozenia horyzontu),
https://pl.wikipedia.org/wiki/IFR (dostep: 3.03.2021).
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Oznacza to, ze samoloty sa prowadzone od startu do ladowania przez
kontroleréw lotu, co daje pewnos¢, ze kazdy lot odbywa sie w przeznaczo-
nej dla niego czesci przestrzeni powietrznej, na odpowiednim, zarezerwo-
wanym dla tej konkretnej maszyny poziomie, w bezpiecznej odleglosci od
pozostalych'¥. Jezeli pogoda na to pozwala, wiekszos$¢ pilotéw z obszaru
prywatnego transportu lotniczego wykonuje loty tzw. VER (visual flight
rules)'®. Separacja od innych samolotéw jest utrzymywana zgodnie z zasa-
da ,obserwuj i unikaj” Mimo Ze latanie na zasadach VFR moze odbywa¢
sie¢ wylacznie w portach o niskim ruchu lotniczym, zasady bezpieczen-
stwa muszg by¢ zachowane. Loty VER nie sa mozliwe powyzej 18 000 stép
w strefie, gdzie lataja samoloty odrzutowe i przemieszczaja sie z duza pred-
koscig, uniemozliwiajac kontrolowanie separacji przez pilotéw za pomoca
wzroku. Komunikaty i wytyczne wydane przez FAA sugeruja bezpieczne
trasy, podaja warunki pogodowe itp. Stuzby informacyjne zalezne od FAA
udzielaja wszelkich wskazéwek, ktére moga by¢ przydatne w bezpiecznym
transporcie powietrznym.

Instytucja w celu propagowania kultury bezpieczenistwa dziata dwutoro-
wo. Z jednej strony zacheca do swiadomego zachowania przepiséw, z drugiej
strony kontroluje skutecznosc¢ ich przestrzegania.

W celu zwigkszenia bezpieczenstwa i usprawnienia pracy kontroleréw
w zattoczonej przestrzeni powietrznej FAA zaimplementowala automatyczny
system kontroli lotéw, ktéry sledzi konkretny rejs. Na radarze wyswietla sie
informacja na temat numeru rejsu, predkosci, wysoko$ci oraz planowanego

187 Przykladowo rejs na trasie Los Angeles—Nowy Jork mija w ciagu lotu dwanascie réznych
obszaréw kontroli lotéw. Poczynajac od wiezy kontroli lotéw na lotnisku w Los Angeles
poprzez kontrole zblizania portu lotniczego LA, a nastepnie przekazywany jest nastepnemu
kontrolerowi obszaru Palmdale w Kalifornii. Nastepnym punktem jest kontroler lotu w Salt
Lake City i w zaleznosci od trasy moze by¢ przejety przez Denver, Kansas City, Chicago,
Cleveland i Nowy Jork. Okoto trzydziesci mil od docelowego lotniska lot jest przekazywany
do kontroli zblizania obstugujacej wszystkie lotniska w Nowym Jorku po to, aby ostatecznie
zostac¢ przekazanym do konkretnego kontrolera z lotniska JEK (Port lotniczy J.F. Kennedy’ego
w Nowym Jorku), ktéry podaje doktadne wytyczne do ladowania. Dopiero po wyladowaniu
i zakotowaniu samolotu na stanowisko postojowe koniczy sie odpowiedzialnos¢ kontrolera.
].G. Wensveen, Air Transportation..., op. cit., s. 280.

188 Latanie z widocznoscig, polegajace na ocenie wskaznikéw do ladowania za pomoca

wzroku.
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kierunku lotu. Wraz z rozwojem lotnictwa automatyczny system kontroli
lotéw jest rozbudowywany i faczony w wieksza siec.

Bez wzgledu na to, jak bardzo system obstugujacy kontrole lotow jest
zautomatyzowany, nie moze dziata¢ bezpiecznie, jesli nie jest obstugiwany
przez wysoko wyspecjalizowana kadre odpowiednio przeszkolonych pracow-
nikéw. Dlatego na organizacjach, takich jak np. FAA', spoczywa obowigzek
ustanowienia odpowiednich praw i przepiséw oraz egzekwowania ich, jak
réwniez szkolenia pracownikéw systemu lotnictwa cywilnego i jednocze$nie
stalego monitoringu ich pracy.

Gléwnym celem organizacji jest promowanie kultury bezpieczenstwa nie
tylko na zewnatrz, ale przede wszystkim w swoich wewnetrznych strukturach.
Organizacja tworzy przepisy, sugeruje sposob ich implementacji i stanowi
przyktad dla innych podmiotéw. Zadaniem FAA jest ciagle monitorowanie,
kontrolowanie pracy samolotéw oraz zalég. Z tego powodu FAA prowadza
regularne audyty operacyjne.

ZYozono$¢ problematyki zwiazanej z organizacja transportu powietrz-
nego, a takze uzgadnianiu strategii promocji kultury bezpieczenstwa dla
poszczegolnych panstw, determinuja powage wspolpracy organéw panstwo-
wych z innymi podmiotami paiistwowymi i niepaniistwowymi na polu zarza-
dzania bezpieczenistwem w transporcie powietrznym. Wspoélpraca zosta-
ta zapoczatkowana w fazie liberalizacji rynku lotniczego, kiedy dziatalnos¢
organdéw panstwowych zostala ograniczona na rzecz prywatnych podmio-
téw. Pojawienie sie ponadpanstwowych podmiotéw wplynelo na polepsze-
nie oraz wieksze zaangazowanie rzadéw w rozpowszechnianie jej zalozen
w lotnictwie cywilnym'. W konsekwencji powotano liczne organizacje lotni-
cze reprezentujace rzady réznych panstw, ale przede wszystkim pasazeréw,
sytuujace bezpieczenistwo na najwyzszym poziomie. Organizacje te stosuja
rézne narzedzia jej ksztaltowania. Zatozono, ze do podstawowych $rodkéw
ich formowania mozna zaliczy¢ wplywanie na wyszkolenie personelu zarza-
dzajacego i wykonawczego poprzez wprowadzanie okreslonych programéw.

1% FAA w Stanach Zjednoczonych, a w Europie EASA.

190 Priorities for Policy Reform, World Bank, Washington, D.C., Sustainable Transport, 1996,
http://www. worldbank.org/transport/transportresults/documents/sustain-transp-1996.pdf
(dostep: 27.06.2015).
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Formalizacja kultury bezpieczenistwa w przepisach zajmuje si¢ jedna
z najwazniejszych organizacji miedzynarodowych w lotnictwie cywilnym —
ICAO. W trakcie prowadzenia dziatann wojennych w 1944 r. Departament
Stanu USA zaproponowal zorganizowanie miedzynarodowej konferencji
w Chicago, dotyczacej powyzszej kwestii. Wtedy wlasnie zapadta decyzja
o powotlaniu organizacji ICAO i zostala podpisana Konwencja o miedzyna-
rodowym lotnictwie cywilnym'" rozpoczynajaca sie stowami:

»Zwazywszy, ze przyszly rozwéj miedzynarodowego lotnictwa cywil-
nego moze przyczynic sie w znacznej mierze do stworzenia i utrzymania
przyjazni i zrozumienia miedzy narodami i ludami §wiata oraz, ze wszelkie
jego naduzycie moze zagrozi¢ bezpieczenstwu powszechnemu; zwazywszy,
ze pozadane jest unikniecie wszelkich nieporozumien i rozwijanie wspét-
pracy miedzy narodami i ludami, od ktdrej zalezy pokdj swiata; [...] nizej
podpisane Rzady, uzgodniwszy i osiaggnawszy porozumienie w tym celu, by
miedzynarodowe lotnictwo cywilne moglo sie rozwija¢ w sposéb pewny
i prawidlowy, a miedzynarodowe stuzby transportu lotniczego mogly by¢
ustanawiane na zasadzie jednakowych mozliwosci dla wszystkich i prowa-
dzone w sposdéb wlasciwy i ekonomiczny — zawarly w tym celu niniejsza
konwencje”**2.

Do dzialan organizacji nalezy rozwijanie zasad i techniki zeglugi powietrz-
nej oraz planowanie i bezpieczny rozwoj transportu lotniczego. Gtéwnym zada-
niem jest jednak utrzymywanie praw panstw cztonkowskich na tym samym
poziomie bezpieczenstwa oraz zapewnienie im wzajemnego poszanowania.

1 W imieniu Polskiej Rzeczypospolitej Ludowej Rada Paristwa Polskiej Rzeczpospolitej

Ludowej podaje do powszechnej wiadomosci: W dniu 7 grudnia 1944 roku podpisana zosta-
ta w Chicago konwencja o miedzynarodowym lotnictwie cywilnym. Po zaznajomieniu si¢
z powyzsza Konwencjg Rada Panistwa uznala ja i uznaje za stuszng zaréwno w catosci, jak
i kazde z postanowienl w niej zawartych, o§wiadcza, ze wyzej wymieniona konwencja jest
przyjeta, ratyfikowana i potwierdzona, oraz przyrzeka, ze bedzie niezmiennie zachowywa-
na. Na dowéd czego wydany zostal Akt niniejszy opatrzony pieczecia Polskiej Rzeczypo-
spolitej Ludowej. Dano w Warszawie, dnia 20 listopada 1958 roku” (Dz.U. z 1959 r.), http://
www.ulc.gov.pl/_download/prawo/prawo_miedzynarodowe/konwencje/konwencja_1010.pdf
(dostep: 10.10.2017).

192 Konwencja o miedzynarodowym lotnictwie cywilnym podpisana w Chicago dnia

7 grudnia 1944 r., s. 1-2, http://www.ulc.gov.pl/_download/prawo/prawo_miedzynarodo-
we/konwencje/konwencja_1010.pdf (dostep: 10.10.2017).
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Kazde panstwo cztonkowskie posiada te same mozliwosci eksploatowania
ekonomicznego obszaru miedzynarodowego transportu lotniczego. Paristwa
czlonkowskie nie moga by¢ dyskryminowane w zadnym obszarze. W celu
rzetelnego wykonywania swoich programéw organizacji przyznano zdol-
nosci i pelna osobowos$¢ prawng, zgodna z prawem wewnetrznym danych
panstw'®. Zalecenia ICAO dotycza wielu aspektéw kultury bezpieczenstwa
w lotnictwie cywilnym.

Przystapienie Polski do ICAO w 1947 r. bylo punktem zwrotnym
w tejze kulturze kraju. 31 pazdziernika 2013 r. Polska zostata réwniez wybra-
na do Rady ICAO", co umocowato polskie lotnictwo w waskim gronie 36
sposrod 191 panstw czlonkowskich, ktére kierowaly pracami ICAO przez
trzy lata. Najwyzszym organem w strukturze jest Zgromadzenie Ogdlne,
ktére zbiera sig co trzy lata i jest reprezentowane przez jednego obywate-
la z kazdego kraju cztonkowskiego. Zajmuje sie rozpatrywaniem wnioskéw
oraz delegowaniem zadan do kolejnych komérek organizacyjnych, analizuje
sprawozdania, debatuje nad budzetowaniem, rozwaza zmiany w konwencji
chicagowskiej, a takze przygotowuje wybory kandydatéw do Rady'*>.

ICAOQO jest organem administracyjnym zarzadzanym przez Sekretarza
Generalnego. Jedyny staty personel ICAO to pracownicy sekretariatu, odpo-
wiedzialni za wspoétprace pomiedzy komoérkami wewnatrz organizacji oraz
komoérkami regionalnymi. Sekretariat nadzoruje miedzy innymi sprawne
obrady Zgromadzenia'*. Pozostate komdrki organizacyjne to réznego rodza-
ju komisje i komitety, powolane permanentnie lub w trybie tymczasowym.
Najwazniejszymi statymi organami s3 Komisja Zeglugi Powietrznej oraz
Komitet Transportu Lotniczego, Komitet Finansowy, Komitet Wspierania
Zeglugi Powietrznej, Komitet ds. Bezprawnej Ingerencji, Komitet ds. Zasobéw
Ludzkich oraz Komitet ds. Ochrony Srodowiska. Kazda z tych struktur, zgod-
nie ze swoja nazwa, zajmuje si¢ innym sektorem transportu powietrznego.

19 M. Polkowska, Podstawy prawne miedzynarodowego lotnictwa cywilnego, Warszawa 2003,

s. 181.
¥4 ULC, http://www.ulc.gov.pl/pl/107-aktualnosci/wiadomosci/2850-polska-po-raz-
-pierwszy-w-historii-w-radzie-icao (dostep: 10.10.2017).

195 ICAO, https://www.icao.int/about-icao/Pages/default.aspx (dostep: 10.10.2017).

1% Ibidem.
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Cecha najwazniejsza poszczegdlnych komorek, jak i calej organizacji sa
szybko$¢ reagowania na wydarzenia zwigzane z lotnictwem cywilnym oraz
umiejetnos¢ podejmowania wspdtpracy i wymiany informacji na ptaszczyz-
nie miedzynarodowej i miedzybranzowe;j.

Przyktadem stosowania zasad kultury bezpieczenstwa przez ICAO
jest wykorzystanie wiedzy specjalistow z catego $wiata, reprezentujacych
rézne dziedziny. Tworzenie prawa lotniczego odbywa sie we wspo6tudziale
zainteresowanych grup. Z tego powodu Rada ICAO nie zatrudnia stalych
czlonkéw'”. Posiedzenia odbywaja sie w dziesieciu réznych konfiguracjach
w zalezno$ci od obszaru polityki, ktéry bedzie omawiany. W poszczegél-
nych konfiguracjach kraje wysylaja ministra odpowiedzialnego za dany
obszar polityki bezpieczenstwa. Na przyktad, w konsylium Rady dotycza-
cym spraw gospodarczych i finansowych uczestnicza ministrowie finan-
sow wszystkich krajéw. Waznym aspektem w kontekscie realizacji zalo-
zen kultury bezpieczenstwa jest réznorodnos¢ specjalistéw pracujacych
dla organizacji w oparciu o umowy zlecenie. Warto$cia dodana do tego
rodzaju dziatalnosci jest fakt, ze poszczegélni eksperci na co dzien pracuja
w réznych strukturach lotniczych, przez co na biezaco stykaja sie z proble-
mami z zakresu bezpieczenstwa. Prowadzi to do sytuacji, w ktérej ICAO
nie przybiera formy skostniatej instytucji funkcjonujacej jedynie w obrebie
przepiséw. Nowatorska i otwarta forma struktury organizacyjnej sprawia,
ze jest ona nowoczesna siatka komérek, ktére bazuja na aktualnych danych
pochodzacych bezposrednio od linii lotniczych. Zadania Rady i podlegltych
komitetéw skupiaja sie na ciaglym doskonaleniu standardéw z obszaru
kultury bezpieczenstwa. Wykorzystuja do tego takie narzedzia, jak normy
i przepisy, monitorowanie incydentéw oraz wypadkéw lotniczych, kontro-
lowanie pracy urzednikéw, a takze personelu lotniczego. Komisja Zeglugi
Powietrznej pracuje nad standaryzacja techniczna, a Komitet Transportu
Lotniczego nad problemami ekonomicznymi. Komitet Wspierania Zeglu-
gi Powietrznej dedykowany jest wspéipracy miedzy panstwami w zakresie
finansowania urzadzen i stuzb w zegludze powietrznej, jak np. udostepnianie
odpowiednich pomocy nawigacyjnych w rejonie Péinocnego Atlantyku'®.

197 Nie dotyczy to pracownikéw sekretariatu.

98 S. Zajas, Migdzynarodowe i krajowe prawo lotnicze, Warszawa 2005, s. 39.
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Za przestrzeganie kultury bezpieczenistwa w transporcie lotniczym odpowie-
dzialne sa rézne komitety, miedzy innymi Komitet ds. Bezprawnej Ingerencji.
Komitet ds. Ochrony Srodowiska zaangazowany jest w tworzenie przepiséw
ograniczajacych negatywny wplyw uzytkowania statkéw powietrznych na
srodowisko naturalne'®”. Uwzgledniajac specyfike gospodarczo-kulturowa
kazdego zakatka $wiata, organizacja wykorzystuje szeroka siatke wspotpra-
cy nie tylko z pojedynczymi jednostkami, ale takze firmami i instytucjami
zaangazowanymi w branze lotnicza. ICAO posiada swoje biura regionalne
w takich miejscach, jak: Kair, Dakar, Meksyk, Nairobi czy Paryz. Gtéwna
siedziba jest Montreal. Dla ulatwienia utrzymywania komunikacji organi-
zacja podzielila sie na dziewie¢ umownych regionéw, w ramach ktérych
organizowane sg regularne spotkania poswigcone pracy oraz wykonywa-
niu zalozonych programéw. Dziewiec¢ regionéw geograficznych, w odnie-
sieniu do ktérych stosuje sie podejscie indywidualne podczas planowa-
nia zaopatrzenia w sprzet, finansowanie obstugi nawigacyjnej oraz innych
ustug lotniczych, to:

1. NAM - North America — Ameryka Pétnocna;

CAR - Caribbean — Karaiby;

SAM - South America — Ameryka Poludniowa;
AFI — Africa — Afryka;

NAT - North Atlantic — PéInocny Atlantyk;
EUR - Europe — Europa;

MID — Middle East — Srodkowy Wschéd;
ASIA — Asia — Azja;

PAC - Pacific — Pacyfik.

Kazdy z dziewieciu regionéw podlega okreslonemu biuru regionalne-
mu, a takze posiada wlasne grupy planowania zeglugi powietrznej*®. Plano-
wanie sieci nawigacyjnych jest tak przeprowadzane, aby niezalezne rozwia-
zania techniczne po wdrozeniu ich do kazdego z regionéw funkcjonowaly
spojnie jako cato$¢. W ten sposéb powstaje wysoko efektywny, bezpieczny
i zintegrowany system dla calego globu.

0 © NN W

199 S. Zajas, Organizacja miedzynarodowego lotnictwa cywilnego, Warszawa 2007, s. 50.
20 Tbidem, s. 58.
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AN Region-NAT only B AN Region-CAR only B AN Region-MID only B AN Region-AFI only
AN Region-MAM only [ AN Region-SAM only B AN Region-EUR only B AN Region-ASIA/PAC only

Rysunek 11. Dziewie¢ regiondw nawigacyjnych ICAO
Zrodto: hitps://wwwi.icao int/secretariat/PostalHistory/the_regional _offices_and_the_regional_organization html
(dostep: 12.04.2020)

Biura regionalne ICAO pelnia wazna role doradczg w stosunku do panstw
czlonkowskich. Oferuja zainteresowanym praktyczna pomoc w formie wizy-
towania personelu technicznego w panstwach czlonkowskich w celu prze-
prowadzenia audytéw i sprawdzenia, czy stosowanie rozwigzan w zakresie
funkcjonowania lotnictwa cywilnego jest prawidtowe.

Organizacja zacheca rzady panstw do uaktualniania oraz modernizacji
swojego zaplecza lotnictwa, miedzy innymi poprzez udzielanie pozyczek
i kredytéw inwestycyjnych. Moze takze wydawac zalecenia, ktére pomoga
panstwom w tworzeniu programéw szkoleniowych dla personelu lotnicze-
go oraz poprawic i utrzymac standardy bezpieczenistwa®'.

Przewodnia misje ICAO wyraza zapis, ktéry determinuje stosunek
organizacji do kultury bezpieczenstwa: ,Bezpieczenistwo w lotnictwie lezy
u podstaw celéw ICAO. Organizacja nieustannie dazy, w $cistej wspolpracy

201 Tbidem, s. 58.
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z cala spoteczno$cia transportu lotniczego, do dalszej poprawy skuteczno-
$ci bezpieczenstwa w lotnictwie przy jednoczesnym zachowaniu wysokiego
poziomu przepustowosci i wydajnosci”*.

Osiaga si¢ to poprzez:

— opracowanie strategii zawartych w globalnym planie bezpieczen-
stwa lotniczego i globalnym planie zeglugi powietrznej;

— przygotowanie i utrzymanie norm, zalecanych praktyk i procedur
majacych zastosowanie do dzialan miedzynarodowego lotnictwa
cywilnego, ktére sa zawarte w 16 zalacznikach i 4 PANS*®;

— monitorowanie trendéw i wskaznikéw bezpieczenstwa. ICAO
kontroluje wdrazanie swoich Norm i Zalecanych Praktyk SARPs
(Standards and Recommended Practices) program audytu Universal
Safety Oversight Audit. Opracowalo takze zaawansowane narzedzia
do gromadzenia i analizowania szerokiej gamy danych dotyczacych
bezpieczenstwa, ktére pozwalaja zidentyfikowac istniejace i poja-
wiajgce sie zagrozenia;

— wdrozenie ukierunkowanych programéw bezpieczenstwa maja-
cych na celu usunigcie uchybien w zakresie bezpieczenstwa i infra-
struktury.

W kwestiach $cisle zwigzanych z obszarem kultury bezpieczenstwa
ICAO wydalo raport z posiedzenia, ktére odbylo sie w Bangkoku w 2015 r.
Spotkanie dotyczyto analizy wynikéw badan przeprowadzonych w okresie
od 31 sierpnia do 4 wrze$nia 2015 r. w formie ankiet wsréd linii lotniczych
i pracownikéw lotniska, zainicjowane przez Stowarzyszenie Asia Pacific
Airlines (AAPA), Arab Air Carriers Organisation (AACO) i Airports Coun-
cil International (ACI)**. ICAO we wstepie raportu podkresla, ze kultura
ta jest powracajacym tematem podczas seminariéw i spotkan poswieco-
nych bezpieczenstwu lotnictwa oraz Ze jest szeroko dyskutowana w lite-
raturze na temat bezpieczenistwa pracy. Cztonkowie spotkania zauwazyli,

202 JCAO, https://www.icao.int/safety/Pages/default.aspx (dostep: 20.05.2021).
203 PANS (Procedury dla stuzb zeglugi powietrznej). Standardy te uzupelniono ponad
50 podrecznikami i okélnikami, ktére zawierajg wytyczne dotyczace ich wdrazania. Ibidem.

2% Findings of a safety culture survey, ICAO APRAST/7-WP/12, https://www.icao.int/
APAC/Meetings/ 2015%20APRAST7/WP-12%20A1_6%20-%20[ACI]%20Safety%20
Culture%20Survey%20ACI%20Aug_ 2015.pdf (dostep: 20.05.2021).
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ze podejmowano niewiele prob zmierzenia kultury bezpieczeristwa, ponie-
waz trudno jest ja zdefiniowac i okre$li¢ ilosciowo. ICAO i przemyst lotni-
czy wktadaja wiele wysitku w ustanowienie standardéw dotyczacych sprzetu
i procedur, aby zapewni¢ wysoki poziom kultury bezpieczenstwa. Kultura
jako rzecz niematerialna jest krytyczna i niezbedna dla dlugoterminowego
sukcesu kazdej organizacji dazacej do zmobilizowania cztonkéw swojego
zespolu do osiagniecia wspdlnego celu, jakim jest bezpieczenstwo.

ICAO przeprowadza regularne ankiety w celu mierzenia poziomu kultu-
ry bezpieczenistwa w organizacjach lotniczych. Wyniki przyktadowej ankie-
ty przeprowadzonej w jednej z azjatyckich linii**® ukazuja, ze kierownictwo
powinno wzmocni¢ komunikacje z nizszymi szczeblami organizacji, ktére
czesto uwazaja, ze sa pozostawione bez informacji w kwestiach bezpieczen-
stwa. Stwierdzono réwniez, ze postrzeganie kultury bezpieczenstwa zalezy
w duzym stopniu od tego, jak dobrze i jak szybko kierownictwo radzi sobie
z obawami dotyczacymi bezpieczenstwa zglaszanymi przez pracownikéw.
Zwiazek miedzy satysfakcja ze szkolenia a owa kultura $wiadczy réwniez
o tym, ze nalezy przyjrze¢ sie edukacji w tym zakresie. Uwagi koncowe
w raporcie sugeruja potrzebe regularnego jej badania w przyszto$ci®®.

Szerokie spektrum zapotrzebowania na bezpieczefistwo w lotnictwie
sprawia, ze ICAO organizuje siatke wspoétpracy nie tylko na poziomie insty-
tucji zwiazanych z branza lotniczg, ale takze na ptaszczyznie innych podmio-
téw zaangazowanych w dzialania polityczne danego regionu. Przykladem
jest wspotpraca z ONZ?”. ICAO jako jedna z wyspecjalizowanych agend
ONZ wykonuje na jej zlecenie badania z zakresu lotnictwa cywilnego na
podstawie porozumienia zawartego w 1947 r. Dostarcza dane statystyczne,
sporzadza raporty, wykonuje programy na rzecz pokoju i bezpieczernistwa®®.

Do innych organizacji wspétpracujacych z ICAO, niezwiazanych z branza
lotniczg, w ktérych implementuje sie zalozenia kultury bezpieczenstwa, naleza
miedzy innymi: Swiatowa Organizacja Meteorologiczna, Migdzynarodowa

205 Ibidem.
206 Tbidem.
27 ICAO jako wyspecjalizowana agenda ONZ, http://www.unic.un.org.pl/poznaj_onz/
unsystem2.php (dostep: 10.10.2017).

208 Tbidem.
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Unia Telekomunikacyjna, Swiatowa Organizacja Zdrowia, Swiatowa Orga-
nizacja Morza, Miedzynarodowe Zrzeszenie Przewoznikéw Powietrznych,
Miedzynarodowa Federacja Pilotéw Liniowych itp. Sg to organizacje zaréw-
no rzadowe, jak i pozarzadowe. Wspétpraca z nimi polega przede wszystkim
na doradztwie, rekomendowaniu wdrozenia standardéw z innych specja-
listycznych obszaréw do lotnictwa®”. Efektem wspoélpracy jest pojawienie
sie procedur regulujacych np. poziom hatasu emitowanego z silnikéw lotni-
czych oraz emisje spalin, ograniczenia przenoszenia si¢ choréb zakaznych
czy certyfikacji statkéw powietrznych i linii lotniczych.

ICAO reguluje zasady kultury bezpieczenistwa za pomoca zalaczni-
koéw. Zalacznik 13. konwencji chicagowskiej wymaga, aby panstwa ustano-
wily i utrzymywaly baze danych wypadkdéw i incydentéw w celu utatwienia
skutecznej analizy informacji o faktycznych lub potencjalnych uchybieniach.
Organy panstwowe powinny mie¢ dostep do baz danych o wypadkachiincy-
dentach, aby wesprze¢ swoje obowiazki w zakresie bezpieczenstwa. Dodat-
kowe informacje, dzieki ktérym mozna wprowadzi¢ dzialania zapobiegaw-
cze, powinny by¢ zawarte w koricowych raportach dotyczacych wypadkéw
i incydentdéw, ktére zostaly zbadane. Dochodzenia w sprawie bezpieczen-
stwa prowadzone sa przez wladze panstwowe lub dostawcéw uslug lotni-
czych. Zgodnie z postanowieniami zalacznika 13. pafstwa sa zobowiazane
do badania wypadkdw, a takze powaznych incydentéw statkéw powietrz-
nych, ktére mialy miejsce na ich terytorium. Dochodzenia te sa prowadzo-
ne przez panstwowy organ ds. badania wypadkéw lotniczych*°. Czynnosci
$ledcze moga zostac przekazane innemu panstwu lub regionalnej organiza-
¢ji dochodzeniowej w sprawie wypadkow i incydentéw w drodze wzajem-
nego porozumienia i zgody.

Zalacznik 19. konwencji chicagowskiej naklada na organizacje zwia-
zane z branzg lotnicza zobowigzanie do ustanowienia rzetelnego systemu
raportowania bezpieczenstwa, ktéry obejmuje miedzy innymi zglaszanie

209 Przykladem jest wdrozenie procedury SMS (Safety Managment System), ktora orygi-

nalnie zostata wymyslona na potrzeby medyczne, http://www.ilo.org/safework/info/stan-
dards-and-instruments/WCMS_ 107727/lang--en/index.htm (dostep: 9.10.2017).

20 Zalacznik 13. konwencji chicagowskiej, https://www.ulc.gov.pl/pl/prawo/prawo-

-miedzynarodowe/206-konwencje (dostep: 3.03.2021).
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incydentéw?!'. Systemy sprawozdawcze opracowane przez organizacje
i ustugodawcédw powinny by¢ czytelne i proste w obstudze. Procedury zgta-
szania powinny mie¢ na celu przechwycenie wszystkich cennych informa-
cji o zdarzeniu, w tym o tym: co sig¢ stalo, gdzie, kiedy i dla kogo raport jest
przeznaczony. Ponadto obowigzkowe systemy zglaszania powinny zapew-
nia¢ wychwytywanie niektérych szczegélnych zagrozen, o ktérych wiado-
mo, ze przyczyniaja sie do wypadkéw i ktérych terminowa identyfikacje
uwaza sie za warto$ciowg, np. rutynowych warunkéw meteorologicznych
oraz aktywnosci wulkaniczne;j.

Systemy obowiazkowego raportowania zdarzen zwykle gromadza wiecej
informacji technicznych (np. awarie sprzetu), niz danych zwiazanych z praca
czlowieka. Aby zaspokoi¢ potrzebe szerszego zakresu raportowania bezpie-
czenstwa, organizacje wdrazaja réwniez system dobrowolnego raportowania.
Ma to na celu uzyskanie wigkszej iloéci informacji zwiagzanych z czynnikiem
ludzkim. Zglaszanie wypadkéw i incydentéw ma znaczenie dla wszystkich
zainteresowanych stron w lotnictwie cywilnym. Personel operacyjny jest
zobowiazany do zglaszania wypadkdéw i niektérych rodzajow incydentow
tak szybko, jak to mozliwe oraz przy uzyciu najszybszych dostepnych srod-
kéw. Przy podejmowaniu decyzji, czy incydent nalezy zaklasyfikowac jako
powazny, nalezy wzia¢ pod uwage dwa gltéwne aspekty:

1. Czy zaistnialy okolicznosci wskazujace na duze prawdopodobieni-

stwo wypadku?

2. Czy uniknieto wypadku tylko z powodu opatrznosci?

Dzialalno$¢ na rzecz formalizowania kultury bezpieczenstwa w prawie
lotniczym realizowana jest réwniez za posrednictwem organizacji IATA*?,
skupiajacej dzi$ 265 przewoznikéw konsolidujacych linie lotnicze na calym
$wiecie. Organizacja powstala w Hawanie w 1945 r. Najwazniejszym orga-
nem w IATA jest Zgromadzenie Ogdlne. Oprdcz linii lotniczych czlonkami
organizacji sa towarzystwa lotnicze §wiadczace ustugi zwigzane z transpor-

tem powietrznym?'?.

211 Tbidem.

212 International Air Transport Association — §wiatowa organizacja handlowa z siedziba

w Montrealu i Genewie, http://www.iata.org/about/pages/mission.aspx (dostep: 10.10.2017).
213

S. Zajas, Miedzynarodowe i krajowe..., op. cit., s. 43.
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IATA, podobnie jak inne organizacje o zasiegu globalnym, podzielita
$wiat na trzy obszary geograficzne tzw. Traffic Conference Areas pod wzgle-
dem regulacji ruchu lotniczego. Obszary te podzielone sg wewnetrznie na
subobszary, a podzial ten przedstawiono na rysunku 11.

Gléwne zadania Zrzeszenia skupiaja sie wokot tworzenia bezpiecznego
srodowiska w sensie spoteczno-ekonomicznym, dla rozwoju handlu i trans-
portu powietrznego. Zalozenia sa zbiezne z programami ICAQO, co potwierdza
fakt, ze organizacje ci$le ze soba wspélpracuja. Generalnie dziatalno$¢ IATA
pokrywa sie z pracami wykonywanymi przez ICAO. Dodatkowo misja IATA jest
dziatalno$¢ w obszarze technicznym i organizacyjnym oraz koordynacja optat
uiszczanych przez pasazeréw. Obecnie zrzeszenie pracuje nad ujednoliceniem
wzoréw dokumentéw przewozowych oraz wyréwnaniem optat. Dziatania tego
typu réwniez stanowia jedno z narzedzi wdrazania kultury bezpieczenstwa
do transportu lotniczego. Ujednolicone procedury oraz spdjna dokumentacja
sprawiaja, ze pracownicy w réznych czesciach swiata sa §wiadomi tego, jakie
dokumenty podpisuja oraz jaka odpowiedzialno$¢ na nich cigzy.

IATA stara si¢ wprowadzac zasady kultury bezpieczenistwa za pomoca
uproszczonych procedur, ktére moglyby funkcjonowac¢ w kazdej linii lotniczej.
Zaréwno szybka ocena i reakcja, jak réwniez analiza danych z przeszto$ci oraz
tworzenie statych procedur bezpieczenstwa stanowia srodki prowadzace do
redukcji ryzyka. IATA przedstawia kulture bezpieczenstwa jako cykl dziatan,
214 realizacje szeregu dzia-
tan z jej zakresu w transporcie lotniczym; zadania obejmuja dzialy, takie jak:
cargo, pasazerowie, utatwienia w biznesie, dystrybucja, §rodowisko, opera-
cje i infrastruktura oraz stuzby w lotnictwie?">. Organizuje réwniez réznego
rodzaju szkolenia kierunkowe dla pracownikéw poszczegélnych sektorow?'¢
linii lotniczych, kontroli ruchu lotniczego, pracownikéw lotnisk, strefy cargo,
urzedu lotnictwa cywilnego, a takze pracownikéw korporacji zwigzanych
z branzg lotnicza, stuzb naziemnych oraz biur podrézy. Zrzeszenie wyspe-
cjalizowato sie w koordynacji i normowaniu dziatalno$ci miedzynarodowych
handlowych stuzb powietrznych. Zainicjowano zawieranie tzw. dwustronnych

ktére nalezy wykonywac jednocze$nie. Prezentuje

214

IATA programs, http://www.iata.org/whatwedo/pages/index.aspx (dostep: 10.10.2017).
25 Ibidem.

216 Tbidem.
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uméw o komunikacji lotniczej. GIéwnym zadaniem organizacji jest jednak
wsparcie dla przemystu lotniczego w sprawach uczciwej konkurencji oraz
jednorodnosci cen biletow*".

3.2. Dziatalnos¢ organizacji UE na rzecz kultury bezpieczenstwa

W Europie funkcje organu kontrolujacego lotnictwo cywilne pelni EASA?'S,
europejska organizacja lotnicza utworzona w ramach struktur unijnych
z siedziba w Kolonii. Posiada bliskie kontakty z organizacjami zajmujacymi
sie sprawami bezpieczeristwa miedzynarodowej komunikacji powietrznej,
w tym ICAO, oraz z wladzami lotniczymi Kanady, Brazylii, Izraela, Chin
i Rosji. EASA zrzesza 32 cztonkdw, zatrudnia 800 ekspertéw i zajmuje piec
kluczowych lokalizacji**.

Agencja jest organem Wspdlnoty i posiada osobowo$¢ prawna. Ponadto
w kazdym panstwie czlonkowskim korzysta ze zdolnosci prawnej i zdolno-
$ci do czynnosci prawnych, w najszerszym zakresie przyznawanym osobom
prawnym przez prawo krajowe.

EASA moze w szczegdlno$ci nabywac lub zbywa¢ mienie ruchome
i nieruchomosci oraz moze by¢ strona w postepowaniu sadowym. Jezeli
panstwa cztonkowskie wyraza na to zgode, moze takze na ich terenie otwie-
ra¢ swoje biura terenowe. Agencje reprezentuje dyrektor wykonawczy*%.

Celem organizacji jest dazenie do: utrzymania wysokich standardéw
kultury bezpieczenistwa w transporcie lotniczym, wspomaganie Komisji
Europejskiej w zadaniach legislacyjnych i regulacyjnych, wydawanie §wia-
dectw zdatnosci dla produktéw lotniczych i zatwierdzanie organizacji projek-
towania i obstugi technicznej statkéw powietrznych. EASA zrzesza przed-
stawicieli wladz lotniczych panstw europejskich, w tym Polski od 2004 r.,

27 Wirtschaftslexikon, http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/iata/iata.htm (dostep:
10.10.2017).

218

European Aviation Safety Agency, https://www.easa.europa.eu (dostep: 8.10.2017).

219

www.easa.eu.int (dostep: 10.10.2017).

20 M.Polkowska, Polska w migdzynarodowych organizacjach lotniczych, http:/ [www.eumed.net

/rev/rednma/31-32/mp.html (dostep: 10.02.2026).
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ktérzy wspotpracuja w opracowywaniu i wdrazaniu standardéw i procedur
w zakresie bezpieczenistwa lotniczego®'. W ramach struktur EASA dziata-
ja grupy robocze ekspertéw z panstw czlonkowskich o charakterze tech-
nicznym. Zajmuja sie sprawami operacyjnymi, licencjonowaniem, technika
lotnicza, lotniskami, a takze zegluga powietrzna.

Do zadan EASA nalezy miedzy innymi wprowadzanie zasad kultury
bezpieczenstwa. Realizuje je poprzez udzielanie opinii, oferowanie pomocy
Komisji UE*? oraz podejmowanie innych $rodkéw koniecznych w ramach
uprawnien. Zajmuje sie takze prowadzeniem inspekcji i dochodzen, wyko-
nywaniem na rzecz panstw cztonkowskich funkcji i zadan przypisanych jej
przez odpowiednie konwencje miedzynarodowe, w szczegdlnosci przez
konwencje chicagowska. W znaczeniu zachowania i poprawy bezpieczen-
stwa w lotnictwie cywilnym istotnym zadaniem jest okreslanie warunkéw
technicznych certyfikacji, w tym przepiséw zdatnosci do lotu i dopuszczal-
nych sposobéw potwierdzania zgodnosci, a takze wydawanie materiatow
dotyczacych stosowania rozporzadzen i przepiséw wykonawczych. Narze-
dzia do implementowania kultury bezpieczenistwa zawieraja sie¢ w podejmo-
waniu decyzji dotyczacych certyfikacji inspekcji i kontroli oraz opracowy-
waniu warunkéw technicznych certyfikacji, w tym przepiséw zdatnosci do
lotu i dopuszczalnych sposobéw potwierdzania zgodnosci, a takze opraco-
wywaniu materialéw instruktazowych do stosowania w procesie certyfikacji.

EASA, w przypadku gdy jest to stosowne i ujete w konwencji chicagow-
skiej lub jej zalacznikach, wypelnia na rzecz panstw cztonkowskich funkcje
i zadania panstwa w zakresie projektowania, produkcji lub rejestrowania
statkow powietrznych, jesli wigza sie one z zatwierdzaniem projektu. W tym
celu w szczegélnosci ustanawia dla kazdego produktu, na ktéry wymagany
jest certyfikat, zasady jego przyznawania i powiadamia o tych zasadach?*.

21 M. Polkowska, Miedzynarodowe konwencje i umowy lotnicze oraz ich zastosowanie,

Warszawa 2004, s. 81.

22 Szerzej: pomoc w zakresie tematéw technicznych i zagadnien inzynieryjnych.

23 Zasady przyznawania certyfikatéw zawieraja przepisy zdatnosci do lotu, przepisy, na

podstawie ktérych zaakceptowano réwnowazny poziom bezpieczenstwa oraz specjalne
szczegbtowe warunki techniczne, niezbedne gdy cechy konstrukcyjne danego produktu lub
dos$wiadczenia eksploatacyjne swiadcza, ze przepisy zdatnosci do lotu sg nieadekwatne
lub nieodpowiednie do potwierdzenia zgodnosci z zasadniczymi wymogami.
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Agencja ustanawia warunki dla kazdego produktu, na ktéry wymagany jest
certyfikat ochrony srodowiska naturalnego®*.

W celu wdrazania zasad kultury bezpieczenstwa w calej Europie w spos6b
sformalizowany postuguje sie narzedziami, za pomocg ktérych m.in. zmie-
nia, zawiesza lub cofa odpowiedni certyfikat dla instytucji, gdy warunki, na
podstawie ktoérych zostal on wydany, nie sa juz spetniane albo instytucja,
ktdrej wydano certyfikat, nie dopelnia obowiazkéw natozonych na nig przez
niniejsze rozporzadzenie lub przepisy wykonawcze do niego. EASA prowa-
dzi inspekcje standaryzacyjne w celu kontrolowania stosowania niniejszego
rozporzadzenia i przepiséw wykonawczych do niego przez krajowe wladze
lotnicze i przedstawia sprawozdania Komisji. W celu monitorowania skutecz-
nos$ci stosowania niniejszego rozporzadzenia i przepiséw wykonawczych do
niego organizacja prowadzi kontrole techniczne i konsultuje oraz przekazu-
je Komisji opinie.

Agencja, w celu badania poziomu owej kultury, prowadzi prace badawcze
i rozwojowe zgodnie z dzialaniami Komisji i panstw cztonkowskich, tak by
ich polityka i dzialania w zakresie bezpieczenistwa wzajemnie si¢ wspieraly.
Moze takze wspolpracowac z wladzami lotniczymi panstw trzecich i orga-
nizacjami miedzynarodowymi, kompetentnymi w okreslonym zakresie*.

Umocowanie kultury bezpieczenstwa w przepisach prawa zachodzi przy
pomocy dyrektyw i rozporzadzen, ktére sg wynikiem wspolpracy organiza-
cji EASA z Unig Europejska. Bezposrednim zapisem na jej temat jest dyrek-
tywa 2003/42/EC**¢ dotyczaca zglaszania zdarzen w lotnictwie cywilnym.
Zapis brzmi dokladnie:

»Panstwo nie powinno wszczynac postepowania prawnego przeciwko
tym osobom, ktére dobrowolnie zglosza incydenty, o ile nie dotycza one
przypadkdéw razacego niedbalstwa”.
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www.easa.euw.int (dostep: 10.10.2017).

25 Rozporzadzenie WE 1592/2002 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 15 lipca 2002 r.
w sprawie wspdlnych zasad w zakresie lotnictwa cywilnego i utworzenia Europejskiej Agen-
¢ji Bezpieczenistwa Transportu Lotniczego (Dz.Urz. L 240, 07/09/20024), s. 1-21.

26 Dyrektywa 2003/42/EC obecnie zastgpiona Rozporzadzeniem Parlamentu Europejskie-

go i Rady UE nr 376/2014 z dnia 3 kwietnia 2014 r. w sprawie zglaszania i analizy zdarzen
w lotnictwie cywilnym oraz podejmowanych w zwiazku z nimi dziatan nastepczych.

227 Ibidem.
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Celem zapisu jest zachecenie personelu z branzy lotniczej do zglasza-
nia niebezpiecznych incydentéw bez obawy o utrate pracy czy inne konse-
kwencje. Zapis zostal powtérzony w norweskim prawie lotniczym art. 12-24
dotyczacym zakazu wykorzystywania dowodéw w postepowaniu karnym:

»[...] informacje otrzymane przez komisje badania wypadkéw lotniczych,
w wyniku dobrowolnego zgloszenia, nie moga by¢ uzyte w postepowaniu
karnym, ktére zostaloby wszczete na podstawie tychze danych przeciwko
tym osobom, ktére dostarczyty material dowodowy™?%.

W celu usystematyzowania wiedzy na temat kultury bezpieczenstwa
w przepisach lotniczych nalezy odnies¢ sie do przepisow JAR??, ktére do
niedawna stanowily podstawe europejskiego prawa lotniczego, a zostaly
zastgpione przepisami EU-OPS wydawanymi obecnie przez EASA. Przepi-
sy JAR stanowia przyklad pierwszych préb harmonizacji przepiséw podje-
tych na poczatku lat 60. przez USA, Wielka Brytanie i Francje, ktére przy-
stapily do budowy naddzwigekowych samolotéw komunikacyjnych. Powstata
potrzeba opracowania wspélnych wymagan dotyczacych uzytkowania prze-
strzeni powietrznej. Rozbieznosci intereséw gospodarczych doprowadzity
do wycofania si¢ USA z tego przedsiewziecia. W 1970 r. powstala organi-
zacja skupiajaca nadzory lotnicze Wielkiej Brytanii, Francji i REN w celu
opracowania wspdélnych przepiséw transportowych. W 1979 r. podpisany
zostal pierwszy dokument Arrangement powotujacy organizacje pod nazwa
Joint Aviation Authorities (JAA). Porozumienie dotyczylo spraw zwiaza-
nych ze zdatnoscia statkéw powietrznych do lotu. W 1989 r. JAA weszlo
w sklad ECAC (European Civil Aviation Conference). 11 wrze$nia 1990 r.
na Cyprze zostalo podpisane porozumienie zwane umowa cypryjska, okre-
$lajace wspdlne wymagania i procedury pod nazwa Joint Aviation Require-
ments (JAR). W grudniu 1991 r. ECC (European Community Commission)
przyjela wymagania JAR jako wyltaczne Zrédto przepiséw lotnictwa cywil-
nego obowiazujace w calej Unii Europejskie;j.

16 grudnia 1991 r. w Brukseli zostal sporzadzony i podpisany Uktad
Europejski, ktérego art. 68 ustanawia Stowarzyszenie miedzy Rzeczpospolita

28 S, Dekker, Just Culture..., op. cit., s. 101.
29 JAR (Joint Aviation Requirements) — europejskie przepisy lotnicze organizacji Joint

Aviation Authorities, https://unitedsky.eu/pl/ (dostep: 22.04.2020).
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Polska a Wspdlnota Europejska i jej Panistwami Czlonkowskimi. Tres¢
Ukladu zostata opublikowana w Dzienniku Ustaw RP w Zalaczniku do
nr 11, poz. 38 z dnia 27 stycznia 1994 r. W zwiazku z wej$ciem w zycie
tego Ukladu, Rada Ministréw 1 lutego 1994 r. podpisata Uchwate nr 4/94
sygnowana przez Prezesa Rady Ministréw. W Uchwale tej Rada Ministréw
m.in.: ,zobowiazuje wszystkie organy administracji panistwowej do nada-
nia ich zadaniom wynikajacym z Ukladu Europejskiego priorytetowego
charakteru”®.

Nastepnie Rada Ministrow 29 marca 1994 r. podpisata Uchwale nr 16/94
opublikowang w Monitorze Polskim nr 23 w dniu 30 kwietnia 1994 r. Uchwa-
fa ta naktada obowigzek badania pod wzgledem zgodnosci z prawem Unii
Europejskiej projektéw normatywnych aktéw prawnych opracowywanych
przez czlonkéw Rady Ministréw, kierownikéw urzedéw centralnych orga-
néw administracji panstwowej oraz wojewoddéw. Przepis tej ustawy dotyczy
16 dziedzin, w tym przepiséw technicznych i norm transportowych oraz
ochrony $rodowiska naturalnego. W tych dziedzinach miescita si¢ réwniez
dziatalnos$¢ lotnictwa cywilnego. Oznaczalo to, ze Polska musi dostosowaé
swoje normy dotyczace lotnictwa cywilnego do norm Unii Europejskiej,
a tym samym musiata zosta¢ czlonkiem JAA?!.

Cele JAA wpisywaly si¢ w idee¢ promowania kultury bezpieczenstwa
w lotnictwie cywilnym. Obejmowaty miedzy innymi:

— utrzymanie wspélnych wysokich norm bezpieczenstwa w krajach

czlonkowskich;

— udzial w uczciwym i réwnorzednym wspoélzawodnictwie;

— ukierunkowanie dzialan na efektywne bezpieczenstwo przy mini-
malnych kosztach i jak najmniejszym obciazeniu przepisami, tak
aby przemyst europejski byt konkurencyjny na rynkach swiatowych.

Zadania JAA skupialy si¢ gtéwnie na rozszerzaniu kultury bezpieczen-
stwa poprzez tworzenie i wdrazanie wspdlnych wymagan lotniczych (JAR)
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Rada Ministréw Rzeczypospolitej Polskiej, Uchwata nr 4/94... [w:] Krdtka histo-
ria wymagan i przepisow w lotnictwie cywilnym, 1.02.1994, https://dlapilota.pl/
wiadomosci/polska/krotka-historia-wymagan-i-przepisow-w-lotnictwie-cywilnym
(dostep: 10.02.2026).

21 https://dlapilota.pl/wiadomosci/polska/krotka-historia-wymagan-i-przepisow-w-lot-

nictwie-cywilnym (dostep: 12.04.2020).

120  KULTURA BEZPIECZENSTWA W ORGANIZACJI LOTNICZE]



3.2. DZIALALNOSC ORGANIZACJI UE NA RZECZ KULTURY BEZPIECZENSTWA

w zakresie projektowania, produkcji, obstugi technicznej, uzytkowania
sprzetu lotniczego oraz licencjonowania personelu. JAA zajmowalo sie
jednolitym opracowaniem procedur administracyjnych i technicznych we
wdrazaniu przepiséw JAR i zwigzanych z nimi procedur w sposéb skoor-
dynowany. Organizacja pracowala nad wdrozeniem wspdlnych procedur
certyfikacyjnych dla wyrobéw i ustug. Wspélpracowata takze w zakresie
harmonizacji przepiséw i procedur z innymi wladzami ustawodawczymi, ze
szczegolnym uwzglednieniem krajowych wtadz lotniczych, w celu podnie-
sienia jako$ci bezpieczenstwa w organizacjach®2. Byly to jedne z pierw-
szych krokéw Unii Europejskiej prowadzace do ujednolicenia systeméw
i osiggniecia wysokiego poziomu kultury bezpieczenstwa w lotnictwie
cywilnym?®. Ostatecznie 1 listopada 2004 r. EASA podpisata porozumie-
nie z JAA o przeniesieniu zadan standaryzacyjnych w struktury Europej-
skiej Agencji Bezpieczenstwa Lotniczego®*. Od tego momentu miedzyna-
rodowe oraz europejskie prawo lotnicze, a takze zapisy dotyczace kultury
bezpieczenstwa zostaly ostatecznie ujednolicone.

Kolejna europejska organizacja, ktéra formalizuje zalozenia kultu-
ry bezpieczenistwa, jest Europejska Organizacja Bezpieczenstwa Zeglu-
gi Powietrznej, tzw. Eurocontrol*, utworzona w 1960 r. Gtéwnym celem
organizacji jest utworzenie wspélnego, nowoczesnego systemu kontro-
li ruchu lotniczego nad obszarem Europy, tzw. Single European Sky (SES).
Liczy 41 cztonkdéw, zatrudnia 1900 wysoce wykwalifikowanych doradcéw
z roznych zakatkéw Europy, ktérzy dokonuja ekspertyz w zakresie elemen-
téw technicznych i operacyjnych, wspétpracy stuzb cywilnych z wojskowy-
mi oraz zblizania do siebie panstw czlonkowskich w realizacji wspélnego
celu. Przyktadami, ktére przyczyniaja si¢ do wdrazania zasad kultury bezpie-
czenstwa, s3 np. program rozszerzenia 8.33 kHZ, program identyfikacji
statkéw powietrznych, program operacyjny lotnisk, program gromadzenia

22 https://unitedsky.eu/pl/ (dostep: 22.04.2020).
23 Ibidem.
¢ Ibidem.

25 Zawiazana w Brukseli 13 grudnia 1960 r. na mocy Miedzynarodowej Konwencji o Wspét-
pracy w dziedzinie bezpieczeristwa Zeglugi Powietrznej, zmieniona protokotem z 12 lutego
1981 r. (Dz.U. z 2006 r., nr 238, poz. 1723).
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danych z samolotéw, bardzo istotny program podobienstw znakéw wywo-
tawczych samolotéw, program zintegrowania wiez kontroli lotéw, program
turbin wiatrowych. Zgodnie z zasadami kultury bezpieczernistwa dzielenie
sie informacja jest jednym z kluczowych zalozen. Integracja programowa
sprzyja tym zalozeniom.

Kultura bezpieczeristwa to réwniez usprawnienia w zakresie komuni-
kacji lotniczej. Eurocontrol wprowadza ujednolicenie przepiséw panstw
cztonkowskich w dziedzinie ruchu lotniczego, planowania wspoélnej poli-
tyki w dziedzinie nawigacji i komunikacji, prowadzi badania zwiazane
z postepem technicznym?®®. Celem realizowanych projektéw jest osia-
gniecie bezpiecznej i zintegrowanej przestrzeni powietrznej. Dodatko-
wo uwzglednia sie rosnaca liczbe samolotéw w powietrzu i na lotniskach.
Systemy kontroli ruchu powietrznego i naprowadzania na lotniska musza
dziata¢ sprawniej, tak aby separacja pomiedzy ladujacymi samolotami
mogtla by¢ mniejsza. Mimo ze panistwom lezacym w obszarze Europy zale-
Zy na poprawie systemow nawigacji lotniczej, zadanie konsolidacji i odda-
nia cze$ci wladzy nad wlasng przestrzenia powietrzna w inne rece stano-
wito duza bariere. Chociaz program byt w petni popierany przez ICAO,
nie wszystkie jego zalozenia zostaly dotychczas zrealizowane. Europejski
system zarzadzania ruchem lotniczym powstaje powoli, mimo przeszkéd
i braku zgody na pelna integracje.

Filarem funkcjonowania kultury bezpieczenistwa w omawianej organi-
zacji jest konieczno$¢ zglaszania niebezpiecznych zdarzen. W wielu zawo-
dach, miedzy innymi kontrolera ruchu lotniczego, wprowadzono prawny
obowigzek zglaszania zdarzen. Przykladem jest dokument Regulacje i wymogi
bezpieczenstwa Eurocontrol (ESARR 2), ktéry nakazuje kontrolerom ruchu
lotniczego oraz powigzanym instytucjom, aby ,wszystkie zdarzenia dotycza-
ce bezpieczenstwa byly zglaszane i analizowane, stosowne dane powinny

by¢ zbierane, a wyciagniete z nich wnioski rozpowszechniane””.

26 https://www.eurocontrol.int/articles/our-role (dostep: 10.05.2017).

27 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady UE NR 376/2014 z 3 kwietnia 2014 r.
w sprawie zglaszania i analizy zdarzen w lotnictwie cywilnym oraz podejmowanych w zwigz-
ku z nimi dzialani nastepczych.
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3.3. Europejski kontekst instytucjonalny ksztattowania kultury
bezpieczenstwa w lotnictwie cywilnym

W europejskim systemie lotnictwa cywilnego istotna role w ksztaltowa-
niu kultury bezpieczenstwa odgrywaja nie tylko organizacje o charakterze
ponadnarodowym, takie jak Europejska Agencja Bezpieczenistwa Lotni-
czego (EASA) czy Eurocontrol, lecz réwniez panstwowe organy badania
zdarzen lotniczych, funkcjonujace w poszczegélnych krajach cztonkow-
skich Unii Europejskiej. Instytucje te, dziatajac niezaleznie od organéw
nadzoru i regulatoréw rynku, wnosza znaczacy wkiad w rozwéj praktycz-
nych aspektow kultury bezpieczenstwa poprzez analize przyczyn wypad-
kéw i incydentédw lotniczych oraz formulowanie zalecen bezpieczenstwa
o charakterze systemowym.

Szczegdblne miejsce wérdd europejskich organéw badania zdarzen lotni-
czych zajmuje francuskie Bureau d’Enquétes et d’Analyses pour la sécurité
de l'aviation civile (BEA), ktérego dorobek metodologiczny i organizacyjny
wywarl istotny wplyw na ksztaltowanie europejskich standardéw bezpie-
czenstwa. BEA od lat promuje podejscie ukierunkowane na identyfikacje
przyczyn systemowych zdarzen lotniczych, odchodzac od tradycyjnego
modelu poszukiwania winy na rzecz analizy mechanizméw organizacyj-
nych, proceduralnych i komunikacyjnych. Takie podejscie jest bezposred-
nio zbiezne z koncepcja just culture, zgodnie z ktéra pracownicy organiza-
¢ji lotniczych powinni mie¢ mozliwos¢ otwartego raportowania zdarzen
i nieprawidlowosci bez obawy o nieuzasadnione sankcje.

Doswiadczenia francuskie wskazuja, ze skuteczne badanie zdarzen lotni-
czych stanowi jeden z kluczowych elementéw procesu uczenia si¢ organi-
zacji. Rekomendacje formulowane przez BEA nie ograniczaja si¢ wylacznie
do aspektéw technicznych, lecz obejmuja réwniez zagadnienia zwigzane
z organizacja pracy, zarzadzaniem personelem, szkoleniami, komunikacja
wewnetrzna oraz relacjami pomiedzy poszczegélnymi podmiotami systemu
lotniczego. W ten sposéb badanie zdarzen lotniczych staje sie narzedziem
ksztaltowania kultury bezpieczenistwa na poziomie catego systemu, a nie
jedynie pojedynczej organizacji.

Na poziomie unijnym istotna role w jej formalizacji odgrywa EASA,
ktéra poprzez regulacje, wytyczne oraz programy nadzorcze promuje
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jednolite podejscie do zarzadzania bezpieczenistwem w organizacjach
lotniczych. Wymogi dotyczace wdrazania systemow zarzadzania bezpie-
czenstwem (SMS), raportowania zdarzen oraz ochrony danych zwigza-
nych z bezpieczenstwem sprzyjaja tworzeniu §rodowiska organizacyjnego
opartego na zaufaniu, odpowiedzialnosci i ciagltym doskonaleniu. EASA,
podobnie jak ICAO, podkresla znaczenie kultury bezpieczenstwa jako
czynnika determinujgcego skuteczno$¢ rozwigzan formalno-prawnych.

Uzupelnieniem dzialant EASA s inicjatywy Eurocontrol, ktére koncen-
truja sie na obszarze zarzadzania ruchem lotniczym oraz wspoéipracy miedzy-
narodowej w zakresie bezpieczenistwa operacyjnego. Promuje on podejscie
systemowe, zakladajace $cista wspolzalezno$¢ pomiedzy kulturg organiza-
cyjng, procesami decyzyjnymi oraz wymiana informacji pomiedzy podmio-
tami zaangazowanymi w realizacje operacji lotniczych. W tym kontekscie
szczeg6lna wage przywiazuje si¢ do komunikacji pomiedzy personelem
operacyjnym, stuzbami ruchu lotniczego oraz zarzadzajacymi infrastruk-
tura lotniskowa.

Analiza europejskiego kontekstu instytucjonalnego prowadzi do wnio-
sku, ze kultura bezpieczenistwa w lotnictwie cywilnym jest ksztaltowana
w wyniku wspétdziatania wielu podmiotéw o zréznicowanych kompetencjach
i zakresach odpowiedzialnosci. Organy badania zdarzen lotniczych, regu-
latorzy rynku, instytucje nadzorcze oraz same organizacje lotnicze tworza
wspdlna przestrzen, w ktorej bezpieczenstwo postrzegane jest jako wartosc¢
nadrzedna, wymagajaca zaréwno odpowiednich regulacji, jak i dojrzalej
kultury organizacyjne;j.

Doswiadczenia europejskie potwierdzaja, ze skuteczna kultura bezpie-
czenstwa nie moze by¢ narzucona wylacznie poprzez przepisy prawa. Jej
trwaltos¢ i efektywno$c¢ zaleza od stopnia internalizacji warto$ci bezpie-
czenstwa przez pracownikéw organizacji lotniczych oraz od jakos$ci proce-
sow komunikacyjnych i decyzyjnych. W tym sensie stanowi ona pomost
pomiedzy formalnymi wymaganiami systemu zarzadzania bezpieczen-
stwem a rzeczywista praktyka operacyjna, co czyni ja jednym z kluczo-
wych elementéw nowoczesnego podejscia do bezpieczenistwa w lotnic-
twie cywilnym.
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3.4. Dziatalnosc krajowych organizacji na rzecz kultury
bezpieczenstwa

Zgodnie z zaleceniami ICAO o ustanowieniu jednolitej wladzy w zakresie
lotnictwa cywilnego, a takze biorac pod uwage konieczno$¢ wzmocnie-
nia instytucjonalnego polskich wladz lotniczych, w ustawie Prawo lotnicze
okreslono strukture i funkcjonowanie administracji lotnictwa cywilnego,
tj. ministra wlasciwego ds. transportu, Prezesa Urzedu Lotnictwa Cywilne-
go (ULC)** oraz usytuowanej przy ministrze Pafistwowej Komisji Badania
Wypadkéw Lotniczych (PKBWL).

Najwazniejszymi przedsiewzieciami prawnymi i politycznymi, jakie

podjeta Polska w zakresie bezpieczenistwa w rozwoju lotnictwa cywilnego, sa:

Ustawa z dnia 3 lipca 2002 r. Prawo lotnicze;

— opracowanie i wdrozenie aktéw wykonawczych do ustawy Prawo
lotnicze;

— zawieranie nowych i renegocjowanie istniejacych dwustronnych
uméw o komunikacji lotniczej z uwzglednieniem nowej sytuacji
zwigzanej z nastepujacymi okoliczno$ciami:

+  przystapieniem Polski do Unii Europejskiej;

+ zapewnieniem polskim przewoznikom mozliwoéci dalszego
rozwoju;

+ rozwojem wezla tranzytowego w Warszawie;

e przyjeciem programu rozwoju sieci lotnisk i lotniczych urza-
dzen naziemnych;

+ wdrozeniem nowych zasad dziatalnosci gospodarczej oraz
nadzoru i kontroli dzialalnos$ci lotnictwa cywilnego w Polsce
okreslonych przez ustawe;

+ opracowaniem i przyjeciem wieloletniego programu rozwoju
lotnictwa cywilnego w Polsce®”.

Wdrozenie zasad nowej ustawy Prawo lotnicze umozliwito, obok spodzie-

wanego umocnienia gospodarczego polskich przewoznikéw lotniczych
i polskich przedsigbiorstw dziatajacych na rynku ustug lotniczych, rozwdj

238

http://www.ulc.gov.pl/pl/urzad/misja-i-wartosci (dostep: 8.12.2016).

239 Ibidem.
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linii i potaczen regionalnych oraz portéw regionalnych. Minister wlasciwy

ds. transportu, jako naczelny organ administracji rzadowej, jest odpowie-

dzialny za kreowanie polityki bezpieczenstwa w lotnictwie cywilnym.
Prezes Urzedu Lotnictwa Cywilnego odpowiada za:

przygotowywanie wnioskéw i wdrazanie postanowien stuzacych
realizacji rzadowych programéw dotyczacych sieci lotnisk i lotni-
czych urzadzen naziemnych;

sprawowanie nadzoru nad realizacja zadan przez organ zarzadza-
nia ruchem lotniczym;

nadzorowanie i organizowanie dziatalnosci cywilno-wojskowego
organu doradczego odpowiedzialnego za ksztaltowanie zasad zarzg-
dzania i wykorzystania przestrzeni powietrznej;

wydawanie wytycznych i instrukcji w sprawach technicznych zwig-
zanych ze stosowaniem przepiséw lotniczych w dziedzinie lotnic-
twa cywilnego;

zatwierdzanie granic czes$ci lotniczej lotniska;

opracowywanie i przedktadanie Radzie Ochrony i Utatwien Lotnic-
twa Cywilnego do zaopiniowania Krajowego Programu Ochrony
Lotnictwa Cywilnego oraz sprawowanie nadzoru bezposredniego
nad jego realizacja;

opracowywanie i przedktadanie Radzie Ochrony i Utatwien Lotnic-
twa Cywilnego do zaopiniowania Krajowego Programu Ulatwien
Lotnictwa Cywilnego oraz sprawowanie nadzoru bezposredniego
nad jego realizacja;

nadzorowanie organizacji badan lotniczo-lekarskich;

wydawanie Dziennika Urzedowego Urzedu Lotnictwa Cywilnego.

Promowanie kultury bezpieczenstwa jest jedna z kluczowych powin-
nosci ULC. Zgodnie z przepisami do zadan i kompetencji Prezesa Urze-
du nalezy wykonywanie funkcji organu administracji i nadzoru lotniczego,
okreslonych w ustawie Prawo lotnicze oraz funkcji wladzy lotniczej w rozu-
mieniu przepiséw miedzynarodowych?®. Misja ULC jest dzialanie na rzecz

bezpieczenstwa i zréwnowazonego rozwoju lotnictwa cywilnego w Polsce.

240

http://ulc.gov.pl/pl/107-aktualnosci/wiadomosci/2980-11-rocznica-powstania-urzedu-

-lotnictwa-cywilnego (dostep: 12.02.2016).
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Urzad zaklada realizacje programu w sposéb profesjonalny, efektywny
i transparentny. Urzednicy maja cechowac sie orientacja na klienta oraz
praca zespotowa®*!. Poprzez taka postawe urzad planuje promowac kulture
bezpieczenstwa, stajac si¢ jednocze$nie przyktadem.

Plan strategiczny Urzedu Lotnictwa Cywilnego réwniez zawiera jej
elementy poprzez szeroka wspoélprace z obywatelami oraz skuteczny nadzér
nad bezpieczenstwem w lotnictwie cywilnym, dazenie do zapewnienia zréw-
nowazonego dla Srodowiska rozwoju polskiego rynku lotniczego, wprowa-
dzenie systemu zarzadzania ryzykiem w obszarze lotnictwa cywilnego oraz
monitoring funkcjonowania rynku przewozoéw lotniczych**.

Urzad Lotnictwa Cywilnego, jako bezposrednie przediuzenie dziatal-
nosci EASA, zajmuje sie zarzadzaniem bezpieczenistwem. Dokonuje tego
poprzez nadzér nad operacjami lotniczymi, kontrola portéw, technika
lotniczg, zegluga powietrzna oraz personelem. W obszarze dzialan znaj-
duja sie takze czynnosci zwiazane z regulacja rynku lotniczego, prawami
pasazera oraz ochrona w transporcie droga powietrzna. Istotnym z punktu
widzenia prowadzenia polityki transportowej zadaniem jest utrzymywanie
miedzynarodowych relacji, wykonywanie dyrektyw i zalecen miedzynaro-
dowych organizacji lotniczych. Do listy zadan urzedu nalezy doda¢ wdraza-
nie nowych technologii w lotnictwie cywilnym oraz stosowanie wszelkiego
rodzaju regulacji prawnych zwigzanych z transportem lotniczym w Polsce.

Dodatkowo ULC uczestniczy w procesach konsolidacyjnych oraz wspét-
pracy w ramach organizacji, takich jak: ICAQO, Eurocontrol, EASA, ktérych
Polska jest cztonkiem. Dlatego tez w zakresie jego obowiazkéw jest analiza
prawa miedzynarodowego i unijnego, prawa krajowego, dziennikéw urze-
dowych, projektéw. W celu sprawnego podnoszenia poziomu bezpieczen-
stwa ULC publikuje statystyki i analizy, przepisy oraz wiadomosci, a takze
wydaje stosowne komunikaty.

W celu propagowania zasad kultury bezpieczenistwa w strukturach ULC
utworzono Biuro Zarzadzania Bezpieczenistwem w Lotnictwie Cywilnym. Jest
to komdrka wiodaca, do ktérej zadan nalezy: nadzorowanie, koordynowanie

241

http://www.ulc.gov.pl/pl/urzad/misja-i-wartosci (dostep: 8.12.2016).

242

http://www.ulc.gov.pl/pl/urzad/3652-plan-strategiczny-ulc-na-lata-2015-2019
(dostep: 10.10.2017).
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i prowadzenie spraw dotyczacych zarzadzania bezpieczeristwem w lotnic-
twie cywilnym oraz realizacja zadan dotyczacych tworzenia i aktualizacji
Krajowego Programu Bezpieczenistwa w Lotnictwie Cywilnym. Do zadan
biura nalezy kontrola komputerowej bazy zdarzen lotniczych, funkcjo-
nowania obowiazkowego systemu zgtaszania zdarzen lotniczych, a takze
spraw zwiazanych z pokazami lotniczymi i planami reagowania awaryjne-
go®®. W sklad Biura wchodza: Stanowisko ds. Zarzadzania Bezpieczen-
stwem Lotniczym oraz Stanowisko ds. Analiz i Standardéw Zarzadzania
Bezpieczenstwem?*.

W ramach kontynuowania programéw zwigzanych z implementacja
kultury bezpieczenistwa w lotnictwie cywilnym ULC wdrozyt procedure
zglaszania naruszen zasad kultury sprawiedliwego traktowania (Just Cultu-
re). Dlatego ULC wydal nastepujacy komunikat:

»W zwiazku z wejéciem z dniem 1 kwietnia 2019 r. w zycie tzw. «nowe-
li unijnej» ustawy Prawo lotnicze (art. 21 ustep 2 pkt 15 lit. e) uprzejmie
zawiadamiamy, ze Prezes Urzedu Lotnictwa Cywilnego jest w myél art. 16
ust. 12 Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) Nr 376/2014
z dnia 3 kwietnia 2014 r. w sprawie zglaszania i analizy zdarzen w lotnic-
twie cywilnym oraz podejmowanych w zwigzku z nimi dziatan nastepczych
organem odpowiedzialnym za wykonanie ust. 6, 9 i 11 przedmiotowego
rozporzadzenia”**.

Powyzszy komunikat nakazuje, aby wszelkie informacje o naruszeniu
przepiséw przez pracodawce (polegajacym na pociaganiu przez pracodawce
pracownika do odpowiedzialnosci z tytutu zglaszania zdarzen lub domnie-
manych naruszen) nalezy kierowa¢ do Prezesa Urzedu Lotnictwa Cywilne-
go. Takimi naruszeniami s3 sytuacje, gdy pracownicy sa zniechecani przez
pracodawce lub jego przedstawicieli do zgtaszania zdarzen lotniczych lub
zidentyfikowanych zagrozen, lub gdy zakazywane jest przesytanie do wlasci-
wych organéw informacji wynikajacych z analiz skuteczno$ci podejmowanych

23 https://www.ulc.gov.pl/pl/zarzadzanie-bezpieczenstwem/biuro-zarzadzania-

bezpieczenstwem-w-lotnictwie-cywilnym (dostep: 3.03.2021).
24 Jbidem.

25 https://www.ulc.gov.pl/pl/zarzadzanie-bezpieczenstwem/naruszenia-just-culture

(dostep: 3.03.2021).
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dzialan zapobiegawczo-naprawczych. Naganne jest réwniez zmuszanie lub
zachecanie do po$wiadczania nieprawdy w kwestii dokumentéw o zdatno-
$ci do lotu statkéw powietrznych czy wykonanych obstugach technicznych.

Sankcje wobec pracodawcy w przypadku niestusznego karania pracow-
nika dokonujacego zgloszenia beda nastepujace:

»~Lodmiot prowadzacy dziatalno$¢ w zakresie lotnictwa cywilnego, ktéry
wbrew przepisom pociagnal swojego pracownika do odpowiedzialnosci
z tytulu naruszenia, niewykonania lub nienalezytego wykonania obowigzkéw
pracowniczych, o ktérych mowa w przepisach Kodeksu pracy, albo wbrew
przepisom pociagnal osobe wykonujaca dla niego czynnosci na podstawie
umowy cywilnoprawnej do odpowiedzialnosci z tytulu niewykonania albo
nienalezytego wykonania zobowiazania z tytulu umowy wzajemnej, w zwiaz-
ku ze zgloszeniem zdarzenia w ramach obowiazkowego lub dobrowolnego
systemu zglaszania zdarzen, o ktérych mowa w rozporzadzeniu nr 376/2014/
UE, podlega karze pienieznej w wysokos$ci 25 000 zt (art. 209ui, art. 135e
ustawy Prawo lotnicze)”*.

Inng forma promowania kultury bezpieczenistwa w przepisach jest podpi-
sanie, a nastepnie ratyfikowanie przez liczne instytucje zwigzane z lotnic-
twem deklaracji w sprawie kultury bezpieczenstwa w lotnictwie. Deklaracja
jest dostepna na stronach polskiego Urzedu Lotnictwa Cywilnego, stanowi
kontynuacje European Corporate Just Culture Declaration z 1 pazdziernika
2015 r. Jej istota jest zachecanie pracownikéw sektora lotniczego do rapor-
towania wszelkich zdarzen niepozadanych bez obawy o konsekwencje".
Obok deklaracji na stronach ULC zamieszczono wykaz podpiséw organiza-
cji z sektora lotniczego, ktére zobowiazaly sie do przystapienia oraz propa-
gowania zasad zwiazanych z kultura sprawiedliwego traktowania, a takze
kultura bezpieczenstwa.

Poczatek deklaracji otrzymat brzmienie:

»Niniejsza deklaracja nawigzuje do European Corporate Just Culture
Declaration podpisanej w dniu 1 pazdziernika 2015 roku w Brukseli, przez
przedstawiciela Komisji Europejskiej p. Violete Bulc — Komisarza ds. Trans-
portu oraz reprezentantéw $§rodowiska lotniczego.

246 Tbidem.

7S, Dekker, Just Culture..., op. cit., s. 1.
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Biorac pod uwage konieczno$¢ poszerzania Swiadomosci w zakresie
bezpieczenstwa, nalezy kontynuowaé priorytety wyrazone w deklaracji
wspolpracy w zakresie wdrazania idei «Just Culture» z dnia 27 pazdzierni-
ka 2015 roku.

Przedmiotowa deklaracja jest spdjna z obowiazujacymi przepisami,
w szczeg6lnosci z rozporzadzeniem Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
nr 376/2014 z dnia 3 kwietnia 2014 roku w sprawie zglaszania i analizy
zdarzen w lotnictwie cywilnym oraz podejmowanych w zwigzku z nimi
dziatarh nastepczych. Bezpieczenstwo ma najwieksze znaczenie dla ogétu
spoleczenstwa, ale réwniez dla szeroko rozumianej branzy lotnicze;j.

Bezpieczenstwo jest nie tylko wymogiem prawnym, ale takze kluczowym
i niezbednym warunkiem zréwnowazonego rozwoju branzy lotniczej. Kazdy
podmiot prowadzacy dzialalno$¢ w obszarze lotnictwa cywilnego powinien
jako minimum utrzymywac akceptowalny poziom bezpieczenstwa, a takze
dazy¢ do ciaglego jego podnoszenia w ramach prowadzonej dziatalno$ci.

Wszyscy pracownicy sektora lotniczego, bez wzgledu na petniona funk-
cje, zwigzani sa z wykonywaniem zadan na rzecz prowadzonych operacji
lotniczych, a tym samym stanowia kluczowe znaczenie dla bezpieczenstwa
catego systemu lotnictwa cywilnego”*.

Zagadnienie kultury bezpieczenistwa w lotnictwie cywilnym obejmuje
takze obszary struktury nawigacyjnej. Instytucja, w ktérej kultura bezpie-
czenistwa odgrywa nieodzowna role, jest Polska Agencja Zeglugi Powietrznej
— PAZP?*®. Obecna rola zarzadzania ruchem lotniczym w taricuchu wartosci
transportu lotniczego polega na $wiadczeniu uslug nawigacji powietrznej
bezposrednio uzytkownikom przestrzeni powietrznej, za posrednictwem
dostawcéw, gléwnie w postaci ustug kontroli ruchu lotniczego w trasie i na
lotnisku. Swiadczenie tych ustug odbywa sie przy zastosowaniu procedur,
personelu i systeméw inzynieryjnych zlokalizowanych gléwnie w osrodkach

28 Urzad Lotnictwa Cywilnego, (b.d.), Kultura i promocja bezpieczeristwa, https://

www.ulc.gov.pl/pl/zarzadzanie-bezpieczenstwem/kultura-i-promocja-bezpieczenstwa
(dostep: 10.02.2026).

29 Polska Agencja Zeglugi Powietrznej jest to instytucja, ktérej zadaniem jest zapew-

nienie bezpiecznego i plynnego ruchu lotniczego poprzez efektywne zarzadzanie prze-
strzenig powietrzng, https://www.pansa.pl/?menu_lewe=0_pazp&lang=_pl&opis=misja
(dostep: 3.03.2021).
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kontroli lotu na trasie oraz na lotniskach. W obiektach tych systemy prze-
twarzania danych sa podlaczone do systeméw komunikacji naziemnej, nawi-
gacji i obserwacji, ktore swiadcza uslugi wsparcia informacyjnego, funk-
cjonalnie zgodne z odpowiednimi systemami na pokladzie samolotu. Rola
systemu zarzadzania ruchem lotniczym jest wykonywanie wraz z uzytkow-
nikami przestrzeni powietrznej procesu zarzadzania przestrzenia powietrz-
ng, okreslanego mianem jej organizacji i zarzadzania. Kultura bezpieczen-
stwa w tym obszarze dotyczy szczegdlnie wlasciwej wspétpracy czlowieka
z systemem z jednej strony oraz maszyna z drugiej. Kontroler ruchu lotni-
czego otrzymuje dane, ktére musi samodzielnie odpowiednio przetworzy¢
oraz przekazac dalej w przystepny w odbiorze sposéb. Zarzadzanie ruchem
lotniczym to zarzadzanie ogromna ilo$cia danych. W celu poprawy jakosci
bezpieczenistwa pracuje si¢ jednocze$nie nad udoskonaleniem komputeréw
i urzadzen nawigacyjnych. Doskonalenie ich polega na przyspieszeniu pracy,
gromadzeniu bardziej precyzyjnych danych i wstepnym przetwarzaniu ich
na potrzeby czlowieka. Doskonalenie umiejetnosci pracownika to wdroze-
nie podstawowych zasad tejze kultury.

W przeszlosci, ze wzgledu na potrzebe utrzymania akceptowalnego
poziomu ryzyka, polski transport lotniczy charakteryzowat sie licznymi
op6znieniami wynikajacymi m.in. z przyczyn nawigacyjnych. PAZP jest
aktualnie w trakcie tworzenia infrastruktury nawigacji lotniczej i syste-
mow, ktére pomoga je zmniejszy¢, przy zachowaniu wysokiego wskaznika
bezpieczenstwa. Analiza istniejacej infrastruktury komunikacji naziemnej,
nawigacji i obserwacji oraz systemu zarzadzania ruchem lotniczym wykaza-
ta, ze Polska jest w trakcie procesu dostosowan infrastruktury technicznej
do biezacych i przysztych potrzeb. W odniesieniu do zapiséw dokumen-
tu Local Convergence and Implementation Plan 2009-2013 (LCIP) Polska
jest Swiadoma konieczno$ci podjecia dzialan zmierzajacych do wdrozenia
nowoczesnej infrastruktury komunikacji naziemnej, nawigacji, obserwa-
cji i zarzadzania ruchem lotniczym w oparciu o wymogi systemu Jednoli-
tej Europejskiej Przestrzeni Powietrznej (Single European Sky — SES) oraz
umoéw z Eurocontrol.

W ramach kultury bezpieczeristwa PAZP wdrozyt nowy system zarza-
dzania ruchem lotniczym. Projekt ten obejmowal modernizacje calej sieci
osrodkéw kontroli w kraju, a partnerem technologicznym projektu byta
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firma Indra Sistemas (Hiszpania). Jest to zintegrowany system zarzadzania
ruchem lotniczym, stuzacy jako jednolita platforma dla organéw kontro-
li obszaru (ACC), kontroli zblizania (APP) oraz organéw kontroli lotniska
w Polsce. System zostal uruchomiony jesienia 2010 r. i wszed! do eksploata-
cji w grudniu 2011 r. Wedtug informacji PAZP system umozliwia elastyczna
konfiguracje sektoréw oraz spelnia wymogi interoperacyjnoséci Jednolitej
Europejskiej Przestrzeni Powietrzne;j.

Biorac pod uwage sytuacje, w ktérej konkurujace ze soba linie na rynku
lotniczym musza podejmowac wspétprace w obrebie wspdlnego ksztatto-
wania kultury bezpieczenstwa, organy panistwowe szczegdlnie intensywnie
podejmuja rézne formy promowania bezpieczenstwa.

W zakresie poprawiania kondycji systemu w lotnictwie cywilnym mozna
wymieni¢ konkretne dzialania na rzecz konsolidacji systeméw nawiga-
cyjnych w najwazniejszym i najtrudniejszym do zintegrowania obszarze.
PAZP oraz IATA podjety wspétprace?®

kéw rynku lotniczego, w celu opracowania krajowej strategii rozwoju prze-
251

, wlaczajac w nig innych uczestni-

strzeni powietrznej Polski

Kultura bezpieczenstwa w przestrzeni powietrznej to Koncepcja Elastycz-
nego Uzytkowania Przestrzeni Powietrznej oparta na trzech poziomach
zarzadzania przestrzenia powietrzna: strategicznym, przedtaktycznym
i taktycznym. Koncepcja polega na kazdorazowym tworzeniu tzw. Planu
Uzytkowania Przestrzeni Powietrznej AUP (rys. 12), ktéry przedstawia
system informowania o aktywnosci stref*2. W tej chwili koncepcja dziata
na poziomie matego lotnictwa oraz bezzatogowych statkéw powietrznych.

Kultura bezpieczeristwa to wspdlne planowanie i dzielenie si¢ informa-
cjami na temat ruchu lotniczego, a wykorzystanie AUP umozliwia wzajemne

%0 Owocem wspolpracy jest wdrozenie koncepcji FUA (Flexible Use of Airspace), ktéra

opiera si¢ na zasadzie, ze przestrzen powietrzna nie powinna by¢ dalej okreslana jako prze-
strzen powietrzna wojskowa badz cywilna, lecz traktowana jako jedna ciaglo$¢ i uzytko-
wana elastycznie wedlug potrzeb danego dnia. Wszelkie konieczne wydzielenie przestrzeni
powietrznej powinno mie¢ charakter tymczasowy.

251

Polska lotniczg potegg — IATA i PAZP tworzg nowa krajowaq strategie dla ruchu lotni-
czego, http://www.pracujwlogistyce.pl/19-najczesciej-czytane/5947-polska-lotnicza-pote-
ga-iata-i-pazp-tworza-nowa-krajowa-strategie-dla-ruchu-lotniczego (dostep: 16.10.2017).

%2 Elastyczne Uzytkowanie Przestrzeni Powietrznej, http://www.ais.pansa.pl/aip/aippliki/

EP_ENR _2_2 3_en.pdf (dostep: 10.10.2017).
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informowanie si¢ o planach wykorzystania przestrzeni powietrznej. Wspol-
na grupa robocza z udzialem instytucji PAZP i IATA gromadzi podstawo-
we wymagania dotyczace bezpieczenstwa, oddzialtywania na srodowisko,
skutecznosci lotéw, polaczen i efektywnosci kosztowej. Szersza grupa zain-
teresowanych stron zwiazanych z lotnictwem bedzie angazowana, a takze
zapraszana do wspoltpracy i konsultacji na wczesnym etapie procesu opra-
cowywania strategii. Polska Agencja Zeglugi Powietrznej umacnia kulture
bezpieczenstwa poprzez promowanie polityki sprawiedliwego traktowania
Just Culture, bedac sygnatariuszem deklaracji z 1 pazdziernika 2015 r.

$1°15M IR I AUP bletaey | I english m‘
F TSA2-mjpny [ TSA- rejony
cxasowo wyctielone | czasown wydzelons

TFR - stale r TRA
korylarze dololows
W ATZ - sirety - sin
ruschu loiniskowego| Adazane
F EPD-strety

niebezpiecine

2 B W MATZ - wojskoue
"

)

¥ FIS - sekiory ‘r MRT - trasy

Rysunek 12. Plan uzytkowania przestrzeni powietrznej AUP
Zrodto: PAZP, hitp://www.kontrola-ruchu-lotniczego.com/2014/04/zarzadzanie-przestrzenia-powietrzna html
(dostep: 3.03.2020)
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Dziatalno$¢ na rzecz kultury bezpieczenistwa w Polsce prowadzi Paristwo-
wa Komisja Badan Wypadkéw Lotniczych — PKBWL*3. Komisja w maksy-
malnym zakresie jest niezalezna od administracji lotniczej. Jej zadaniem jest
badanie wypadkéw zaistniatych w Polsce, wypadkéw zagranicznych polskich
statkow powietrznych oraz ustalenie ich przestanek i okolicznosci. Istotne
jest takze, w ocenie ekspertéw, formulowanie wnioskéw zapobiegajacych
wypadkom w przyszto$ci, z uwzglednieniem zasady kultury bezpieczenstwa,
poniewaz PKBWL ma na celu jedynie ustalenie przyczyny wypadku, a nie
poszukiwanie winnych. Osiagniecie sprawiedliwosci po zaistnieniu wypadku
jest bardzo trudnym procesem. Kiedy sprawa btedu trafi przed sad, zawsze
jest to zagrozenie dla stabilnosci systemu w przyszlo$ci. Zamiast inwesto-
wac w poprawe poziomu bezpieczenstwa, przedstawiciele instytucji przyj-
muja postawe bardziej asekuracyjng, aby unika¢ zainteresowania organéw
$cigania. Dzialania prawne, zamiast zwieksza¢ przeplyw informacji istotnych
dla tego obszaru, powoduja ich zatrzymanie. Zglaszanie btedéw ludzkich
zostaje powaznie ograniczone, gdy sprawa trafia do sadu. W momencie, gdy
pracownicy maja postawione zarzuty karne, czestotliwo$¢ zgtaszania wypad-
kéw spada, obserwuje si¢ zjawisko ogélnego zniechecenia i wyhamowania
relacji miedzy pracownikami®*.

Podmioty fizyczne i prawne, ktére ksztaltuja owa kulture, powinny
prezentowac takie cechy, jak®*:

— wrazliwo$¢, koncentracja uwagi i odpowiednia jako$¢ percepcji;

— wiedza, wyobraznia i wlasciwy sposéb myslenia o bezpieczenstwie;

— umiejetno$¢ korzystania z informacji i wiedzy oraz zdolnos¢ do
podejmowania madrych decyzji;

— wysoki poziom kompetencji emocjonalnych i sposobu odczuwania
bezpieczenistwa;

— przestrzeganie norm i wartosci, ktérymi kieruje sie cztowiek, w celu
zapewnienia bezpieczenistwa sobie i innym podmiotom w blizszym

i dalszym otoczeniu (nie tylko ,tu i teraz’, ale takze ,gdzie$ i kiedys”).

%3 http://pkbwl.gov.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=5

(dostep: 10.10.2017).
»t  Ibidem.

5 M. Cieslarczyk, Teoria i praktyka zréwnowazonego..., op. cit., s. 19.
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Splot tych czynnikéw wplywa na poziom kultury bezpieczenistwa. Moga
one sprzyja¢ wlasciwym kierunkom jej ksztattowania. ,Negatywny kieru-
nek ksztattowania kultury bezpieczenstwa wystepuje wtedy, kiedy dorazne
i dynamiczne potrzeby oraz interesy osobiste lub grupowe biora gére nad
mysleniem o bezpieczenstwie w dluzszym wymiarze czasu”®. Bez jej obec-
nosci w administracji i prawie lotniczym trudno bedzie pozostalym grupom
realizowac stojace przed nimi zadania zwigzane z jej doskonaleniem. Do
tego potrzeba jednak nie tylko wyobrazni i wiedzy, ale takze zmiany sposo-
bu myslenia o bezpieczenstwie i edukacji mtodziezy z mysla o kolejnych
pokoleniach?”.

Kultura bezpieczenistwa w lotnictwie cywilnym ma umocowanie w prze-
pisach krajowych, europejskich i miedzynarodowych. Dziatalno$¢ orga-
nizacji rzagdowych i pozarzadowych ukierunkowana jest na rozwdj linii
lotniczych, poprzez skupienie szczegdlnej uwagi na kwestiach zwigzanych
z bezpieczenstwem oraz wysokim poziomem obstugi naziemnej samolotéw
i pasazeréw. Organizacje pracuja nad tworzeniem nowych i upraszczaniem
istniejacych procedur w celu zrealizowania zamierzonych programéw oraz
zapewnienia jak najwyzszej przepustowos$ci w przestrzeni powietrzne;j.
Kultura bezpieczefistwa ma umocowanie w prawie i przepisach w dwéch
wymiarach. Propaguje sie ja za pomoca zalecen i wskazéwek (te role petni
IATA) oraz za pomoca przepiséw i zakazdéw, ktérych zachowanie podlega
egzekucji prawne;j. Jej formalizacja w drugim wymiarze jest trudnym zada-
niem. Z jednej strony dzieki ewolucji w zarzadzaniu bezpieczenstwem,
ktérej wynikiem jest owa kultura, lotnictwo cywilne notuje niespotykane
w innych branzach wysokie wskazniki bezpieczenstwa. Z drugiej strony
odnotowuje si¢ niepokojacy trend kryminalizacji odpowiedzialnosci za
wypadki lotnicze?®.

Rola kultury bezpieczenstwa w lotnictwie doprowadzita ustugodaw-
céw lotniczych oraz rzagdowe instytucje do punktu, w ktérym duza uwage
poswieca sie badaniom nad relacjami pomiedzy komponentami syste-
mu, tzn. ludZmi, technologia i systemem przetwarzania danych. To z kolei

6 M. Cieslarczyk, Kultura bezpieczeristwa i obronnosci, Siedlce 2007.

257 Ibidem, s. 19.

%8 S, Dekker, Just Culture..., op. cit., s. 1.
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doprowadzito do jeszcze wigkszego znaczenia czynnika ludzkiego w catym
uktadzie. Odpowiednie jej ksztaltowanie w srodowisku lotniczym nabra-
fo nowego znaczenia. W celu kontynuacji wspoétpracy pomiedzy ustugo-
dawcami a ustugobiorcami oraz instytucjami w calym systemie lotniczym
nalezy postawi¢ na zrozumienie systemu oraz skuteczne zarzadzanie nim.
Ze strony rzadowej zrozumienie koncepcji systemowej powinno owocowaé
zmianami w legislacji.

Zasady kultury bezpieczenstwa w przepisach wspieraja proces iden-
tyfikacji problemu oraz okres$lenia jego przyczyny z jednoczesnym odej-
$ciem od kryminalizacji. Duze znaczenie stanowia zapisy, ktére pojawiaja
sie zaréwno na poziomie miedzynarodowym, europejskim, jak i krajowym,
dotyczace ochrony oséb zglaszajacych zdarzenie lotnicze oraz wyciagga-
nia wnioskéw ze zdarzenia. Komisja PKBWL réwniez bazuje na tych zapi-
sach. Zadna pojedyncza interpretacja wydarzenia nie oddaje w petni jego
zlozono$ci, a odmienne ujecia nie musza by¢ traktowane jako catkowicie
btedne. Celem jest stworzenie warunkéw umozliwiajacych formulowanie
wielu interpretacji, co pozwala lepiej uchwycic¢ ztozony charakter problemu.
W historii lotnictwa cywilnego zdarzaly sie sytuacje, w ktérych kryminaliza-
cja przynosita sSrodowisku lotniczemu wiecej szkéd niz pozytku. Dowodem
byla sprawa ,The November Oscar Incident’; w ktérym kapitan Boeinga 747
zostal uznany za winnego, mimo ze nie dopuscit do katastrofy samolotu®®.
Opis tego incydentu obrazuje, w jaki sposéb $cieraja si¢ rézne interpretacje
tego samego wydarzenia oraz jaki wptyw mialo to na zmiany w przepisach
lotniczych. Jednostronne interpretacje btedu wykazuja dziatanie wyraznie
szkodliwe dla kultury bezpieczenistwa, moga znieksztalci¢ lub wptynaé¢ na
pozostale wnioski. Kryminalizacja btedu ludzkiego implikuje takie reakcje.

%9 S. Wilkinson, The November Oscar Incident, ,Air & Space’, 1994, 5, s. 80—87. 21 listo-
pada 1989 r. Boeing 747 w trakcie podejscia do ladowania IFR w warunkach gestej mgly
omal nie rozbil sie na lotnisku Heathrow w Londynie. Odrzutowiec nie trafil w kierunek
pasa startowego, w momencie gdy przerwal znizanie i wykonatl procedure go-around, byl
poza ogrodzeniem lotniska ok. 20 m nad ziemia. Omal nie uderzy! w budynek hotelu, powo-
dujac uruchomienie alarméw na parkingu oraz instalacji przeciwpozarowej w budynku.
W krytycznym momencie znajdowal sie na wysoko$ci 12 m nad hotelem. Drugie podejscie
bylo bezbtedne, samolot wyladowal, pasazerowie nie byli §wiadomi zagrozenia. Po ponad
dwoch latach fawa przysieglych uznala kapitana winnym przestepstwa narazenia pasaze-
réw i samolotu. Kapitan najpierw stracit prace, potem popetnit samobdjstwo.
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Tworzy negatywne skutki uboczne i uniemozliwia poszukiwanie rozwia-
zania problemu. Niesprawiedliwe reakcje na niepowodzenia nie $wiadcza
o ztym wypelnianiu obowigzkéw przez pracownika, tylko o ztych relacjach
w systemie czlowiek—czlowiek. Obecnie uznaje si¢, ze relacjami, tak jak
ryzykiem, mozna zarzadzac¢*®.

Zabezpieczenistwo systemu transportu lotniczego odpowiadaja gléwnie
jego tworcy i zarzadcy, czyli instytucje stanowiace prawo, rzad, producen-
ci samolotéw, specjalisci ds. lotnictwa, projektanci i wykonawcy, instytucje
odpowiadajace za przestrzeganie porzadku w przestrzeni powietrznej itd.
Podstawa realizacji przedsiewzie¢ ograniczajacych zagrozenia wystepujace
w systemie transportu lotniczego sg: §wiatowe i krajowe programy poprawy
bezpieczenstwa ruchu lotniczego, ktére s3 monitorowane i aktualizowane
w regularnych odstepach czasu. Podstawowym dokumentem wyznaczaja-
cym zakres dziatan systemowych i sektorowych prowadzonych z poziomu
centralnego w Polsce jest ustawa Prawo lotnicze.

3.5. Podsumowanie

Analiza dziatalno$ci organizacji miedzynarodowych, unijnych oraz krajo-
wych wykazala, ze formalizacja kultury bezpieczeristwa w lotnictwie cywil-
nym stanowi efekt wieloletniego procesu regulacyjnego, ktérego celem jest
ujednolicenie standardéw bezpieczenistwa na poziomie globalnym i regio-
nalnym. Szczegélna role w tym procesie odgrywaja organizacje, takie jak
ICAO, EASA oraz krajowe organy nadzoru, ktére poprzez akty prawne,
zalecenia i programy nadzorcze wplywaja na funkcjonowanie organizacji
lotniczych.

Wiyniki analizy potwierdzaja, ze regulacje prawne nie tworza kultury
bezpieczenstwa w sposdb bezposredni, lecz wyznaczaja ramy umozliwia-
jace jej ksztaltowanie i utrwalanie w praktyce organizacyjnej. Skutecznos¢
tych regulacji zalezy w duzej mierze od zdolnosci organizacji lotniczych
do ich adaptacji oraz integracji z wewnetrznymi procesami zarzadzania
bezpieczenistwem.

260 S, Dekker, Just Culture..., op. cit., s. 14.
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Rozdzial ten wskazuje réwniez na rosngce znaczenie podejscia syste-
mowego i proaktywnego w obszarze bezpieczenistwa, co uzasadnia potrze-
be analizy praktycznych aspektéw funkcjonowania owej kultury w organi-
zacjach lotniczych, przedstawionych w kolejnym rozdziale.



ROZDZIAL 4

KULTURA BEZPIECZENSTWA W PRAKTYCE

4.1. Charakterystyka wybranych linii lotniczych

W badaniach poswieconych kulturze bezpieczenistwa w organizacji niezbed-
ne jest przedstawienie sytuacji wyjsciowej, zbioru uwarunkowan najsilniej
oddzialujacych na jej biezace formowanie. Kluczowa kwestig jest przedsta-
wienie praktycznych jej aspektow oraz wspolczesnej interpretacji tego poje-
cia w lotnictwie cywilnym, ktérego ksztaltowanie wiaze sie¢ z jej mierzalno-
$cia w organizacji lotniczej. Nieodlaczny element stanowi charakterystyka
danych dotyczacych bezpieczenistwa w lotnictwie cywilnym, wykorzystywa-
nych do pomiaru kultury bezpieczenistwa w wybranej linii lotniczej.

Wzorcem?' jest organizacja skladajaca sie z prywatnych odrzutow-
céw. Oferta przewoznika obejmuje lotnictwo dyspozycyjne, czyli wynajem
prywatnych odrzutowcéw oraz §migtowcow. Realizuje on profesjonalne
doradztwo podczas zakupu wilasnej maszyny, obsluge techniczng samolo-
tow i zarzadzanie nimi.

Zarzadzanie statkiem powietrznym nie ogranicza sie¢ do zapewnienia
zalogi. Jest to odpowiedzialnos¢ za taki statek, jego wyposazenie, nienagan-
na dokumentacje pokladowa oraz aktualno$¢ przyrzadéw i danych nawiga-
cyjnych niezbednych do wykonywania lotéw. Nadzér nad wykonywanymi
operacjami obejmuje réwniez dbalo$¢ o optymalizacje kosztéw podrézy
stuzbowych i noclegéw zalogi.

%1 Badania dotycza wybranej organizacji lotniczej, K. Kostur-Balcerzak, Kultura bezpie-

czeristwa w organizacji lotniczej, Deblin 2022.
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Istotna komoérka w organizacji jest zespdt zarzadzania bezpieczen-
stwem lotniczym, ktérego zadaniem jest monitorowanie wysokiego stopnia
bezpieczenstwa na wszystkich etapach zarzadzania statkiem powietrznym.
Zespol ten prowadzi ciagla analize zapisow parametréow lotu, nadzoruje
proces kontroli czasu pracy personelu latajacego, a takze zajmuje si¢ przy-
padkami ponadnormatywnego zuzycia czesci czy incydentami, takimi jak
zderzenia z ptakami zdarzajacymi sie w poczatkowej i koricowej fazie lotu.
Obszar bezpieczenstwa w calej organizacji lotniczej jest nieustannie audy-
towany przez stuzby wewnetrzne, nadzér lotniczy oraz firmy zewnetrzne.

CAMO, czyli Continuing Airworthiness Management Organization, to
organizacja odpowiedzialna za proces zarzadzania ciggla zdatnoscia do lotu
statku powietrznego. Polega na sporzadzeniu wymaganego Programu Obstugi
Technicznej, dedykowanego danemu statkowi, a nastepnie do dalszego monito-
rowania i wykonywania zalecen okreslanych przez producenta statku powietrz-
nego oraz dyrektyw zdatnosci do lotu wydawanych przez organy nadzoru lotni-
czego. W praktyce proces ten polega na ciaglym monitorowaniu stanu i stopnia
zuzycia tysiecy czesci, z ktérych wiekszo$¢ ma ograniczona zywotnos¢ okre-
slona czasem uzytkowania (motogodziny) lub czasem od wyprodukowania czy
instalacji elementu. Na podstawie Programu Obstugi Technicznej certyfikowana
organizacja CAMO wydaje zalecenia dotyczace planowej obstugi lub wymiany
okreslonych czesci badz calych zestawéw komponentow.

Zlecenia w postaci kart zadaniowych sa przekazywane do certyfiko-
wanej organizacji obstugowej PART-145 w celu ich wykonania. Podobnie
realizowane sg zadania nieplanowe, czyli biezace naprawy i usuwanie uste-
rek zgloszonych przez zaloge. W takich sytuacjach dzialania poprzedzone
sa analiza przyczyn usterki, wykonywana przez doswiadczonych inzynie-
réw, ktérzy w porozumieniu ze specjalistami producenta statku powietrz-
nego okreslaja zakres prac niezbednych do usuniecia awarii.

Zdarzaja si¢ usterki wystepujace z dala od wlasnej bazy, w porcie lotni-
czym oddalonym czesto o tysigce kilometréw od bazy macierzystej. Jesli
awaria jest na tyle powazna, ze maszyna musi pozosta¢ na ziemi do czasu
naprawy AOG (Aircraft on Ground), usterce tej nadawany jest najwyzszy
priorytet realizacji. Czesto wiaze sie to z konieczno$cia wystania inzyniera
na miejsce, okreslenia przyczyny usterki oraz naprawy lub wymiany czesci
na miejscu.
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Organizacja CAMO stanowi jedna z najwazniejszych komérek w rozu-
mieniu bezpieczenstwa lotniczego, dlatego podlega niezwykle skrupulatne-
mu programowi audytéw oraz systeméw monitorowania jakosci.

Do zadan CAMO w organizacji lotniczej nalezy:

sporzadzenie i posiadanie programu obstugi technicznej statku
powietrznego, facznie z programem niezawodnosci;

okreslenie zakresu (w programie obstugi technicznej) i nadzé6r nad
dokonywanymi przegladami przedlotowymi;

zorganizowanie procesu zatwierdzenia programu obstugi technicz-
nej statku powietrznego i przestanie kopii programu do zlecajacego;
zorganizowanie inspekcji pomostowej z wykorzystaniem poprzed-
niego programu obstugi technicznej statku powietrznego;
zalecanie i nadzo6r nad wykonywaniem calo$ci obstugi technicznej
przez zatwierdzong organizacje obslugowa — Part 145;
zapewnianie wykonywania wszystkich dyrektyw zdatnosci do lotu;
zapewnianie, zeby wszystkie usterki stwierdzane podczas plano-
wej obstugi technicznej, przegladu zdatnosci do lotu lub zgloszone
przez zlecajacego zostaly usuniete przez zatwierdzona organizacje
obstugows;

koordynowanie wykonania planowej obstugi technicznej, stosowania
dyrektyw zdatnosci do lotu, wymiany cze$ci o ograniczonym czasie
uzytkowania oraz wymagan w zakresie inspekcji podzespoléw;
kazdorazowe informowanie zlecajacego, kiedy statek powietrzny
musi by¢ dostarczony do zatwierdzonej organizacji obstugowej;
zarzadzanie cala dokumentacjg techniczng;

archiwizowanie petnej dokumentacji technicznej;

zorganizowanie procesu zatwierdzenia wszelkich modyfikacji stat-
ku powietrznego;

zorganizowanie procesu zatwierdzenia wszelkich napraw statku
powietrznego;

koordynowanie wydania przediuzenia lub odnawiania $wiadectw
zdatnosci i certyfikatéw sprzetu;

wykonanie przegladu zdatnosci do lotu statku powietrznego, kiedy
jest to wymagane oraz wystawianie poswiadczenia przegladu zdat-
nosci do lotu lub zalecenia dotyczace rejestracji statku powietrznego.
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Komorka bezpieczenstwa lotniczego organizacji jest miejscem pracy
pelnoetatowym. Za bezpieczenistwo odpowiada prezes firmy, a bezpo-
$rednio jemu podlegaja dyrektor operacji lotniczych oraz kierownik
ds. bezpieczenstwa.

4.2. Dane stuzace ocenie kultury bezpieczenstwa w organizacji

Organizacje lotnicze znaja problematyke zwiazang z trudno$cia pozyskania
danych potrzebnych do kalkulacji ryzyka, zmagaja sie z niedostateczna liczba
anonimowych informacji, niezbednych do analizy poziomu bezpieczernstwa
oraz konieczno$cig przyjmowania okre§lonych kierunkéw ksztaltowania
kultury bezpieczenistwa. Przewoznik podejmuje prébe oszacowania niedo-
stateczno$ci raportowania. Duza trudno$¢ sprawia ustalenie, czy pracowni-
cy zglaszaja odstepstwa od standardéw, uzywajac anonimowych systemoéw.
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Rysunek 13. Poktadowy dziennik techniczny PDT, ktéry obowigzkowo wypetnia dowddca
zatogi po zakonczonych czynnosciach, podajac godziny pracy zatogi

Zrodto: opracowanie whasne
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Wykres 1. Faktyczne przekroczenia z dziennika poktadowego PDT
w stosunku do dobrowolnych raportow w 2019 r.
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Zrodto: opracowanie whasne

W tym celu przeprowadza sie na przyklad analize obowigzkowych
wpiséw w dzienniku poktadowym PDT?% dotyczacych czasu pracy pilotéw
oraz liczby dobrowolnych raportéw dotyczacych tego samego przekrocze-
nia. Poréwnanie danych z obu Zrédet pomaga ujawnic tzw. stopien raporto-
walnosci, czyli skfonno$ci zatogi do dobrowolnego zglaszania btedéw. Pozy-
skanie tego rodzaju pola badawczego jest niezwykle trudne ze wzgledu na
to, ze niewiele systemo6w podlega procedurze podwoéjnego raportowania.

Wpisy w PDT sa obowiazkowo wykonywane po kazdym locie. Nastep-
nie informacje z PDT zestawia sie z danymi, ktére zostaly pozyskane z puli
dobrowolnych raportéw z catego roku. Raporty dotyczace przekroczen
czasOw pracy sg nieobligatoryjne i anonimowe. Wyniki przedstawiono na
wykresie 1.

262

ULC, Poktadowy Dziennik Techniczny, Wytyczne Prezesa Urzedu w sprawie prowadze-
nia dokumentacji cigglej zdatnosci do lotu statku powietrznego, Warszawa 2016, s. 19-24.
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Uzyskane dane wskazuja stosunek liczby faktycznych przekroczen (ozna-
czonych kolorem niebieskim — pozyskane z PDT) do przekroczen ujawnio-
nych (oznaczonych kolorem czerwonym — pozyskane z anonimowych rapor-
téw). Dzieki tym badaniom mozna okre$li¢ stopien raportowalnosci zdarzen
w opisywanej firmie, czyli stosunek faktycznych przekroczen czaséw pracy
do tych ujawnionych przez zalogi.

Wyniki wskazujg, ze poziom raportowalnos$ci przewoznika utrzymuje
sie na poziomie ok. 50% (w styczniu niebieska kolumna — 70 przekroczen,
czerwona kolumna — 39 zgloszen; w lutym 65 przekroczen — 40 zgloszen;
w marcu: 100 przekroczen — 40 zgloszen itd.), co oznacza konieczno$¢ dalsze-
go usprawniania systemu dobrowolnego raportowania. Jednoczes$nie taki
wynik motywuje kierownika ds. bezpieczenstwa badanego przewoznika do
poszukiwania innych metod gromadzenia danych. Pomocne w tym zakresie
beda systemy zaprojektowane przez producentéw samolotow.

Kierownik ds. bezpieczenstwa przewoznika korzysta z alternatywnych
narzedzi pozyskiwania wiedzy na temat poziomu bezpieczenstwa w orga-
nizacji. W dobie szeroko rozumianej komputeryzacji wszelkie przekrocze-
nia, ktére moga by¢ wychwycone przez system, wystepujace w kokpicie
lub w pracy kontroleréw ruchu lotniczego sa automatycznie zapisywane.
Tego rodzaju dane uwaza si¢ obecnie za jedne z najcenniejszych, poniewaz
sa obiektywne, a ich raportowalno$¢ wynosi 100%. Systemy automatycz-
nego rejestrowania danych to miedzy innymi: program dziatan w zakre-
sie bezpieczenstwa lotniczego ASAP?*%, programy zapewniania jakosci
operacji lotniczych FOQA?**, audyt bezpieczenistwa operacji liniowych
LOSA?% oraz badanie bezpieczenistwa operacji NOSS*®. Sa to przyklady
systemow, ktére przechwytuja dane dotyczace bezpieczenistwa poprzez
bezposrednie obserwacje odpowiednio zatég lotniczych lub kontroleréw
ruchu lotniczego.

Wyniki interakcji miedzy przedstawicielami organizacji a ustugodaw-
cami, takie jak inspekcje, audyty lub ankiety, moga réwniez by¢ uzytecznym
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Safety Managment Manual..., op. cit., s. 72.
2t Ibidem.
265 Ibidem.

266 Tbidem.
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wktadem do zbioru danych dotyczacych bezpieczenistwa. Dane pozyskane
w wyniku interakcji moga by¢ wykorzystane jako dowéd skuteczno$ci same-
go programu nadzoru. Wiele danych dotyczacych bezpieczenistwa wykorzy-
stywanych jest jako podstawa do podejmowania decyzji opartych na infor-
macjach pochodzacych z rutynowych operacji, pozyskiwanych z wnetrza
organizacji. Powinna ona w pierwszej kolejnosci okresli¢, na jakie konkret-
ne pytanie dane maja pomdc odpowiedzie¢ lub do jakiego problemu nale-
zy sie odniesc.

Przetwarzanie danych dotyczacych bezpieczenstwa jest pewnego rodzaju
manipulacja danymi w celu dostosowania ich do przydatnych form, takich
jak diagramy, raporty lub tabele. Istnieje wiele waznych kwestii zwigza-
nych z przetwarzaniem danych dotyczacych bezpieczenistwa, w tym: jako$¢
danych, ich zbieranie, faczenie i filtrowanie. Jako$¢ danych obejmuje naste-
pujace aspekty:

—  czystosé;

— trafnos¢;

— terminowos$¢;

— dokladnos¢;

— poprawnosc.

Procedura czyszczenia danych to proces wykrywania i korygowania lub
usuwania uszkodzonych badz niedoktadnych rekordéw ze zbioru, tabeli czy
bazy danych i dotyczy identyfikacji niekompletnych, niepoprawnych, niedo-
ktadnych lub nieistotnych czesci danych, a nastepnie zastapienia, modyfikacji
lub usuwania nieprawidtowych lub zbednych informacji. Istotne dane spel-
niaja potrzeby organizacji i reprezentuja jej najwazniejsze problemy. Orga-
nizacja powinna ocenic ich trafno$¢ na podstawie swoich potrzeb i dzialan.
Terminowos$¢ naptywu danych to kolejna kwestia, ktéra wymaga stalego
monitorowania. Dane wykorzystywane do podejmowania decyzji powinny
odzwierciedla¢ to, co dzieje si¢ w czasie rzeczywistym z uwagi na wysoka
zmienno$¢ sytuacyjna w branzy lotniczej. Na przyklad dane zebrane pét
roku temu na konkretnym typie statku powietrznego nadal obstugujacego
te sama trase, bez znaczacych zmian, moga trafnie odzwierciedla¢ sytuacje.
Natomiast dane zebrane tydzien temu na typie takiego statku, ktéry nie jest
juz w eksploatacji, moga nie stanowi¢ znaczacego i terminowego odzwier-
ciedlenia obecnej rzeczywistosci.
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Dokladnos$¢ danych*’ odnosi sie do wartosci, ktére sa prawidtowe
i odzwierciedlaja konkretny scenariusz zgodnie z jego opisem. Niedoklad-
no$¢ informacji czesto wystepuje, gdy uzytkownicy wpisuja nieprawidtowa
warto$¢ lub popelniaja biad typograficzny. Problem ten mozna rozwiazac,
dysponujac wykwalifikowanym i przeszkolonym personelem do wprowa-
dzania danych lub komponentami aplikacji, takimi jak sprawdzanie pisowni.
Wartosci danych moga z czasem stac sie niedokladne, co powoduje ,zanik
danych” Sposéb przekazywania danych jest kolejna przyczyna niedoktad-
nosci z uwagi na ich wyodrebnianie, przeksztalcanie i przenoszenie z jednej
bazy danych do drugiej, moga one zosta¢ w pewnym stopniu zmienione,
zwlaszcza jesli oprogramowanie nie jest dobrze zabezpieczone.

Laczenie zbioréw to proces scalania wielu zestawéw informacji doty-
czacych bezpieczenstwa w celu uzyskania bardziej spéjnych, zintegrowa-
nych i uzytecznych danych. Integracja zestawéw danych bezpieczenstwa,
a nastepnie ich redukcja lub wymiana, poprawia ich niezawodno$¢ i uzytecz-
nos$¢. Tak wiec np. dane z systeméw FDA?® przewoznikéw lotniczych mozna
polaczy¢ z danymi meteorologicznymi i radarowymi, aby uzyskac bardziej
uzyteczny zestaw informacji do dalszego przetwarzania®®.

Filtrowanie komunikatéw odnosi sie do szerokiego zakresu praktycznych
rozwiazan przeznaczonych do udoskonalania pakietéw informacji. Oznacza
to, ze zestawy danych sa dopracowywane w taki sposéb, aby nie byly powta-
rzalne, nieistotne albo wrazliwe. Rézne typy filtréw danych moga by¢ uzywa-
ne do generowania raportéw, wynikéw zapytan lub innych sposobdéw prze-
kazywania wynikéw.

Zarzgdzanie danymi to miedzy innymi gromadzenie, przechowywanie,
analizowanie i ich archiwizowanie. Dane wymagaja odpowiedniego sposobu
zarzadzania, ochrony i udostepniania zgodnie z przeznaczeniem. W szcze-
golnosci procedura zarzadzania danymi powinna okresla¢®”:

27 Stopien zblizenia do wielkosci prawdziwej, a takze prawidlowos¢ okreslenia wartosci.

Dane charakteryzuja sie aktualno$cig i wiernoscia odtworzenia, https://sjp.pwn.pl/slowniki/
dane.html (dostep: 3.03.2021).

28 https://safetyfirst.airbus.com/flight-data-analysis-fda-a-predictive-tool-for-safety-
management-system-sms/ (dostep: 3.03.2021).
269

Safety Managment Manual..., op. cit., s. 68—78.
270 Ibidem, s. 80-90.
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— jakie dane beda gromadzone;

— definicje danych i formaty;

— w jaki sposéb dane beda gromadzone, zestawiane i integrowane

z innymi danymi dotyczacymi bezpieczenstwa i zasobami infor-
macji o bezpieczenstwie;

— wjaki spos6b dane dotyczace bezpieczenstwa beda przechowywa-

ne i archiwizowane;

— wjaki sposéb beda wykorzystywane;

— w jaki sposéb bedzie zachodzil proces udostepniania informacji

oraz ich wymiany z innymi stronami;

— wjaki sposdéb dane beda chronione;

— wjaki sposdb jakos$¢ danych bedzie mierzona i utrzymywana.

Wspolczesne postrzeganie kultury bezpieczenstwa scisle faczy sie z zarza-
dzaniem danymi, ktére daja wladze, kontrole i mozliwo$¢ podejmowania decy-
zji dotyczacych proceséw i procedur wspierajacych funkcjonowanie kultury
bezpieczenstwa. Istotne jest, w jaki sposéb dane dotyczace bezpieczenstwa
sa gromadzone, analizowane, wykorzystywane, udostepniane i chronione.
Zarzadzanie danymi zapewnia, ze systemy przetwarzania danych przynosza
pozadany efekt dzieki kluczowym cechom: integralnosci, dostepnosci, uzytecz-
nosci i ochronie. Integralno$¢ danych odnosi sie do niezawodnosci zasobow,
informacji i zdarzen w nich zawartych. Obejmuje ona réwniez utrzymanie
i zapewnienie dokladnosci i spdjnosci danych w calym cyklu ich zycia®*.

Organizacja okresla, kto ma pozwolenie na wykorzystanie lub udostep-
nianie przechowywanych danych. Uwzgledniaja to postanowienia umoéw
zawartych miedzy wtascicielem danych a depozytariuszem. W przypadku
podmiotédw, ktére moga korzysta¢ z danych, $cisle okresla sie procedure
uzyskania dostepu do ich przetwarzania.

W celu zmaksymalizowania korzysci dla kultury bezpieczenstwa, wyni-
kajacych z przetwarzania danych, wazne jest réwniez uwzglednienie standar-
déw uzytecznosci. Ludzie nieSwiadomie ingeruja w systemy raportowania,
angazujac sie w dane dotyczace bezpieczenistwa podczas ich pozyskiwania.
Organizacje powinny minimalizowa¢ btedy ludzkie i w miare mozliwosci
korzystac z aplikacji i automatyzacji.

271 Tbidem, s. 90.
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Bez jasno okreslonych proceséw przetwarzania danych organizacja
nie ma mozliwosci osiagniecia wysokiego poziomu kultury bezpieczen-
stwa. Waznym elementem w procesie zarzadzania danymi jest ich kata-
logowanie. Organizacja rozréznia dane na podstawie ich wlasciwosci,
w zaleznosci od*:

— rodzaju danych;

— pochodzenia pierwotnego zasobu;

— kreatora danych;

— czasu ich utworzenia;

— wykorzystania;

— przeznaczenia;

— czestotliwosci zbierania;

— wszelkich transformacji.

Kierunki ksztaltowania kultury bezpieczenstwa przewoznika powinny
odpowiadac¢ jego konkretnym potrzebom. Funkcjonuje ona w tzw. prze-
strzeni miedzyludzkiej. To pracownicy ostatecznie zdecyduja, jak ona si¢
uksztaltuje w ich organizacji. W celu zbadania potrzeb oraz pozyskania
danych od pracownikéw organizacja moze przeprowadzi¢ ankiete. Przy-
klad takiej ankiety znajduje sie ponizej.

Pytania zostaly pogrupowane tematycznie na sekcje (odpowiadaja-
ce czynnikom wplywajacym na kulture bezpieczenistwa organizacji, ktére
zostaly dokladnie scharakteryzowane w rozdziale 4 w tabeli 13.)*3:

— sekcja A. Czynnik: polityka bezpieczenstwa;

— sekcja B. Czynnik: zobowigzanie do bezpieczenstwa;

— sekcja C. Czynnik: informacje dotyczace bezpieczenstwa — komu-

nikacja;

— sekcja D. Czynnik: szkolenie i promocja bezpieczenstwa;

— sekcja E. Czynnik: zarzadzanie ryzykiem;

— sekcja F. Czynnik: zarzadzanie bezpieczenistwem i raportowanie;

— sekcja G. Czynnik: srodowisko pracy;

272 Tbidem, s. 68—104.

273 Badanie zostalo opisane w pracy doktorskiej Kultura bezpieczeristwa w organizacji
lotniczej Katarzyny Kostur-Balcerzak.
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— sekcja H. Ogélna ocena kultury bezpieczenistwa badanego przewoz-
nika oraz dodatkowe czynniki niezalezne bezposrednio od samej
organizacji (prawo, ekonomia, konsolidacja przewoznikéw).

Ostatnie pytanie w ankiecie dotyczylo oszacowania wagi okreslonego czyn-
nika wplywajacego, zdaniem ankietowanych, w stopniu od 1 do 3 na kulture
bezpieczenstwa przewoznika (1 — waga najnizsza, 3 — waga najwyzsza).

Ocena kazdego czynnika zostala przedstawiona za pomocg cztero-
stopniowej skali. Odpowiedzi prezentowane na osi X oznaczaja udzielone
odpowiedzi [TAK, raczej TAK, raczej NIE lub NIE], ,NIE” — wyraza skraj-
nie negatywna ocene, natomiast odpowiedz ,TAK” — skrajnie pozytyw-
na. O$ Y oznacza liczbe udzielonych odpowiedzi w procentach. Do oceny
kazdego czynnika zastosowano metode zadawania kilku pytan (odpowie-
dzi z poszczegdlnych dziatéw zostaly przeliczone na procentowy udziat
w celu uproszczenia interpretacji i skupienia si¢ jedynie na sekcjach tema-
tycznych).

Dodatkowo kazda z sekcji (czynnikéw wpltywajacych na kulture bezpie-
czenstwa) zostala poddana indywidualnej ocenie w 3-stopniowej skali
(waga 1 — najnizsza, waga 3 — najwyzsza). Ta ocena wyraza, w jaki sposéb
wedlug pracownikdéw, w ich subiektywnym odczuciu, czynnik wptywa na
kulture bezpieczenstwa. Wptyw badanego czynnika jest niewielki (waga 1),
$redni (waga 2), duzy (waga 3).

Odpowiedzi zostaly zaprezentowane na wykresach od 2 do 10 w naste-
pujacy sposdb, opisany ponizej.

W sekcji A badano polityke bezpieczenistwa przewoznika — responden-
ci odpowiadali na nastepujace pytania:

—  Czy pracownicy sq Swiadomi zasad bezpieczeristwa w organizacji?

—  Czy pracownicy sq Swiadomi rocznych celow bezpieczeristwa okre-
Slonych dla organizacji?

—  Czy pracownicy sq Swiadomi procedur bezpiecznej obstugi sprzetu
w organizacji?

—  Czy polityka bezpieczeristwa, cele i powigzane procedury operacyjne
sg doktadnym odzwierciedleniem zaangazowania firmy w bezpie-
czenstwo?

—  Czy zgodnosc¢ z wymogami bezpieczenstwa jest postrzegana jako
niezbedna w organizacji?
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Wykres 2. Polityka bezpieczerstwa w badane;j linii lotniczej (w %)
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Zrodto: opracowanie wiasne

Na wykresie 2. zostaly przedstawione wyniki ogélnej oceny stanu poli-
tyki bezpieczeristwa w badanej linii lotniczej. 45% pracownikéw ocenia
polityke bezpieczenstwa przewoznika jako sprzyjajaca tworzeniu kultury
bezpieczenstwa. 34% wypowiedzialo sig, ze kultura bezpieczernstwa jest
»raczej” w dobrym stanie. 15% uwaza, ze raczej nie jest w dobrym stanie,
a 6% pracownikoéw ocenilo polityke bezpieczenstwa skrajnie negatywnie.
Respondenci wage czynnika polityki bezpieczenistwa okreélili na pozio-
mie 1, co oznacza, ze wedlug pracownikéw czynnik ma niewielki wplyw
na ksztaltowanie kultury bezpieczenstwa.

W sekcji B badano zobowiazanie pracownikéw do utrzymywania bezpie-
czenstwa. Respondenci odpowiadali na pytania:

—  Czy najwyzsze kierownictwo wyraznie uznaje potrzebe opracowania

i wspierania dobrej kultury bezpieczeristwa?

—  Czyistnieje odpowiednie wsparcie korporacyjne we wdrazaniu i utrzy-

mywaniu pozytywnej kultury bezpieczeristwa w Polsce?

—  Czy kierownik odpowiedzialny za bezpieczeristwo ma petng kontrole

nad odpowiednimi zasobami do wdrazania zasad bezpieczeristwa
w organizacji?
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Wykres 3. Zobowigzanie do bezpieczernstwa w badanej linii lotniczej
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Zrodto: opracowanie wiasne

Na wykresie 3. zostaly przedstawione wyniki ogélnego poczucia zobo-
wigzania do bezpieczenistwa w badanej linii lotniczej. Wedlug przedsta-
wionych danych 37% pracownikéw czuje sie zobowiazanych do prze-
strzegania kultury bezpieczenstwa przewoznika. 36% raczej czuje sie
zobowigzanych. 24% raczej nie czuje si¢ zobowigzanych, a jedynie 3%
ocenia ogolne zobowiazania do bezpieczenistwa jako skrajnie negatywne.
Respondenci wage czynnika okre$lili na poziomie 1, co oznacza, ze wedlug
pracownikéw czynnik ma niewielki wplyw na ksztaltowanie kultury
bezpieczenstwa.

Sekcja C zawierata pytania dotyczace przekazywania informacji w bada-
nej linii lotniczej. Respondenci odpowiadali na pytania:

—  Czy worganizacji dobra komunikacja i obieg informacji sq postrze-

gane jako kluczowe w kulturze bezpieczenstwa?

—  Czy pracownicy sq Swiadomi systemu bezpieczeristwa organizacji?

—  Czy pracownicy sq regularnie informowani o ,lekcjach wyciggnie-

tych” z incydentow?

—  Czy konieczne jest zdobywanie wiedzy i czerpanie z doswiadczen

innych organizacji?
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—  Czywszelkie obawy zwigzane z bezpieczeristwem mogg byc¢ swobod-
nie wyrazane w dobrej atmosferze?

— Czy procedury bezpieczeristwa sq wdrazane regularnie w zrozu-
miaty sposéb?

Wykres 4. Informacje dotyczace bezpieczenstwa w badane;j linii lotniczej
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Zrodto: opracowanie whasne

Na wykresie 4. zostaly przedstawione wyniki pokazujace stopien prze-
kazywania informacji dotyczacych bezpieczenistwa w badanej linii lotni-
czej. Ankietowani w 60% przyznali systemowi przekazywania informa-
cji dotyczacych bezpieczenistwa pozytywna ocene. 30% uznalo system za
raczej skuteczny, a 10% respondentéw ocenito go jako raczej nieskutecz-
ny. W ankiecie nikt nie przyznat skrajnie negatywnej oceny. Respondenci
wage czynnika okreslili na poziomie 3, co oznacza, ze wedlug pracowni-
kéw czynnik ,przekazywanie informacji” ma duzy wplyw na ksztaltowanie
kultury bezpieczenistwa.

Sekcja D dotyczyta kwestii szkolen i promocji bezpieczenstwa. Respon-
denci odpowiadali na pytania:

—  Czy w organizacji szkolenia przyczyniajg sie do zwiekszenia kultu-

ry bezpieczeristwa?
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—  Czypolityka bezpieczernistwa organizacji, przepisy i procedury opera-
cyjne sq rozpowszechniane wsréd wszystkich pracownikéw poprzez
szkolenia lub spotkania?

—  Czyszkolenie z bezpieczenstwa jest bardzo przydatne w codziennych
okolicznosciach zawodowych?

—  Czy czestotliwosc i zakres szkolen sq odpowiednie w organizacji?

—  Czy wszystkich zacheca si¢ do rozwijania i stosowania wtasnych
umiejetnosci i wiedzy w celu doskonalenia bezpieczenistwa w orga-
nizacji?

Wykres 5. Szkolenia i promocja bezpieczenstwa w badane;j linii lotniczej
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Zrodto: opracowanie whasne

Na wykresie 5. zostal przedstawiony poziom szkolenl i promocji bezpie-
czenistwa w badanej linii lotniczej. 50% pracownikéw badanego przewoznika
ocenia poziom szkolen jako najwyzszy. 28% pracownikéw uwaza poziom za
raczej zadowalajacy, 18% — za raczej niezadowalajacy, a 4% przyznalo skraj-
nie negatywna ocene. Respondenci przyznali czynnikowi wage 2, co oznacza,
ze wedltug pracownikéw czynnik ,szkolenie i promocja bezpieczenistwa” ma
$redni wplyw na ksztaltowanie kultury bezpieczenistwa.
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W sekcji E respondenci odpowiadali na pytania dotyczace zarzadzania
ryzykiem:

Czy pracownicy w sposob ciggly identyfikujg i raportujg ryzyka
w organizacji?

Czy pracownicy w petni rozumiejg zagrozenia i ryzyko zwigzane
z ich pracg?

Czy pracownicy zawsze postepujq zgodnie z procedurami dotyczg-
cymi bezpieczeristwa?

Czy wszystkie zidentyfikowane zagrozenia sq odpowiednio analizo-
wane i zarzgdzane; lista zagrozen jest czesto aktualizowana?

Wykres 6. Zarzadzanie ryzykiem w badanej linii lotniczej
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Zrodto: opracowanie wiasne

Na wykresie 6. zostaly przedstawione wyniki stopnia zarzadzania ryzy-

kiem w badanej linii lotniczej. Zarzadzanie ryzykiem w badanej linii lotni-
czej zadowala jedynie 30% pracownikéw. 50% ocenilo stopien zarzadzania
jako raczej pozytywny. 12% respondentéw ocenia obszar raczej negatyw-
nie, a 8% uwaza, ze zarzadzanie ryzykiem w firmie jest na skrajnie niskim

poziomie. Respondenci okreslili wage czynnika na poziomie 2, co oznacza,
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ze wedlug pracownikéw czynnik ,zarzadzanie ryzykiem” ma $redni wplyw
na ksztaltowanie kultury bezpieczenstwa.
Sekcja F dotyczyta zarzadzania ryzykiem w kontekscie raportowania.
Respondenci odpowiedzieli na pytania:
—  Czy kierownictwo organizacji rozréznia ludzki blgd od umysinego
naruszenia?
—  Czyzachowania akceptowalne oraz nieakceptowalne sg jasno zdefi-
niowane i zrozumiate?
—  Czy zgloszone problemy dotyczace bezpieczeristwa sq analizowane,
a w konsekwencji wywotujg reakcje?
—  Czyraporty dotyczgce bezpieczeristwa sq regularnie przekazywane?
—  Czywrazie potrzeby organizacja wdraza natychmiastowe dziatlania?

Wykres 7. Zarzadzanie bezpieczenstwem i raportowanie w badanej linii lotniczej
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Zrodto: opracowanie wiasne

Na wykresie 7. zostaly przedstawione wyniki poziomu zarzadza-
nia ryzykiem i raportowania w badanej linii lotniczej. Zalogi stosunko-
wo wysoko oceniaja stopien raportowalnosci. 60% pracownikéw uwaza,
ze system raportowania jest skutecznym narzedziem w zarzadzaniu
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ryzykiem (ten wynik pokrywa sie z badaniami z dziennika technicznego
PDT, w ktérych wykazano, ze raportowalno$¢ wynosi ok. 50%). 29% uwaza
system za raczej skuteczny, 9% respondentéw uwaza, ze system jest raczej
nieskuteczny, a 2% respondentéw przyznalo skrajnie negatywna ocene
czynnika. Waga czynnika zostala okreslona na poziomie 2, co oznacza,
ze wedlug pracownikéw czynnik ma $redni wptyw na ksztaltowanie kultury
bezpieczeristwa.
Sekcja G w ankiecie dotyczyla srodowiska pracy. Respondenci odpo-
wiadali na nastepujace pytania:
—  Czy infrastruktura bezpieczenistwa w miejscu pracy jest dobrze
utrzymywana?
—  Czyzasoby ludzkie w organizacji sq wystarczajgco duze, aby zapew-
nic bezpieczeristwo?

Wykres 8. Srodowisko pracy w badanej linii lotniczej
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Zrodto: opracowanie whasne
Na wykresie 8. zostaly przedstawione wyniki dotyczace oceny $rodo-

wiska pracy w badanej linii lotniczej. 42% ankietowanych ocenia §rodowi-
sko pracy w badanej firmie bardzo dobrze. 51% ocenia jako raczej dobre,
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jedynie 4% respondentéw ocenia je jako raczej zte. Sa jednak osoby, stano-
wiace 3% populacji, ktére ocenily srodowisko pracy badanego przewoz-
nika skrajnie negatywnie. Badania wskazuja, ze obszar srodowiska pracy
wymaga dodatkowego monitorowania. Z do$wiadczenia autoréw wyni-
ka, Ze nawet maly stopien niezadowolenia w srodowisku zatég lotniczych
moze szybko wzrasta¢ i wptywac na kulture bezpieczenstwa. Badany czyn-
nik pracownicy okreslili jako wage 3, co oznacza, ze wedtug pracownikéow
czynnik ,$rodowisko pracy” ma duzy wplyw na ksztattowanie kultury
bezpieczeristwa.

Sekcja H dotyczyla ogélnej oceny kultury bezpieczenstwa w badanej
linii lotniczej. Respondenci odpowiadali na pytania:

—  Czy kultura bezpieczeristwa w organizacji jest doskonata i przykia-

dowa?
—  Czy istnieje cos, co mozna bytoby poprawic?

Wykres 9. Ogdlna ocena kultury bezpieczenstwa w badanej linii lotniczej
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Wykres 9. przedstawia poziom ogdélnego stanu poczucia kultury bezpie-
czenistwa w badanej linii lotniczej. 35% zalogi ocenia kulture bezpieczeristwa
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przewoznika skrajnie pozytywnie. 44% ocenia ja jako raczej pozytywna, a 21%
jako raczej niewystarczajaca. Nie wystawiono ocen skrajnie negatywnych.

Wyniki ankiety wykazaly, ze wedlug pracownikéw do najwazniejszych
czynnikéw ksztaltujacych kulture bezpieczenstwa w ich organizacji naleza
(waga czynnika w badanych sekcjach wyniosta 3):

— Sekcja C. Informacje dotyczace bezpieczenstwa;

- Sekcja G. Srodowisko pracy;

— Sekcja H. Ogdlna charakterystyka / konkretnie prawo lotnicze.

Pracownicy kondycje kultury bezpieczenistwa w kazdej z sekcji ocenili
w wiekszos$ci pozytywnie. Najwieksze braki wykazano w sekcji A — Poli-
tyka bezpieczenstwa (5% ocen negatywnych), w sekcji F — Zarzadzanie
bezpieczenstwem i raportowanie (5% ocen negatywnych) oraz sekcji E —
Zarzadzanie ryzykiem (7% ocen negatywnych). W tych obszarach prze-
woznik powinien podja¢ dziatania naprawcze. W sekcji B — Zobowigza-
nie do bezpieczenstwa, wynik ankiety wskazuje na wyrazne komunikaty
ze strony zarzadu dotyczace zasad kultury bezpieczenstwa, a pracownicy
w wiekszo$ci czuja wsparcie zarzadu w kwestii kultury bezpieczenstwa.
W sekcji C — Informacje dotyczace bezpieczenstwa, ankietowani wyka-
zali, ze sa $wiadomi zasad bezpieczernistwa oraz sa regularnie informowa-
ni o incydentach. Podobne, wysokie oceny uzyskat dzial D — Szkolenie
i promocja bezpieczenstwa. Jest to wniosek poparty dodatkowo charak-
terystyka szkolenia zalég lotniczych. Zalogi o incydentach i kwestiach
zwigzanych z bezpieczenstwem najczesciej dowiaduja sie na szkoleniach,
podczas ktérych porusza si¢ biezace problemy i incydenty, ktére wystapi-
ly w ostatnim czasie. To oznacza, ze w §rodowisku zalég lotniczych sekcje
C oraz D zawsze powinny by¢ oceniane podobnie. Sekcje G — Srodowi-
sko pracy — 43% ankietowanych ocenilo bardzo dobrze, ale pojawily sie
tez skrajnie negatywne oceny (2% odpowiedzi ,zle” oraz 3% odpowiedzi
~raczej zte”), co powinno skierowac uwage kadry zarzadzajacej zwlaszcza
na obszar dostepnej infrastruktury oraz zasob6éw ludzkich w badanej linii
lotniczej. 36% ankietowanych bardzo dobrze ocenia ogélny stan kultury
bezpieczenstwa. W ankiecie brak skrajnie negatywnych ocen.

Organizacje lotnicze specjalizuja si¢ w zbieraniu informacji historycznych
lub biezacych i wykorzystuja je do przewidywania trendéw oraz wzorcéw
zachowan. Przyklady wylonione z zebranych ankiet pomagaja identyfikowaé
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pojawiajace sie zagrozenia i prawdopodobienistwo wystapienia ryzyka.
Wtasciwe promowanie kultury bezpieczenistwa w organizacji jest zdeter-
minowane przetozeniem rekomendacji na plany dziatania, decyzje i prio-
rytety, ktdre zarzadzajacy muszg wzia¢ pod uwage, wskazujac tym samym
osobe odpowiedzialna za caly ten proces. Narzedzia wizualizacji, takie jak
wykresy i obrazy sa prostymi, ale skutecznymi, sSrodkami prezentacji wyni-
kéw analizy danych. Kilka przyktadéw raportéw z wizualna analiza danych
mozna znalez¢ w zintegrowanym systemie analizy i raportowania trendéw
bezpieczenstwa ICAO (iSTARS)?*. Organizacja lotnicza powinna prezen-
towac wszystkim zainteresowanym stronom walory skutecznego zarzadza-
nia bezpieczenstwem.

4.3. Wykorzystanie wskaznikéw do pomiaréw kultury
bezpieczenstwa w organizacji

Wszystkie prezentowane ponizej wskazniki SPI oraz SPT stuza do tworze-
nia modeli i schematéw prognozowania oraz sa powiazane z kultura bezpie-
czefistwa organizacji. Na podstawie wskaznikéw badana linia lotnicza ma
mozliwo$¢ kontrolowania i moderowania obszaréw, takich jak czynnik ludz-
ki czy system SMS w organizacji.

SPIiSPT badanego przewoznika lotniczego zestawiono w tabelach 13 i 14.

Praktyczne wykorzystanie wskaznikéw nie powinno ograniczac sie tylko
do jednej linii lotniczej. Nalezy stosowa¢ metode ,dzielenia si¢” wskazni-
kami z innymi przewoznikami lotniczymi. System, w ktérym funkcjonuje
pracownik, obejmuje czesto kilkanascie innych zewnetrznych organizacji.
Wiele wypadkdw i incydentdw lotniczych jest wynikiem niewlasciwej relacji
miedzy réznymi firmami lotniczymi. Przykladem jest ciag zdarzen zwiaza-
nych z Boeingiem 737 Max. Niewlasciwa wspoélpraca producenta samolotu
z linia lotnicza zakonczyta sie az dwiema katastrofami.

274

Build safety intelligence using iSTARS, https://www.icao.int/safety/iSTARS/pages/
(dostep: 5.02.2020).
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Naciski polityczno-ekonomiczne na przyspieszona produkcje samolo-
tu*”® przyczynily sie do katastrof samolotéw B737 Max*®. Nowe rozwigza-
nie techniczne, zastosowane w samolotach, nie zostalo odpowiednio zapre-
zentowane zalogom podczas szkolen. Pominieto konieczno$¢ zapoznania
personelu z systemem. Do obu katastrof przyczynit sie brak wiedzy pilo-
téw o mozliwosci wylaczenia wadliwego systemu MCAS. Firma Boeing nie
poinformowata o pilnej potrzebie szkolenia personelu, a przewoznicy lotni-
czy réwniez nie zadbali o wystarczajaca ilos¢ informacji przekazywanych
swoim pracownikom.

To, jak personel w praktyce traktuje swoje obowiazki w kontekscie
zachowania bezpieczenstwa oraz wspélpracy z innymi, wptywa na wyko-
nywanie zadan przez personel oraz na zmiany w kulturze bezpieczenstwa.
Wspolczesne zalecenia ICAO*” wskazuja, ze nalezy kierowac sie tym, jak
ludzie postrzegaja bezpieczenstwo w organizacji, jakie maja nastawie-
nie do kultury bezpieczenistwa i czy jest ono pozytywne czy negatywne.

25 Firma Boeing w celu ,szybkiego” wyprodukowania super samolotu, wykorzystata goto-

we projekty istniejacych kadlubéw i przymocowata do nich powiekszone, bardziej wydajne
silniki. Boeing 737 Max r6zni sie od swojego poprzednika, 737-800NG, silnikami. Z uwagi
na wiekszy rozmiar, jednostki napedowe sa wyraznie wysuniete przed skrzydla i wystaja
poza ich obrys. W efekcie zmianie ulegaja parametry aerodynamiczne samolotu, ktéry ma
tendencje do podrywania dzioba. Podniesienie dzioba wigze si¢ z utrata predkosci, a w konse-
kwencji sity nosnej, wtedy samolot spada, co fachowo okresla si¢ mianem przeciagniecia.
Przyczyna obu katastrof byl wadliwie dzialajacy system zapobiegajacy tego rodzaju prze-
ciagnieciom tzw. MCAS, nigdy wcze$niej niestosowany w boeingach, https://tech.wp.pl/
genialne-wideo-tlumaczy-przyczyne-katastrof-boeingow-737-max-6370727321991297a
(dostep: 11.02.2020).

276 29 pazdziernika 2018 r. samolot indonezyjskiego przewoznika Lion Air wystartowal

z miedzynarodowego portu lotniczego Jakarta-Soekarno-Hatta. Maszyna miala trzy miesiace,
obstuga systemdéw w samolocie jest niemal identyczna co w przypadku poprzedniej generacji
737NG - chodzilo o to, by przeszkolenie zaldg ograniczy¢ do niezbednego minimum. Samo-
lot niedtugo po starcie rozbit si¢ z powodu przeciagniecia. 10 marca 2019 r. doszlo do kolej-
nej katastrofy maszyny tego typu. Zapis wysokosci lotu tego krétkiego kilkuminutowego lotu
Boeinga 737 Max 8 linii Ethiopian Airlines, ktéry tego dnia wystartowal z portu lotniczego
Addis Abeba-Bole wykazal, ze samolot wznosil si¢ i znizal, po czym znéw si¢ wznosil i znéw
znizal... Az sig¢ rozbil. Podejrzenie padlo na uklad zapobiegania przeciagnieciu, https://www.
polityka.pl/tygodnikpolityka/swiat/1785364,1,dwie-katastrofy-boeinga-737-max-8-dlaczego-
-samoloty-spadaja.read (dostep: 15.04.2020).

277 International Civil Aviation Organization (ICAQ), Safety Management Manual (SMM),
doc 9859, czwarta edycja, Montreal 2018: ICAO, rozdz. 2—4 (sekcje 2.1-4.3).
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Tabela 13. Lista przyktadowych wskaznikéw SPI przewoznika lotniczego

L Nazwa Definicia Punkt Wartos¢ Uwai
P wskaznika ) odniesienia | docelowa g
Liczba podejs¢ wykonywanych w warunkach:
HighWind | - X-wind component wigkszy niz limit
1 | Conditions pomnigjszony 05 kts 1000 lotdw 5
() - Tailwind wigkszy niz limit minus 2 kts
- Windshear, Porywy wigksze niz 30 kts
) LongFOP | Liczba okresovy c.zynnosm Iu.tn‘lcg.ych, W I.ﬁurych 1000 lotéw 20
(M) przekroczono limit FOP o mniej niz 1 godzing
inimum Liczba lotdw wykonanych bezposrednio po
3 rest (1) wypoczynku skrdconym lub takim, ktdry spefniat 1000 lotdw 50
kryteria wystania raportu Short Rest Report
Reporting | Liczba otrzymanych raportow o przekroczeniu N0 faktyczlnych
4 - , przekroczeri lub 5
Culture (A) | limitu FDP lub skréconym wypoczynku L
skrdcen
FDOM-BH | Liczba przeanalizowanych godzin blokowych - .
5 analyzed () | wramach Flight Data Monitoring Tmisige > 0%
PBN Event | Liczba zdarzeri podczas operacji w przestrzeniach, )
b (A) ktdre wykorzystuja specyfikacje PBN 1000 otow 0
Wskaznik ma jedynie
Go-around | . . P
7 ") Liczha wykonanych go-around - - informowac o liczbie
wykonywanych go-around

Zrodto: Podrecznik zarzadzania bezpieczeristwem przewoznika, 2019

Takie relacje nalezy moderowac. Aby to uczynié, organizacja zaleca pozna-
nie sposob6w interakcji pracownika ze srodowiskiem pracy, mozliwosci
i ograniczenia pracownikéw oraz pomaganie im w prawidfowym wykony-
waniu zaje¢ poprzez dostarczanie odpowiednich narzedzi. Czynnik ludzki
jest kluczem do budowania kultury bezpieczeristwa. Poznanie zachowan
ludzi, zrozumienie ryzyka i jego identyfikacja oraz optymalizacja §rodowi-
ska pracy stanowig wspélczesne jej filary.
W przykladowej linii lotniczej rozréznia sie dzialania, dzieki ktérym
organizacja, wykorzystujac wskazniki, realizuje zalecenia ICAO:
— kadra zarzadzajaca aktywnie wlacza personel do programéw bezpie-
czefistwa w organizacji (tworzenie wspolnych SPIi SPT);
— obowiazki personelu i oczekiwania dotyczace bezpieczenstwa sa
klarownie przedstawione pracownikom;
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Tabela 14. Przyktadowe Cele bezpieczenstwa SPT

Cel bezpieczeristwa 0Osoba odpowiedzialna Przeznaczone Srodki Kryteria realizacji
Dziat Operacji Lotniczych - minimum
. . . ] .
Rozwdj kulltu.ry rapqrtowan}a DdSwieiajage stlenia 50% wymagapych rapurtow 0 clzaS|e
w przewozniku. Zwigkszenie N , s pracy zostanie prawidtowo ziozone
a . . Kierownik ds. SMS dla zatdg, pracownikéw , | I
ilosci raportéw wptywajacych o . o Dziat PART-145 i PART-M - co najmnigj
. bezpieczeristwa (ziatu OPS oraz pracownikow A
do Systemu Zarzadzania PARTI45 | PART- 6 formalnych raport6w od
Bezpieczeristwem pracownikdw PART-145 lub PART-M
dotyczace zakresu ich dziatalnodci
Uiednolcenie SOP Zastep?a dyrgktora Puyvofang zespof ds. Co najmnigj (.1wa rgzne typy samolotéw
operacji lotniczych ujednolicenia SOP beda miaty ujednolicone SOP
Prowadzenie spotkari dot.
ZWIIQkSZ?nIE swwdomo§m’ Dyrektor obstugi omaW|ap i bieqcych zdaze Co najmnie; raz na pdt roku odbedzie
bezpieczeristwa pracownikéw echnicanei 7 udziatem PART-145 oraz sie spotkanie 2 versonclem
PART-145 ) $rodkdw profilaktycznych b P
Znimi zwigzanych
Poprawa ]alfosm zabezpmc; ana Przygotowanie dokumentu Maksymalnie jedno zdarzenie
samolotdw przez agentéw , c .
handingowych (min Dyrektor operaci Information Notice (IN) dot. w przeciagu roku dotyczace
.g. y naziemnych zabezpieczania samolotu samoczynnego przestawienia
podstawianie, chocks” pod rzed postojem samolotu, np. przez podmuch wiatru
kazde podwozie, z obu stron) prazed postoy /. PrEezp
Utworzenie dokumentu
Objecie Dziatu Handlowego Zawierajacego spis . o
podstawowymi procedurami | Kierownik dziatu lub osoba |  podstawowych procedur Maksymalnie dwa zdarzena zwigzane

Zomawianym celem na przestrzeni

always” w hangarze nr1

dot. organizacji lotéw (np. lotéw wydelegowana dot. postgpowania podczas
SR . roku
zchorymi pasazerami) sytuacji, ktdre zostaty
zaraportowane przez zatog
Praeprowadzenie cwiczen: | iergwnik odpowiedzialny )
- ewakuacja 0CC; o . Cwiczenia zgodnie z procedurami
- ewakuacja biura; K'erW"'!‘ ds. zawartymi w ERP
- ewakuacja hangaru bezpieczeristwa
_ Kierownik ds, Taakoeptowanie Trzecia osoba zatrudniona
Rozszerzenie skiadu obecnego beznieczeristwa w strukturach SMS na pefen etat
p dodatkowego etatu przez P ;
personelu SMS o o najpdzniej do korica drugiego
Kierownik odpowiedzialny Sk kwartatu 2019
Promocja SMS, plakaty
Rozwoj $wiadomosci Kierownikds informacyjne, polityka
bezpieczeristwa wsrdd N bezpieczenstwa, rozwazy¢ -
bezpieczeristwa o
personelu wywieszenie baneru ,Safety

Zrodto: Podrecznik zarzadzania bezpieczeristwem przewoznika
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— personel jest zaznajomiony z doktadnym opisem zachowan pozg-
danych oraz konkretnymi procedurami w odpowiedzi na niepo-
zadane zachowania pracownikéw;

— dzial kadr monitoruje kondycje oraz liczbe pracownikéw w kontek-
$cie mozliwo$ci wypetniania zadan;

— polityka i procedury zachecaja do raportowania;

— SPIdotyczace bezpieczenistwa sg analizowane w kontekscie ograni-
czen personelu oraz wspélpracy z innymi organizacjami;

— zastosowanie SPI oraz SPT generuje procedury zgodne z mozliwo-
$ciami pracownikéw zapobiegajace znanym bledom oraz reduku-
jace niepozadane konsekwencje;

— staly monitoring SPI oraz SPT powinien zawieraé informacje,
czy procedury sa zachowywane, czy nie.

Kazdy przewoznik powinien ustanowi¢ system SMS w taki sposéb, aby
polityka i cele bezpieczenstwa zapewnialy jego wysoki poziom. Linia lotni-
cza zobowiazuje si¢ do opracowywania, wdrazania, utrzymania i stalego
ulepszania strategii i proceséw w celu zapewnienia najwyzszego poziomu
bezpieczenstwa oraz spetnienia krajowych i miedzynarodowych standardéw
wykonywania ustug. Odpowiedzialno$¢ spoczywa na wszystkich szczeblach
zarzadzania organizacja. Zaangazowanie organizacji ma na celu stworzenie
kultury, ktéra bedzie:

— promowata bezpieczne zachowania;

— zachecala do efektywnej komunikacji i skutecznego raportowania

spraw zwiazanych z bezpieczenstwem;

— aktywnie wplywala na zarzadzanie bezpieczenstwem, przyklada-
jac jednakowa uwage zaréwno do rezultatéw tego procesu, jak i do
efektéw zarzadzania w innych obszarach firmy.

Przewoznik jasno okresla odpowiedzialno$ci za realizacje strategii bezpie-
czenstwa, dziatanie systemu jego zarzadzania oraz naklada obowiazek stosowa-
nia zasad zarzadzania bezpieczenstwem dla wszystkich pracownikéw i kadry
zarzadzajacej. Polityka bezpieczenistwa obejmuje stworzenie i wprowadzenie
proceséw identyfikacji zagrozen oraz zarzadzania ryzykiem, w tym system
raportowania zagrozen w celu wyeliminowania lub ograniczenia ryzyka wyni-
kajacego z zagrozen bedacych skutkiem wewnetrznej dziatalno$ci operacyjne;j,
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az do osiagniecia punktu, w ktérym ryzyko to bedzie utrzymywane na najniz-
szym z mozliwych poziomie.

Obnizenie ryzyka do poziomu akceptowalnego nie oznacza, ze ryzyko
zostalo wyeliminowane.

W organizacji lotniczej funkcjonuje tzw. kultura sprawiedliwego trakto-
wania, czyli Just Culture, ktéra jest jednym z gléwnych komponentéw (uzna-
nych jako subkultura) kultury bezpieczenstwa stanowiacym istotny element
zarzadzania bezpieczenstwem w lotnictwie cywilnym. Pojecie to okresla
atmosfere zaufania, w ktérej ludzie sa zachecani do zglaszania zdarzen badz
informacji zwigzanych z bezpieczenstwem przy jednoczesnym okresleniu
granicy pomiedzy zachowaniem dopuszczalnym a nie do zaakceptowania.
Kultura sprawiedliwego traktowania to wazny element systemu raportowa-
nia dostarczajacego informacji stuzacych do analizy ryzyka i bezpieczenstwa.
Linia lotnicza zapewnia, Ze osoby odpowiedzialne za realizacje strategii
polityki bezpieczenstwa sa odpowiednio przeszkolone i wykwalifikowane.
Przewoznik odpowiada za przekazanie wszystkim pracownikom stosow-
nych informacji dotyczacych bezpieczenstwa lotnictwa. Dodatkowo kazda
zatrudniona osoba przechodzi wlasciwe szkolenie w sprawach bezpieczen-
stwa, natomiast przydzielone jej obowiazki sa zgodne z posiadanymi umie-
jetno$ciami. Przewoznik prowadzi pomiary w celu okreslenia efektéw reali-
zacji zalozen w odniesieniu do realnych wskaznikéw bezpieczenstwa i celow
dzialania w zakresie bezpieczenstwa, stale doskonali dzialania w zakresie
bezpieczenstwa poprzez ciagle monitorowanie i ocenianie, a takze regularne
dokonywanie przegladéw i dostosowywanie ustanowionych celéw i zadan
z zakresu bezpieczenstwa. Kluczowym dziataniem w zakresie bezpieczen-
stwa dla przedsiebiorstwa jest rOwniez zapewnienie, Ze systemy i ustugi firm
zewnetrznych, ktére wspomagaja dziatania operacyjne, spelniaja wewnetrz-
ne standardy w zakresie bezpieczenstwa®®.

Osoba odpowiedzialng za operacje lotnicze badanego przewoznika jest
kierownik odpowiedzialny*”. Jego priorytetowym dziataniem jest ustanowie-

28 ULC, Podrecznik zarzgdzania bezpieczeristwem — wzorzec, https://www.ulc.gov.pl/pl/

zarzadzanie-bezpieczenstwem/przepisy-i-materialy-doradcze/materialy-doradcze/4401-
przykladowy-podrecznik-sms (dostep: 10.10.2019).

279 Tak brzmi pelna nazwa stanowiska w linii lotniczej.
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nie polityki bezpieczeristwa oraz zapewnienie finansowania, a takze zasobow
ludzkich oraz materialowych niezbednych do utrzymania efektywnego syste-
mu SMS oraz osiggania wyznaczonych celéw bezpieczenstwa. Zatwierdza on
wspomniane cele i raporty z badan zgodno$ci dotyczacych SMS. Kierownik
bezpieczenstwa odpowiada za administrowanie oraz utrzymanie efektywne-
go systemu SMS. Obowiazki kierownika bezpieczenistwa w zakresie SMS to:

— zapewnienie zbierania i identyfikacji zagrozen oraz analizy i zarza-

dzania ryzykiem;

— monitorowanie wprowadzenia dziatain minimalizujacych ryzyka,

podjetych zgodnie z planem bezpieczenstwa;

— dostarczanie okresowych raportéw z dziatan dotyczacych bezpie-

czenstwa;

— zapewnienie utrzymania dokumentacji zarzadzania bezpieczenstwem;

— zapewnienie dostepnosci szkolen z zakresu bezpieczenstwa oraz

upewnienie sig, ze spelniaja wlasciwe standardy;

— udzielanie wskazéwek odno$nie do zagadnien bezpieczenstwa;

— zapewnienie rozpoczecia i dalszego prowadzenia wewnetrznych

badan zdarzen lotniczych.

Kazdy pracownik linii lotniczej odgrywa wazng role w procesie wdraza-
nia SMS poprzez ciggle identyfikowanie i raportowanie zagrozen. Wszyscy
pracownicy sa zobowiazani do informowania zarzadzajacego odpowied-
nig grupa reagowania ds. bezpieczenistwa lub kierownika bezpieczenstwa
oraz swoich bezposrednich przetozonych o jakiejkolwiek sytuacji uznanej
za niebezpieczng dla wykonywania operacji, zagrazajacej bezpieczenstwu
wlasnemu lub innych zaréwno w firmie, jak i poza nig**.

Organizacja, wykorzystujac wskazniki SPI oraz SPT, stosuje rodzaj anali-
zy predykcyjnej, ktérej rdzen polega na wychwytywaniu zwiazkéw miedzy
zmiennymi z przesztych zdarzen i wykorzystywaniu ich do przewidywania
nieznanego wyniku. Niektore systemy pozwalaja uzytkownikom modelo-
wac poszczegdlne scenariusze ryzyka lub szans z ré6znymi mozliwymi wyni-
kami. Umozliwia to zarzadzajacym w organizacji dokonanie decyzji, ktéra
moga podja¢ w obliczu dotychczas nieznanych okolicznosci, oraz ocene,

80 Podrecznik zarzgdzania bezpieczeristwem analizowanego przewoznika, Warszawa

2019.
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w jaki spos6b moga skutecznie alokowac ograniczone zasoby do obszaréw,
w ktorych istnieje najwieksze ryzyko lub najlepsze mozliwosci*".

Wyniki analiz bezpieczenstwa powinny zosta¢ udostepnione interesa-
riuszom bezpieczenstwa lotniczego w sposéb latwy i zrozumialy, z mysla
o odbiorcach, takich jak: kierownictwo w organizacji, zewnetrzni dostawcy
ustug oraz organy panstwowe w kilku przystepnych przykladach:

— bezposrednie ostrzezenia dotyczace bezpieczenstwa: w celu prze-
kazania innym panstwom lub ustugodawcom informacji o zagro-
zeniach, ktérych potencjalne skutki moga mie¢ charakter katastro-
falny i wymagaja natychmiastowych dziatan;

— raporty z analizy bezpieczenstwa: zazwyczaj przedstawiaja informacje
ilosciowe i jako$ciowe z jasnym opisem stopnia i Zrédla niepewnosci
zwigzanych z wynikami analizy. Raporty te moga réwniez zawierac
odpowiednie zalecenia dotyczace bezpieczenstwa;

— konferencje dotyczace bezpieczenstwa: organizowane dla panstw
i dostawcow ustug w celu wymiany informacji na temat bezpie-
czenstwa i wynikéw analiz bezpieczenstwa, ktére moga promowac
inicjatywy wspétpracy.

Kazdy przewoznik powinien wyciaga¢ wnioski z regularnie przepro-
wadzanych ankiet bezpieczenistwa. Nalezy zauwazy¢, ze kwestie zwigzane
z bezpieczenstwem powinny by¢ komunikowane w sposéb réwnomierny
pomiedzy odpowiednimi pracownikami, niezaleznie od stanowiska i rodzaju
zatrudnienia, w celu utrzymania wysokiego poziomu $§wiadomosci kultury
bezpieczenstwa w miejscu pracy, poniewaz w duzym stopniu zalezy ona od
wsparcia kadry zarzadzajacej i utworzenia takiego sSrodowiska wspoétpracy,
ktére optymalizuje mozliwos$ci czlowieka przy jednoczesnym skierowaniu
jego uwagi na bezpieczenistwo.

System zarzadzania danymi z obszaru bezpieczeristwa nie ma na celu
ustanawiania procedur przetwarzania danych, a potem ,zapominania”
o nich. Zarzadzanie danymi w tym zakresie jest dynamiczne i ma zasad-
nicze znaczenie dla funkcjonowania kazdej organizacji oraz uslugodawcy
z branzy lotniczej.

281

Encyklopedia zarzgdzania, analiza statystyczna, https://mfiles.pl/pl/index.php/Anali-
za_statystyczna (dostep: 19.02.2020).
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Badajac dane reaktywne, szczegdlnie uzyskane po wypadku zakoniczo-
nym $miercia, fatwo jest dostrzec to, co zostalo wykonane Zle, albo czego
nalezalo uniknaé. Warto zwréci¢ uwage na problem oceny pracownikéw
w kwestiach komunikacji i przetwarzania informacji, ktére okazaly si¢ miec¢
kluczowe znaczenie. Kultura bezpieczenstwa obliguje do zbadania, czy infor-
macja byla traktowana przez pracodawce jako kluczowa przed zdarzeniem.
Z perspektywy po zdarzeniu tatwo zauwazy¢ rodzaj szkody, ktéra ludzie
powinni byli przewidzie¢ wcze$niej.

Dane pozyskane w procesie raportowania oraz ujawniania zdarzen stano-
wia baze zZrédlowa, z ktdrej organizacja lotnicza czerpie informacje na temat
pojmowania kultury bezpieczenstwa przez pracownikéw linii lotniczej. Rela-
cja pomiedzy nig a danymi sprawia, Ze organizacje sa obecnie zobowigzane
do ustanowienia procesu analizy danych dotyczacych bezpieczeristwa oraz
powiazanych z nimi baz danych. Organizacje i ustugodawcy z sektora lotni-
czego powinny rozwija¢ umiejetnosci niezbedne do analizy informacji doty-
czacych stanu kultury bezpieczenstwa. Powinny zdecydowa¢, czy analiza
danych bedzie skuteczna po odpowiednim przeszkoleniu pracownikéw, czy
tez bardziej efektywne byloby zaangazowanie outsourcingu.

Wspdlczesne pojmowanie owej kultury opiera sie gtéwnie na kontro-
lowaniu stanu bezpieczenistwa, a w konsekwencji ograniczaniu ryzyka. Sa
to dzialania, ktére czesto wywoluja zmiany w procedurach operacyjnych,
uzytkowania sprzetu lub infrastruktury. Strategie ograniczania ryzyka dzie-
la sie na trzy kategorie:

— unikanie: operacje lub czynno$ci sa anulowane lub unikane, ponie-
waz ryzyko przewyzsza korzysci z kontynuowania dzialania, co
prowadzi do catkowitego wyeliminowania ryzyka;

— redukcja: czestotliwo$¢ operacji lub czynno$ci jest zmniejszona,
lub podejmowane sa dzialania majace na celu zmniejszenie skali
konsekwencji zagrozen bezpieczenstwa;

— segregacja: podejmowane sa dziatania w celu odizolowania konse-
kwencji ryzyka bezpieczenstwa lub wbudowania w nadmiarowos$¢
w celu ochrony przed nimi.

Kultura bezpieczenstwa powinna obecnie by¢ postrzegana nie tylko przez

pryzmat czynnikéw technicznych, czynnika ludzkiego czy tez organizacji,
ale przede wszystkim w ujeciu systemowym. Jest to réwniez interpretacja
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proponowana przez inne podmioty, a takze zaprezentowana przez ICAO
w najnowszej (roboczej) wersji podrecznika bezpieczenstwa*?

Praktyczne pojmowanie kultury bezpieczenistwa w organizacjach lotni-
czych sprowadza sie do kontrolowania poziomu ryzyka, poniewaz zawiera ona
w sobie dzialania, ktdre czesto wywoluja zmiany w procedurach operacyjnych,
uzytkowania sprzetu lub uzytkowania infrastruktury. Strategie ograniczania
ryzyka polegaja gléwnie na jego unikaniu, redukcji i segregacji w zaleznosci
od szybko$ci reagowania.

Pracownicy pojmuja bezpieczenistwo jako priorytet i najwieksza wartosc¢
w badanej organizacji. Podstawowe $rodki ksztaltowania wspoétczesnie interpre-
towanej kultury bezpieczenstwa to miedzy innymi: wptyw na poziom wyszko-
lenia personelu oraz wlasciwe funkcjonowanie SMS. Gromadzenie informacji
i danych jest nieodtacznym narzedziem w jej ksztattowaniu.

4.4. Podsumowanie

Przedstawione w rozdziale wyniki analizy empirycznej potwierdzaja, ze kultu-
ra bezpieczenistwa w organizacji lotniczej moze by¢ oceniana na podstawie
odpowiednio dobranych danych operacyjnych oraz wskaznikéw bezpie-
czenistwa. Wykazano, ze systematyczne gromadzenie i analiza informacji
o zdarzeniach, incydentach oraz odchyleniach od standardéw stanowia
istotne zrédlo wiedzy o jej rzeczywistym poziomie.

Zastosowanie wskaznikéw bezpieczenistwa umozliwia nie tylko ocene
biezacego stanu systemu, lecz takze identyfikacje obszaréw wymagajacych
doskonalenia. Jednocze$nie podkreslono, ze interpretacja wynikéw pomia-
réw powinna uwzglednia¢ specyfike organizacji oraz kontekst jej dziatalno-
$ci operacyjnej, aby unikna¢ uproszczonych i nieadekwatnych wnioskéw.

Wyniki analiz przedstawione w rozdziale potwierdzaja zasadno$¢ facze-
nia podejscia ilosciowego i jako$ciowego w ocenie kultury bezpieczenstwa
oraz stanowia podstawe do sformulowania propozycji dzialan doskonala-
cych, ktére zostaly przedstawione w kolejnym rozdziale.

22 International Civil Aviation Organization, Safety management manual (SMM), doc. 9859,

czwarta edycja, Montréal 2018, ICAO.



ROZDZIAL 5

METODY DOSKONALENIA
KULTURY BEZPIECZENSTWA
W ORGANIZACJI LOTNICZEJ

5.1. Czynniki ksztattujace kulture bezpieczenstwa
w linii lotniczej

Termin ,,metoda” pochodzi z jezyka greckiego (metha hodos) i oznacza
droge postepowania. Metoda jest zatem sposobem postepowania, prowa-
dzacym do rozwigzania danego problemu oraz osiggniecia zdefiniowane-
go celu. Terminem bliskoznacznym dla ,metody” jest ,,sposéb postepowa-
nia” Wspoblczesne, systemowe postrzeganie kultury bezpieczenistwa oparte
jest na zalozeniu, ze bezpieczenistwo w organizacji zalezy od ré6znorodnych
czynnikéw i tendencji oraz zasadniczych metod jej doskonalenia. Kulture
organizacyjna mozna doskonali¢ poprzez ksztaltowanie kompetencji i §wia-
domosci personelu, wprowadzanie ulepszen organizacyjnych oraz stosowa-
nie nowoczesnych technologii.

Kultura bezpieczenstwa ulega wplywom, w zwiazku z tym mozna ja
ksztaltowac¢. Zalezy ona od czynnikéw i tendencji. Czynniki ksztaltujace
kulture bezpieczenistwa w linii lotniczej wskazano w tabeli 15. (czynniki
w tabeli odpowiadaja badanym sekcjom w ankietach).
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Tabela 15. Czynniki ksztattujace kulture bezpieczeristwa w linii lotniczej

Czynnik ksztattujacy Waga czynnika
Lp. kulture bezpieczeristwa Opis czynnika w ksztattowaniu KB
w linii lotniczej w linii lotnicze;j *
Imiany ekonomiczne, polityczne
1 Ekonomia i ewoluca lotnictwa stymuluja rozwj 1
kultury bezpieczenstwa
Alianse, code-sharing i porozumienia
2 Konsolidacja przewoznikdw umozliwiajg wymiang do$wiadczer 1
2wigzanych z bezpieczeristwem
3 Prawo lotnicze Prawo Iot.mcze jest gwargntem 3
bezpiecznego rozwoju
4 Polityka bezpieczeristwa S.W |ad0mus.clcellf pe.zp|eczgnst\./val 1
2wieksza mozliwosci jego osiggniecia
Wsparcie zarzadu jest warunkiem
5 | Zobowigzanie do bezpieczeristwa niezbednym w ksztattowaniu kultury 1
bezpieczeristwa
6 Homunikagi Infnrmaclg dotyczace hezplecgens.tlwa 3
stanowig podstawe komunikacii
7 Szkolenie i promocia Szkolenia stanowia forme wdrazania )
bezpieczenstwa innych czynnikéw
Zarzadzanie ryzykiem w sposab ciggly
8 Zarzadzanie ryzykiem gwarantuje zachowanie kontroli 2
w obszarze hezpieczeristwa
C Jasno zdefiniowane zasady klasyfikacji
Zarzadzanie bezpieczeristwem j o
9 . . bteddw stanowia filary kultury 2
I raportowanie Co
bezpieczeristwa
Organizacja posiadajaca odpowiednig
10 Srodowisko pracy ilo$¢ zasobdw zachowuie kulturg 3
bezpieczeristwa
Zrodto: opracowanie wiasne
Ekonomia

Czynnik powiazany z polityka nalezy do czynnikéw zewnetrznych,
co oznacza, ze pozostaje poza zakresem wplywu organizacji. Poszczegél-
ne fazy i ery ksztaltowaly kulture bezpieczenstwa w lotnictwie cywilnym
na calym $wiecie. Wplyw tych czynnikéw jest nadal wysoki — prognozu-
je sie wejscie lotnictwa w faze reregulacji, powstaja technologie majace na
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celu wzmocnienie ekonomiczne przewoznikéw poprzez stabilizacje rynku
lotnictwa cywilnego jako gatezi transportu. Priorytetem jest przy tym wyko-
rzystanie innowacji.

Innowacyjnos¢ jest nieodlacznym elementem wptywu ekonomiczne-
go; jest to zdolnos$¢ do opracowania i wdrozenia nowego lub istotnie ulep-
szonego produktu, metody, wyrobu, procesu lub ustugi*®. To takze dosko-
nalenie technologii, ,ciagle poszukiwanie i wykorzystywanie w praktyce
gospodarczej wynikéw badan naukowych, wynalazkéow”?#*. W polskim
porzadku prawnym dzialalno$cig innowacyjna nazwano dziatania pole-
gajace na opracowaniu nowej technologii i uruchomieniu na jej podstawie
wytwarzania nowych lub znaczaco ulepszonych towardw, proceséw lub
ustug®s. W aspekcie kultury bezpieczenstwa panstwo koordynuje i utatwia
proces tworzenia innowacyjnych procedur oraz ich transfer do branzy,
wykorzystujac szereg instrumentéw, takich jak przyjmowanie odpowied-
nich regulacji prawnych, finansowanie badan, organizacja szkolen, progra-
my informacyjne®®.

Innowacje z jednej strony maja na celu utatwienie wspétpracy czlowie-
ka z maszyng, z drugiej — na ograniczenie jego wplywu tam, gdzie jest to
mozliwe. Nowoczesne technologie funkcjonuja w strefie ksztaltowania sie
kultury bezpieczenistwa organizacji lotniczej i maja na nig wptyw. Jednak
jej ksztaltowanie w lotnictwie cywilnym poprzez czynniki ekonomicz-
ne nie jest domeng wspotczesnosci. Proces zostal zapoczatkowany przez
wykonywanie miedzynarodowych regularnych przewozéw lotniczych po
II wojnie swiatowej, mozliwych dzieki dwustronnym miedzynarodowym
umowom o komunikacji lotniczej. Przedmiotem tych uméw byto okresle-
nie uzgodnionych tras lub wyliczenie punktéw (portéw lotniczych), miedzy
ktorymi trasy te moga przebiegaé oraz wzajemnie przyznanych wolnosci

283 B. Matusiak (red.), Innowacje i transfer technologii. Sfownik pojeé, wyd. 3, Warszawa

2011, s. 111.
284 Ibidem, s. 120.

285 Ustawa z dnia 30 maja 2008 r. o niektérych formach wspierania dziatalnosci innowa-

cyjnej (Dz.U. z 2008 r., nr 116, poz. 730, art. 2).

2 B. Matusiak, Innowacje i transfer..., op. cit., s. 198.
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lotniczych?, a takze zasad wyznaczania i upowazniania przedsiebiorstw
z branzy do wspoétpracy z przewoznikami.

Wplyw na kulture bezpieczeristwa ma polityka. Zwlaszcza jesli doty-
czy przedsiebiorstw nalezacych do Skarbu Panstwa, co w branzy lotniczej
jest czesto spotykanym zjawiskiem. Istotny jest stopienn wpltywu wladzy na
gospodarke, a takze ryzyko polityczne rozumiane jako prawdopodobien-
stwo zmian, reform negatywnie na nig wplywajacych, np. w wyniku dzia-
tan rzadu?s.

Istotnym czynnikiem jest sita ingerencji w sektory gospodarki, w kontek-
$cie ich znaczenia dla panstwa. Inwestycje w rozwdj infrastruktury oraz
przemystu transportu lotniczego nalezy postrzegac nie tylko przez pryzmat

287 Wolno$ci lotnicze:

1. ,Pierwsza wolno$¢ lotnicza” oznacza przywilej przelotu nad terytorium drugiego
panstwa bez ladowania.

2. ,Druga wolno$¢ lotnicza” oznacza przywilej ladowania na terytorium drugiego
panstwa w celach niehandlowych.

3. ,Irzecia wolno$¢ lotnicza” oznacza przywilej przewoznika lotniczego, licencjonowa-
nego w jednym panstwie, do wysadzenia i rozladunku na terytorium innego panstwa
0s6b, towaréw i poczty, zabranych w panstwie, w ktérym wydano licencje.

4. ,Czwarta wolnos¢ lotnicza” oznacza przywilej przewoznika lotniczego, licencjo-
nowanego w jednym panstwie, do zabierania na terytorium innego panstwa oséb,
towar6w i poczty w celu wysadzenia i wyladowania ich w panstwie, w ktérym
wydano licencje.

5. ,Pigta wolno$¢ lotnicza” oznacza przywilej przewozZnika lotniczego, licencjonowa-
nego w jednym panstwie, do przewozu lotniczego oséb, towardw i poczty miedzy
dwoma panstwami, innymi niz to, w ktérym wydano licencje z zastrzezeniem, ze
przewdz rozpoczyna sig i koficzy w panstwie przynaleznosci przewoznika.

6. ,Sz6sta wolno$¢ lotnicza” oznacza przywilej przewoznika lotniczego, licencjonowa-
nego w jednym parnstwie, do wykonywania przewozu lotniczego pasazeréw, towa-
réw i poczty miedzy dwoma innymi paristwami, z punktem ladowania na terytorium
panstwa przynalezno$ci przewoznika.

7. ,Siédma wolno$¢ lotnicza” oznacza przywilej przewoznika lotniczego, licencjo-
nowanego w jednym panstwie, do wykonywania przewozu lotniczego pasazerdéw,
towar6w i poczty miedzy dwoma innymi panstwami, z pominieciem panstwa przy-
naleznosci przewoznika.

8. ,Osma wolno$¢ lotnicza” oznacza przywilej przewoznika lotniczego, licencjono-
wanego w jednym panstwie, do wykonywania przewozu pasazeréw, poczty i towa-
réw miedzy punktami potozonymi na terytorium innego panstwa, zwany kabo-
tazem, http://www.ulc.gov.pl/pl/prawo/prawo-miedzynarodowe/206-konwencje
(dostep: 20.07.2017).

28 D. LeShan, Strategic communication, New York 2006.
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korzysci ekonomicznych, jakie przynosza gospodarce, ale takze przez
zabezpieczenia potrzeb obronnych panstwa. To rzad decyduje o tym,
ktore przedsiebiorstwa maja szczegdlne znaczenie gospodarczo-obronne,

a zatem stanowig element zabezpieczenia potrzeb obronnych panstwa®®.

Konsolidacja przewoznikéw

Konsolidacja przewoznikdéw jest czynnikiem $cisle powiazanym z ekono-
mig. Konsolidacja pomiedzy podmiotami lotniczymi jest wspdlczesnie
konieczna. Moze by¢ jednoczesnie rozpatrywana jako czynnik zagrozenia
i szansa dla rozwoju kultury bezpieczenistwa w lotnictwie cywilnym. W lite-
raturze przedmiotu aliansem nazywa sie porozumienie marketingowe i kapi-
talowe przewoznikéw, a takze faczenie si¢ przedsiebiorstw lotniczych®*.
W jezyku potocznym alians rozumie sie jako wspétdzialanie przeciwnikéw.
Natomiast w ujeciu zarzadzania organizacja przeciwnikéw zastepuja konku-
renci, a alians jest traktowany jako co$ posredniego miedzy wspétdziataniem
a pelna rywalizacja. W tym wypadku kazda linia lotnicza zatrudnia instruk-
toréw oraz inwestuje w szkolenia w celu utrzymania kultury bezpieczenstwa
w obrebie wlasnej organizacji.

Jezeli w stosunkach miedzy przedsigbiorstwami dominuje rywalizacja,
mamy do czynienia z tradycyjnie rozumiang konkurencja, natomiast jesli
dominuje wspoélpraca, konkurenci zmierzaja do integracji. Alians moze
powstac¢ wtedy, kiedy nie ustaje rywalizacja miedzy przedsiebiorstwami, ale
jest ona czasowo i w wybranym obszarze dzialania Swiadomie ogranicza-
na?!. Druga sytuacja otwiera mozliwosci do podejmowania wspétpracy na
polu kultury bezpieczeristwa lotniczego.

W kontekscie wplywu na kulture bezpieczenistwa mozna przyja¢ dwa
gtéwne sposoby pojmowania zagadnienia aliansu, tzw. szerokie i waskie.

29 Rozporzadzenie Rady Ministréow z dnia 4 pazdziernika 2010 r. w sprawie wykazu

przedsiebiorcéw o szczeg6lnym znaczeniu gospodarczo-obronnym (Dz.U. z 2010 r., nr 198,
poz. 1314 z p6zn. zm.).

2 M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsiebiorstw, Warszawa 1997. M. Romanow-

ska pisze o tym zagadnieniu w nastepujacy sposéb: ,alianse sa czesto mylone z kooperacja.
Tymczasem alians dotyczy wspoétpracy miedzy konkurentami, natomiast kooperacja wspét-
dziatania miedzy dostawca a klientem”

®1 1. Szymajda, Konkurencja w transporcie lotniczym, Warszawa 2002, s. 22-79.
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W rozumieniu ,szerokim” alianse moga by¢ zawierane zaré6wno z dostaw-
cami, odbiorcami, jak tez z obecnymi lub potencjalnymi konkurentami,
co oznacza, ze prawie kazda umowa o wspdélpracy moze by¢ aliansem,
azachowanie odrebnej kultury w kazdym z podmiotéw ma kluczowe znacze-
nie. Organizacje wchodzace w sktad takiego aliansu zbyt mocno rdéznia sie
od siebie, azeby tworzy¢ identyczne procedury bezpieczenistwa. Zgodnie
z ,waskim” traktowaniem, alianse dotycza ograniczonej liczby przedsie-

biorstw, stanowigcych rzeczywistych i potencjalnych konkurentéw?*>

, CO
oznacza, ze kultura bezpieczenistwa moze bazowac u nich na podobnych
zasadach. Pracownicy w organizacjach zachecani sg do integracji. Instytu-
cje prawne samodzielnie wprowadzaja narzedzia umozliwiajace wymiane
do$wiadczen w tej sferze. Przykladem jest wspdlna baza raportéw incyden-
téw lotniczych udostepniana na zintegrowanej platformie.

Bez wzgledu na rodzaje, alianse znaczaco oddzialuja na obszar tejze
kultury. Rynek lotniczy wciaz wymaga dostosowywania przepiséw bezpie-
czenistwa do sytuacji, jakie wystepuja w aliansach lotniczych, aby nie dopu-
$ci¢ do pojawienia si¢ negatywnych skutkéw dla tego obszaru, m.in.:

— pasazerowie nie potrafia zidentyfikowac linii, ktéra podrézuja;

— pracownicy nie utozsamiaja sie z firma, w ktdrej pracuja;

— pracownicy nie znaja si¢ wzajemnie i identyfikuja wspétpracowni-

ka dzieki przepustce;

— pracownicy nie znaja wzajemnie swoich obowiazkéw, codziennie
widza w pracy inng twarz, a tylko ,,sztywne” procedury bezpieczen-
stwa pozwalaja na wypelnianie obowiazkéw;

— pracownicy dzialajacy w réznych firmach nie moga wzajemnie
raportowac swoich btedéw, przez co tworza si¢ luki w raportowa-
niu, wzrasta obszar niezbadanego ryzyka;

—  kultura bezpieczenstwa wzrasta w sposéb kontrolowany w rozwi-
jajacej sie matej firmie, jezeli jednak przyrost jest zbyt gwaltowny,
kultura bezpieczenstwa znajduje si¢ w stanie zagrozenia, tak jak
kazda kultura pod naptywem réznych trendéw zewnetrznych;

— w aliansach kadra kierownicza nie wspoélpracuje ze soba tak $cisle
jak w przypadku mniejszych firm;

22 Tbidem, s. 30.
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— sytuacja waliansach ,wrég = przyjaciel” powoduje aberracje, ujaw-
nianie bledéw, ktére zwykle powinny ostrzega¢ innych pracowni-
kéw, moze by¢ ukrywane na rzecz zachowania dobrego wizerunku.

Prawo lotnicze

Prawo lotnicze jest czynnikiem zewnetrznym wplywajacym na badana
linie lotnicza. Sama linia lotnicza moze natomiast wplywac na ksztaltowa-
nie prawa lotniczego poprzez $ciste formy wspétpracy, np. z organizacjami,
takimi jak: FAA, ICAO, IATA, EASA, Eurocontrol, ULC, PAZP, PKBWL.
Pracownicy traktuja prawo lotnicze jako jeden z najwazniejszych czynnikéw
(waga 3 przyznana w badaniach®?) wplywajacych na kulture bezpieczen-
stwa. W kreowaniu prawa lotniczego i przepiséw lotniczych swoéj udzial ma
miedzynarodowa oraz krajowa wladza lotnicza, a takze srodowisko ekono-
miczne. Praktyczna implementacja zalecent miedzynarodowej i krajowej
wladzy lotniczej jest bardzo wazna, aczkolwiek nie wszystkie aspekty wzro-
stu kultury bezpieczenstwa w organizacji lotniczej zaleza od $cistych norm
prawnych.

Polityka bezpieczenstwa

Polityka bezpieczenstwa jest czynnikiem wewnetrznym, co oznacza,
ze linia lotnicza ma wplyw na jakos¢ tego czynnika w organizacji. Polityka
bezpieczenstwa organizacji jest czynnikiem, ktéry odpowiada za $wiado-
mo$¢ istnienia zasad bezpieczenistwa w organizacji. Polityka bezpieczenstwa,
cele i powiazane procedury operacyjne sa czynnikiem odzwierciedlajacym
zaangazowanie firmy w bezpieczenistwo. Koreluje ona z prawnymi wymoga-
mi bezpieczenstwa. To zesp6t aktywnosci, ktdére skupiaja si¢ wokdét formali-
zowania kultury bezpieczenstwa, a nastepnie rozprzestrzeniania informacji
w mozliwie najszerszym zakresie w ramach organizacji. W nastepnej kolej-
no$ci dziatania organizacji skupiaja sie na kontrolowaniu i motywowaniu
pracownikéw do spetniania wyznaczonych norm. Polityka bezpieczenstwa
jest czynnikiem silnie zwigzanym z pozostalymi czynnikami.

23 K. Kostur-Balcerzak, Kultura bezpieczeristwa w organizacji lotniczej (niepublikowana

rozprawa doktorska), Deblin 2022.
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Zobowigzanie do bezpieczenstwa

Jest to czynnik wewnetrzny powiazany z polityka bezpieczenstwa, okre-
$lajacy konkretne dzialania najwyzszego kierownictwa badanej linii lotnicze;j.
Kadra zarzadzajaca ma wiodacy wplyw na kreowanie kultury bezpieczen-
stwa. Zobowiazanie do bezpieczenistwa to odpowiednie wsparcie korpo-
racyjne we wdrazaniu i utrzymywaniu kultury bezpieczenistwa. Kierownik
odpowiedzialny za bezpieczenistwo ma pelng kontrole nad odpowiednimi
zasobami stuzacymi do wdrazania zasad bezpieczenistwa w organizacji***.

Komunikacja

Komunikacja nalezy do czynnikéw wewnetrznych organizacji. Komu-
nikacja i obieg informacji sa postrzegane jako kluczowe elementy w kultu-
rze bezpieczenstwa. Jako jeden z najwazniejszych czynnikéw uznaja ja
sami pracownicy, przyznajac najwyzsza wage w ankiecie (waga 3). Infor-
macja dotyczaca bezpieczenstwa buduje §wiadomos¢ systemu tego obszaru
w organizacji. Pracownicy sa regularnie informowani o ,lekcjach wyciagnie-
tych” z incydentéw, a wszelkie obawy zwiazane z bezpieczenistwem moga
by¢ swobodnie wyrazane w dobrej atmosferze. Komunikacja wptywa na
owa kulture poprzez zdobywanie wiedzy i czerpanie z dos§wiadczen innych
organizacji oraz wdrazanie procedur bezpieczenstwa regularnie w zrozu-
mialy sposéb.

Szkolenie i promocja bezpieczenstwa

Szkolenie i promocja bezpieczenstwa réwniez stanowia czynniki
wewnetrzne organizacji. Znaczaco wplywaja one na obszar kultury bezpie-
czenistwa. Pozostale elementy, takie jak polityka bezpieczenstwa, przepisy
i procedury operacyjne, sa rozpowszechniane wsréd wszystkich pracowni-
kéw poprzez szkolenia lub inne formy promocji. Szkolenia z bezpieczenstwa
sa przydatne w codziennych okolicznosciach zawodowych, a ich czesto-
tliwo$¢ i zakres bezposrednio wplywaja na subiektywne poczucie kultury
bezpieczenstwa pracownikéw. Jest to czynnik, ktéry zacheca do rozwijania

¥+ Przewoznik, zgodnie z miedzynarodowym i polskim prawem lotniczym, powotluje

funkcje tzw. kierownika odpowiedzialnego, tj. kierownika ds. bezpieczenstwa, Podrecznik
zarzgdzania bezpieczeristwem..., op. cit., s. 15-30.
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i stosowania wlasnych umiejetnosci i wiedzy w celu doskonalenia bezpie-
czenstwa w organizacji.

Zarzadzanie ryzykiem

Czynnik wewnetrzny — jeden z jego elementéw stanowi SMS. Jest to
forma zarzadzania ryzykiem, ktéra odbywa sie w sposdb ciagly poprzez
identyfikacje ryzyka, polityke i promocje bezpieczenistwa oraz zapewnianie
jego ciaglosci. SMS jest kojarzony z anonimowym raportowaniem ryzyka
w organizacji. Pracownicy w pelni rozumieja zagrozenia i ryzyko zwiazane
z ich pracy, a takze postepuja zgodnie z procedurami dotyczacymi bezpie-
czenistwa, a wszystkie zidentyfikowane zagrozenia sg odpowiednio anali-
zowane i zarzadzane. Kazda forma zarzadzania ryzykiem jest zwigzana
z kultura bezpieczenstwa.

Zarzadzanie bezpieczenstwem

Czynnik wewnetrzny stanowi jeden z filaréw SMS, obejmujacy wszystkie
formy raportowania. Jest to umiejetno$¢ organizacji rozrézniania ludzkiego
btedu od umyslnego naruszenia. Zarzadzanie bezpieczenistwem to takze
wyznaczanie granic pomiedzy zachowaniami akceptowalnymi a nieakcep-
towalnymi. Zasady klasyfikacji btedu sa jasno zdefiniowane i zrozumiate.
Jest to takze analiza i reakcja na bledy. Raporty dotyczace bezpieczenstwa
sa regularnie przekazywane, a w razie potrzeby organizacja wdraza natych-
miastowe dzialania naprawcze.

Srodowisko pracy

Srodowisko pracy nalezy do istotnych czynnikéw (waga 3). Jest czyn-
nikiem wewnetrznym, tzn. organizacja ma wplyw na srodowisko pracy,
a Srodowisko pracy wplywa na kulture bezpieczenstwa. Jesli infrastruktura
bezpieczenstwa w miejscu pracy jest dobrze utrzymywana, kultura ta jest
zachowana. Z tym czynnikiem jest powigzana réwniez kwestia zasobow
w organizacji. Jesli zasoby ludzkie w organizacji sa wystarczajace, aby zapew-
ni¢ bezpieczenstwo, mamy do czynienia z pozytywnym wplywem czynni-
ka. Jezeli jednak kadra jest niewystarczajaca ilo§ciowo (lub mato profesjo-
nalna), sSrodowisko pracy staje sie czynnikiem negatywnie wplywajacym na
kulture bezpieczeristwa.
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5.2. Tendencje ksztattowania kultury bezpieczenstwa na

przyktadzie linii lotniczej

6295

Tendencja oznacza prawidlowo$¢ zarysowujaca si¢ w rozwoju czego$*”.
Oznacza to, ze w ksztaltowaniu kultury bezpieczenstwa wystapia zjawiska,
ktére beda na nig wplywaly w diuzszej perspektywie czasowej, a nawet zosta-

ng uznane za zjawiska uniwersalne majace state znaczenie. Takie tendencje

na poziomie linii lotniczej wskazano w tabeli 16.

Tabela 16. Tendencje ksztattujace kulture bezpieczenstwa w linii lotniczej

Tendencje ksztattowania kultury . ..
Lp. L . Opis tendencji
bezpieczeristwa w linii lotniczej
.Za_pewmlanle WySOe] aoSe pruclesu.zarzadzam_a Proces analizy ryzyka badanego przewoznika skiada sie z klasyfikacji
1 linig lotniczg zgodnego z wymaganiami zarzadzania . .
L o ryzyka, oceny ryzyka, analizy ryzyka metodami ARMS, SIR oraz, FDA
bezpieczeristwem w lotnictwie cywilnym
Zapewnianie wysokiej jakosci dokumentacii firmy, Kazdy pracownik ma mozliwos¢ swobodnego dzielenia sig
2 | wktrej jest widoczny pozytywny stosunek personelu | najwazniejszymi informacjami na temat bezpieczeristwa, a kierownictwo
kierowniczego do kultury bezpieczeristwa badanego przewoznika odpowiada za tworzenie wskaznikdw SPIi SPT
Wiedza na temat tego, co moze sie wydarzyc i co sig wydarzyto w badane]
3 Rozwdj wiedzy Swiadomosci personelu linii lotniczej organizacji lub doswiadczenia innych operatordw wykorzystujacych
w aspekcie kultury bezpieczeristwa podobne statki powietrzne. Do rozpowszechniania wiedzy sfuzy program
wewnetrzny przewoznika Q-Pulse
L Ustanowienie kierownika ds. bezpieczeristwa jest obowiazkiem
Zapewnienie wiasciwej organizacii linii lotniczej, ktdra . . o
4 o L badanego przewoznika lotniczego. Podstawa jego dziatalnosci jest
uwzglednia wiasciwe utrzymanie bezpieczeristwa ) . . .
dokument o nazwie Instrukcja Operacyjna Przewoznika
- o Zgodnos¢ z zasadnicza dokumentacja badanego przewoznika,
Zapewnienie procedur dziatania, ktdre s3 pomocne o . . . iy
o . . podrecznikiem SMM i Instrukcja Operacyjna. Procedury przewoznika
5 w osiagnieciu okreslonego poziomu kultury , Lot i
o 53 przejrzyste. Pracownicy posiadaja fatwy dostep do systeméw
bezpieczenstwa )
dobrowolnego raportowania
Programy motywacyjne, aktywizacja pilotow do procesu rekrutacji
6 Aktywizacja pracownikdw linii lotnicze] na rzecz badanego przewoznika oraz tworzenia niesformalizowanych grup
kuttury bezpieczeristwa dyskusyjnych. Stwarzanie mozliwosci wptywania na decyzje powiazane
zobstuga techniczng
, o Badany przewoZnik wspdtpracuje z wieloma organizacjami w sposdb
Wspdtpraca zinnymi podmiotami na rzecz i i . g . .
7 - o formalny i nieformalny. Scista wspGtpraca umozliwia szybkie reagowanie
zapewnienia kultury bezpieczeristwa . o
na incydenty oraz wzbogaca kulture bezpieczenstwa

Zrodto: opracowanie whasne
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Zapewnianie wysokiej jakosci procesu zarzadzania linig lotnicza

zgodnego z wymaganiami zarzadzania bezpieczenstwem

w lotnictwie cywilnym

Tendencja ksztaltujaca kulture bezpieczenistwa jest zapewnienie wyso-
kiej jako$ci procesu zarzadzania bezpieczenstwem. W ramach tego procesu
przewoznik dazy do dokumentowania wszystkich etapéw analizy ryzyka
w organizacji. W zalezno$ci od rodzaju analizy dokumentacja moze sie skla-
da¢ z wpisu w zakladce ,Risk Assessment” w rekordzie incydentu w elektro-
nicznym systemie Q-Pulse®, karty analizy ryzyka lub tez wiekszego opraco-
wania, np. Klasyfikacja Ryzyka Zgtoszenia — Event Risk Classification (ERC)
— wpis w zakladce ,Risk Assessment” w rekordzie Incydentu w Q-Pulse,
ktéry zawiera informacje o oszacowanej efektywnosci pozostatych barier
pomiedzy badanym zdarzeniem a najprawdopodobniejszym wypadkiem
oraz o skali konsekwencji, w przypadku gdyby bariery zawiodly*”.

Ocena Ryzyka Kwestii dotyczgcej Bezpieczeristwa (Safety Issue Risk Assess-
ment — SIRA) jest bardziej ztozona niz analiza ERC. Analize SIRA badana
linia lotnicza przeprowadza na podstawie specjalnego arkusza SIRA, ktéry
zawiera:

— nazwe i opis zdarzenia;

— powiazane zagrozenia (odnos$nik do Bazy Zagrozen);

— okoliczno$ci zwiazane ze zdarzeniem (miejsce, typ statku powietrz-

nego, czas, inne);

— analize potencjalnych scenariuszy zdarzenia (opisy: czynnik inicju-
jacy, stan niepozadany, skutki wypadku);

— opis barier zapobiegawczych;

— analize ryzyka: oszacowanie czestotliwosci / prawdopodobiernstwa
wystapienia tzw. zdarzenia inicjujacego, oszacowanie efektywnosci
barier, oszacowanie efektywno$ci mozliwosci wyprowadzenia z sytu-
acji awaryjnej, oszacowanie dotkliwo$ci konsekwencji wypadku;

— wynik analizy ryzyka;

— informacje odnosnie do dalszego postepowania.

2% Elektroniczny wewnetrzny system przekazywania informacji dotyczacych bezpieczen-

stwa. Podrecznik zarzgdzania bezpieczeristwem..., op. cit., s. 15-30.

27 Ibidem.

KULTURA BEZPIECZENSTWA W ORGANIZACJI LOTNICZE] 179



ROZDZIAL 5. METODY DOSKONALENIA KULTURY BEZPIECZENSTWA W ORGANIZACJI LOTNICZEJ

Kolejny etap analizy ryzyka stanowi wypelnienie karty zagrozen i oceny
ryzyka (Hazard and risk evaluation log). Jest to metoda sluzaca do analizy
i oceny zidentyfikowanych zagrozen. Karta zawiera:

— numer zmiany lub obszaru, w ktérym dochodzi do zmiany;

— opis zidentyfikowanego zagrozenia;

— opis zwigzanych konsekwencji;

— istniejace $rodki ograniczajace;

— obecny poziom ryzyka;

— dalsze $rodki ograniczajace;

— skorygowany poziom ryzyka;

— wymogi dotyczgce monitorowania/uwagi.

Kierownik ds. bezpieczenstwa®® prowadzi ciagly proces gromadzenia
i obrébki danych dotyczacych analizy ryzyka. Efektem tych prac sa rapor-
ty z poziomu bezpieczenstwa oraz realizacji celow polityki bezpieczenstwa
dostepne dla wszystkich pracownikéw. Raporty te zawieraja informacje doty-
czace warto$ci wskaznikéw SPI oraz poréwnania wskaznikéw w réznych
okresach lub z innymi organizacjami, a takze informacje o najwazniejszych
zdarzeniach i zmianach organizacyjnych majacych wplyw na bezpieczen-
stwo. Informacje moga by¢ podparte analizami i zestawieniami danych doty-
czacych bezpieczenstwa.

Tendencja ksztaltowania kultury bezpieczenistwa w organizacji lotni-
czej polega na stosowaniu réznych metod analizy i oceny ryzyka. Przy-
kladem jednej z grup metod jest tzw. metoda ARMS*’. Metody ARMS
sa skuteczniejsze i wydajniejsze ze wzgledu na zmniejszenie subiektywno$ci
w ocenie ryzyka. Sa dedykowane operatorom lotniczym, poniewaz skupia-
ja sie na bezpieczenstwie lotu. Zmodyfikowane metody stuza w ocenie
ryzyka organizacjom obslugowym i innym organizacjom lotniczym.
Metodologia ARMS rozréznia ocene ryzyka zwigzanego z pojedynczym
zdarzeniem, ktdre juz si¢ wydarzylo, oraz teoretyczng ocene ryzyka zwia-
zanego z dzialaniem analizowanego zagrozenia. W pierwszym przypadku

8 Przewoznik, zgodnie z migdzynarodowym i polskim prawem lotniczym powotuje

funkcje tzw. kierownika odpowiedzialnego, tj. kierownika ds. bezpieczenstwa, Podrecznik
zarzgdzania bezpieczenistwem... op. cit., s. 15-30.

29 Methodology for Operational Risk Assessment, ARMS Working Group, 2010.
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stosuje sie szybka metode ERC?**”, w drugim — bardziej rozbudowana
metode SIRA3,

Proces identyfikacji zagrozen moze prowadzi¢ do ujawnienia sytuacji
wplywajacej na bezpieczenstwo, ktéra musi by¢ oceniona pod katem ryzyka
w celu okreslenia, czy potrzebne sg w zwiazku z nia jakie$ dziatania. Krok
ten w metodzie ARMS nazywa si¢ Oceng Ryzyka Kwestii dotyczacej Bezpie-
czenstwa SIRA. Czasami wymagane jest przeprowadzenie oceny ryzyka
(Safety Assessment) konkretnej czesci dziatalnosci, np. w zwiazku z podje-
ciem nowej dzialalno$ci lub zmianami operacyjnymi.

W przypadku linii lotniczej kierownicy obszaréw, ktérych dotyczy szaco-
wane ryzyko, sa odpowiedzialni za przekazanie kierownikowi ds. bezpieczen-
stwa wszelkich informacji i stuzenie pomoca niezbedna do prawidtowego
oszacowania dotkliwo$ci oraz zaproponowania mozliwych do wprowadze-
nia barier. ERC daje mozliwo$¢ szybkiego i precyzyjnego okreslenia pozio-
mu ryzyka zwiazanego z badanym zdarzeniem. Warto$¢ ERC rejestruje sie
dla zdarzen, ktére wydarzyty sie w firmie.

Proces ERC w linii lotniczej opiera sie na udzieleniu odpowiedzi na
dwa pytania:

1. Gdyby wszystkie bariery zawiodly i w wyniku badanego zdarzenia

doszloby do nieszczedcia, jakie beda jego konsekwencje?

Przez ,straty” rozumie si¢ ostateczne, nieodzyskiwalne od ubezpieczy-
ciela lub 0séb trzecich koszty, ktére przewoznik juz poniést lub jest zmuszo-
ny faktycznie ponies$¢. Do strat wlicza si¢ koszt roboczogodzin personelu,
ktéry zajmuje sie usuwaniem skutkéw zdarzenia. Utracony zysk szacuje sie
na podstawie $redniej zysku z 12 miesiecy poprzedzajacych zdarzenie i opie-
ra sie na realistycznych zalozeniach na przysztosc.

2. Jak efektywne byly pozostale bariery, ktére wciaz zostaly pomiedzy
tym, co faktycznie zaszlo, a nieszczes$ciem, ktére mogtoby sie wyda-
rzy¢? Innymi stowy: jak duzy byl margines bezpieczenistwa w tym
konkretnym zdarzeniu?

30 Event Risk Classification, Podrecznik zarzgdzania bezpieczeristwem..., op. cit., s. 30.

301 Element procedury w metodzie ARMS nazywa si¢ Oceng Ryzyka Kwestii dotyczacej

Bezpieczenstwa (Safety Issue Risk Assessment — SIRA). Ibidem, s. 32.
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Rozwazajac efektywno$¢ pozostalych barier, bierze si¢ pod uwage réwniez
te, ktdéra zadziatata i zatrzymata rozwéj wypadkéw. Jednym z najczesciej
raportowanych zdarzen jest niewystarczajacy czas pracy zalogi. Nie jest
mozliwa $cisla ocena stopnia zmeczenia zalogi oraz oszacowanie wplywu
tego zmeczenia na bezposrednie bezpieczenstwo kazdego lotu. Jednoczesnie
przypadki, w ktérych zaloga pracuje na granicy legalnych limitéw, powinny
by¢ monitorowane i brane pod uwage w ocenie ogdlnego ryzyka, na jakie
przewoznik wystawia sie w swoich operacjach. Kazdy zgloszony przypadek
skréconego wypoczynku otrzymuje ERC réwne ilosci ladowan, jakie zosta-
ly po nim wykonane**.

Do oszacowania ryzyka zagadnien bardziej skomplikowanych niz poje-
dyncze zdarzenia stosuje sie metode SIRA. Pierwszym krokiem jest okresle-
nie, do jakiego stanu niepozadanego moze doprowadzi¢ badane zagrozenie
i co musi sie wydarzy¢ wczesniej (jakie zdarzenie inicjujace), aby do tego
stanu doszlo. Nastepnie nalezy okresli¢, do jakich najgorszych konsekwen-
¢ji moze doprowadzic¢ ten stan.

Pomiar efektywno$ci zarzadzania ryzykiem i poziomu bezpieczeristwa
jest potrzebny do kontrolowania, czy cele polityki bezpieczenstwa przewoz-
nika sg realizowane oraz czy ryzyko rzeczywistych operacji jest na poziomie
akceptowalnym. Tendencje ksztaltowania kultury bezpieczenstwa podlega-
ja monitorowaniu tylko wtedy, gdy poziom bezpieczenistwa jest kontrolo-
wany. Pomiar wskazuje, w jakim stopniu wymierne cele bezpieczenstwa sa
u opisywanego przewoznika osiagane.

Jesli ryzyko oszacowane metoda SIRA jest na poziomie 4 (wysokim),
kierownik ds. bezpieczenstwa ustanawia odpowiedni wskaznik SPI w ciagu
10 dni roboczych od dnia przeprowadzenia oszacowania ryzyka. Ustano-
wienie wskaznika polega na okresleniu:

—  nazwy;

— definicji — metody jego obliczania (np. jako ilo$¢ zdarzen na 1000

operacji);

— docelowej wartos$ci — warto$ci, ktora uznaje sie za normalna.

W organizacji kierownik ds. bezpieczenstwa jest odpowiedzialny za
przeprowadzenie dochodzenia celem ustalenia przyczyn znaczacej zmiany

302 Tbidem, s. 30.
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trendu wskaznikéw, jesli taki zauwazy. W ciagu pieciu dni roboczych od
dnia ustalenia przyczyn kierownik ds. bezpieczenstwa przeprowadza anali-
ze ryzyka zaistnialej sytuacji. Dalsze kroki uzaleznione sa od okreslonego
poziomu ryzyka3®.

Alternatywna metoda wspomagajaca proces zarzadzania ryzykiem
przewoznika jest program analizy parametréw lotu (FDA — Flight Data
Analysis), znany réwniez w lotnictwie jako Flight Data Monitoring (FDM)
lub Flight Operations Quality Assurance (FOQA)*™. Jest to warto$ciowe
narzedzie w profilaktycznym podejsciu do identyfikacji zagrozen i ryzyka
operacji lotniczych. Program FDA jest logicznym uzupelnieniem systemu
raportowania i wspiera ksztaltowanie kultury bezpieczernstwa analizowanego
przewoznika. Jest to program stworzony w celu pozyskiwania i analizowa-
nia danych z rutynowych lotéw oraz doskonalenia umiejetnosci zatog lotni-
czych, poprawy procedur operacyjnych, ulepszenia treningu i doskonalenia
obslugi technicznej. Analiza automatycznych zapiséw, najlepiej w formie
bezosobowej, pomaga w identyfikacji zagrozen, zanim jeszcze dojdzie do
powaznego incydentu czy wypadku®®
nia, w jaki sposo6b zalecenia i procedury standardowe wykonywania lotéw

. Program daje mozliwo$¢ poréwna-

sa realizowane w codziennej praktyce. Proces FDA pozwala na wlasciwe
reagowanie, gdy wystapia znaczace odstepstwa od przyjetych standardéw.
Schemat postepowania w ramach programu FDA jest procesem tzw. petli
zamknietej (rys. 14).

W pierwszej kolejno$ci ustalane sa obszary operacyjne, w ktérych mozna
zastosowac reguly wykrywania i pomiaréw poziomu bezpieczenstwa opera-
¢ji lotniczych. Nastepnie, zgodnie z Procedurg ustalania i modyfikowania
progowych wartosci przekroczen parametréw lotu, tworzony jest odpowiedni
zestaw regut programu FDA. Ciagly monitoring parametréw lotu pozwala
na identyfikowanie i oszacowanie zmian ryzyka operacyjnego w sytuacji,
kiedy niestandardowe, niepozadane lub niebezpieczne warunki juz wystapia.

303 Tbidem, s. 31.
304 Tbidem, s. 38.

35 Program FDA jest obowiazkowo realizowany na obu samolotach BD700 (Bombar-
dier Global). Przewoznik dobrowolnie sczytuje dane FDR we flocie samolotéw EMB-135B]
(Embraer Legacy), ponadto planowane jest wprowadzenie programu na samolotach BD-100
(Challenger 300). Ibidem, s. 39.
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Informacja o aktualnych i przewidywanych trendach ryzyka operacyjne-
go w programie FDA pozwala okredli¢, kiedy jest ono nieakceptowalne, to
znaczy, gdy istniejacy trend danego ryzyka lub ryzyka dla catej floty samo-
lotéw zostatl osiggniety lub bedzie si¢ utrzymywat na wysokim poziomie.

CZY AKCJA JEST SZACOWNIE
SKUTECZNA? RYZYKA
AKCJA CZY TREND JEST
KOREKCYJNA AKCEPTOWALNY?

Rysunek 14. Proces petli zamknietej program FDA
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie:

Podrecznik zarzadzania bezpieczeristwem badanego przewoznika lotniczego, 2019

Gdy ryzyko zostalo zidentyfikowane, przewoznik wdraza odpowiednia
akcje korekeyjna, tak aby ryzyko zostalo ograniczone. Lagodzac je, nalezy
zwrdéci¢ uwage, aby ryzyko nie pojawito si¢ w innych obszarach. Efektyw-
no$¢ akcji korekcyjnej powinna zosta¢ potwierdzona w dalszym procesie
monitoringu programu FDA.

FDA wymaga urzadzen i narzedzi, ktére zapisuja dane z lotu, prze-
ksztalcaja te dane do odpowiedniego formatu do analiz oraz generuja rapor-
ty oraz wizualizacje przydatne w analizie danych. Niezbedny do realizacji
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efektywnego programu FDA sprzet, w ktéry wyposazone sa samoloty bada-
nego przewoznika, to:

— pokladowe urzadzenie zbierajace i rejestrujace szeroki zakres danych
z lotu SSFDR;

— urzadzenie do sczytywania i deszyfracji danych KD3;

— komputer naziemny klasy PC z oprogramowaniem do analizy danych
(FDS9), wykrywania przekroczen i generowania raportéw; prze-
woznik posiada licencje na trzy stanowiska programu FDS9 firmy
ATM PP,

Dostep do komputera, po zalogowaniu, maja mechanicy dokonujacy
sczytywania danych ze statku powietrznego. Odczyt danych z FDR odbywa
sie po kazdym powrocie samolotu do portu macierzystego. Zgranie danych
z FDRjest czescia tzw. SERVICE CHECK. Dane s3 sczytywane przez perso-
nel techniczny przy pomocy urzadzenia KD3. Jezeli czas pobytu samolo-
tu pomiedzy lotami nie pozwala na sczytanie danych, nalezy to zrobi¢ po
ponownym powrocie do bazy. Personel techniczny dokonujacy odczytu
z FDR zapisuje surowy plik danych w odpowiednim do konkretnego egzem-
plarza katalogu. Przed zapisaniem nowego pliku z surowymi danymi z FDR
pracownicy dzialu technicznego musza zalogowacd sie do sieci firmowej,
uzywajac swojego loginu i hasta.

Jezeli istnieje podejrzenie przekroczenia parametréw eksploatacyjnych
lub dokonano wpisu do dokumentacji technicznej przez zatoge samolotu,
dzial zarzadzania ciagta zdatnoscia do lotu zleca sczytanie danych dziatowi
technicznemu. Po sczytaniu danych przez personel techniczny przeprowa-
dza sie analize parametréw lotu w zakresie zainteresowania. Dzial technicz-
ny przesyla sczytane dane i wnioski swojej analizy do dzialu bezpieczenstwa.
Po otrzymaniu danych przeprowadza si¢ analize parametréw oraz przekazu-
je otrzymane informacje zgodnie z Procedurg Obiegu Informacji o Przekro-
czeniach Parametréw Lotu®”. Dopuszcza sie sczytywanie parametréw poza
portem macierzystym tylko przez wykwalifikowany personel przewoznika lub
specjalistyczna firme zewnetrzna. Badany przewoznik identyfikuje przekro-
czenia w dedykowanym programie przez automatyczne filtrowanie danych

306 Tbidem, s. 40.
307 Ibidem, s. 39.
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z rejestratora przez zestaw regul definiujacych dopuszczalne granice eksplo-
atacyjne lub poprzez sledzenie okreslonych parametréw lotu (np. predkosé,
wysoko$¢ itp.) lub ich wzajemnej zalezno$ci w poszukiwaniu niestandardo-
wych, niepozadanych praktyk badz zdarzen. Program FDA moze by¢ wyko-
rzystywany do wykrywania przekroczen lub zdarzen bezpieczenstwa, takich
jak odstepstwa od ograniczen samolotu, odstepstwa od standardowych proce-
dur operacyjnych lub odstepstwa od dobrej praktyki. Zestaw regul stuzacych
wykrywaniu takich zdarzen jest wprowadzany do uzytkowanego oprogramo-
wania, ustanawiajgc gtéwne obszary zainteresowania przewoznika.

FDA daje znakomite informacje uzupetniajace o zdarzeniach lotniczych,
ktére zostaly zgloszone przez zalogi w ramach systemu raportowania. Po
wykryciu przekroczenia kierownik ds. bezpieczenstwa przekazuje zaintere-
sowanemu pilotowi informacje na temat zarejestrowanych przekroczen. Na
podstawie otrzymanych informacji personel podejmuje decyzje o koniecz-
nosci wykonania przegladu po niestandardowych warunkach eksploatacji,
tzw. przegladu specjalnego. W przypadku dokonania przez zatoge wpisu
w Pokladowym Dzienniku Technicznym (PDT) o przekroczeniu ograni-
czen eksploatacyjnych samolotu, procedury postgpowania personelu tech-
nicznego okreslone sa we wlasciwej dokumentacji technicznej samolotéw.
Przeprowadza sie réwniez analize lotéw zgloszonych przez zatoge za pomo-
cq systemu raportowania, jesli taka analiza jest wymagana. W celu ksztal-
towania kierunkéw kultury bezpieczenstwa wykryte przekroczenia zostaja
przekazywane do dziatu szkolenia oraz dzialu operacji lotniczych przewoz-
nika i wykorzystywane w trakcie pracy metodycznej ze wszystkimi zalogami
jako przyklad niewtasciwej eksploatacji samolotéw.

Zapewnianie wysokiej jako$ci dokumentacji firmy, w ktorej jest

widoczny pozytywny stosunek personelu kierowniczego do kultury

bezpieczenstwa

Tendencjg ksztaltowania kultury bezpieczenistwa w linii lotniczej jest
skrupulatne tworzenie systemu dokumentacji. Kazdy pracownik ma §wiado-
mos¢, ze informowanie o dostrzezonych zagrozeniach wewnatrz firmy oraz
w kontaktach z podmiotami zewnetrznymi jest jego obowiagzkiem i czyni
to dla bezpieczenstwa wtasnego, innych pracownikéw oraz przewozonych
pasazerow.
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Organizacja deklaruje, ze informacje o zagrozeniach sa poszukiwane
w sposéb ,,aktywny’, co oznacza, ze zalozenia dotyczace bezpieczenstwa
opublikowane sa w podreczniku do zarzadzania bezpieczeristwem prze-
3% oraz udostepnione kazdemu pracownikowi przewoznika. Kazdy
pracownik ma mozliwo$¢ swobodnego dzielenia si¢ najwazniejszymi informa-
cjami na temat bezpieczenstwa (bez stosowania sankgcji ze strony pracodaw-
cy). Posiadane doswiadczenie i wiedza pozwalaja kazdemu na wskazywanie
potencjalnych zagrozen w obszarach dziatalno$ci przewoznika. Do przeka-
zywania informacji mozna wykorzystac istniejacy system raportowania oraz
wszelkie inne mozliwe kanaty komunikacyjne. W podreczniku zarzadzania
bezpieczeristwem przewoznik zapewnia, ze: ,Zarzad odstapi od wyciagania
konsekwencji wobec oséb, ktére same poinformowaly o zdarzeniu. Jedno-
cze$nie nie bedzie tolerowa¢ swiadomego i celowego ukrywania faktow.
Zarzad otacza ochrona tozsamos$¢ os6b zglaszajacych nieprawidtowosci”®.

Kazdy przewoznik jest zobowiazany w ramach Krajowego Planu Bezpie-
czenstwa ustanawiaé¢ wskazniki oraz cele bezpieczenistwa wraz z koricem
kazdego kwartatu. Nastepnie przewoznik przesyta dane do ULC na adres
SPI@ulc.gov.pl w terminie dwdch tygodni od konca kwartalu®®. Listy obu
grup wskaznikéw stanowia formalne dokumenty badanego przewoznika.
Tworzenie wskaznikéw jest tendencja wplywajaca na kulture bezpieczen-
stwa w badanej linii lotniczej.

woznika

Rozwdj wiedzy i Swiadomosci personelu linii lotniczej w aspekcie

kultury bezpieczenstwa

Rozwoj wiedzy o bezpieczenstwie oraz §wiadomosci bezpieczenistwa
jest tendencja ksztaltujaca kulture bezpieczenstwa w linii lotniczej. Kieru-
nek ten polega na nieprzerwanym gromadzeniu informacji o zagrozeniach.

Zarzad przewoznika zacheca wszystkich swoich pracownikéw i wspétpra-
cownikéw do aktywnego obserwowania najblizszego otoczenia i analizowania

308 Ibidem.

39 International Civil Aviation Organization, Safety management manual (SMM), doc. 9859,

czwarta edycja), Montréal 2018, ICAO.

310 http://www.ulc.gov.pl/pl/zarzadzanie-bezpieczenstwem/program-bezpieczenstwa-w-

-lotnictwie-cywilnym/wskazniki- bezpieczenstwa-spi (dostep: 20.03.2020).
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procedur oraz metod dziatania w poszukiwaniu tkwiacych w nich mozliwo-
$ci wystapienia wypadku. Ukryte zagrozenia ujawniaja si¢ podczas drobnych
nieprawidlowos$ci w codziennych sytuacjach i dzialaniach. Najcze$ciej konse-
kwencje tych nieprawidlowosci sa znikome badz zadne i dotychczas takie
zdarzenia byly ignorowane. Jednak nawet po pobieznej analizie sa one Zrédlem
cennej wiedzy na temat okoliczno$ci, ktére innym razem moga doprowadzi¢
do katastrofy. Zwrdcenie na nie uwagi jest istota identyfikacji zagrozen.

Najwazniejszym zrédtem informacji jest rozmowa z personelem oraz
obserwacja normalnych dziatan pracownikéw. W przypadku dostrzezenia
lub zdobycia informacji o jakimkolwiek zdarzeniu lub zagadnieniu zwigza-
nym z bezpieczenistwem kierownik ds. bezpieczenstwa wykorzystuje istnie-
jacy system raportowania, aby zglosi¢ zaobserwowana sytuacje. Ponadto
inspektor ds. bezpieczenistwa w ciggu pieciu dni roboczych od dnia iden-
tyfikacji rejestruje kazde przekroczenie jako oddzielne zdarzenie i nada-
je mu okreslona warto$¢. Analiza trendéw przekroczen pozwala dostrzec
oddzialywanie nieoczywistych zagrozen, szczegdlnie w zakresie szkolenia
lub przestrzegania procedur.

Cennym zrédlem informacji na temat tego, co moze si¢ wydarzy¢, sa
doswiadczenia innych operatoréw wykorzystujacych podobne statki powietrz-
ne lub dzialajacych w podobnych dziedzinach czy obszarach. Zarzad linii
lotniczej w ksztaltowaniu swojej kultury bezpieczenistwa réwniez korzysta
z zasady, ktéra méwi, ze duzo taniej uczy¢ sie na cudzych btedach. Specjalista
ds. bezpieczenistwa przewoznika nie rzadziej niz co dwa miesiace dokonu-
je przegladu nastepujacych stron internetowych w poszukiwaniu zdarzen,
ktérych doswiadczenia moga zosta¢ wykorzystane do poprawy bezpieczen-
stwa w swojej organizacji, sa to:

— http://www.aviation-safety.net — Aviation Safety Network;

— https://www.ntsb.gov/investigations/Aviation/Pages/default.aspx

— NTSB - Current Investigations;

—  http://www.ntsb.gov/investigations/AccidentReports/Pages/avia-

tion.aspx — NTSB — Aviation Accident Reports;

—  https://www.ntsb.gov/_layouts/ntsb.aviation/index.aspx - NTSB —

Aviation Accident Database & Synopses;

—  http://www.bfu-web.de/EN/Publications/Investigation%20Report/

reports_node.html — Niemcy — BFU;
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—  https://www.sust.admin.ch/en/stsb-homepage/ — Szwajcaria — SAIB;

— http://www.bea.aero/en/ — Francja — BEA;

— https://www.gov.pl/infrastruktura/panstwowa-komisja-badania-

-wypadkow-lotniczych — Polska — PKBWL;

—  http://edziennik.ulc.gov.pl — Elektroniczny Dziennik Urzedowy ULC;

—  http://ihst.org/ — International Helicopter Safety Team (IHST)3".

Podstawowym zrédtem dokumentacji zagrozen w linii lotniczej jest anali-
za oraz rejestr przyczynowo-skutkowy zdarzen, w czasie ktérych juz doszto
lub niemalze doszto do szkody. Zdarzenia takie sa zglaszane do kierownika
ds. bezpieczenstwa.

Zapewnienie wtasciwej organizacji linii lotniczej, ktéra uwzglednia

odpowiednie utrzymanie bezpieczenstwa

Organizacja lotnicza zgodnie z migdzynarodowym i polskim prawem
lotniczym powoluje funkcje tzw. kierownika ds. bezpieczenstwa, ktdry:

— nadzoruje ustanawianie zasad i standardéw postepowania;

— zapewnia $rodki na przygotowanie i prowadzenie operacji lotniczych

zgodnie z ustanowionymi standardami, a takze na podejmowanie
i finansowanie dziatan korygujacych, niezbednych do utrzymania
tych standardéw;

— zapewnia warunki dla skutecznej koordynacji dzialar oraz sprawnego

przeplywu informacji pomiedzy cztonkami Rady Bezpieczenstwa;

— ocenia skuteczno$¢ zarzadzania bezpieczenistwem w zakresie

niezbednym do upewnienia sie, Ze ustanowione cele sa osiagane;

— upewnia sig, poprzez kierownika monitorowania zgodnosci, Ze osia-

gana jest ciagla zgodno$¢ z wymaganiami, a dzialania korygujace
sa realizowane w wymaganym zakresie.

Kierownik ds. bezpieczenstwa petni niezwykle odpowiedzialng funk-
cje. Przepisy jasno okre§laja, jakie kwalifikacje powinien mie¢ kandydat na
jego stanowisko. Powinien posiada¢ wyksztalcenie wyzsze, przej$¢ specjal-
ne szkolenie z zakresu zarzadzania bezpieczenstwem lotniczym oraz szaco-
wania i zarzadzania ryzykiem. Ponadto powinien wykaza¢ co najmniej
dwuletnie doswiadczenie pracy w lotnictwie lub co najmniej piecioletnie

311 Podrecznik zarzgdzania bezpieczeristwem..., op. cit., s. 28.
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doswiadczenie w zakresie zarzadzania ryzykiem. Niezbedna jest takze
komunikatywna znajomos¢ jezyka angielskiego w mowie i pi$mie. Podsta-
wa dzialalnosci kazdego przewoznika lotniczego jest dokument o nazwie
Instrukcja Operacyjna Przewoznika (Operational Manual)*'?, ktéry okresla
dodatkowe obszary odpowiedzialnosci kierownika ds. bezpieczernstwa oraz
innych przedstawicieli kadry zarzadzajacej. Kierownik ds. bezpieczenistwa
badanego przewoznika lotniczego zobowiazany jest do:

— starannego przechowywania dokumentacji dot. badanego zdarze-
nia oraz zabezpieczenia dowodéw zgodnie z zatwierdzonymi dla
tego procedurami;

— ochrony tozsamosci os6b, od ktérych otrzymuje informacje;

— upewnienia sig, ze kazda odpowiedz lub informacja udzielona
w sprawie opisanego w raporcie wydarzenia zadowalajaco wyjasnia
lub dokumentuje to zdarzenie, a kiedy postepowanie wyjasniajace
w sprawie raportowanego zdarzenia wskazuje na braki lub niedo-
statki standardéw operacyjnych, obstugi technicznej lub napraw,
powiadomienia o zdarzeniu osoby odpowiedzialnej za dany obszar
dziatalnosci;

— zapewnienia, aby informacja o podjetych w wyniku kazdego z rapor-
téw dziataniach naprawczych (korygujacych) zostala przekazana
zglaszajacemu zdarzenie/niezgodnos$¢;

— zapewnienia, aby oryginaly raportéw i dokumentacji towarzysza-
cej badaniu zdarzenia byly przechowywane przez okres pieciu lat,
a dane rejestréw komputerowych byly przechowywane przez co
najmniej dwa lata od momentu, kiedy dany typ statku powietrzne-
go zostal wycofany ze sktadu floty lub obstugi.

Osobami wspierajacymi kierownika ds. bezpieczernstwa sg inspektor ds.
bezpieczenstwa, specjalista ds. bezpieczenstwa, a takze kierownik moni-
torowania zgodnosci. Kazdy z pracownikéw ma jasno okreslone zadania
i kompetencje. Budowanie takiej struktury organizacyjnej jest podsta-
wowym narzedziem ksztaltujacym kulture bezpieczeristwa w opisywanej
organizacji.

32 T. Compa, K. Kostur-Balcerzak, T. Balcerzak, Procedury operacyjne przewoznika lotni-

czego, Deblin 2020, s. 33-53.
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Kolejnym elementem struktury organizacji jest Rada Bezpieczenistwa Lotni-
czego®?, ktora jest najwyzszym organem decyzyjnym w systemie zarzadzania.
Posiedzenia rady powinny odbywac si¢ nie rzadziej niz raz na cztery miesiace,
przy czym odstep pomiedzy kolejnymi spotkaniami nie moze przekroczyc¢ 140
dni. Spotkanie Rady Bezpieczenistwa uznaje si¢ za wazne, jesli uczestniczy w nim
przynajmniej czterech jej statych czlonkéw, w tym kierownik ds. bezpieczen-
stwa lub kierownik monitorowania zgodnosci. Nie rzadziej niz na co drugim
posiedzeniu rady kierownik ds. bezpieczenstwa przedstawia raport o stanie
bezpieczenstwa, ktéry musi zawiera¢ co najmniej aktualne wartosci wskazni-

kéw bezpieczenstwa i ich relacje do ustanowionych celéw bezpieczenstwa®'“.

Zapewnienie procedur dziatania, ktdre s pomocne w osiggnieciu

okreslonego poziomu kultury bezpieczenstwa

Tendencja ksztaltujaca kulture bezpieczenstwa przewoznika jest zapew-

nianie procedur dziatania. Charakteryzuja sie one przejrzystoscia i uporzad-
kowaniem. Zapewnienie procedur w opisanej organizacji lotniczej jest
procesem udokumentowanym na kazdym etapie. Przykltadem zapewniania
procedur dziatania sa podreczniki. Zawieraja zbiér zasad wykorzystywanych
w procesie zarzadzania bezpieczeristwem. Sg to:

—  Podrecznik Zarzgdzania Bezpieczenstwem SMM — podrecznik przy-
gotowany przez kierownika ds. bezpieczenistwa, zgodny z ICAO doc.
9859 i Rozporzadzeniem Komisji (UE) Nr 965/2012. Opisuje zasady
i procedury zarzadzania bezpieczenistwem lotniczym;

— Instrukcja Operacyjna — w szczegdlnosci rozdziat 3 jest poswie-
cony w cato$ci systemowi zarzadzania bezpieczenistwem. Zawiera
polityke bezpieczenstwa badanego przewoznika, proces zarzadza-
nia bezpieczenstwem, a takze proces monitorowania zgodnosci.

Kolejny przyklad stanowia raporty z zakresu szkolen z zarzadzania

bezpieczenstwem. Sg integralng czescia dokumentacji szkoleniowej opisanej
w Instrukcji Operacyjnef*®. Do dokumentowania przebiegu szkolenia korzy-
sta si¢ z protokoléw szkolenia oraz Rejestru Szkolen Dzialu Szkolenia Zatég.

33 Podrecznik zarzgdzania bezpieczeristwem..., op. cit., s. 35.

314 Wskazniki i cele bezpieczenistwa.

315 Instrukcja operacyjna badanego przewoznika lotniczego, 2019, s. 52.
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Trzeci przyktad zapewniania procedur stanowia biuletyny bezpieczen-
stwa publikowane przez kierownika ds. bezpieczenistwa w formie papierowej
lub elektronicznej. Dopuszczalne sg inne formy dokumentacji $wiadczacej
o przekazie informacji dotyczacych bezpieczenstwa pomigdzy personelem
kierowniczym a pracownikami. W szczegdlnosci jest to wymiana korespon-
dencji elektronicznej na tematy zwiazane z bezpieczenstwem. Zarzad prze-
woznika w instrukcji zarzadzania bezpieczenstwem, definiujac zagrozenie,
podkresla, Ze mozna je traktowac jako u$piona mozliwo$¢ powstania szko-
dy, ktéra wystepuje w systemie lotniczym lub w jego otoczeniu.

Jednym z przyktadéw tendencji ksztaltujacych kulture bezpieczenstwa
przewoznika jest dostep pracownikéw do bazy danych zagrozen oraz bazy
danych raportéw. Ze wzgledu na sposéb identyfikacji zagrozen wewnetrzna
dokumentacja zwiazana z baza danych zagrozen sklada sie rowniez z bazy
danych systemu jakosci (monitorowania zgodno$ci)**®.

Aktywizacja pracownikow linii lotniczej na rzecz kultury bezpieczenstwa

Na aktywizacje pracownikéw organizacji na rzecz kultury bezpieczen-
stwa sktadaja sie rézne programy motywacyjne oraz procedury.

Jednym z programoéw jest podnoszenie kwalifikacji. Kazdy pracownik
przewoznika jest poinformowany o prawie i obowigzku do podnoszenia
swoich kwalifikacji. Podczas szkolen pracownikom przedstawia sie zagad-
nienia zwigzane z bezpieczenistwem. Aby proces ten byl ciagly, aktualne
informacje na temat bezpieczenstwa sa udostepniane w formie raportéw
bezpieczenstwa dla kazdego pracownika. Dobra praktyka w podnosze-
niu kwalifikacji przez pracownikéw jest zdobywanie wiedzy na podstawie
do$wiadczen wyniesionych z innych zdarzen i incydentéw bezpieczenstwa
operacji lotniczych.

Innym przyktadem programu motywacyjnego jest mozliwo$¢ awansowa-
nia pilotéw na wieksze samoloty. Przewoznik w trakcie poszukiwania pracow-
nika na dane stanowisko umozliwia w pierwszej kolejnosci wewnetrzna rekru-
tacje. Jest to pozytywny gest ze strony pracodawcy, poniewaz przenoszenie

36 System jakosci zawiera wszystkie niezgodno$ci z przepisami i procedurami wykryte

w ramach audytéw planowych wewnetrznych i zewnetrznych, jak i audytéw doraznych.
Ibidem, s. 55.

192 KULTURA BEZPIECZENSTWA W ORGANIZACJI LOTNICZEJ



5.2. TENDENCJE KSZTALTOWANIA KULTURY BEZPIECZENSTWA NA PRZYKLADZIE LINII LOTNICZEJ

pilota z jednego typu samolotu na drugi generuje wieksze koszty niz pozo-
stawienie go na dotychczasowym typie samolotu.

Kolejna forma aktywizacji pracownikéw przewoznika jest zaangazo-
wanie pilotéw w proces rekrutacji nowych pilotéw. Mozliwos$¢ przeprowa-
dzenia rozmowy z potencjalnym kandydatem lub zaproszenie do rekrutacji
osoby z polecenia jest forma docenienia i zaufania powierzonego pracow-
nikowi. Do$wiadczony pilot ma wiedze na temat tego, jakie umiejetnosci sa
niezbedne do pracy na konkretnym stanowisku. Ponadto zalogi maja wptyw
na to, z kim bedg wspélpracowaé w przysztosci.

Inna forma aktywizacji to utworzenie nieformalnych grup dyskusyjnych
wérod zalég badanego przewoznika. Kontakt i niezobowiazujaca, szczera
rozmowa w mniejszym gronie obslugi danego typu samolotu przelamuja
bariery i rozwijaja kulture bezpieczenstwa. Kontakt odbywa sie¢ podczas
spotkan towarzyskich poza siedzibg firmy lub w czasie pandemii — online
na prywatnych platformach pracownikéw.

Organizacja umozliwia zalogom lotniczym bezposéredni kontakt z obstu-
ga techniczna. Wspdlne rozmowy i zaangazowanie w proces usuwania uste-
rek rozszerzaja wiedze pilota na temat eksploatowanego przez niego statku
powietrznego i sa forma aktywizacji, ktéra wptywa na kulture bezpieczen-
stwa. Dodatkowy atut stanowi fakt budowania strefy zaufania pomiedzy
personelem lotniczym a technicznym.

Wspoétpraca z innymi podmiotami na rzecz zapewnienia kultury

bezpieczenstwa

Wspélpraca przewoznika z innymi podmiotami jest tendencja ksztal-
tujaca kulture bezpieczenstwa. Wspolpraca moze mie¢ charakter formalny
lub nieformalny.

Przykladem jest wspétpraca z PKBWL. Przepisy wewnetrzne linii lotni-
czej wskazuja jasno, ze na podstawie otrzymanych informacji kierownik ds.
bezpieczenstwa lub inspektor ds. bezpieczenistwa okresla koniecznos$¢ doko-
nania zgloszenia do PKBWL lub innych organéw nadzoru i w razie potrzeby
dokonuje takiego zgloszenia. Jesli kierownik ds. bezpieczenstwa ocenia dane
zgloszenie jako nieistotne, ma prawo nie umieszcza¢ go w systemie. Orygi-
naly raportéw oraz ich elektroniczne kopie sa przechowywane w sposéb
uniemozliwiajacy dostep do nich osobom nieupowaznionym.
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Organizacja §cisle wspolpracuje w kwestii ksztaltowania kultury bezpie-
czenstwa z ULC. Dowodem jest podpisanie deklaracji w sprawie kultury
bezpieczenstwa w lotnictwie. Niniejsza deklaracja nawiazuje do European
Corporate Just Culture Declaration podpisanej 1 pazdziernika 2015 r. w Bruk-
seli przez przedstawiciela Komisji Europejskiej p. Violete Bulc — Komisa-
rza ds. Transportu oraz reprezentantéw srodowiska lotniczego. Biorac pod
uwage konieczno$¢ poszerzania §wiadomosci w zakresie bezpieczenstwa,
nalezy kontynuowac priorytety wyrazone w deklaracji wspétpracy w zakre-

sie wdrazania idei Just Culture z 27 pazdziernika 2015 r.?"’

5.3. Propozycja metod doskonalenia kultury bezpieczenstwa
w organizacji lotniczej

Istnieje szereg metod®® doskonalenia tytulowej kultury. Terminem blisko-
znacznym do ,metody” jest ,,sposéb postepowania” Kazdy sposéb postepo-
wania doskonalacy kulture bezpieczenistwa w organizacji lotniczej (w tym
przypadku w linii lotniczej) powinien si¢ charakteryzowac¢ powszechnie
znanymi cechami, takimi jak:
— jasno$¢ — metoda musi by¢ zrozumiata dla kazdego;
— jednoznaczno$¢ — metoda musi wyklucza¢ dowolno$¢ interpretaciji;
— celowo$¢ — metoda ma okreslony cel;
— skuteczno$¢ — metoda zapewnia realizacje celu;
— niezawodno$é — metoda pozwala w spos6b pewny uzyska¢ pozau
dane rezultaty;
— ekonomiczno$¢ — metoda umozliwia realizacje celu przy najmniejp
szych kosztach.
Podobnymi cechami charakteryzuja sie¢ metody badan naukowych,
ale w tym przypadku nie chodzi o metody wykorzystywane w badaniach

37 https://www.ulc.gov.pl/_download/wiadomosci/10_2015/Podpisana_deklaracja_Just_

Culture.pdf (dostep: 7.01.2022).

38 Metoda (méthodos — spos6b badania) to termin oznaczajacy sposéb postepowania,

dobér rodzaju dzialania, zespdt czynnosci i srodkéw zastosowanych w okreslony sposéb
do osiagniecia okreslonego celu, https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/metoda;3940107.html
(dostep: 30.07.2021).
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naukowych, lecz o praktyke tego, co trzeba zrobi¢ lub jak nalezy postepo-
wad, aby kulture bezpieczenistwa mozna byto dalej doskonalié.

Tabela 17 zawiera autorska propozycje metod jej doskonalenia w linii
lotniczej. Wskazane metody maja charakter uniwersalny i zostaly zwigzane
zaréwno z czynnikami ksztaltujacymi kulture bezpieczenstwa, jak i tenden-
cjami z nich wynikajacymi. Tabela przedstawia proponowane metody dosko-
nalenia.

Tabela 17. Metody doskonalenia kultury bezpieczeristwa w nawigzaniu do czynnikéw
i tendencji jej ksztattowania w linii lotniczej

Ip. [:zy_nnlk Ifsztaltulq_cy_l_ kultqre _ Tendgncle l,(sztaﬂow_allla ku_ltury Wetoda doskonalenia
bezpieczeristwa w linii lotniczej bezpieczeristwa w linii lotniczej
Zapewnianie wysokiej jakosci Szkolenia.
| Polityka bezpieczeristwa. Prawo lotnicze. procesu zarzadzania linig lotniczg Gry decyzyjne.
Zarzadzanie ryzykiem zgodnego z wymaganiami zarzadzania Audyty.
bezpieczeristwem w lotnictwie cywilnym Ankietowanie
Polityka bezpieczeristwa. Prawo Zapewnlamelwysluklej J.aknsm dolumentac Szkolenia. Gry decyzyjne. Audyty.
. . o firmy, w ktdrej jest widoczny pozytywny ST o
2 | lotnicze. Zarzadzanie bezpieczeristwem . . Zadbanie o ofiare ,wtdrng"
. . o stosunek personelu kierowniczego do kultury . !
i raportowanie. Komunikacja . Procedura zgtaszania bigddw
bezpieczeristwa
Polityka bezpieczerstwa. Zobowiazanie Okreslenie zachowari
3 do bezpieczeristwa. Zarzadzanie Rozwdj wiedzy $wiadomosci personelu linii dopuszczalnych
bezpieczeristwem i raportowanie. lotniczej w aspekcie kultury bezpieczenstwa i niedopuszczalnych.
Ekonomia. Komunikacja Ankietowanie. Samoksztatcenie
Polityka bezpieczerstwa. Zobowiazanie T,
s . Zapewnienie wiasciwej organizacji linii
do bezpieczeristwa. Zarzadzanie o S .
4 N . . lotniczej, ktdra uwzglednia wiasciwe Gry decyzyjne
bezpieczeristwem i raportowanie. L
. L utrzymanie bezpieczeristwa
Ekonomia. Komunikacja
Zapewnienie procedur dziatania, ktre sg . .
. . . L p . Ankietowanie. Procedura
5 | Polityka bezpieczenstwa. Prawo lotnicze | pomocne w osiggnigciu okreslonego poziomu ! |
- Zgfaszania bteddow
kultury bezpieczeristwa
Metody motywacii personelu
6 Polityka bezpieczeristwa. Komunikacja. Aktywizacja pracownikGw linii lotniczejna | linii lotniczej, ktdre uwzglgdniaja
Srodowisko pracy rzecz kultury bezpieczeristwa obszar kultury bezpieczenstwa,
Metoda ,ukrytego programu”
Polityka bezpieczeristwa, Prawo lotnicze. |  Wspdtpraca zinnymi podmiotami na rzecz Wym|qna |nf0rmag]|, wspulnel
7 . - - o spotkania, odprawy i konferencje
Ekonomia. Konsolidacja przewoznikdw zapewnienia kultury bezpieczerstwa natkowe

Zrodto: opracowanie whasne
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METODA 1. SZKOLENIA

Metoda polega na przeprowadzeniu spotkan (bezposrednio lub online),
ktére przebiegaja zgodnie z okre§lona wczesniej agenda.

Gléwne elementy metody to wyklad, otwarta rozmowa oraz test lub
inna forma weryfikacji przekazanych w szkoleniu tresci. GIéwny element
szkolenia powinien stanowic trening, np. z procedur awaryjnych. Praktyczne
szkolenie w zakresie bezpieczenstwa ma wiekszy wptyw na kulture bezpie-
czenstwa niz wyklad teoretyczny, dlatego duzym zainteresowaniem ciesza
sie metody szkolenia VR, ktére umozliwiaja praktyczne poznanie §rodowi-
ska pracy oraz rozwijanie umiejetnosci rozpoznania zagrozen.

Trenerzy powinni okreslac¢ i jasno przedstawiac cele szkolenia, tak aby
uczestnicy lepiej rozumieli zagrozenia i niebezpieczenstwa ukryte w ich
organizacji’'®. Wnioski wyciagniete ze szkolenia musza zosta¢ przelozo-
ne na codzienng praktyke operacyjna w widoczny sposéb, np. w posta-
ci raportéw bezpieczenstwa i aktualizacji listy zagrozen bezpieczenstwa.
Konieczne jest ciagle zaangazowanie organizacji w celu utrzymania wyso-
kich standardéw szkolen. Szkolenia powinny by¢ ciekawe i urozmaicone
w taki sposéb, aby wielokrotne uczestnictwo w nich nie powodowalo wraze-
nia powtarzalno$ci. Pracownicy staja sie bardziej wrazliwi, jesli zagrozenia
bezpieczenstwa sa czesto identyfikowane i aktualizowane. Kadra zarza-
dzajaca powinna zwraca¢ uwage na to, czy podejmowane sa odpowiednie
dzialania w celu rozwiazania zidentyfikowanych probleméw bezpieczen-
stwa. Wymaga to ciaglego monitorowania sytuacji zwiazanych z bezpie-
czenstwem oraz podejmowania dzialan zapobiegawczych i naprawczych.

Szkolenia z bezpieczenistwa powinny mie¢ na celu zapoznanie catego
personelu z Systemem Zarzadzania Bezpieczenstwem. Szczegélny nacisk
nalezy polozy¢ na polityke bezpieczenstwa, odpowiedzialno$¢ i system
raportowania zdarzen. Za zorganizowanie szkolen u analizowanego prze-
woznika lotniczego odpowiedzialny jest kierownik ds. bezpieczenstwa.
Pracownik ten powinien monitorowa¢ wazno$¢ szkolen wznawiajacych
kadry zarzadzajacej oraz wszystkich dzialéw. Za $ledzenie waznosci szkolen
wstepnych oraz wznawiajacych pilotéw i pracownikéw centrum nadzoru
operacyjnego odpowiedzialny jest dyrektor szkolenia zatég. W niektérych

319

Wynik ankiety.
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organizacjach trudnoscia jest zgromadzenie pracownikéw w jednym miej-
scu i czasie, dlatego dopuszcza sie szkolenia w formie stacjonarnej oraz
zdalnej. Stacjonarne szkolenie w formie wykladu odbywa sie w siedzibie
firmy. Zdalne szkolenie w formie e-learningu polega na wystaniu uczest-
nikom szkolenia przygotowanej prezentacji oraz niezbednych materiatéw
pomocniczych w formie elektronicznej. Kierownik ds. bezpieczenstwa
przygotowuje dziennik szkolenia zawierajacy:

— program szkolenia;

— liste obecnosci, podpisana przez kazdego ze stluchaczy;

— karty testéw lub wydrukowane elektroniczne formularze testowe.

Szkolenia powinny by¢ zdywersyfikowane. Na réznych etapach zatrud-
nienia powinno wprowadzac sie rézne ich rodzaje. Na szkoleniach dla
doswiadczonej kadry nalezy unika¢ oczywistych tematéw, a wiekszy nacisk
ktaé¢ na dyskusje na temat nowych zagrozen. Szkolenie wstepne powinno
dokladnie ijasno przedstawiac aspekty kultury bezpieczenstwa w organiza-
cji. Po uptywie jego waznosci linia lotnicza powinna zorganizowac kolejne
szkolenie, tzw. przypominajace.

Metode warto stosowac, poniewaz sprzyja integracji pomiedzy pracow-
nikami, pozwala na rozpoznanie atmosfery panujacej w zespole. Jest okazja
do wymiany do$wiadczen oraz jednoczesnego zweryfikowania stanu kultu-
ry bezpieczenistwa pracownikéw w sposé6b bezposredni.

METODA 2. GRY DECYZYJNE

Metoda polega na przeprowadzaniu symulacji zagrozen. Mozna ja
stosowac podczas szkolen, czyli wykorzystywa¢ wraz z innymi metodami.
Jest to nowatorskie podejscie do szkolen integracyjnych, faczace rozwiaza-
nia oparte na teorii gier z nakierowaniem na optymalizacje decyzji w trud-
nych sytuacjach.

Gléwne elementy metody to identyfikacja problemu decyzyjnego oraz
zidentyfikowanie wymiaréw (kryteriéw, cech) oceny danego rozwigzania.
Nastepnie powinno nastepowac generowanie alternatyw wyboru, czyli
poszukiwanie mozliwych rozwigzan problemu. Kolejnym elementem meto-
dy jest wazenie wymiaréw oceny alternatyw, czyli wazenie argumentéw.
W pdzniejszym etapie nastepuje wybor alternatyw ze wzgledu na poszcze-
golne problemy oraz ich okre$lenie na podstawie uzytecznosci czgstkowych
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oraz uzytecznosci ogdlnej. Ostatni element metody gier powinien stanowié
wybdr najlepszej alternatywy.

Jednym z aspektow metody jest pomyst autoréw, ktéry moze by¢ zasto-
sowany w przyszlosci. Jest to gra VR — dopracowana scenograficznie, fabu-
larnie i konstrukcyjnie, rozgrywana w specjalnie do tego przystosowanym
pomieszczeniu. Podobnie jak w klasycznych grach, uczestnicy beda mieli
do dyspozycji karty postaci i przedmiotéw oraz karty umiejetnosci i akcji.
Réznorodno$éc kart bedzie otwierac¢ olbrzymie pole mozliwych zachowan.
By przetrwaé¢ w wirtualnym $wiecie (bedzie to poktad duzego samolotu,
ktéry ulega awarii), grupa bedzie musiata zmierzy¢ si¢ z wltasnymi ogra-
niczeniami i przelamac bariery komunikacyjne. Najwazniejsza, niezbed-
na do przezycia, umiejetno$cia grupy bedzie umiejetno$¢ podejmowania
trudnych decyzji pod presja czasu i okolicznosci. Trzeba bedzie zdecydo-
wad, jakiego sprzetu ratowniczego nalezy uzy¢, a jaki wykluczy¢, a takze
podja¢ odpowiedzialno$¢ za kolegdw podczas niebezpiecznych sytuacji
i przejecia koordynacji nad dzialaniami spanikowanego tlumu pasaze-
réow. Ksztaltowanie sie lideréw, jakos¢ procesu decyzyjnego, odpornosé
psychiczna i zdolno$¢ do zachowania trzezwego, odwaznego umystu beda
testowane i ksztaltowane w grze. W grze jednoczesnie bedzie przebywac
grupa do o$miu oséb.

Metode te warto stosowaé, poniewaz gry i zabawy decyzyjne stanowia
niezwykle atrakcyjna forme dla pracownikéw. W zaleznosci od potrzeb sa
wypelnione bogata i pozytecznag tre$cia. Umozliwiaja praktyczne ¢wiczenia
relacji w grupie oraz rozwijanie umiejetnosci sprawnego budowania kultury
bezpieczenstwa w nowym srodowisku. Utworzone miedzy pracownikami
relacje tatwo przenosza si¢ do rzeczywistosci i umozliwiaja bardziej efek-

tywna wspdlprace.

METODA 3. AUDYTY

Polega ona na weryfikacji stanu kultury bezpieczeristwa wewnatrz
organizacji. Audyty moga by¢ przeprowadzane w formie wewnetrznej lub
zewnetrznej. Jest to niezalezna dzialalno$¢ doradcza i weryfikujaca. Dzia-
talnos¢ audytu jest skoncentrowana na obszarach, w ktérych wystepuja
najbardziej istotne ryzyka dla organizacji.
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Bez wzgledu na to, czy audyt jest wewnetrzny, czy tez do audytu zatrud-
niona zostanie organizacja zewnetrzna, gtéwnym jego elementem jest wery-
fikacja dokumentacji badanego przewoznika. Audyt sklada sie z nastepu-
jacych etapéw3>:

— inicjowanie;

— przeglad dokumentéw;

— przygotowanie dziatan;

— prowadzenie dziatan;

— raport;

— zakonczenie.

Audytorzy sprawdzaja zgodnos$¢ przepiséw wewnetrznych i procedur
z obowigzujacym prawem lotniczym. Sprawdzana powinna by¢ réwniez
znajomos¢ prawa lotniczego przez kierownictwo i pracownikéw organizacji.
Kolejnym elementem jest weryfikacja zgodnosci wewnetrznych procedur
przewoznika oraz upewnienie si¢, czy nie stoja one ze sobg w sprzecznosci.

Metode warto stosowad, poniewaz celem jest usprawnienie operacyj-
ne organizacji oraz wniesienie do niej wartosci dodanej. Audyt pomaga
organizacji w osigganiu jej celéw bezpieczenstwa poprzez systematyczne
i metodyczne podejscie do oceny i doskonalenia skutecznosci proceséw
zarzadzania ryzykiem.

METODA 4. ANKIETOWANIE

Polega na zebraniu odpowiedzi pracownikéw na postawione wcze$niej
pytania. Ankiety moga by¢ imiennie dotaczone do szkolenia, najczesciej
jednak sa anonimowe.

Gloéwne elementy to okre$lenie obszaru, ktéry konkretna ankieta ma
obejmowac. Kolejnym elementem jest sformulowanie pytan w taki sposéb,
aby byly one jasne i zrozumiale dla ankietowanych. Jezeli przewoznik zdecy-
duje si¢ wykorzystac pule pytan zaproponowanych przez ICAO, zadawanych
w innych krajach lub organizacjach, dodatkowo uzyska mozliwo$¢ poréw-
nania wynikéw. Wazne jest, aby proces ankietowania nie utrudnial pracy
pracownikom. System powinien by¢ przyjazny i przystepny oraz gwaranto-
wac pelng anonimowo$¢. Ankieta winna dostarczac jak najwiecej informacji,

320 [nstrukcja operacyjna..., op. cit., s. 57.
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dlatego pytania nalezy postawic tak, aby odpowiedzi mogly by¢ interpreto-
wane jednoznacznie.

Metode ankietowania warto stosowa¢, poniewaz ankieta jest jedna z form
dialogu kadry zarzadzajacej z pracownikami. Anonimowo$¢é moze spowo-
dowa¢ zwrédcenie uwagi na czynniki delikatne, a zarazem bardzo niebez-
pieczne. Jest wiec podstawowym narzedziem do zbierania opinii i prowa-
dzenia badan zaréwno jakosciowych, jak i ilo§ciowych. Ankiety sg obecnie
podstawowym narzedziem badawczym uzywanym przez firmy, szkoly czy
placéwki badawcze.

METODA 5. ZADBANIE O OFIARE ,WTORNA"

Metoda polega na zastosowaniu szeregu dziatan, ktére maja na celu
zapewnienie komfortu pracownikom powiazanym z incydentem lub wypad-
kiem lotniczym w organizacji. Ofiara ,wtérng” w tym przypadku nazywa sie
uczestnika zdarzenia lotniczego, ktdéry jednoczesnie jest pracownikiem linii
lotniczej i jest zwiazany ze zdarzeniem?*!

Gléwnym elementem metody jest zapewnienie wsparcia psychologicz-
nego. Dla wigkszo$ci pracownikéw btad, zwlaszcza prowadzacy do wypadku
lub $mierci, jest wstrzasem i pozostawia trwaly slad. Pracownik czesto sam

, moze by¢ nawet jego sprawca.

zadrecza sie z powodu poczucia winy. Pamie¢ o zdarzeniu towarzyszy mu
przez wiele lat, tak jak w przypadku kapitana opisanego w wypadku ,The
November Oscar Incydent’, ktéry na skutek swojego bledu popelnit samo-
bojstwo. Konsekwencje takiego zdarzenia moga by¢ wyraznie zauwazalne,
zanim instytucja wyda jakiekolwiek o$§wiadczenie. Inni pracownicy beda
czesto wspolcierpie¢ na dlugo przed ostatecznym werdyktem sadowym??.
Gléwnym elementem metody jest wsparcie kolegédw i kierownictwa oraz

wlasciwych struktur. Istota wlasciwego postepowania jest nietraktowanie

321 Ofiara wtdrna oznacza osobe, ktéra nie jest bezposrednig ofiarg, jednak doznaje cierpie-

nia, definicja zwiazana z tzw. wtérna wiktymizacja, czyli procesem stawania sie ofiara. Jesli
potrzeby spoteczne, takie jak empatia, wsparcie i zrozumienie, nie sa zaspokajane, jednostki
sa podatne na to zjawisko. Kazdy uczestnik wypadku jest podatny na wtérna wiktymizacje.
D.S.J. Hawker, M.J. Boulton, Twenty Years’ Research on Peer Victimization and Psychosocial
Maladjustment, A Meta Analytic Review of Cross Sectional Studies, ,Journal of Psychology
and Psychiatry’, 2000, 41(4), s. 41.

32 S, Dekker, Just Culture..., op. cit., s. 117.
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osoby popetniajacej blad jako zZrédta problemu. Jezeli ten warunek zostanie
spelniony, wsparcie ze strony kierownictwa okaze si¢ jednym z najwazniej-
szych czynnikéw umozliwiajacych wyjécie z trudnej sytuacji bez uszczerbku
na psychice®”. Dodatkowo inni pracownicy zyskaja poczucie bezpieczenstwa
i zamiast wspolprzezywac tragedie, osiagna spokoéj psychiczny. Jednocze-
$nie uchroni to organizacje przed uszczerbkiem wizerunkowym. Pracow-
nicy nie beda oskarza¢ przewoznika i atakowac jego autorytetu w mediach
spoleczno$ciowych lub podczas rozprawy sadowe;j.

Metoda dbatosci o ofiare wtérna powinna zawiera¢ aspekty zwiazane
z unikaniem kryminalizacji ujawnionego bledu. Zagrozenie w postaci poten-
cjalnego postepowania sadowego samo w sobie skutecznie zniecheca do
ujawniania zdarzen. Pracownicy branzy lotniczej na calym §wiecie obawiaja
sie nieuzasadnionego zaangazowania wymiaru sprawiedliwosci w pracach
komisji. Instytucje wykonujace swoje obowiazki jako organy nadzorujace
obawiaja sie, ze ich wysitki na rzecz poprawienia poziomu kultury bezpie-
czenstwa, takie jak zachecanie do zglaszania incydentéw, zostana zniszczo-
ne**, Zaangazowanie wymiaru sprawiedliwo$ci buduje atmosfere strachu
i milczenia. W latach 60. obserwowano niepokojacy trend polegajacy na
prowadzeniu procedur postepowania sagdowego wobec pilotéw, kontrole-
réw ruchu lotniczego i technikéw, ktérzy byli §wiadkami zdarzen lotniczych.
Wskazywalo to na rosnaca tendencje kryminalizacji w ciagu kolejnych lat.
Czynnosci zwigzane z kryminalizacja generuja konsekwencje zaréwno dla
poszkodowanej osoby, jak i catego rynku lotniczego®”. Poniewaz postepo-
wanie karne odbywa si¢ prawie wylacznie na podstawie ustaw lokalnych
lub krajowych, wyczerpujacy przeglad spraw byl trudny do wysledzenia

33 ]. Leonhardt, ]. Vogt, Critical Incident Stress Managment in Aviation, Ashgate 2006.

324 S. Dekker, Just Culture..., op. cit., s. 145.

35 W 1956 r. kapitan Air France zostatl skazany za nieumyslne spowodowanie $mierci po

tym, jak 56 pasazeréw zgineto w wypadku przy podej$ciu DC-6 na lotnisku w Kairze podczas
lotu z Sajgonu do Paryza. Od tego czasu kryminalizacja pilotéw, kontroler6w i mechani-
kéw miata miejsce lub ma miejsce w wielu innych krajach, w tym w: USA, Wielkiej Bryta-
nii, Japonii, Nowej Zelandii, Chinach, Libii, Korei, Jugostawii, Francji, Argentynie, Rumu-
nii, Tajwanie, we Wloszech, Szwajcarii, Kanadzie, Brazylii, Indonezji, Holandii, Rosji, Kenii,
Turcji, Wenezueli, Portugalii, Indiach, Hiszpanii i Iranie. H. Shahidi, Criminalizing Accidents
and Incidents Threatens Aviation Safety, https://flightsafety.org/asw-article/criminalizing-
accidents-and-incidents-threatens-aviation-safety/ (dostep: 30.02.2021).
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i przeanalizowania. Potowa spraw karnych zostala wniesiona po 2000 r. Trend
kryminalizacji dotyczy nie tylko pilotéw, mechanikéw i kontroleréw ruchu
lotniczego, ale takze coraz bardziej odpowiedzialnej kadry zarzadzajacej?*.

Metoda powinna wykluczac¢ konieczno$¢ $cigania, ktéra dla niektérych
grup spotecznych staje sie przejawem niesprawiedliwo$ci. Rodziny ofiar btedu
pilota lub kontrolera czasami staja w obronie sprawcéw, wskazujac ich krzyw-
de na skutek obarczania jednej osoby bledami systemowymi**
do odpowiedzialno$ci prawnej pracownikéw po zaistnieniu katastrofy moze
by¢ postrzegane jako niesprawiedliwe i nieproduktywne, nawet przez glow-
ne ofiary. Sprawcy sa definiowani jako ,kozly ofiarne’; co stawia organizacje

. Pociaganie

w zlym $wietle i nadmiernie upraszcza ztozono$¢ wydarzen towarzyszacych.

Metode warto stosowac, poniewaz $ciganie 0séb fizycznych nie gwaran-
tuje pewnosci, ze podobny incydent nie powtdrzy sie w przyszlosci®*.
W momencie gdy zdarzenie lotnicze staje si¢ przedmiotem rozprawy sadowej,
wiekszo$¢ zasad stanowigcych podstawe kultury bezpieczenistwa przestaje
funkcjonowad. Proces sadowy zwykle nie uwzglednia zlozonosci wydarzen,
jest ostatecznoscia, ktéra w praktyce zdarza si¢ wtedy, gdy rodziny ofiar nie

widzg innej drogi uzyskania wyjasniei®”.

METODA 6. PROCEDURA ZGLASZANIA BLEDOW

Metoda polega na wprowadzeniu jasnej definicji bledu oraz okresleniu
krokéw postepowania w procesie ich zglaszania. Procedura musi zawieraé
mechanizm egzekwowania odpowiedzialno$ci przy jednoczesnym wycia-
ganiu wnioskéw na przysziosé.

Gléwnym elementem metody jest stworzenie narzedzi stuzacych do zgta-
szania bledéw, np. w przypadku stosowania procedury raportu SMS. Musi

326 S. Dekker, Pilots, Controllers and Mechanics on Trial: Cases, Concerns and Counter-
measures, ,International Journal of Applied Aviation Studies’, 2010, 1(10), s. 33.

37 Po tym, jak kontroler ruchu lotniczego zostal zatrzymany w nastepstwie wypadku
w Zagrzebiu w 1976 r., w ktérym zginelo 176 0séb, ojciec jednej z ofiar poprowadzil kampa-
nie majaca na celu uwolnienie kontrolera. Jego kampania zakonczyta sie niepowodzeniem,
ale ojciec przyczynil sie do uniewinnienia kontrolera po dwdch latach procesu. S. Dekker,
Pilots, Controllers and Mechanics on Trial..., op. cit., s. 37.

328 Ibidem.

39 S. Dekker, Just Culture..., op. cit., s. 68.
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wiec uwzglednia¢ umiejetno$¢ przelamania psychologicznej bariery, ktéra
blokuje pracownika. Zmowa milczenia we wspétczesnym lotnictwie cywil-
nym jest wciaz aktualna praktyka®®. Promuje ona zakaz informowania wladz
organizacji o jakimkolwiek zdarzeniu. Funkcjonuje w kazdej branzy i jest
powielana skutecznie w réznych formach. Gtéwnym elementem procedury
zglaszania btedéw jest walka z tego rodzaju praktyka. Aby skutecznie poméc
pozbywac¢ sie zachowan zatajania zdarzen, linia lotnicza musi zagwaranto-
wac pracownikom, ze podana informacja nie dotrze do prokuratora lub do
innych organéw. Nalezy uswiadamia¢ pracownikom, ze zglaszanie btedow
nie spowoduje poniesienia kary oraz jednoczes$nie wskazywac im, ze jesli ich
nie zglosza, popadna w jeszcze wieksze klopoty. W wielu zawodach wpro-
wadzono obowigzek zglaszania zdarzen, np. organizacja Eurocontrol naka-
zuje kontrolerom, zeby: ,wszystkie zdarzenia dotyczace bezpieczeristwa byly
zglaszane i analizowane; stosowne dane powinny by¢ zbierane, a wyciagniete
wnioski — rozpowszechniane™?!.

Gléwne elementy metody opieraja sie na kwestiach maksymalizacji
dostepnosci narzedzi oraz minimalizacji obaw. Raportowanie nie powinno
powodowac trudnosci. Formularze musza by¢ powszechnie dostepne i zawie-
ra¢ maksymalnie uproszczong procedure wypelniania. Zawite instrukcje
zniecheca pracownika do zglaszania bledu. Wazne jest takze, aby raporty
pozostawaly anonimowe, a czlonek zespotu byl swiadomy tego, kto czyta
raport i co sie z nim stanie w momencie zlozenia®?. Polityka bezpieczeni-
stwa firmy powinna zawierac¢ informacje dotyczace tego, jak wyglada proces

30 W kregu pilotéw nosi nazwe ,tajemnica kokpitu’, wéréd kontroleréw ruchu lotniczego

we Wloszech nazywana jest stowem omerta — zmowa milczenia, nieformalne prawo sycylij-
skie zabraniajace cztonkowi mafii informowania o jej przestepstwach oséb z tym przestep-
stwem niezwiazanych, w szczeg6lnosci przedstawicieli wymiaru sprawiedliwosci, sedzidw,
prokuratoréw i policji. Z tego powodu przestepstwa mafijne byly tak trudne do rozwiaza-
nia. Ztamanie omerty grozito egzekucja poprzez zastrzelenie zdrajcy, https://niezalezna.
p1/291443-to-w-mafii-nazywa-sie-omerta-marcin-horala-o-mocnych-slowach-o-tasmach-
-neumanna (dostep: 29.03.2020).

331

ESARR 2, The Eurocontrol Safety and Regulatory Requirement. Rozporzadzenie Parla-
mantu Europejskiego i Rady UE Nr 376/2014 z 3 kwietnia 2014 r.

32 W badanej linii lotniczej pracownicy, zanim zdecyduja sie wysta¢ raport, upewniaja sie
u kierownika ds. bezpieczenstwa, komu raport zostanie ujawniony. Diuga lista odbiorcéw
powoduje, ze zaloga decyduje sie na niewysylanie raportu!
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raportowania. Bez odpowiedniej instrukcji powstanie sfera dwuznaczno-
$ci, ktéra wplynie na obnizenie liczby raportéw. Zachecanie pracownikéw
do ich sktadania to budowanie zaufania. Mozna to robi¢ na kilka sposo-
béw, miedzy innymi: poprzez ustalenia prawne dotyczace tego, jak zostanie
wykorzystana informacja z raportu, np. w formie pisemnej lub wykorzysta-
nia historycznego precedensu. W tym celu zarzad upewnia sie, ze istnieje
wzdr, na ktérym moga opierad sie pracownicy, ktérzy maja watpliwosci co
do sktadania raportu. Nalezy pamieta¢, ze zaufanie trudno jest zbudowac,
a bardzo tatwo jest je straci¢. Jedna niewlasciwa, instytucjonalna i skostnia-
ta reakcja na zgloszone zdarzenie moze wplynaé na miesiace, a nawet lata
ksztaltowania dobrej atmosfery**. Gléwnym elementem metody powinien
by¢ dialog z pracownikami na temat tego, co si¢ zdarzylo. Jesli zostanie prze-
rwany poprzez nalozenie sankcji na pracownika, wéwczas jego forma prze-
stanie by¢ warto$ciowa. Pozbawi to organizacje niezbednych informacji na
temat tego, co tak naprawde sie zdarzylo oraz jakie zmiany nalezatoby wpro-
wadzi¢ w celu unikniecia btedu®*. Strach przed ujawnianiem bledéw moze
by¢ wynikiem nieprawidtowego podejscia organizacji do bledu ludzkiego
w przeszlosci. W sektorze lotniczym zwykle nieumyslne pomylki prokuratura
uznawala za przestepstwa. Zdarzalo sig, ze na kontroleréw ruchu lotnicze-
go lub pilotéw naktadano grzywny albo stawiano im zarzuty karne nawet za
uchybienia w procedurach. Pracownicy sektora lotniczego czuli sie bardzo
niepewnie z powodu takich praktyk. Obawiali sig, czy dane, ktérymi dzieli-
li sig, np. zglaszajac potencjalnie niebezpieczne zdarzenia w dobrej wierze,
nie zostanga wykorzystane przeciwko nim.

Kolejnym elementem metody jest ustalanie odpowiedzialnosci za btad
przez osobe rozumiejaca specyfike danego stanowiska. Do odpowiedzialno-
$ci nie moze pociagnac pracownika kto$, kto nie ma wiedzy na temat jego
obowigzkéw. Percepcja sprawiedliwosci zalezy w mniejszym stopniu od
tego, jaka jest decyzja, a bardziej od tego, kto jest zaangazowany w proces
dochodzenia do niej. Procedura zglaszania btedu musi zawieraé¢ doklad-
ne informacje, za co mozna ponie$¢ konsekwencje. Dazenie do dogtebne-
go zrozumienia obowiazkéw poszczegdlnych ludzi, kiedy pociaga sig¢ ich
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S. Dekker, Just Culture..., op. cit., s. 92.
34 Tbidem, s. 99.
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335 Ocena

do odpowiedzialno$ci, jest najwazniejszym aspektem metody
wypelniania obowiazkéw stuzbowych jest skomplikowanym procesem. Aby
w sprawiedliwy sposdb sprawdzi¢, czy postawienie zarzutéw pracowniko-
wi byto stuszne, nalezy wzia¢ pod uwage wiele réznych czynnikéw. Trzeba
zbadad, jakie bylo obcigzenie obowigzkami stuzbowymi danego pracowni-
ka? Jak wygladaly procedury przy przekazywaniu obowiazkéw na zmianie?
W jaki sposéb sygnaty dotyczace zaniedban docieraty do przelozonych? Jak
w danej linii lotniczej wyglada organizacja i dobér kadr na konkretne stano-
wisko? Kwestia tego, czy oskarzenie pracownika jest decyzja stuszna, zalezy
od odpowiedzi na powyzsze pytania.

Elementem metody zglaszania bledu jest procedura postepowania
prowadzonego w organizacji po wykryciu btedu, ktéra ma znaczacy wplyw
na kulture bezpieczenstwa. Pierwsza czynnoscia powinno by¢ powolywa-
nie zespotu ds. bezpieczenstwa SAG**, ktérego sklad najlepiej odpowiada
charakterowi zdarzenia. Zadaniem zespolu jest ocena przyczyn ewentual-
nych btedéw oraz zakwalifikowania ich do zachowan dopuszczalnych lub
niedopuszczalnych. W wielu badanych zdarzeniach w ré6znym stopniu wyste-
puje bfad lub pomylka cztowieka. Przy wydawaniu ocen podczas ustalania
stopnia winy konieczne jest wsparcie. Obecnie proponuje sie liczne narze-
dzia, w wigkszo$ci w formie schematéw decyzyjnych ulatwiajacych zadania
zespotu ds. bezpieczenstwa. Jedno z takich narzedzi zostato zaprezentowa-
ne przez Jamesa T. Reasona i do dzi$ stuzy wielu organizacjom w rozwia-
zywaniu probleméw?¥. Schemat postepowania wedlug Reasona polega na
odpowiedzi na konkretne pytania:

— Czy dzialania oraz ich skutki osiagnety zamierzony efekt?

— Czydany pracownik $wiadomie naruszy! procedury bezpieczenistwa?

—  Czywystepowaly nieprawidtowosci w procesie szkolenia oraz selekc;ji?

Odpowiedzi na powyzsze pytania stanowia problem nawet dla do$wiad-
czonych ekspertéw z branzy lotniczej. Wypytywanie pracownika, ktéry
dokonal okreslonego czynu, nie jest réwniez wystarczajaco skuteczne.
Moze jednak naprowadzi¢ zespdt SAG do poznania jego motywacji oraz

3% Ibidem, s. 13.
36 Zespol tzw. SAG, Podrecznik zarzgdzania bezpieczeristwem..., op. cit., s. 48.

37 1.T. Reason, Managing the risk..., op. cit.
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stwierdzenia faktu, czy chcial dokonac ztego czynu. Ustalenie takich okolicz-
nosci odgrywa role w pézniejszym orzekaniu o stopniu winy. Odpowiedz na
drugie pytanie pomaga zrozumie¢, czy dana procedura upraszcza zadania
pracownika czy je komplikuje. Postepowanie wedlug wszystkich narzuco-
nych wytycznych oznacza najczesciej niemozno$¢ wykonania zadania. Dzie-
je sie tak najczesciej w bardzo duzych organizacjach, gdzie panuje przerost
tzw. biurokracji lub w takich, w ktérych w najblizszej przesztosci doszto do
powaznego wypadku, czego skutkiem okazata si¢ nadprodukcja procedur.
Jest ona narzedziem dla kadry kierowniczej, ktéra w okoliczno$ciach wysta-
pienia wypadku réwniez moze zosta¢ pociagnieta do odpowiedzialnosci. Jest
uzytecznym narzedziem, ale pod warunkiem, ze nie paralizuje faktycznego
funkcjonowania organizacji**.

Czy istnieia jasne i
praktyczne standardy lub Blad Ustanowi¢ lub zmodyfikowaé
procedury wykonania systemowy procedury i standardy

zadania?

Czy przestrzeganie
wszys;tékich procedur jest Blad Przeanalizowa¢ podejécie
na réwni wymagane i kadry zarzadzajgcej
ettt e zarzadzania ry Zarzqdzajqce]
Czy osoba zostata f )
odpowiednio Blad Przeanalizowac
przeszkolona do realizacji systemowy system szkolenia
zadania?

Rysunek 15. Ocena systemowa, cz. 1

Zrodto: Podrecznik zarzadzania bezpieczeristwem przewoznika, 2019

W mysl proponowanych narzedzi przewoznik w pierwszej kolejnosci
powinien starac sie znalez¢ systemowe przyczyny lezace u podstaw badanej
sytuacji. Aby bezstronnie i obiektywnie oceni¢ udzial cztowieka w analizo-
wanym zdarzeniu, zesp6l SAG badajacy zdarzenie powinien postuzy¢ sie

38 S. Dekker, Just Culture..., op. cit., s. 53—54.

206 KULTURA BEZPIECZENSTWA W ORGANIZACJI LOTNICZEJ



5.3. PROPOZYCJA METOD DOSKONALENIA KULTURY BEZPIECZENSTWA W ORGANIZACJI LOTNICZEJ

procedurg analizy. Poszukujac systemowych przyczyn sprzyjajacych popel-
nianiu przez ludzi btedéw, analizuje odpowiedzi na pytania przedstawione
na rysunku 15. Dopiero po ocenie systemowych rozwigzan mozna przysta-
pi¢ do analizy postepowania 0s6b bezposrednio zwiazanych ze zdarzeniem.
Odbywa si¢ ona zgodnie ze schematem przedstawionym na rysunku 16.

~— START — Peine strzalki wskazuja na
X\/ wystepowanie systemowego

biedu, ktory musi zostac

L‘zy zadanie zostato zidentyfikowany
DI'-IWIleW zrozumiane? i przedstawiony Radzie
Bezpieczeristwa.

4 (" coykosinny zachowatby | Tp [ i
Czy dzialanie bylo a‘.wiaﬂanle ziamane sle tak samo?
Swiadome i celowe? Proaptcwidrié -tast
~podstawienia” -
v g h'
Niewystarczajace
szkolenie lub
doéwladczenie?
g

Rysunek 16. Ocena systemowa, cz. 2
Zrodto: Podrecznik zarzadzania bezpieczeristwem przewoznika, 2019

W prezentowanej metodzie sugeruje si¢ zastosowanie tzw. testu podsta-
wienia, ktéry oznacza analize odpowiedzi na nastepujace pytanie: Czy inna
osoba, prawidlowo zmotywowana, o poréwnywalnych kwalifikacjach,
wiedzy i doswiadczeniu, postapilaby tak samo w podobnych okoliczno-
$ciach? Jesli tak, badane postepowanie nie nosi znamion winy. Proponowane
schematy i narzedzia definiuja problem, ale nie rozwiazuja kwestii ustalenia
poziomu winy. Istotng réznica, wskazujaca na rozbieznosci miedzy bledem
technicznym a normatywnym, tzw. bledem w sztuce, jest kwestia posiada-
nia dostatecznego doswiadczenia lub jego braku®®.

339 Ibidem, s. 54.
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Kolejnym elementem metody jest przystapienie w trybie pilnym do
wytyczenia granic pomiedzy bledem a naruszeniem. Réwnie wazny jest
fakt, kto je wytycza. Dla przewoznika lotniczego sktad zespotu ds. bezpie-
czenstwa musza stanowi¢ pracownicy konkretnego podmiotu, a najlepiej
przedstawiciele zaangazowanej w wypadek grupy zawodowej. Kazdy czyn
moze zosta¢ uznany za celowe naruszenie badz razace niedbalstwo, jezeli
za uznaniem czynu stoi odpowiedni autorytet wyposazony w odpowied-
nig retoryke®®.

Metoda zglaszania bledéw musi zawiera¢ odpowiedz na pytanie: W jaki
sposob sprawiedliwie postapi¢ z pracownikiem zamieszanym w zdarze-
nie, majac pewnos¢, ze pozostali pracownicy wyciagna wnioski z tej sytu-
acji? Nalezy poszukiwac drogi, ktéra pozwoli pogodzi¢ odpowiedzialno$é
z edukacja. Pozostali pracownicy beda obserwowad, jak przewoznik zamie-
rza zareagowac¢ w przypadku ujawnienia btedu. Jesli pracownik zosta-
nie surowo potraktowany, wéwczas pracodawca doprowadzi do skutkéow
takich samych, jakie wywotalby prokurator. W konsekwencji inni pracow-
nicy beda znacznie bardziej uwaza¢, by w dokumentacji nie pozostawic
po swoich dziataniach zbyt wielu sladéw, ktére moglyby ich obciazy¢.
Ludzie nie beda sktonni do dzielenia sie swoimi problemami i sparalizu-
ja system poprzez zupelny brak raportéw lub podniosa wiele falszywych
alarmow. Takie postepowanie stwarza wrazenie wyciggniecia konsekwen-
cji ze zdarzenia, w rzeczywistosci jednak dowodzi braku wysunigcia orga-
nizacyjnych wnioskéw?*.

Metoda ,w praktyce” powinna wyglada¢ nastepujaco: przewoznik
w przypadku, np. przytapania pilota na spozywaniu alkoholu w pracy
powinien oprécz zastosowania kary przede wszystkim zainteresowac sie
warunkami, ktére spowodowaly, ze u pracownika wystapilo takie zacho-
wanie. Nalezy zbadac¢ srodowisko stworzone przez pracodawce, w ktérym
pilot jest bardziej podatny na takie zachowania. Je$li przedstawiciele
linii lotniczej nie dokonaja autorefleksji i ogranicza sie jedynie do zwal-
niania ludzi, to inni moga zastanawiac sie, czy zarzad rozumie warunki,
w jakich pracuja i czy interesuje sie ich praca oraz, czy decyzje zarzadu sa

3490 Ibidem.

341 Tbidem, s. 37.
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sprawiedliwe. W ten sposdb mozna przyczynic sie do dziatania na szko-
de wlasnego przedsiebiorstwa. Doswiadczeni piloci sg potrzebni i trudno
jest ich szybko zastapic.

Gléwnym elementem metody jest wypracowanie takiego stanowiska
wobec zdarzenia, ktdre jednoczesnie moze zapewni¢ dwie rzeczy:

— zaspokoi¢ potrzebe egzekwowania odpowiedzialnosci;

— przyczyni¢ si¢ do nauki na bledach.

Taka dwoisto$¢ filozof i etyk kliniczny Virginia Sharpe okresla mianem
»odpowiedzialno$ci perspektywicznej”*%.

Metode te warto stosowac, poniewaz kultura bezpieczenstwa wigze sie
z otwarto$cia oraz gotowoscia dzielenia sie informacjami na temat bezpie-
czenstwa bez obaw, ze zostanie si¢ poddanym karze. Badanie przyczyn, a nie
sprawcow zdarzenia, powinno by¢ podstawowym kluczem w organizacji.
Rozwdj analizowanej kultury powinien opierac sie na badaniu tego, ,,co’, a nie
»kto”, odpowiada za zdarzenie. Celem metody nie jest sadzenie osdb, ktére
ztamaly zasady, ale préba zrozumienia, dlaczego dla niektérych pracowni-
koéw dziatanie wbrew procedurom mialo sens. Zastosowanie jej spowoduje,
ze pracownicy nie beda nadmiernie obawiali sie ujawniania bledéw.

Metode warto wprowadzi¢ rowniez dlatego, ze odpowiedzialno$¢ za
zdarzenie powinna wiazac sie ze spojrzeniem w przyszio$¢. Nalezy nie tylko
bra¢ pod uwage popetnione btedy oraz wyrzadzona szkode, ale takze wyka-
za¢ mozliwo$ci dokonania zmian, tak aby zmalalo prawdopodobienistwo
wystapienia podobnego incydentu w przyszlosci. Pracownicy linii lotniczych
nie ujawniaja bledéw dlatego, ze pracodawcy nie wyciagaja odpowiednich
wnioskéw ze zdarzen. W konsekwencji, wyparcie btedu lub postawa aseku-
racyjna zacheca do zlych praktyk. Personel moze zbagatelizowa¢ btad lub
uzna¢ go za wstydliwy czy nieistotny. Zaprzeczenie, ze doszlo do btedu,
kidci sie z ideg, Ze jest on nieodlacznym produktem procesu uczenia sie.
Bledy nalezy przeksztalci¢ w okazje do pozyskania przydatnego doswiad-

czenia, wyciagniecia nauki i udoskonalania®®.

32 V.A. Sharpe, Promoting patient safety: an ethical basis for policy delibaration, Hasting
Centre Report 2003, s. 2—19.

343 Ibidem, s. 73.
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METODA 7. OKRESLENIE ZACHOWAN DOPUSZCZALNYCH

I NIEDOPUSZCZALNYCH

Metoda ta polega na jednoznacznym ustaleniu, co rozumie sie jako
zachowania dopuszczalne i niedopuszczalne oraz rozgraniczeniu btedu
ludzkiego od naruszenia. Bazuje takze na pozyskaniu zaufania pracowni-
kéw, a w kolejnych krokach — wypracowaniu u nich przekonania, ze zarzad
organizacji odréznia dobre zachowania od zlych. Jest w stanie rozpoznaé
celowe naruszenie od razacego niedbalstwa czy aktu sabotazu*.

Jej gléwne elementy to zerwanie z przekonaniem, Ze wystarczajace jest
dokonanie rozréznienia pomiedzy btedem ludzkim a razacym niedbalstwem.
Kategoryzowanie zachowania innych ludzi na podstawie przypuszczen co do
ich intencji oraz wyboréw nie jest proste. Wyznaczajac lini¢ podziatu, poja-
wia sie problem okreslenia granicy, gdzie miataby ona przebiegaé. Nalezy
skupiad si¢ na opisywaniu istoty zachowania. Stwierdzenie, Ze czyje$ zacho-
wanie jest bledne i niewlasciwe, jest tylko subiektywna oceng dziatan innych
pracownikéw. Nalezy zwréci¢ uwage na okolicznosci zdarzenia oraz na to,
czy postrzegac dany czyn jako niedbaly badz razacy. Samo wskazanie kate-
gorii nie rozwiazuje problemu, lecz przyczynia si¢ do powstania dylematu
natury etycznej, czyli przypisywania czynu do danej kategorii. Kazdy czlo-
wiek bedzie przypisywat kategorie inaczej. Nie jest to tylko kwestia relatywi-
zmu, ale i zozonosci zjawiska. R6zne opisy sporzadzone na wiele sposobéw
rozkladaja wydarzenie na czynniki i wiedza zdobyta na podstawie czyjej$
relacji wplynie na budowanie calej historii.

Jednym z elementow opisywanej metody jest wykazanie, ze ,prawdzi-
wa” prawda nigdy nie jest jednoznaczna®®. Wartos¢ logiczna kazdej histo-
rii znajduje odzwierciedlenie w kontekscie biezacych spraw i celéw. Nalezy
odstapi¢ od tendencji postrzegania wydarzen historycznych jako minione-
go stanu. Zamiast tego historie nalezy postrzega¢ jako wymiar obecnego
do$wiadczenia i wspotczesnego kontekstu?®.

Gléwnym elementem metody okreslania zachowania jako dopusz-
czalne czy tez niedopuszczalne, jest uwzglednienie tzw. efektu pewnosci

34 S. Dekker, Just Culture..., op. cit., s. 47.
3% Tbidem, s. 160.
346 Tbidem, s. 197.
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wstecznej*”. Nalezy pamietad, ze wszystkie oceny moga ulec w duzej mierze
znieksztalceniu, gdy ocenie podlegaja dziatania, ktérych efekt konicowy jest
znany. Majac wiedze nt. konsekwencji btedu, trudno jest spojrze¢ wstecz
i zrozumie¢ otoczenie, w takim kontekscie, w jakim widzial je pracownik
nieswiadomy wynikéw swoich dzialan. Wykorzystanie ,procedury podsta-
wienia” pomaga w wyeliminowaniu tego zjawiska. Przeanalizowanie czyn-
nosci wedlug proponowanych przez przewoznika schematéw dowodzi, ze
w tych samych warunkach perspektywa zmienia si¢ diametralnie, kiedy
skutkiem bledu jest np. $§mier¢ czltowieka®®. Znajomos¢ rezultatu decyduje
o stopniu kwalifikacji danego btedu. Jesli skutki sa fatalne, istnieje tenden-
cja do przypisywania wiekszej odpowiedzialnosci. Ten sam btad mozna
postrzega¢ zupelnie inaczej bez znajomosci jego konsekwencji. Analizujac
jaki$ czyn, ktory z jednej strony wyglada na zwyczajny, profesjonalny, wiary-
godny i rozsadny, z drugiej strony — prezentuje si¢ jako karygodny. To, co
taczy wersje ,,dobra” i ,,z13’, jest znajomoscia rezultatu, czyli wiedza na temat
tego, jak sprawy ostatecznie si¢ potoczyly**.

Wystepowanie zjawiska ,efektu pewnosci wstecznej” w organizacji lotni-
czej wzbudza najwiecej stresu i kontrowersji wéréd pracownikéw. W liniach
lotniczych zaklada sie, ze jesli skutek pracy jest pomyslny, znaczy to, ze proces
prowadzacy do jego realizacji byt dobry, czyli pracownicy wykonali ,,dobra
robote” Odwrotny przypadek zachodzi, gdy w momencie wykonania sekwen-
cji tych samych czynéw uwaza sie, ze pracownicy nie wykonali swojej pracy
dobrze, jesli skutki okazaly sie negatywne. Dysponujac wiedza o konsekwen-
cjach podczas $ledztwa, istnieje tendencja do doszukiwania sie btedu badz
niedbalstwa®?’. Efekt ,pewno$ci wstecznej” ma wplyw na ocene wydarzen,
poniewaz upraszcza przyczynowosc. Okreslenie zachowan dopuszczalnych

37 Efekt wiedzy po fakcie: ,wiedziatem, ze tak bedzie” — efekt przedstawia tendencje do

oceniania przeszlych wydarzen jako bardziej przewidywalne, niz rzeczywiscie powinny by¢.
Wiedza na temat zdarzenia jest lepiej znana czy dostepna niz wiedza na temat mozliwosci,
ktére miatyby sie wydarzy¢. B. Fischhoff, R. Beyth, I knew it would happen: Remembered
probabilities of once-future things, ,Organizational Behavior and Human Performance’,
1975, 13, s. 1-16.

38 S. Dekker, Just Culture..., op. cit., s. 50.

39 Ibidem, s. 50.

350 Tbidem, s. 77.
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i niedopuszczalnych zaczyna sie od oceny skutkéw. Znaczaco przecenia sie
prawdopodobienistwo wystapienia skutku, poniewaz jest on namacalnie
dostepny i znany. W takich okoliczno$ciach przypisuje sie zbyt wielka role
naruszeniom procedur. Nastepuje zaburzone nadawanie znaczenia informa-
cjom dostepnym pracownikom przed zdarzeniem. Zachodzi zjawisko przy-
porzadkowania rezultatu dziataniom, ktére je poprzedzily. Jezeli ich skutek
byl zly, wéwczas dzialania tez takie bylty; wtedy pracodawca dopatruje sie
niewykorzystanych okazji, nietrafionych ocen, btednych decyzji pracowni-
kow*!. Kiedy prokurator zadaje pytania dotyczace motywacji karygodne-
go, lekkomyslnego i nieodpowiedzialnego zachowania, nie oznacza to, ze
pracownik zachowal sie wlasnie tak. Oznacza to, ze pracownik podjat takie
decyzje dlatego, ze zostaly wybrane zle ramy odniesienia podczas préby
zrozumienia jego zachowania.

Jednym z elementéw metody jest przyjecie kontekstu zwyczajnych
obowiazkéw stuzbowych. Z punktu widzenia personelu zachowanie i podej-
mowane decyzje byly powszechne, normalne i przewidywalne. W celu
faktycznego sprawdzenia, czy pracownik wlasciwie ocenil ryzyko, trzeba
podjac prébe spojrzenia na sytuacje z jego perspektywy, bez znajomosci
skutkoéw, nie wiedzac, ktdra z informacji bedzie kluczowa®?.

Przyjecie proponowanej metody nie oznacza jednoczes$nie bezkrytycz-
nej tolerancji. Jesli w organizacji bedzie panowato przekonanie, ze wszystko
jest dopuszczalne, wéwczas zaden problem nie bedzie sie wydawal istotny
z punktu widzenia bezpieczeristwa. Nalezy silnie rozgranicza¢ pragnienie
jawnosci od braku przyzwolenia®®.

Metode warto stosowad, poniewaz okreslenie rozréznienia pomiedzy
zachowaniami dopuszczalnymi i niedopuszczalnymi powinno nastgpowad
zawsze przed zdarzeniem. Okre$lenie zachowan przed szkoda jest niezwy-
kle trudne, ale stanowi podstawe ksztaltowania kultury bezpieczenstwa. Im
gorszy skutek, tym wieksza odpowiedzialno$cia obarcza sie¢ pracownika.
Nalezy pamieta¢, ze proces, ktéry spowodowat negatywny skutek, nie rézni
sie od tego, ktéry w zwyczajnych okoliczno$ciach doprowadza do dobrego

%1 Tbidem, s. 78-79.
Ibidem, s. 84.
33 Ibidem, s. 41.
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rezultatu. Skutek nie powinien odgrywac roli przy ocenie czyjegos postepo-
wania. Wadliwe zdefiniowanie zachowan dopuszczalnych i niedopuszczal-
nych zaburzy kulture bezpieczenistwa w linii lotniczej. Jesli btedy doprowa-
dza do pozytywnych skutkéw i nie zostana odpowiednio wczesniej jasno
okreslone jako niedopuszczalne, beda powtarzane przez zaloge i w koricu
doprowadza do zdarzenia lotniczego.

METODA 8. ,UKRYTEGO PROGRAMU"

Metoda polega na zastosowaniu ,nieformalnego” nauczania, ktére jest
elementem oficjalnego programu szkolenia w linii lotniczej. Kluczowe jest
zdefiniowanie uczciwosci i sprawiedliwo$ci oraz przelozenie ich na warunki
w konkretnej organizacji tak, aby pracownik bez trudu potrafil rozpozna-
wac i odréznia¢ poszczegdlne zachowania.

Gléwny element metody stanowia spontaniczne formy przekazywania
wiedzy nowym pracownikom w firmie oraz stworzenie atmosfery dzielenia
sie ,tajemnicy” funkcjonowania w organizacji. Jest prowadzona za posred-
nictwem bardziej doswiadczonych pracownikéw. Nalezy wskaza¢ nowym
pracownikom, uzywajac w tym celu przyktadéw, w jaki sposéb postepowaé
np. w sytuacji wystapienia incydentu. Przykladem jest sugestia, jak rapor-
towac wlasne bledy, a takze te, ktére popelnili inni pracownicy, w sposéb
kolezenski i bezpieczny. Doswiadczeni pracownicy przekazuja mlodszym
bardzo szczegélowo metody postepowania, tzn. jakiej frazeologii nalezy
uzywac w celu opisania bledu w raporcie. Zamiast stowa ,btad” pracownicy
sugeruja uzywac stéw ,komplikacja’; ,trudne warunki’; ,niefortunna proce-
dura” Zastosowanie odpowiedniej frazeologii oraz powsciagliwos$¢ w opisy-
waniu emocji, kosztem skupienia si¢ na przedstawianiu faktéw, stanowi
dobra metode prawidlowego wypelniania raportéw. Udana relacja doty-
czaca ujawniania btedu to taka, ktéra nie tylko satysfakcjonuje zarzad, ale
takze chroni pracownika przed konsekwencjami dyscyplinarnymi. Nalezy
udowodni¢ pracownikom, ze kultura bezpieczenstwa promuje uczciwos¢,
ktéra dazy do szerszych celéw, takich jak wyciaganie wnioskéw z bledow
oraz osiagniecie sprawiedliwo$ci. Problem zawsze stanowi definicja konkret-
nych czynéw, dlatego niezbedne jest opisanie zachowan dopuszczalnych
i niedopuszczalnych, a takze uczciwych i nieuczciwych. Uczciwym moze
by¢ napisanie raportu albo préba uchronienia kolegi przed utrata pracy.
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Wazne jest, aby w organizacji stworzy¢ takie §rodowisko, ktére nie dopusz-
czaloby do powstawania dylematéw tego rodzaju. Podczas przekazywania
»ukrytego programu” nowi pracownicy poznaja proces osiagania sprawiedli-
wosci w danej instytucji od strony kadry zarzadzajacej. Proces w linii lotni-
czej powinien wyglada¢ nastepujaco:

— osoba zarzadzajaca powinna dokladnie zaplanowac proces klasyfi-
kacji zdarzen, a nastepnie skupi¢ sie na obiektywnej ocenie zacho-
wania pracownika;

— ocena incydentu nie powinna by¢ ocena jakosci pracy;

— nalezy wyznaczy¢ osobe prowadzgcg dochodzenie.

Istotna kwestig jest stopien zaangazowania przetozonego w ocene zacho-
wania pracownika. Pracownik na skutek ,ukrytego programu” dowiadu-
je sie, ze do zdarzenia jest zwykle zaangazowana bezstronna osoba, ktéra
sporzadza raport i uczestniczy w tworzeniu nowych procedur, co ulatwia
wyciaganie wnioskéw w organizacji. Powoduje to wytworzenie atmosfery
spokoju i pewnosci, ze bledy mozna swobodnie zglaszac.

Jednym z elementéw metody jest uswiadomienie pracownikom, co jest
gtéwna przyczyna pomijania procedur i dokonywania §wiadomych bledéw
w linii lotniczej. Najczestsza przyczyna jest twierdzenie pracownikéw, ze
ich btad nie przyczyni sie do zdarzenia lotniczego; twierdza oni, ze ,tym
razem na pewno sie uda”.

Jako element metody proponuje sie zastosowanie dziennika szkolenia
wspomagajacego, ktéry zawiera elementy ,,ukrytego programu’, czyli tema-
ty, ktére nalezy poruszy¢ w przypadku pojawienia sie nowego pracownika
w grupie pilotéw. Dziennik szkolenia w postaci szesciu moduléw przedsta-
wiono w tabeli 18.

Jest narzedziem, ktére zaleca sie stosowaé rowniez podczas szkolert
przypominajacych.

Metode warto stosowac, poniewaz pracownicy maja poczucie, ze §rod-
ki zaradcze lub procedury sa wspéttworzone w calej organizacji. Wszyscy
pracownicy sg zaangazowani w proces ksztaltowania kultury bezpieczen-
stwa od samego poczatku. Doswiadczone osoby stanowia wigkszy autory-
tet dla nowych pracownikdéw. Jest to najszybsza i najskuteczniejsza forma
implementowania dobrych praktyk w lotnictwie cywilnym.
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Tabela 18. Fragment dziennika szkolenia z uwzglednieniem ,ukrytego programu”

Lp. Modut szkolenia Cel szkolenia
Wktad Uswiadomienie zakresu odpowiedzialnosci personelu lotniczego oraz znaczenia pojecia
1 . ”y . .| ukrytego programu’, praktyczne wypetnianie procedur w zakresie podejmowania
Obowigzki i odpowiedzialnos¢ Lo . . . L
odpowiedzialnosci badanego przewoznika, np. instrukcje wypetniania PDT
Wykfad 2. Zapoznanie stuchaczy z obowiazujacymi procedurami we wszystich fazach lotu,
Obowigzki i odpowiedzialno$¢ praktyczne metody, np. zapinania pasazerdw w pasy w konkretnych fazach lotu
Wspdlna rozmowa. Zapoznanie z faktycznie stosowanymi standardami i praktykami w zakresie normalnych
Obowigzki i odpowiedzialno$¢ | procedur bezpieczeristwa, np. sposobem formutowania raportdw z lotu lub zgfoszer SMS
Wykfad 3. Cwiczenia praktyczne w sytuacjach symulowanych, w oparciu o materiat zawarty
4 Wskazowki winstrukcji operacyjnej badanego przewoZnika, np. wydawanie komend w kokpicie.
organizacyjno-metodyczne Omdwienie przyczyn popetniania bteddw. Analiza myslowa
Cwiczenia dydaktyczne uzupetniane materiatem filmowym, schematami, planszami,
Wspdlna rozmowa. sprzetem awaryjnym, podsumowane rozmowa np. na temat nowych pomystéw
5 Wskazowki dotyczacych upraszczania komunikacji wewnatrz kokpitu, ujednolicania procedur.
organizacyjno-metodyczne Rozmowa na temat nowo pojawiajacych sie raportéw - omgwienie zdarzen, ktdre
faktycznie zaszty. Wymiana do$wiadczeri
Cwiczenia praktyczne w zakresie procedur bezpieczenstwa realizowane sa w samolocie
6 Cwiczenia symulatorowe [ub wzlastepczych urzqdzema;h‘trenmgnwy;h W gparmu olsytuaqe symulowane,
w ktdrych stuchacze wypetniaja przedstawione im zadania z zakresu procedur
bezpieczeristwa, przy pefnym wykorzystaniu treningowego sprzgtu awaryjnego

Zrodto: opracowanie wiasne

METODA 9. SAMOKSZTALCENIE

Metoda polega na samodzielnym uczeniu si¢ zasad bezpieczenistwa przez
pracownika. Jest to sposéb osiagania wiedzy poprzez dzialalnos$¢, ktérej cele,
tres¢, warunki i srodki ustala sam podmiot®*,

Gléwnym elementem jest okreslenie celu. Jezeli pracownik osiagnie
wyzszy stopien $wiadomosci bezpieczenstwa w organizacji, wowczas doko-
nuje przewarto$ciowania i jego kultura ulega doskonaleniu. Samoksztalce-
nie osiaga optymalny poziom wtedy, gdy przeksztalca sie w stala potrzebe
pracownika do ciaglego od$wiezania informacji. Proces samoksztalcenia
pracownika w organizacji musi by¢ powiazany z jego stanowiskiem pracy oraz
dobra wola pracodawcy. Metoda musi by¢ zainicjowana odgérnie. Pracow-
nik tez powinien czu¢ przyzwolenie na badanie bezpieczenstwa w swoim

354

W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny, wyd. 3 popr., Warszawa 2001, s. 348.
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obszarze, czyli zadawania pytan czy poszukiwania odpowiedzi; jego zacho-
wanie nie moze by¢ odebrane negatywnie jako zachowanie wscibskie badz
przekraczajace uprawnienia.

Metode warto stosowad, poniewaz samoksztalcenie w zakresie analizo-
wanej kultury jest samodzielnym zdobywaniem wiedzy na temat bezpieczen-
stwa i ryzyka w danej organizacji***. Nie wymaga od pracodawcy zadnych
kosztéw ani dodatkowych naktadéw. Zdobyta samodzielnie wiedza i do§wiad-
czenie pracownika sa dla niego najlepsza nauka i czesto dzieli si¢ on swoja
wiedza z otoczeniem, co wspomaga proces jej ksztaltowania w organizacji.

METODA 10. MOTYWOWANIE PERSONELU LINII LOTNICZEJ

Polega na stosowaniu réznych form motywacji wobec konkretnej grupy
pracowniczej, ukierunkowanej na elementy kultury bezpieczenstwa.

Gléwnym jej elementem jest umozliwienie podnoszenia kwalifikacji.
Laczy sie ono ze szkoleniem na dane stanowisko badz typ statku powietrzne-
go. Podczas instruktazu powtarza sie etapy wplywajace na omawiana kultu-
re. Doskonalenie zawodowe taczy sie z inwestycja w pracownika i daje mu
poczucie, ze stanowi warto$¢ dla organizacji. Daje takze pewno$¢ zatrudnie-
nia, u§wiadamia, ze pracodawca mysli o pracowniku ,,dlugofalowo”

Innym elementem programu motywacyjnego jest mozliwos¢ awanso-
wania, ktdra laczy sie z podnoszeniem stanu wiedzy. Awans wiaze sie ze
zwiekszeniem zarobkdéw, przyjeciem wigkszej odpowiedzialnosci, a takze
zakresem obowigzkéw.

Nalezy pamieta¢, ze motywowanie to pokazywanie pracownikom, ze
organizacja wykazuje sie dbatoscia o zasoby ludzkie. Forma motywacji jest
zainteresowanie sie losem pracownikéw, poprzez spotkania z nimi i zwykta
rozmowe zarzad ma mozliwo$¢ sprawdzi¢ warunki, w jakich pracuje zalo-
ga. W badanej linii lotniczej forma zainteresowania mogtoby by¢ odbycie
z zaloga wspélnych przebazowan z lotniska na lotnisko w ramach jednego
miasta. Podczas takiego lotu osoba z zarzadu mogtaby zaja¢ miejsce dodat-
kowe w kokpicie tzw. jump-seat i uczestniczy¢ w procedurach przebazo-
wania samolotu.

35 Ibidem.
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Motywowanie to réwniez informowanie pracownikéw o celach, do jakich
dazy organizacja i angazowanie we wspdlne ich realizowanie. Pracownicy,
ktérzy znaja cel, potrafia lepiej dostosowac sie do polityki firmy i wspieraé
zarzad w dzialaniach. Jednocze$nie czuja si¢ traktowani jak réwni partnerzy,
co ma istotne znaczenie w sytuacjach, gdy piloci zatrudnieni sa na umowe
»0 dzieto”, czyli sami sa podmiotem gospodarczym. Taka umowa wyglada
jak porozumienie miedzy dwiema firmami: przewoznikiem a pilotem. Part-
nerskie stosunki sa w tym przypadku bardzo zalecane.

Wspdlne spotkania okoliczno$ciowe sa forma motywacji, poniewaz
umozliwiaja dialog pomiedzy zarzadem a pozostalymi pracownikami. Wsp6l-
ne spozywanie positku buduje rodzinng atmosfere i sprzyja tematom, ktére
w formalnych okoliczno$ciach moga okazac si¢ trudne do poruszenia.

Kolejnym elementem motywowania jest nagradzanie za pewne postawy
i poswiecenie w pracy. Nagroda moze mie¢ forme finansows, ale réwniez
pochwaly i wyrdznienia na forum wszystkich pracownikéw. Dodatkowo,
tego rodzaju aktywnos¢ pomaga identyfikowac¢ zachowania pozadane.

Metode warto stosowaé, poniewaz zmotywowany zespél wykonuje
swoje obowiazki efektywniej i w bardziej bezpieczny sposéb. Taki pracow-
nik szczegélnie dba o dobro i sSrodowisko wewnetrzne organizacji.

METODA 11. WYMIANA INFORMACJI, WSPOLNE SPOTKANIA,

ODPRAWY | KONFERENCJE NAUKOWE

Metoda polega na wymianie do$wiadczent pomiedzy organizacjami
lotniczymi. Moze jedynie opierac si¢ na udostepnieniu samych danych bez
dodatkowej interpretacji.

Gléwnymi jej elementami sa spotkania grup roboczych®*¢, konferencje
naukowe lub odprawy. Spotkania skutkuja tworzeniem grup dyskusyjnych.
W zalezno$ci od formy moga to by¢ rozmowy na forum po wystuchaniu
wykladu, np. na konferencjach naukowych. Wspélna odprawa polega na
przekazaniu planu dziatania i procedur dotyczacych najblizszego wyda-
rzenia, np. odbycia lotu, przyjecia waznego pasazera w porcie lotniczym
itp. Odprawa jest modelem wspdtpracy i ustalenia krétkofalowej sekwencji

356

Grupa robocza SMS Deblin, https://www.ulc.gov.pl/pl/aktualnosci/5709-zaproszenie-
-na-spotkanie-grupy-roboczej-sms (dostep: 7.01.2022).
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dziatarr. Tworzenie tematycznych grup roboczych jest forma omdwienia
pewnych procedur §cisle zwiagzanych z okres§lonym zagadnieniem, np. usta-
lania wskaznikéw SPI. Przyjecie wspdlnych wskaznikéw pozwala na zbudo-
wanie wigkszej bazy, ktéra w przysztosci utatwi okreslenie ryzyka dla orga-
nizacji. Wymiana do$wiadczen skutkuje réwniez mozliwos$cia zastosowania
nowego rodzaju wskaznika, ktéry z powodzeniem sprawdza si¢ w jednej
organizacji i méglby zostac przyjety przez innag.

Metode warto stosowa¢, poniewaz btedy w innych organizacjach stano-
wia nauke dla pozostalych organizacji. Linie lotnicze nie muszg ich popetnia¢,
aby sie na nich uczy¢. Linie lotnicze, ktére wypracuja rozwigzania w zakre-
sie utrzymania kultury bezpieczenstwa przy jednoczesnym wysokim bilan-
sie ekonomicznym, powinny dzieli¢ si¢ swoimi osiggnieciami. Odpowiednia
wspolpraca przesadza o przewadze rynkowej i sukcesie komercyjnym przed-
siebiorstw, a jednoczesnie przyczynia sie do powstawania kolejnych rozwigzan,
decydujacych o dalszym postepie naukowym w dziedzinie bezpieczenistwa®”.

Metoda najbardziej uniwersalna jest model ,,ukrytego programu” Bada-
nia358
wajace na analizowana kulture uznaja polityke bezpieczenstwa, komunikacje
i sSrodowisko pracy. Pracownicy sami informuja si¢ w sposéb nieformalny na
temat praktycznych metod postepowania w konkretnych sytuacjach.

Metody w postaci szkolen, gier decyzyjnych czy samoksztalcenia sg réwnie
skuteczne w jej ksztaltowaniu. Wyrabiaja i umacniaja odpowiednie wzor-
ce zachowan. Moga by¢ w pelni kontrolowane przez organizacje, zachodza
w spos6b mniej spontaniczny i wymagaja podjecia dodatkowych sit i srodkéw.
Jednak sg nieodlacznym elementem uzupelniajacym pozostate dziatania ze
wzgledu na stala potrzebe wzmacniania zarzadzania i zasobéw zwiazanych
z bezpieczenstwem. W praktyce przewoznicy powinni badac obszary i §rodo-
wisko pracy wszystkich pracownikéw. W miejscach, gdzie jest to potrzeb-
ne, pracodawca musi zapewniac $rodki fizyczne i psychologiczne pracowni-
kom, a przez to przeciwdziala¢ sytuacjom, w ktérych pracownik pozostaje
pozbawiony wsparcia lub porady. Pracodawca powinien stworzy¢ warunki,

wykazujg, ze pracownicy linii lotniczej za najwazniejsze czynniki wply-

357

Raport roczny 2004 Urzedu Patentowego Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa 2004, s. 6.

8 K. Kostur-Balcerzak, Kultura bezpieczeristwa w organizacji lotniczej, LAW 2022, praca

doktorska.
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w ktorych caly zespdt bedzie odczuwal state zobowiazanie do bezpieczen-
stwa. Doskonale warunki to §rodowisko, w ktérym wszystkich zacheca sie
do rozwijania i stosowania wlasnych umiejetnos$ci i wiedzy w celu poprawy
omawianej kultury w organizacji.

Metody ankietowania lub procedura zgtaszania btedéw wykazuja sie
wiekszym stopniem skomplikowania, poniewaz wymagaja od pracowni-
kow informowania o bledach. Nalezy jednak niezmiennie bada¢ kontekst
stworzonego $rodowiska w linii lotniczej, pod wzgledem organizacyjnym
i psychologicznym, w ktérym pracownicy musza dzialac. Jesli negatyw-
ne dziatania mialy sens dla jednego pracownika, beda mialy réwniez dla
innych?®®. Zrzucenie odpowiedzialnosci na kilka oséb zazwyczaj nie przy-
nosi dobrych efektéw. Systemowe podejscie do bezpieczenstwa oznacza,
ze wszyscy i wszystko w jakim$ stopniu przyczynia sie do wypadku oraz
ze drobne i malo istotne wydarzenia moga prowadzi¢ do nieszczesliwych
i niezamierzonych skutkéw?®. Ludzie nie przychodza do pracy po to, aby
celowo wykonywac ja zZle; pracownicy nie maja zwykle takich intencji.
Badania konfiguracji okoliczno$ci wydarzen i wyposazenia ujawniaja dobre
nastawienie pracownikdéw.

W celu doskonalenia kultury bezpieczenistwa w organizacji lotniczej nale-
zy pamietac o kilku kwestiach. Jeden punkt widzenia nie jest w stanie odda¢
sprawiedliwosci ztozono$ci wydarzen. Istnieje potrzeba wielu wersji opisu,
cze$ciowo pokrywajacych sie, a cze$ciowo bedacych ze soba w sprzecznosci,
aby zblizy¢ sie do uchwycenia rzeczywistosci. Analizowane zjawisko nigdy
nie przyjmuje jednego stanowiska jako prawdziwego i stusznego. Kadra
zarzadzajaca i komisja badajaca przyczyny zdarzenia lotniczego nie zajmu-
je sie poszukiwaniem prawdy absolutnej, tylko kompromisu. Organizacja
lotnicza nie powinna dazy¢ do osiagniecia odgérnie narzuconych idei w celu
odwrdcenia uwagi od wlasnych zaniedban. Nalezy unika¢ przedmiotowego
traktowania personelu jako narzedzi do utrzymania istniejacych struktur
i ukladow?!. Istotna kwestig jest ochrona tych pracownikéw, ktérzy przy-
znaja sie do popelnienia bfedu. Celem doskonalenia kultury bezpieczeristwa

% W wykrywaniu tego rodzaju bledu pomaga zastosowanie procedury ,test podstawienia”

30 SW.A. Dekker, The Field Guide to Understanding Human Error, Aldreshot 2006.
%1 S. Dekker, Just Culture..., op. cit., s. 68.
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linia lotnicza musi dazy¢ do zachowania proporcji i przyzwoitosci, dbajac
o ,ofiare wtérna” w swojej organizacji.

Dane i odpowiednie ich przetwarzanie oraz dzielenie si¢ nimi stano-
wig podstawe doskonalenia opisywanej kultury. Ludzie nie§wiadomie inge-
ruja w systemy raportowania, angazujac sie w dane dotyczace bezpieczen-
stwa podczas ich pozyskiwania. Organizacje powinny minimalizowaé btedy
ludzkie i korzysta¢ w miare mozliwosci z aplikacji oraz automatyzacji. Wraz
z ewolucja interakcji cztowieka w kierunku proceséw uczenia maszynowego,
coraz wazniejsze staje sie lepsze zrozumienie uzytecznosci ludzkiej, poniewaz
bedzie ono wykorzystywane w relacjach z maszyna w celu zminimalizowa-
nia blednych obliczen.. Odpowiednia ilos¢ danych umozliwia zastosowanie
nowoczesnych narzedzi, takich jak pulpity nawigacyjne. Oprécz wyswie-
tlania danych w czasie rzeczywistym, moga zawiera¢ informacje dotyczace
kategorii, przyczyny i ciezko$ci okres$lonych zagrozen. Uzycie nowoczesnej
technologii jest przydatne w zapewnieniu podstawowych efektéw wizual-
nych w celu wyrdznienia, czy istnieja problemy do rozwiazania w odniesieniu
dla konkretnego wskaznika. Analitycy moga skonfigurowac¢ pulpity nawi-
gacyjne tak, aby wyswietlaly najwyzsze wskazniki i pozwalaly im zaglebié
sie w dane w dowolny sposdb.

Wspolczesnie incydenty i wypadki lotnicze stanowia szczegdlny obszar
zainteresowania. Incydentéw nie postrzega sie juz jako nieistotnych lub
niedajacych si¢ kontrolowaé. Wypadek §wiadczy o tym, ze danym ryzykiem
nie zarzadzano odpowiednio. Za btedami w zarzadzaniu nie stoi konkret-
na osoba, lecz zesp6t ludzi. Obecnie nie uwaza sig, ze zdarzenia lotnicze sa
przypadkami losowymi, na ktére nie mamy wplywu, a jest to kumulacja wielu
wydarzen, jak np. w modelu Jamesa Reasona, ktérych przebiegu nie jeste-
$my w stanie przewidzie¢. Nie sg to zbiegi okoliczno$ci pozbawione wiek-
szego znaczenia. Oczekiwania skupiaja si¢ na tym, ze eksperci odpowiedza
na pytanie, dlaczego doszto do danego zdarzenia. W celu dokonania anali-
zy zdarzenia lotniczego nalezy powota¢ odpowiedni zespét ekspertéw oraz
wyposazy¢ sie w odpowiednia ilo§¢ danych. Jedynie werdykt przedstawiony
przez specjalistow w danej dziedzinie, poparty analiza informacji pochodza-
cych z mozliwie réznych Zrédel, moze by¢ uznany za sprawiedliwy. Wypa-
dek lub incydent we wspdétczesnym lotnictwie cywilnym nosi nazwe btedu
w zarzadzaniu ryzykiem.
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Wyréznia sie szes¢ elementow, ktére wplyna na kulture bezpieczen-

stwa w przysztosci®**2. Proponowane przez autoréw metody nalezy stoso-

wacé w przypadku czynnikéw prognozowanych na przysztos¢. Bedzie ona
ksztaltowana przez:

zmiane klimatu, niedob6r zasobéw oraz pandemie (COVID-19)
— obecne prognozy to wzrost temperatury powierzchni planety
0 5,8 stopnia do 2100 r. wynikajacy z prognozy wplyw na transport
lotniczy bedzie zauwazalny. Pandemia COVID-19 znaczaco wply-
nela na wzrost bezrobocia oraz niedofinansowanie branzy lotniczej;
szybka urbanizacje (w 1950 r. 30% $wiatowej populacji mieszkalo
na obszarach miejskich, ale do 2050 r. odsetek ten wzro$nie do 66%.
Whplynie to na potrzebe przemieszczania sie i koncentracje trans-
portu lotniczego w wiekszych aglomeracjach);

zmieniajace si¢ warunki gospodarcze, wojna z Rosja itp. (Chiny moga
sta¢ sie nowym $wiatowym supermocarstwem do 2030 r., a Indie
przescigna Stany Zjednoczone do 2050 r. Kultura bezpieczenstwa
w organizacjach lotniczych bedzie podlegata wptywom innych kultur);
demografie i zmiany spoteczne (dodatkowy miliard ludzi na $wie-
cie do 2030 r. spowoduje zwiekszone zapotrzebowanie na trans-
port, jednocze$nie nastapi niedobor sity roboczej oraz starzenie
sie spoteczenstwa, w ktérym do 2050 r. 1/3 populacji w 55 krajach
bedzie starsza niz 60 lat);

przelom technologiczny**® (przewidywane niedobory sity roboczej
zostana czes$ciowo zrekompensowane wzrostem liczby maszyn.
Kultura bezpieczenistwa bedzie ukierunkowana na relacje cztowiek—
maszyna oraz by¢ moze maszyna—maszyna, co spowoduje zapotrze-
bowanie na tworzenie programéw kreujacych kulture bezpieczen-
stwa w srodowisku sztucznej inteligencji. Przewiduje sie, ze moze
nastgpi¢ modyfikacja schematu SHELL o kolejny obszar AI*%*).

%2 N. Hartley, How the 5 Megatrends Impact Health and Safety, https://www.banyardso-
lutions.co.uk/how-the-5-megatrends-impact-health-and-safety/ (dostep: 5.03.2021).

363

PEGA, The future of work raport, s. 11, https://www.pega.com/system/files/resources/

2020-10/pega-future-of-work-report.pdf (dostep: 5.03.2021).

364

Al (Artifical Intelligence) — sztuczna inteligencja.
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5.4. Podsumowanie

Analiza czynnikéw ksztaltujacych kulture bezpieczenistwa oraz zapropo-
nowane metody jej doskonalenia wskazuja, ze skuteczne budowanie jej
w organizacji lotniczej wymaga podejscia dtugofalowego i kompleksowe-
go. Nie jest ona stanem statycznym, lecz procesem podlegajacym ciagltym
zmianom, zaleznym od uwarunkowan prawnych, organizacyjnych, ekono-
micznych i spolecznych.

Przedstawione propozycje dzialan doskonalacych potwierdzaja, ze
kluczowa role w tym procesie odgrywa zaangazowanie kierownictwa, spdjna
polityka bezpieczenstwa oraz efektywna komunikacja wewnetrzna. Wskazano
réwniez na znaczenie systematycznego szkolenia personelu oraz wykorzysta-
nia wynikéw analiz bezpieczenstwa do podejmowania decyzji zarzadczych.

Whioski konicowe rozdzialu potwierdzaja praktyczny charakter zapre-
zentowanych rozwiazarn i ich potencjalng uzytecznos¢ dla organizacji lotni-
czych oraz stanowia jednoczes$nie logiczne domkniecie rozwazan prowa-
dzonych w calej monografii.
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Wedlug autoréw kultura bezpieczenistwa jest to zdolno$¢ do samodzielnej
identyfikacji i neutralizacji pojawiajacych sie¢ zagrozen, na ktére pracownik
ma wplyw lub ktére lezg w jego kompetencjach. W innym przypadku powi-
nien lojalnie zglaszac swoje zastrzezenia przetozonym. Jest takze potaczeniem
cech i postaw wykreowanych na podstawie subiektywnych odczu¢ zwiaza-
nych z bezpieczenistwem. Wspomniane atrybuty pracownika sa wytworem
wieloletnich doswiadczen nie tylko w konkretnej organizacji lotniczej, ale
réwniez catoksztaltu edukacji, jaka przyjat w zakresie bezpieczenstwa.

Kultura bezpieczenstwa odnosi sie do trwalej wartosci, priorytetu i zaan-
gazowania, jakie kazda osoba i grupa kladzie na bezpieczenstwo na kazdym
poziomie organizacji. Odzwierciedla indywidualne, grupowe i organizacyj-
ne postawy, normy i zachowania zwigzane z bezpieczenstwem.

W organizacji lotniczej powinna by¢ ona postrzegana z punktu widze-
nia jej wplywu na bezpieczenistwo podmiotu oraz poprzez pryzmat takich
elementdw, jak: zarzadzanie organizacja, warunki pracy, doskonalenie perso-
nelu, przestrzeganie procedur, norm i zasad, stosunek cztonkéw do takich
wartosci, jak odpowiedzialno$¢, moralno$¢, komunikacja, wzajemne wspar-
cie i zrozumienie.

Nalezy ja rozumie¢ réwniez jako uklad otaczajacy, sfere, relacje miedzy-
ludzkie lub bezposredni kontakt cztowieka z urzadzeniem technicznym.
W takim $rodowisku wytwarza sie strefa uznaniowa, ktérej w petni nie
obejmuje zadne ulepszenie systemu®®. Strefa uznaniowa to przestrzen,

35 N. Berlinger, pracownik naukowy Hastings Center, koncentruje si¢ na dwdch gtéw-

nych tematach: etycznych i spotecznych wyzwaniach wynikajacych ze starzenia sie
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ktéra moze wypelni¢ osobiscie jedynie pracownik (zywa istota). Czlowiek
sprawuje nadzo6r nad urzadzeniem lub wykonuje obstuge techniczna maszy-
ny. Jest to strefa kraricowa, w ktdrej system pozostawia czlowiekowi wolnos¢
wyboru (np. kapitan statku powietrznego samodzielnie decyduje o tym, czy
laduje w okreslonych warunkach). Jest ona wypetniona dwuznacznosciami,
wyborami natury moralnej oraz niepewno$cia. Strefa uznaniowa jest miej-
scem koncentracji znaczenia kultury bezpieczenistwa, przestrzenig, w ktorej
systemy nie moga zastapi¢ odpowiedzialnosci ponoszonej przez cztowieka.
Nalezy podkresli¢, ze pracownicy wykonujacy zadania w takim srodowisku,
unikaja sytuacji, w ktérej system catkowicie pozbawia ich odpowiedzialno-
$ci za swoje czyny. Wolno$¢ oraz odpowiedzialno$¢ sa tym, co czyni prace
znaczacy i daje czlowiekowi satysfakcje®®.

Brak dbalosci o analizowana kulture wyniszcza morale kadry pracow-
niczej oraz zmniejsza ich zaangazowanie w prace. Konsekwencja jest stan
niezadowolenia pracownikéw oraz wyhamowanie ich checi do wykonywania
zadan spoza obszaru obowiazkéw. Jej idea wydaje sie integralna czescia natury
cztowieka oraz relacji miedzyludzkich®”’. Pracodawcy réwniez powinni doce-
niac jej role w ich organizacji. Obie grupy spoteczne dzigki niej moga czué
sie chronione przed nadmierng ingerencja instytucji panstwowych. Dziata
bowiem ona na korzy$¢ wszystkich, dzigki niej pracodawcy wiedzg, co tak
naprawde dzieje si¢ w ich organizacjach, a pracownicy wiedzg, jak zachowaé
sie w sferze pomiedzy procedura a wlasna wola. Beneficjentami pozytywnej
kultury bezpieczenistwa sg przede wszystkim pasazerowie®.

populacji oraz roli lekarzy i systemo6w. Posiada wieloletnie doswiadczenie w badaniach
nad procesem podejmowania decyzji i opieki w leczeniu przewleklych choréb. Jej bada-
nia dotycza bezpieczenistwa i szkody w systemach opieki zdrowotnej; moralnego wymia-
ru pracy opiekuriczej, https://www.thehastingscenter.org/team/nancy-berlinger-ph-d/
(dostep: 20.04.2020).

36 S. Dekker, Just Culture..., op. cit., s. 121.

%7 Y. Cohen-Charasch, P.E. Spector, The role of justice in organizations: a metaanalisys,

»Organizational Behavior and Human Decission Process’, 2001, s. 278-321; J.A. Conquitt,
D.E. Conlon, M.J. Wesson, C.O.L.H. Porter, K.Y. Ng, Justice at the millenium: A metaana-
lityc reviev of 25 years of organizational justice research, ,Journal of Applied Psychology’;
2001, 86(2), s. 425—445.

38 S. Dekker, Just Culture..., op. cit., s. 118.
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Kultura organizacyjna jest subkultura w omawianym zjawisku. Jej istota
jest zbiér indywidualnych i grupowych warto$ci, postaw, postrzegania,
kompetencjiiwzoréw zachowan, okre$lajacych zaangazowanie oraz sposéb
zarzadzania bezpieczenstwem organizacji. Nalezy pojmowac ja jako rezultat
pracy calego zespotu, idealnie wywazona kompozycje motywacji, zaanga-
zowania i odpowiedzialnosci wszystkich cztonkéw organizacii.

Do czynnikéw ksztalttujacych kulture bezpieczeristwa naleza zaréwno
te zewnetrzne, jak i wewnetrzne, ktére oddzialuja na organizacje lotnicza.
Do zewnetrznych zalicza si¢ ekonomie, prawo lotnicze i konsolidacje prze-
woznikéw. Wewnetrzne stanowig natomiast: polityka bezpieczenstwa, zobo-
wiazanie do bezpieczenstwa, komunikacja, szkolenie i promocja bezpieczen-
stwa, zarzadzanie ryzykiem oraz $srodowisko pracy w organizacji. Zaré6wno
czynniki wewnetrzne, jak i zewnetrzne ulegaja ré6znym trendom.

Analizowang kulture mozna doskonalié poprzez ksztaltowanie kompe-
tencji i Swiadomosci personelu, wprowadzanie ulepszen organizacyjnych,
a takze stosowanie bardziej nowoczesnego wyposazenia technicznego.

Podstawowa metoda jej ksztaltowania powinien by¢ system edukacji.
Efekty w sferze swiadomosci organizacyjnej, uzyskiwane dzieki systemowi
edukacji obejmujacemu réwniez samoksztalcenie, sprzyjaja ewolucji czto-
wieka, grup spolecznych, spotecznosci i spoteczenstw. Maja istotny wptyw na
rozwdj umystowy, fizyczny, moralny i duchowy cztowieka w jego srodowisku®®.

W organizacjach lotniczych obszar ekonomiczny jest powiazany z obsza-
rem bezpieczenstwa. Praca nad zwiekszeniem bezpieczenistwa w organi-
zacji lotniczej wymaga sit i srodkéw. Pochtania site robocza pracownikéw,
elementy materialne oraz czas przeznaczony na szkolenia, co ogranicza
biezace wykonywanie pracy. Wiele organizacji przyznaje, ze ekonomia oraz
zyskownos¢ ostatecznie zwiekszaja sie na skutek ograniczenia kosztow-
nych wypadkéw przy pracy. Na te zalezno$¢ instytucje promujace kulture
bezpieczenstwa zwracaja szczegdlng uwage. Istnieja przypadki przewozni-
kéw lotniczych, ktérzy zbankrutowali na skutek katastrofy lotniczej, ktéra
ich dotkneta. Byly to miedzy innymi: PAN-AM, Birgenair, Adam Air, Flash
Airlines, West, Walujet*”. Nie bez powodu linie lotnicze, ktérych maszyna

%9 M. Cieslarczyk, Kultura bezpieczeristwa..., op. cit., s. 100.

30 Aviation Safety Network, https://aviation-safety.net/database/ (dostep: 3.03.2021).
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ulegta wypadkowi, w pierwszej kolejnosci po przybyciu na miejsce katastro-
fy zastaniaja logo firmy, prébujac ukry¢ je przed kamerami. Zarzad kazde-
go podmiotu jest §wiadomy, jakie koszty wizerunkowe i finansowe ponosi
przewoznik w takich okolicznosciach. W kazdej organizacji zaangazowanej
w $wiadczenie ustug lotniczych powiazane sa ze soba nastepujace czynniki:
ryzyko, rentownos¢ i bezpieczenstwo. Musi ona utrzymac rentowno$¢, tak
aby nie straci¢ pozycji na rynku, réwnowazac jednoczes$nie niezawodnos¢
z akceptowalnym ryzykiem. Identyfikacja i pomiar kultury bezpieczenstwa
bazuje na kontroli technologii, szkolen, proceséw i procedur. Wdrozenie
monitorowania ryzyka i utrzymywanie wysokiego poziomu bezpieczenistwa
ma swoja ceng, pochtania pieniadze, czas i zasoby.

Jej promocja opiera si¢ na wykazaniu, ze inwestycje w bezpieczenstwo
moga rowniez poprawic¢ czynniki finansowe poprzez ograniczenie liczby
wypadkéw i incydentéw, a tym samym zwiazanych z nimi kosztéw. Bada-
na kultura jest metafora strefy, w ktdrej organizacja réwnowazy pozada-
na wydajnos¢ — w przypadku linii lotniczej liczbe wykonywanych opera-
¢ji i rentowno$¢, przy utrzymaniu wysokiego poziomu bezpieczenstwa.
Wiasciwe podejmowanie decyzji obejmuje ocene zaréwno korzysci mate-
rialnych dla organizacji, jak i powiazanych z nia zagrozen dla bezpieczen-
stwa. Alokacja nadmiernych zasob6éw na korzys¢ kontroli bezpieczenistwa
moze jednak spowodowac, ze dzialalnos¢ stanie sie nieoptacalna, co zagrozi
rentownosci organizacji. Z drugiej strony nadmierna alokacja zasobéw na
cele wydajnosci kosztem bezpieczenistwa moze mie¢ wplyw na jakos$¢ ustu-
gi i ostatecznie moze doprowadzi¢ do wypadku. Istotne jest zdefiniowanie
granicy bezpieczenstwa, ktéra zapewni wczesne ostrzeganie przed ryzykiem
niezréwnowazonego przydzialu zasobéw. Organizacje uzywaja systemoéw
dedykowanych zarzadzaniu finansami, aby rozpozna¢, kiedy zblizaja sie do
bankructwa i stosuja te sama logike oraz narzedzia (SPI, SPT) wykorzysty-
wane do monitorowania wynikéw w zakresie kultury bezpieczenistwa. Umoz-
liwia to organizacji rentowne i bezpieczne dziatanie w granicach ryzyka
akceptowalnego. Organizacje musza nieustannie monitorowac i zarzadzaé
nig, poniewaz zagrozenia i wplywy zewnetrzne stale zmieniaja sie w czasie.

Komponowanie i egzekwowanie przepiséw w prawie lotniczym jest
bardzo newralgicznym przedsigwzigciem. Ma bezposredni wplyw na badana
kulture w calej branzy. Kazde wyjasnienie incydentu badz tragedii jest zalezne
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od interpretacji czy wynikajacych z niej Srodkéw zaradczych. W kulturowym
znaczeniu odpowiedzialno$¢ musi zosta¢ komus$ przypisana, a winowajca
poddany karze. Nalezy stanowczo odchodzi¢ od takiego systemu wymie-
rzania sprawiedliwo$ci w lotnictwie cywilnym. Jesli btad uzna sie za przejaw
problemu o charakterze organizacyjnym, operacyjnym badz technicznym,
kwestie odpowiedzialnosci trzeba wykorzystywa¢ do naprawy systemu na
przysztosc.

We wspoétczesnym lotnictwie cywilnym odchodzi sie od teorii, ze to
czlowiek musi si¢ przystosowac do systemu, a wyznaje sie zasade, ze system
musi by¢ dopasowany do czlowieka®!. Wstuchanie si¢ w glos pracownikéw
i dostosowanie procedur do ich praktycznych sposobéw postepowania
gwarantuje sprawne ksztaltowanie kultury bezpieczenstwa w organizacji.
Jest ona rodzajem ideologii, ktéra powtarzana wéréd pracownikéw wptywa
na ich zachowanie. Jest to olbrzymia réznorodno$¢ kreowanych przez ludzi
wyobrazonych rzeczywistos$ci, a takze wynikajaca z niej rozmaito$¢ wzor-
céw zachowan stanowiacych jej gtéwne elementy sktadowe. Kluczowe staje
sie rdwniez wspodtoddzialywanie réznych postaw i idei. Skoro podlega ona
réznym wzorcom, organizacja lotnicza musi by¢ tego swiadoma i wlasciwie
tym wplywem kierowac. Najlepsza metoda ksztaltowania kultury bezpie-
czenistwa powinna przebiegac¢ w spos6b naturalny, inicjowana przez pracow-
nikéw podstawowego szczebla. Pozyskane w ten spos6b dobre praktyki
powinny by¢ formalizowane i uzyskiwac status przepiséw i norm prawnych.

Przedstawione w monografii rozwazania teoretyczne, analizy formalno-
prawne oraz wyniki badan empirycznych pozwalaja na wskazanie szeregu
obszaréw stanowiacych oryginalny wklad autoréw w rozwéj wiedzy dotycza-
cej kultury bezpieczenstwa w lotnictwie cywilnym. Praca wpisuje si¢ w nurt
badan ujmujacych bezpieczenstwo jako zjawisko wielowymiarowe, wykra-
czajace poza tradycyjne podejscie techniczne i proceduralne, a jednocze$nie
podejmuje prébe ich integracji w sp6jny model analityczny, uwzgledniaja-
cy uwarunkowania regulacyjne, organizacyjne i kulturowe funkcjonowania
wspolczesnego transportu lotniczego.

Pierwszym istotnym elementem wkladu wiasnego autoréw jest autor-
skie ujecie ewolucji kultury bezpieczenstwa w lotnictwie cywilnym, oparte

371 S. Dekker, Safety Differently..., op. cit., s. 15.
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na powiazaniu kolejnych faz rozwoju rynku lotniczego z etapami dojrze-
wania podejécia do bezpieczenstwa. Zestawienie historycznych okreséw
regulacyjnych z dominujacymi koncepcjami umozliwito ukazanie zalezno$ci
pomiedzy zmianami gospodarczymi, instytucjonalnymi i organizacyjnymi
a sposobem postrzegania oraz realizacji bezpieczenistwa w organizacjach
lotniczych. Takie podej$cie pozwala na lepsze zrozumienie wspélczesnych
wyzwan w tym obszarze oraz podkresla znaczenie czynnikéw pozatechnicz-
nych i behawioralnych w zapobieganiu zdarzeniom lotniczym.

Drugim obszarem oryginalnego wkladu monografii jest kompleksowa
integracja zagadnien kultury organizacyjnej z systemem zarzadzania bezpie-
czenstwem (SMS). Wykazano, ze skuteczno$¢ rozwigzan systemowych wdra-
zanych w organizacjach lotniczych pozostaje w $cistym zwiazku z poziomem
dojrzalosci kultury bezpieczenistwa, rozumianej jako zbiér wspolnych warto-
$ci, postaw i wzorcow zachowan personelu. Przeprowadzone analizy potwier-
dzaja, ze formalne spetnienie wymogdéw regulacyjnych, cho¢ niezbedne, nie
jest wystarczajacym warunkiem osiagniecia wysokiego poziomu bezpieczen-
stwa, jezeli nie towarzyszy mu rzeczywiste zaangazowanie kierownictwa oraz
personelu operacyjnego w identyfikacje i zarzadzanie ryzykiem.

Istotnym elementem refleksji teoretycznej i praktycznej jest réwniez
krytyczna analiza wspoélczesnych koncepcji zarzadzania bezpieczenstwem,
w tym identyfikacja zjawiska okreslanego jako ,teatr bezpieczenstwa” Mono-
grafia wskazuje, ze rozbudowie systeméw regulacyjnych i proceduralnych
czesto towarzyszy tendencja do wytwarzania pozoréw dziatan na rzecz
bezpieczenstwa, ktére nie prowadza do realnego ograniczenia ryzyka opera-
cyjnego. Zjawisko to przejawia sie w nadprodukcji procedur, dokumen-
téw i wymogéw sprawozdawczych, skutkujacej koncentracja na formalnej
zgodnosci z przepisami (compliance) zamiast na rzeczywistym zarzadza-
niu zagrozeniami. W skrajnych przypadkach promowany jest model dzia-
tania, w ktérym priorytetem staje sie postepowanie ,zgodne z procedura
i prawem’, nawet jesli obniza ono poziom bezpieczenistwa operacyjnego,
podczas gdy dzialania skuteczne, lecz formalnie niezgodne z obowiazuja-
cymi regulacjami, moga prowadzi¢ do sankcji wobec personelu. Taka logika
systemowa sprzyja utrwalaniu kultury defensywnej, w ktérej organizacje sa
lepiej przygotowane do wykazania formalnej poprawnosci swoich dziatan
niz do rzeczywistego zapobiegania zdarzeniom lotniczym.
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Waznym uzupelnieniem rozwazan teoretycznych jest praktyczna analiza
narzedzi stuzacych pomiarowi kultury bezpieczenstwa w organizacji lotniczej.
Zaprezentowane podejscie, oparte na wykorzystaniu danych operacyjnych,
wskaznikow bezpieczenstwa oraz badan ankietowych, umozliwia posred-
nig, lecz uzyteczng, ocene jej poziomu w praktyce zarzadczej. Wykazano,
ze odpowiednio dobrane wskazniki moga petni¢ nie tylko funkcje diagno-
styczna, lecz takze wspieraé procesy decyzyjne oraz doskonalenie systemu
zarzadzania bezpieczenstwem, pod warunkiem, ze nie s traktowane wytacz-
nie jako narzedzie raportowe.

Monografia wnosi réwniez istotny wkiad poprzez empiryczne odniesie-
nie rozwazan teoretycznych do praktyki funkcjonowania organizacji lotni-
czych w warunkach liberalizacji rynku, integracji europejskiej oraz rosna-
cych wymagan regulacyjnych. Analiza danych pochodzacych z rzeczywistego
$rodowiska operacyjnego pozwolita na identyfikacje zaréwno mocnych stron,
jak i obszaré6w wymagajacych doskonalenia w zakresie kultury bezpieczen-
stwa. Uzyskane wyniki potwierdzaja, ze pelni ona role czynnika integruja-
cego dzialania formalne i nieformalne w organizacji lotniczej, wptywajac
jednocze$nie na poziom bezpieczenistwa operacyjnego oraz efektywnosc
funkcjonowania podmiotu na konkurencyjnym rynku transportu lotniczego.

Sformulowane wnioski maja réwniez wymiar praktyczny. W odnie-
sieniu do linii lotniczych wskazano na konieczno$¢ traktowania regulacji
bezpieczenstwa i ochrony $srodowiska nie wylacznie jako kosztu lub bariery
dzialalnosci, lecz jako elementu dlugookresowej strategii konkurencyjne;j.
Kluczowe znaczenie ma przy tym zdolno$¢ integrowania wymogéw praw-
nych z rzeczywistymi procesami operacyjnymi, bez popadania w formalizm
charakterystyczny dla ,teatru bezpieczenstwa” W przypadku portéw lotni-
czych podkreslono wage racjonalnego zarzadzania przepustowoscia, relacjami
z przewoznikami oraz akceptacja spoleczna inwestycji infrastrukturalnych,
zwlaszcza w konteks$cie narastajacych ograniczen srodowiskowych. Z kolei
dla regulatoréw i instytucji publicznych istotnym wnioskiem jest potrze-
ba projektowania regulacji w sposéb spdjny i proporcjonalny, sprzyjajacy
rzeczywistemu podnoszeniu poziomu bezpieczenstwa i efektywnosci syste-
mu, a nie jedynie wzmacnianiu biurokratycznych mechanizméw kontroli.

Uzyskane rezultaty badan otwieraja jednocze$nie szerokie perspek-
tywy dalszych prac naukowych. W szczegélnosci wskazuja na potrzebe
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poglebionych badan poréwnawczych obejmujacych rézne typy organizacji
lotniczych, prowadzone zaréwno w skali krajowej, jak i miedzynarodowe;j.
Istotnym kierunkiem dalszych analiz moze by¢ badanie relacji pomiedzy
poziomem kultury bezpieczenistwa a efektywnoscia ekonomiczna orga-
nizacji lotniczych, w tym jej wplywu na koszty operacyjne, niezawodnos¢
realizowanych operacji oraz postrzeganie organizacji przez interesariu-
szy. Dalszych badan wymaga réwniez wptyw nowych technologii, cyfryza-
cji proceséw i automatyzacji na ksztaltowanie omawianej kultury, a takze
analiza odporno$ci systemu transportu lotniczego na zaklécenia operacyj-
ne, kryzysy i zdarzenia nadzwyczajne, w tym ocena, czy obowigzujace ramy
regulacyjne sprzyjaja elastycznosci i uczeniu si¢ organizacyjnemu, czy tez
utrwalaja schematy formalnej zgodnosci kosztem bezpieczenstwa realnego.
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ZALACZNIK 2

Urzad Lotnictwa Cywilnego

Dzalamy na raccz bezpieczedstwa i arownowaionego raewoju lotnictwa cywilnego w Polsce
A T B L 3 s

Deklaracja

w sprawie kultury bezpieczenstwa w lotnictwie

Niniejsza deklaracja nawiqzuje do European Corporate Just Culture Declaration podpisanej w dniu |
pazdziernika 2015 r. w Brukseli, przez przedstawiciela Komisji Europejskiej p. Violete Bulc - Komisarza ds.
Transportu oraz reprezentantéw srodowiska lotniczego.

Biorqc pod uwage koniecznos¢ poszerzania $wiadomosci w zakresie bezpieczeristwa nalezy kontynuowaé
priorytety wyrazone w deklaracji wspdlpracy w zakresie wdrazania idei , Just Culture” z dnia 27 pazdziernika
2015r.

Przedmiotowa Deklaracja jest spdjna z obowiqzujqcymi przepisami, w szczegdlnosci z rozporzqd.
Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 376/2014 z dnia 3 kwietnia 2014 r. w sprawie zglaszania i analizy
zdarzen w lotnictwie cywilnym oraz podej ych w zwiqzku z nimi dzialan nastepezych.

Bezpieczenstwo ma najwieksze znaczenie dla ogolu spofeczenstwa, ale réwniez dla szeroko rozumianej
branzy lotniczej.

Bezpieczenstwo jest nie tylko wymogiem prawnym, ale takze kluczowym i niezbednym warunkiem
zrownowazonego rozwoju branzy lotniczej. Kaidy podmiot prowadzacy dziatalnos¢ w obszarze
lotnictwa cywilnege powinien jake minimum utrzymywac akceptowalny poziom bezpieczenstwa, a
takie daZyc do cigglego jego podnoszenia w ramach prowadzonej dziatalnosci.

Wszyscy pracownicy sektora lotniczego, bez wzgledu na petniong funkeje, zwiazani sa z wykonywaniem
zadan na rzecz prowadzonych operacji lotniczych, a tym samym stanowig kluczowe znaczenie dla
bezpieczenstwa catego systemu lotnictwa cywilnego.

Bezpieczenstwo tego systemu wymaga, by jak najwiecej zdarzen majacych lub mogacych miec wplyw
na bezpieczenstwo w lotnictwie, byto zghszanych dobrowoclnie i bezzwiocznie. Jest to niezbedny
element do identyfikacji zagrozen, w odniesieniu do ktérych nalezy podjac dziafania je eliminujace lub
mitygujace, co prowadzi do poprawy poziomu bezpieczenstwa.

Kultura sprawiedliwego traktowania (Just Culture) jest podstawowym warunkiem skutecznie
dziatajacego systemu zglaszania zdarzen, niezbednego we wszystkich organizacjach lotniczych.
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Naj iej I ty kultury bezpieczerstwa to przede wszystkim:
- wiadomosc i postrzeganie bezpieczenstwa jako wartosci nadrzednej dla pracownikéw i organizacj,

- wysokie standardy bezpieczenstwa wdroione w codziennej praktyce podmiotu — od poziomu
najwyiszego kierownictwa do pracownikow,

- stabe punkty organizacji postrzegane jako szansa na doskonalenie systemu,

- atmosfera zaufania - nieprzypisywanie winy na rzecz aktywnego poszukiwania rozwigzan
pojawiajacych sie problemow,

- zero tolerancji dla umysinych naruszen przepisow oraz procedur wewnetrznych,
- rejestrowanie i analizowanie zdarzen,
- zgtaszanie wszelkich nieprawidiowosci,

- wewnetrzne nadzorowanie Systemy Zarzadzania Bezpieczenstwem (SMS) wraz z monitorowaniem
zwiazanych z tym proceséw,

- ciagte doskonalenie SMS poprzez wdrazanie dziataf korygujacych i zapobiegawczych.

My, Sygnatariusze tej Deklaracji bedziemy zacheca¢ do wdraiania kluczowych zasad kultury
bezpieczenstwa w lotnictwie i bedziemy wspélpracowaé poprzez wymiang doswiadczen.

Réwnoczesnie organy Panstwa whasciwe w sprawach lotnictwa cywilnego wyrazaja wole wspierania
tych dziatan.

Kluczowe zasady kultury bezpieczenstwa w lotnictwie:
|. Priorytetem jest bezpieczenstwo i postepowanie zgodnie z zasadami bezpieczenstwa

2. Pracownicy kazdego szczebla s zdolni do dziatania w interesie bezpieczenstwa, w sposob adekwatny
do wyszkolenia, doswiadczenia oraz zgodnie ze standardami zawodowymi odpowiadajacymi
poszczegolnym stanowiskom i funkcjom. Aby osiagnac ten cel, organizacje powinny zapewnic im
odpowiednie warunki pracy, narzedzia, wyszkolenie i procedury.

3. W srodowisku operacyjnym sektora lotniczego pracownicy, mimo swego wyszkolenia, wiedzy,
umiejetnosci, doswiadczenia i dobrej woli mogy spotkaé sig z sytuacjami prowadzacymi do
niepozadanych rezultatdw.

4. Analizujac zgloszone zdarzenia organizacja powinna traktowac priorytetowo elementy skladajace
sig na wydolnos¢ systemu oraz czynniki, ktére miaty wplyw na zaistnienie tych zdarzen bez
przypisywania komukolwiek winy iflub odpowiedzialnosci, poza przypadkami przewidzianymi w
rozporzadzeniu nr 376/2014 i innych przepisach majacych zastosowanie.
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5. W przypadkach, w ktorych doechodzi jednak do oceny odpowiedzialnosci oséb organizacje powinny
skupi¢ sie¢ na ustaleniu czy dziatania, zaniedbania lub podjgte decyzje byly wspotmierne do
doswiadczenia i wyszkolenia, a nie do skutkéw zdarzenia.

6. Zglaszajacy informacje dotyczace bezpieczenstwa oraz kazda inna osoba wymieniona w zgloszeniu,
s3 chronieni przed negatywnymi konsekwencjami zgodnie z rozporzadzeniem nr 376/2014, w
szczegolnosci gdy czyn byl nieumyslny i ni ierzony. Jednakie osoba famigca prawo albo
wewnetrzne przepisy poprzez razace niedbalstwo lub dziatajac umysinie nie podlega ochronie.

7. Niepoiadane zdarzenia sq przestankami do prowadzenia analiz. Pozytywne zachowanie i dziatania
takie powinny by¢ zauwazane i wspierane.

8. Organizacje powinny promowac efektywne wdrazanie zasad kultury bezpieczenstwa, w tym kultury
sprawiedliwego traktowania (Just Culture) na kazdym poziomie organizacyjnym. Wszyscy powinni
aktywnie wspierac wzajemne zaufanie i szacunek oraz promowac wspolprace w celu zbudowania
niezbednego poziomu zaufania w catej organizacji. Powinno si¢ poszerzac wiedze z zakresu Just Culture
wirdd pracownikow, takze poprzez udostepnianie wewnetrznej dokumentacji z tego obszaru.

9. Kazda organizacja powinna, po konsultacji z przedstawicielami pracownikéw, wdrozy¢ wewnetrzne
przepisy dotyczace kultury sprawiedliwego traktowania, najlepiej dopasowane do jej specyfiki oraz
posiada¢ udokumentowane procesy stosowane w praktyce

10. Wewnetrzne przepisy kultury bezpieczenstwa powinny dokumentowaé sposdb zarzadzania,
przechowywania, ochrony i ujawniania danych dotyczacych bezpieczenstwa. Powinny réwniez zawierad
zapisy mowiace w jakim zakresie organizacja dzieli sie danymi w celu wspierania analiz zwiazanych z
bezpieczenstwem.

I 1. Wewnetrzne przepisy kultury sprawiedliwego traktowania (Just Culture) powinny zawierad miedzy
innymi opis procesu oraz wskazanie podmiotdw zaangazowanych, ktdrego celem bedzie okreslenie —
€0 jest zachowaniem nieakceptowalnym”, a wiec zachowaniem ktére nie podlega ochronie — zgodnie
z rozporzadzeniem nr 376/2014.

12. Wsparcie organizacji, w przypadkach gdy pracownicy podlegaja zewngtrznym procedurom
zwigzanym ze zdarzeniem lotniczym, ktére zgtosili lub w keorym brali udziat, wzmacnia wzajemne
zaufanie niezbedne do zapewnienia efektywnie dziatajacej kultury sprawiedliwego traktowania.

13. W celu efektywnego wdrozenia kultury bezpieczenstwa pracownicy wszystkich szczebli, wiaczajac
najwyisze kierownictwo, powinni rozumiec i akceptowac swoja odpowiedzialnos¢ zwiazang z zasadami
i wewnetrznymi uregulowaniami kultury bezpieczenstwa oraz ich promor

14. Organizacje, we wspolpracy z zaangazowanymi stronami, wigczajac w to wiasciwe wiadze lotnicze,
powinny zdefiniowa¢ jak zamierzaja promowac i wspieraé wdrozenie zasad | wewnetrznych przepiséw
kultury bezpieczenstwa.

15. Organizacje powinny regularnie sprawdzac, ocenia¢ oraz doskonali¢ wewnetrzne przepisy zwigzane
z ksztattowaniem kultury bezpieczenstwa.

Miniejsza Deklaracja ma charakter otwarty - zacheca sie przedstawicieli catego srodowiska lotniczego
do jej podpisania.

Dokument z petng listg sygnatariuszy dostepny w wersji cyfrowej:
https://ulc.gov.pl/zarzadzanie-bezpieczenstwem/kultura-i-promocja-bezpieczenstwa/

deklaracja-w-sprawie-kultury-bezpieczenstwa (dostep: 5.05.2026)
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Katarzyna Kostur, dr inz., pilot — wyktadowca Lotnicze]
Akademii Wojskowej w Deblinie na Wydziale Bezpieczenstwa
Lotniczego. Ma ponad 20-letnie doswiadczenie w lotnictwie
cywilnym, zdobyte m.in. podczas pracy w Polskich
Liniach Lotniczych LOT, Centralwings oraz Bingo Airways.
Petnita funkcje szefa poktadu oraz instruktora personelu
poktadowego, zwigzane bezposrednio z problematyka
bezpieczenstwa na poktadzie statku powietrznego i w porcie
lotniczym, a takze zarzgdzaniem zasobami ludzkimi (CRM).
Posiada licencje operatora UAV oraz pilota samolotowego.

Specjalizuje sie w zagadnieniach logistyki i bezpieczerstwa transportu lotniczego,
ze szczegolnym uwzglednieniem kultury bezpieczenstwa w cywilnym transporcie
lotniczym. Autorka i wspotautorka ponad 30 publikacji z zakresu bezpieczerstwa,
transportu i lotnictwa.

Tomasz Balcerzak, dr inz., pilot (EASA, FAA), UAV pilot —
prodziekan Wydziatu Zarzadzania i Logistyki Uczelni
Techniczno-Handlowej w Warszawie, prezes Wademekum
oraz Aerospace Technology, ekspert Europejskiej Agencji
Wykonawczej ds. Badan Naukowych (REA) oraz Europejskiegj
Agencji Globalnych Systemodw Nawigacji Satelitarne;.
Byty prezes linii lothiczych Eurolot i Polskiego Klubu
Lotniczego, wiceprezes ds. operacyjno-technicznych
PLL LOT S.A., przewodniczacy Rady Nadzorczej spotki
WRO-LOT (agent obstugi naziemnej), wspotzatozyciel

i prezes linii Enter Air. Wczesniej jako dyrektor ds. operacyjnych zwigzany m.in.
z Centralwings oraz jako pilot wojskowy z 36. Specjalnym Putkiem Lotnictwa
Transportowego. Absolwent Wyzsze] Szkoty Oficerskiej Sit Powietrznych
w Deblinie (inzynier, pilot), Uniwersytetu Warszawskiego (doktorat) oraz SGH
(MBA). Wyktadowca Uczelni tazarskiego, Politechniki Slaskiej oraz Uniwersytetu
Warszawskiego. Autor i wspotautor ponad 60 publikacji z zakresu bezpieczenstwa,

transportu, lotnictwa i kosmonautyki.
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