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ZARZADZANIE KOMPETENCJAMI
JAKO PODSTAWOWY ELEMENT
SYSTEMU ZARZADZANIA BEZPIECZENSTWEM

1. Podstawy teoretyczne
Kazdego dnia media informujg o tragicznych zdarzeniach na $wiecie. Kryzys lat
trzydziestych, katastrofa Chalengera (USA), wybuch reaktora atomowego w Czarnobylu
(Ukraina) , czy atak terrorystyczny 11 wrzesnia 2001 w Nowym Yorku, to tylko wybrane
przyktady zdarzen. Analiza wielkich katastrof, wypadkéw przy pracy, czy drobnych,
codziennych zdarzen dowodzi, ze gtdéwng ich przyczyng jest bardzo czesto brak lub
lekcewazenie niezbednej wiedzy, nie zrozumienie istoty ryzyka (zagrozenia) oraz zasad
bezpieczehstwa przez cziowieka. Istnieje zatem duze prawdopodobiehAstwo, ze dzieki
wiasciwemu systemowi zarzgdzania bezpieczenstwem wielu, przykrych w skutkach, zdarzeh
mozna unikngg.
Bazujac na pracy finskich i polskich naukowcéw dokonano préby okreslenia
podstawowych elementéw systemu zarzadzania bezpieczenstwem, ze szczegdlnym
wskazaniem na kompetencje pracownikow. Na rysunku 1 przedstawiony zostat model

systemu zarzadzania bezpieczenstwem.
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Rys.1 System Zarzadzania Bezpieczenstwem
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: CONCERN Project / Part of the security program

1.1.Cele i strategia
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Pierwszym opisywanym elementem sg cele i strategia, rozpatrywane przez pryzmat
poziomow zarzgdzania przedsiebiorstwem.

Zgodnie z teorig organizacji i zarzgdzania w strukturze przedsiebiorstwa wyroznia sie trzy
ptaszczyzny podejmowania decyzji, do ktérych zaliczamy: zarzgdzanie strategiczne,
taktyczne i operacyjnem. Zarzadzanie strategiczne lezy w kompetencji kadry zarzgdzajacej
organizacjg, gdyz wigze sie z formutowaniem strategii. Kadra zarzadzajgca okresla
podstawowe elementy funkcjonowania przedsiebiorstwa, tj.: misje, wizje, cele strategiczne i
wynikajacy z tego typ strategii, w okresie od 3 — 5 lat. Cele strategiczne moga byc¢
formutowane w obrebie trzech wymiaréw: zysku, rozwoju i bezpieczenstwa. Wszystkie
powyzsze elementy powinny by¢ okreslone w strategii, z uwzglednieniem hierarchii wartosci
dla organizacji. Zaangazowanie jakie najwyzsze kierownictwo przywigzuje do bezpieczenstwa

ma bezposrednie przetozenie na pozostate szczeble zarzgdzania.

Zysk Bezpieczenstwo Rozwoj

Rozwoj Bezpieczenstwo Zysk Rozwo6]  Bezpieczenstwo Zysk

Rys. 2. Stylistyka celow strategicznych organizaciji

Zrédto: Opracowanie wiasne

Koncentrujac sie na maksymalizacji dochodu, przedsiebiorstwo powinno uwzgledniaé
interes wszystkich interesariuszy m.in. akcjonariuszy, pracownikéw, spoteczenstwa, itp.
Znalezienie wiasciwej proporcji pomiedzy bezpieczenstwem, rozwojem a zyskiem przyczynia
sie do optymalizacji dziatalnosci pod wzgledem biznesowym.

Realizowanie strategii wyznaczonej przez najwyzsze kierownictwo, wprowadzanie zmian
organizacyjnych, podnoszenie poziomu bezpieczenstwa oraz dbanie o dobry wizerunek
organizacji ws$rod wszystkich zainteresowanych stron jest zwigzane zzarzgadzaniem
taktycznym i wykonywane jest przez pracownikow sredniego szczebla. Majg oni bezposredni
wptyw na przestrzeganie przepiséw, norm, dotyczacych bezpieczenstwa przez swoich
podwitadnych. Réwniez, otrzymujg informacje od pracownikdw nizszego szczebla odnos$nie
poziomie bezpieczenstwa w organizacji.

Zarzadzanie operacyjne dotyczy wiasciwego przetozenia strategii przedsiebiorstwa na
elementarne zadania, ktére sg wykonywane wedtug okreslonego schematu postepowania.
Plany zadania wyznaczane sg na okres maksymalnie jednego roku, realizowane przez

pracownikow nizszego szczebla.

0 Drazek Z., Niemczynowicz B., Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2003
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Cele i strategia organizacji sg wyrazone poprzez polityke, ktéra jest ustalana przez

najwyzsze kierownictwo przy wspotudziale pracownikow.

1.2 Polityka
Kolejnym elementem modelu systemu zarzadzania bezpieczenstwem jest polityka.
Dotyczy kwestii bezpieczenstwa pracownikdw jak réwniez wyrobu ktéry wytwarza
organizacja. Zgodnie z polskim standardem dotyczacym systemu zarzadzania
bezpieczenstwem i higiena pracy (PN — N 18001) polityka powinna by¢ udokumentowana i
wdrozona w catej organizacji oraz wyraza¢ zobowigzanie przedsiebiorstwa do :
a) zapobiegania wypadkom przy pracy, chorobom zawodowym oraz zdarzeniom
potencjalnie wypadkowym,
b) dazenia do statej poprawy bezpieczehstwa,
c) spetniania wymagan przepisbw prawnych oraz innych wymagan dotyczacych
organizaciji,
d) ciagtego doskonalenia dziatan w zakresie bezpieczenstwa,
e) zapewnienia odpowiednich zasobow i $rodkéw do wdrazania tej polityki,
f) podnoszenia kwalifikacji oraz uwzgledniania roli pracownikéw i ich angazowania do
dziatan na rzecz bezpieczenstwa.
Polityka bezpieczenstwa powinna by¢ odpowiednia do charakteru dziatan i zwigzanych z nimi
zagrozen oraz stanowi¢ ramy do ustalenia i przegladéw i celéw ogdlnych i szczegdtowych

organizacji dotyczacych bezpieczenstwa''.

1.3 Komunikacja

Komunikacja dotyczy przeptywu informacji na poszczegdlnych poziomach zarzadzania.
Powinna by¢ okreslona oraz stosowana przez wszystkich pracownikéw. W ramach systemu
zarzgdzania bezpieczenstwem organizacja powinna ustanowi¢ i utrzymywac¢ procedury
dotyczace:

a) wewnetrznego komunikowania sie réznych szczebli i komérek organizacyjnych oraz
pracownikow i ich przedstawicieli,

b) otrzymywania i przekazywania informacji dotyczacych bezpieczenstwa, ich
dokumentowania i reagowania w procesie komunikowania sie z zainteresowanymi,
zewnetrznymi stronami,

c) przekazywania odpowiednich informacji o zagrozeniach zwigzanych z dziataniami
organizacji oraz o wynikajacych z tych dzialan wymaganiach bezpieczenstwa
i sposobach postepowania — wszystkich podwykonawcom, klientom i innym osobom,
ktére moga by¢ na nie narazone,

d) przyjmowania i analizowania uwag, pomystéw i informacji zwigzanych
z bezpieczehstwem pochodzacych od pracownikow i ich przedstawicieli oraz udzielania

im stosownych odpowiedzi'?.

" /Na podstawie normy: System zarzadzania bezpieczenstwem i higiena pracy (PN-N 18001)

19



1.4 Zarzadzanie ryzykiem

Kazdy rodzaj dziatalnosci niesie za sobg zagrozenia wewnatrz jak i na zewnatrz
organizacji. Podstawg do zrozumienia ryzyk wystepujgcych w otoczeniu organizacji jest
definicja zarzadzania ryzykiem:

Zarzadzanie ryzykiem jest to logiczna i systematyczna metoda tworzenia kontekstu,
identyfikacji, analizy, oceny, dziatania, nadzoru oraz informowania o ryzyku w sposob, ktory
umozliwi organizacji minimalizacje strat i maksymalizacje mozliwosci'. Odwotujac sie do
bezpieczenstwa przez ryzyko rozumie sie: kombinacje czestosci lub prawdopodobienstwa
wystgpienia okreslonego zdarzenia wywotujgcego zagrozenie i konsekwencji zwigzanych z
tym zdarzeniem'.

Zarzadzanie ryzykiem dotyczy catej organizacji, nie tylko wybranych elementéw.
Podejmujac temat ryzyka, nalezy wtasciwie okresli¢ i oszacowaé zagrozenia, ktére wystepujg
w organizacji. Literatura przedmiotu przedstawia rézne metody oceny ryzyka. Ponizej zostaty
przedstawione gtéwne punkty modelu dotyczacego bezpieczenstwa

(PN-N 18002) :

Y

zebranie informacji potrzebnych do oceny ryzyka,

O

identyfikacja zagrozen,

o O

wyznaczenie dopuszczalnosci ryzyka,

D

)
)
) oszacowanie ryzyka,
)
)

opracowanie planu dziatan (jezeli jest to konieczne),

—h

) realizacja planu.

1.5 Zarzadzanie wiedza

Wiedza znajdujgca sie wewnatrz organizacji, decyduje o pozycji przedsiebiorstwa
w otoczeniu rynkowym. Nie od dzi$ wiadomo o kluczowym znaczeniu wiedzy w budowaniu
przewagi konkurencyjnej.

W latach dziewieédziesigtych XX wieku zaczety przenikaé do biznesu koncepcje
rozwijane w literaturze, a propagujace role wiedzy w budowaniu przewagi konkurencyjnej. To
wiedza powoduje, ze zasoby organizacji pozwalajg tworzy¢ wartosé'®. Najwczesniej role
zarzgdzania wiedzg odkryly firmy konsultingowe. W koncu dla nich wtasnie wiedza jest
podstawowym zasobem i czynnikiem sukcesu. Tam kiadzie sie najwiekszy nacisk na
umiejetnosci zatrudnianych konsultantéw i zdolno$¢ przeksztatcania wiedzy w efekty
rynkowem. Na przykitad PricewaterhouseCoopers poprzez zarzgdzanie wiedzg uwaza: sztuke
przetwarzania informacji i aktywow intelektualnych w trwatg warto$¢ dla Kklientow i

pracownikéw organizacji. Inna definicja pochodzi z Cranfield School of Management w

2/ Na podstawie normy: System zarzgdzania bezpieczenstwem i higiena pracy (PN-N 18001)
'3/ Norma australijska/nowozelandzka 4360 :1999
"y System zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy wg PN-N 18002
/ Nonaka J., Takeuchi H., Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000
16 Strojny M., Kapitat intelektualny w cenie, PCKurier 13/2000
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Wielkiej Brytanii: zarzadzanie wiedzg to ogdt procesdw umozliwiajgcych tworzenie,
upowszechnianie i wykorzystywanie wiedzy do realizacji celdéw organizacji 7

Zarzadzanie wiedzg w ujeciu systemu zarzadzania bezpieczenstwem oznacza
przekazywanie wiedzy do kazdego poziomu zarzadzania organizacjg, tak aby
bezpieczehstwo bylo zagwarantowane wewnatrz organizacji (pracownicy) oraz na zewnatrz

(klienci, spoteczenstwo).

1.6 Kultura bezpieczenstwa

Sposoéb podejscia do bezpieczenstwa przez najwyzsze kierownictwo, ma znaczacy wptyw
na ksztattowanie postaw pracownikow przedsiebiorstwa w kwestii bezpieczenstwa. Przez
kulture bezpieczenstwa w danej organizacji rozumie sie zestaw indywidualnych i grupowych
wartosci, postaw, kompetenciji i norm postepowania, ktére determinujg (okreslajg) zasady, styl
i sprawnos$¢ programdéw ochrony zdrowia i bezpieczenstwa w tej organizacji. Organizacje
posiadajgce dobrg kulturg bezpieczenstwa charakteryzujg sie komunikacjg opartg na
obustronnym zaufaniu, postrzeganiem przez czionkéw tej organlzacji znaczenia
bezpieczenstwa iprzeswiadczeniem co do zasadnosci  stosowania  srodkéw
zapobiegawczych '8,

Koncepcja kultury bezpieczenstwa powinna by¢ widziana jako wieloznaczna idea, ktora

przedstawia wytyczne do kwestii bezpieczenstwa'® .

Kultura
narodowa

Wymagania
prawne

Srodowisko
biznesowe

Organizacja
srodowiska

Kultura
bezpieczenstwa

Organizacja
wprowadzanych
zmian

Charakterystyka
pracownikow

Charakterystyka
technologii
pracy

Srodowisko
polityczno -
socialne

Rys. 3 Wspdlna struktura oceny kultury bezpieczenstwa

Zrédto: IAEA 1998 - Wspdlna struktura oceny kultury bezpieczenstwa

1.7 Zarzadzanie kompetencjami
Zarzadzanie kompetencjami dotyczy catej organizacji, nie tylko wybranych poziomoéw

zarzgdzania, czy komorek organizacyjnych. Jako trend reprezentuje jeden z najnowszych

"7 | Jakubowski T., Zarzgdzanie wiedzg w firmach konsultingowych, Gazeta IT, [w:] http://www.gazeta-
it.pl/archiwum/qgit07/zarzadzanie_wiedza_kons.html

'8 | UK Heath and Safety Commision 1993

"9/ Halima T., Safety Culture Ontology — from Theory to Practice, Tampere University of Technology,

Pori
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nurtéw zarzadzania zasobami ludzkimi, jest sposobem prowadzenia polityki personalnej w
firmie w przypadku, ktérego pojecie kompetencji staje sie gtdwnym ogniwem tgczacym
dziatania z zakresu rekrutacji, selekcji, Sciezki kariery, ocen pracownikéw, szkolehn czy
systemoéw motywacyjnych. Zarzadzanie kompetencjami jest to dziatalnos¢ praktyczna,
zorientowana na osigganie zatozonych celow™.

W teorii kompetencji zaktada sie, ze kazda osoba posiada charakterystyczne

kompetencje, na ktore sktadaja sie?':

a) wiedza cicha, ukryta (tacit knowledge) — wierzenia, wartosci, opinie, intuicja,
nieskodyfikowane zachowanie, itd.,

b) wiedza formalna (explicit knowledge) — wiedza przekazywana werbalnie, przy uzyciu
stow i kodow; kodami mogq by¢ stowa, cyfry lub symbole, tj. zasady gramatyczne,
wzory matematyczne, wytyczne, manuale, itp.,

c) cechy osobowosciowe — na przyktad odporno$é na stres, motywacja, poczucie

humoru.

1. Zalozenia projektowe

W oparciu o przyjety modelem systemu zarzadzania bezpieczenstwem, przedstawiony na
Rysunku 1, zespdt naukowcéw z Tampere University of Technology (Finlandia) przystapit do
opracowywania aplikacji komputerowych, ktére stuzytyby do diagnozowania stanu
poszczegdblnych elementéw ww. systemu w réznego typu organizacjach. Dodatkowo, w celu
umiedzynarodowienia badan, do wspétpracy zaproszono naukowcow z wielu krajow, m.in. z
Polski do projektu przystgpita Poznanska Wyzsza Szkota Biznesu i Jezykéw Obcych (od
2006r.) i Politechnika Poznanska (od 2007r.). Kolejne badania realizowane byly w formie
projektéw tematycznych:

a) “Competence Development Project for Emergency Response Personnel’

b) “The Concern Project. Current and Future Safety Culture in Industrial Organizations”.

Naukowcy uczestniczacy w projektach przyjeli jako wyjsciowe, nastepujace zatozenia:

e zarzgdzanie bezpieczenstwem nalezy rozpatrywaé¢ wieloaspektowo, tzn.
uwzgledniajac podejscie organizacyjne, techniczne i socjo-psychologiczne,

e zarzadzanie bezpieczenstwem nalezy zawsze analizowaé w kontekscie istoty
dziatalnosci danej organizacji, tzn. inaczej przeprowadzony bedzie audyt systemu
bezpieczenstwa w banku, a inaczej w fabryce,

e W zarzadzaniu bezpieczehstwem nalezy nadac¢ istotng range zarzadzaniu wiedzg

i kompetencjami.

a) Projekt 1 — Competence Development Project for Emergency Response Personnel -

Rozwoj kompetenciji stuzb ratowniczych - Aplikacja Nephroid

2/ Oleksyn T., Zarzqdzanie kompetencjami, teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006
2! / Koskinen K.U., Evaluation of tacit knowledge utilization in work units, Journal of Knowledge
Management, Vol. 7 Nr 5, 2003r.
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Projekt ,Rozwdj kompetencji stuzb ratowniczych” realizowany jest od 2006. Zadaniem
projektu jest m.in. zdiagnozowanie kompetencji stuzb ratowniczych (pracownikéw strazy
pozarnej, pogotowia ratunkowego, policji, stuzb cywilnych w zaktadach pracy, itp.) w Polsce i
w Finlandii. Do diagnozowania uzyto specjalnie w tym celu opracowanej aplikacji Nephroid.
Na podstawie uzyskanych wynikow sprawdza sie czy istnieje mozliwo$¢ opracowania
wspolnych dla catej Unii Europejskiej metod selekcji i treningu pracownikéw ww. stuzb. W
Polsce badanie wstepne przeprowadzono w styczniu 2007r. wsréd pracownikéw Strazy

pozarnej. Przyktadowy wynik w formie graficznej przedstawiono na ponizszych rysunkach.
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Rys. 4 Aplikacja Nephroid — przyktadowy wynik testu w uktadzie wykresu stupkowego
Zrédto: https://www.evolutellc.com/
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Rys. 5 Aplikacja Nephroid — przyktadowy wynik testu w ukfadzie wykresu sieciowego

Zrédto: hitps://www.evolutellc.com/
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b) Projekt 1 — Competence Development Project for Emergency Response Personnel -

Rozwéj kompetenciji stuzb ratowniczych - Aplikacje Folium, Talbot

Aplikacje Folium i Talbot stuzg do diagnozowania kolejnych istotnych elementéw systemu
zarzagdzania bezpieczenstwem jakimi sg zarzgdzanie wiedzg i obiegiem
informacji. Przykladowe wyniki analizy przedstawiono na ponizszych rysunkach.

Evolute f Folivm [ Features f Mot sorted

Sharing of experiences

Following ather peoples wiork
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Conceptualizing tacit knowledge

Merging new knowledge with the old oneg
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Evaluation of new knowledge

Abstract new knowlegde in practice
The use of simulation and training

Rys. 6 Aplikacja Folium — przyktadowy wynik testu w ukfadzie wykresu stupkowego

Zrédto: https://www.evolutellc.com/
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Rys. 7 Aplikacja Folium — przyktadowy wynik testu w ukfadzie wykresu sieciowego

Zrédto: https://www.evolutellc.com/

c) Projekt 2 — The Concern Project. Current and Future Safety Culture in Industrial

Organizations - Kultura bezpieczenstwa w przedsiebiorstwach produkcyjnych — Aplikacja

Bicorn

W aplikacji Bicorn zastosowano podobng filozofie diagnozowania stano obecnego i prognoze

stanu docelowego. W szczegodlnosci skupiono sie na ocenie nastepujgcych sfer: polityka
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bezpieczenstwa, szkolenia, poziom komunikacji, $rodowisko pracy, wspétpraca,

innowacyjnosc.

2. Wnioski

System zarzadzania bezpieczehstwem zaréwno w skali mikro (poziom organizacji) jak
i makro (poziom kraju, regionu, $wiata) ma obecnie bardzo duze znaczenie. W globalnym
Swiecie, zagrozenia stajg sie réwniez globalne. Zatrucie srodowiska w danym mie$cie moze
mie¢ konsekwencje dla catego kraju, a nawet krajow granicznych; wojna w danym regionie
skupia uwage catego $Swiata i moze nawet wptyng¢ na gospodarke wielu krajow.
Przedsiebiorcy w Polsce muszg wtaczy¢ sie w trend wdrazania polityki bezpieczenstwa, ktory
opanowat juz inne kraje europejskie, gdyz dobrze zaplanowany, wdrozony i stosowany

system zarzadzania bezpieczenstwem przekfada sie na korzysci finansowe i spoteczne.

COMPETENCE MANAGEMENT AS A BASIC ELEMENT OF SECURITY
MANAGEMENT SYSTEM

In the paper, authors have described results of two projects focused on safety culture: first
one, titled “Competence Development Project for Emergency Response Personnel” (started
in June, 2006); second one, “The Concern Project. Current and Future Safety Culture in
Industrial Organizations” (started in January, 2008). The Projects are run by Tampere
University of Technology (Finland) in cooperation with private companies, public
organizations and international team of researchers i.e. from Poznan University College of
Business and Foreign Languages (Poland) and Poznan University of Technology (Poland).
The main goal of both projects is to create proper computer applications for competence
evaluation and development for particular professions.
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