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1. Przestanki wyboru tematu pracy

Transport kolejowy stanowi istotny element nowoczesnej i konkurencyjnej
gospodarki. Uczestnicy sektora kolejowego musza sukcesywnie podnosi¢ standardy
bezpieczenstwa po to, aby ten rodzaj komunikacji spetniat wszystkie wymagania, jakich
oczekuje otoczenie branzy kolejowe;.

Na przestrzeni kilkunastu lat funkcjonowanie przedsigbiorstw kolejowych ciagle
ewoluuje. Wplyw na to majg przede wszystkim wdrazane dyrektywy i1 rozporzadzenia
unijne. Wytyczaja one podstawowe kierunki i ramy prawne dla zrownowazonego rozwoju
transportu kolejowego w Polsce i Europie. Oznacza to wspieranie dziatan innowacyjnych,
ukierunkowanych na bezpieczenstwo, ekologie, ale réwniez konkurencyjno$¢. Dzialania
te maja zaspokajac potrzeby wspotczesnego $wiata bez umniejszania szans przysztych
pokolen na spetnianie oczekiwan w przysztosci.

Rozwoj przedsigbiorstw kolejowych w Polsce w gtowniej mierze dotyczy aspektu
bezpieczenstwa w zakresie modernizacji istniejacej infrastruktury kolejowej, budowy
nowej czy pozyskiwania nowoczesnych, bezpiecznych $rodkow transportu. Nie nalezy
jednak zapominac o czynniku ludzkim.

Z corocznych sprawozdan Urzedu Transportu Kolejowego dotyczacych stanu
bezpieczenstwa ruchu kolejowego wynika, iz na przestrzeni kilkunastu ostatnich lat,
analizujagc trend miernika wypadkow (stosunek liczby wypadkéw do pracy
eksploatacyjnej wyrazonej w pociggokilometrach), zauwaza si¢ tendencje spadkowg
wartosci miernika. Wskazuje to na stalg i systematyczng pracge podmiotow systemu
kolejowego dla bezpieczenstwa. Mimo to w roku 2022 w wypadkach i zdarzeniach
kolejowych zgingto 165 0s6b, a 46 zostaty cigzko ranne'.

Badajac przyczyny wypadkéw w ramach systemu kolejowego, zauwaza si¢ udziat
bezposredni lub posredni czynnika ludzkiego. Dotyczy to zaréwno sposobu
wykonywania pracy przez pracownikow kolejowych, realizacji przez podmioty kolejowe
zalecen 1 wytycznych w zakresie systemu zarzadzania bezpieczenstwem, stanu
infrastruktury kolejowej, jak 1 zachowania si¢ uczestnikow systemu kolejowego
korzystajacych z jego ustug, np.: pasazerow, kierowcow.

Jak wynika z raportow Urzedu Transportu Kolejowego, w praktyce nastepuje

systematyczna poprawa bezpieczenstwa we wszystkich obszarach dziatalnos$ci

'Sprawozdanie ze stanu bezpieczenstwa ruchu kolejowego 2022, Urzad Transportu Kolejowego.
https://utk.gov.pl/pl/dokumenty-i-formularze/opracowania-urzedu-tran/20397,Sprawozdania-ze-stanu-
bezpieczenstwa-ruchu-kolejowego-2022-r.html [02.11.2023].



podmiotéw kolejowych. Wspotczesne przedsigbiorstwa kolejowe charakteryzuje trend
wzrostu $wiadomosci, iz kultura bezpieczenstwa ma kluczowe znaczenie dla catego
systemu kolejowego. Wazne jest wiec, aby umiejetnie identyfikowaé problemy rynku
kolejowego zwigzane z bezpieczenstwem 1 wskazywac sposoby ich rozwigzania.

Prewencja w zakresie kreowania bezpiecznych postaw w pracy, umiejetnosé
wspoéldzialania z innymi w minimalizowaniu nieprawidlowych dzialan, eliminacja
przyczyn wypadkéw, analiza zdarzen potencjalnie niebezpiecznych, motywowanie
pracownikow to tylko kilka elementow, ktore we wilasciwy sposob przekazane
W organizacji moga wptynaé na bezpieczenstwo pracy i kulture organizacji w podmiotach
kolejowych. W tym kontekscie istotne jest okreslenie, jakie znaczenie ma budowanie
kultury bezpieczenstwa przez przedsigbiorstwa kolejowe dla samej organizacji, jak
roOwniez otoczenia, w ktorym funkcjonuje, i1 jaka rolg w tym procesie peini kadra
menedzerska.

Istotne s3 umiejetnosci zarzadzania bezpieczenstwem w transporcie kolejowym we
wszystkich jego wymiarach, nie tylko technicznym, ale rowniez spotecznym. Wymaga
to odpowiednich kompetencji od kadry zarzadzajacej ukierunkowanych na:

— motywowanie pracownikow do bezpiecznej pracy,

— zapewnienie wlasciwej komunikacji w zakresie bezpieczenstwa,

— nadzor nad bezpieczng realizacjg dziatan operacyjnych,

— wykorzystywanie informacji o zdarzeniach potencjalnie niebezpiecznych
do dziatan probezpiecznych,

— umiejetno$¢  wykorzystania ~ wdrozonych  systeméw  zarzadzania
bezpieczenstwem.

Literatura przedmiotu jest uboga w wiedz¢ na temat roli, jakg odgrywa menedzer
w przedsigbiorstwach kolejowych w kontekscie ksztattowania kultury bezpieczenstwa.
Jak dotad nie podjeto proby sformutowania kluczowych kompetencji kadry
menedzerskiej w aspekcie ksztattowania kultury bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach
kolejowych. Dotychczasowe ujgcie w teorii kultury bezpieczenstwa w organizacjach oraz
zakresu kompetencji menedzerskich jest niewystarczajgce i1 nie rozwigzuje problemu
w odniesieniu do przedsigbiorstw kolejowych. Dotyczy to réwniez czynnikow, ktére
determinuja ksztaltowanie poziomu kultury bezpieczenstwa w podmiotach kolejowych.
Powstata luka badawcza, ktora wykreowata problem badawczy, zainspirowata autorke

do okreslenia celow badawczych 1 zbudowania hipotez. Dzigki przeprowadzonym



badaniom mozna zapozna¢ si¢ z obszarem funkcjonowania przedsigbiorstw kolejowych
w kontek$cie zagadnien dotad niedostrzeganych.
W pracy szczegdtowo zostalty omowione nastepujace zagadnienia:
— funkcjonowanie i rodzaj przedsi¢gbiorstw kolejowych w Polsce,
— czynniki ksztattujace kulture bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach
kolejowych oraz sposoby badania jej poziomu,
— rola 1 znaczenie wdrozonych systeméw zarzadzania bezpieczenstwem
w ksztattowaniu kultury bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach kolejowych,
— rola 1 znaczenie kompetencji menedzerskich w ksztattowaniu kultury
bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach kolejowych,
— zastosowanie modeli kompetencyjnych w procesie ksztattowania kultury

bezpieczenstwa.

2. Cele pracy i hipotezy badawcze

Okres$lona luka badawcza byta podstawa do postawienia hipotezy gtownej (HG).

Hipoteza gtowna zakladala, ze jezeli w przedsigbiorstwach kolejowych kadra
menedzerska odznacza¢ si¢ bedzie wysokim poziomem nasycenia kompetencji
okreslonych w modelu kompetencyjnym, to poziom kultury bezpieczenstwa w tych
przedsigbiorstwach bedzie wigkszy.

W pracy oprocz HG postawiono rowniez cztery hipotezy czastkowe od H1 do H4:

H1 - Jezeli kadra menedzerska promowaé bedzie podstawowe zasady kultury

bezpieczenstwa determinujace jej poziom, to zapewnione bedzie utrzymanie

standardow bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach kolejowych.

H2 - Jezeli kadra menedzerska w przedsigbiorstwie kolejowym bedzie

wykorzystywata w zarzgdzaniu wdrozony system zarzadzania bezpieczenstwem,

to zwigkszy si¢ poziom kultury bezpieczenstwa tych przedsigbiorstw.

H3 - Jezeli pracownicy i kadra menedzerska beda przestrzegaé zapiséw systemu

zarzgdzania bezpieczenstwem oraz prezentowal zaangazowanie w aspekty

bezpieczenstwa, to poziom kultury bezpieczenstwa zwigkszy sie.

H4 - Jezeli kultura bezpieczenstwa w przedsigbiorstwie kolejowym osiggnie

wysoki poziom, to umocni si¢ wizerunek organizacji w branzy.

Za cel glowny pracy przyjeto budowe modelu kompetencji menedzerskich

kreujacych kulture bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach kolejowych.



Okreslono rowniez cele szczegotowe, ktore byty pomocne w realizacji celu gldownego
pracy:
— w obszarze teoretyczno-poznawczym:
A - Zdefiniowanie kultury bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach kolejowych oraz
identyfikacja czynnikéw determinujacych jej poziom.
B - Okreslenie kompetencji menedzerskich i diagnoza modeli kompetencyjnych.
— w obszarze metodologicznym:
C - Zdiagnozowanie kluczowych kompetencji kadry menedzerskiej
w przedsigbiorstwach kolejowych, ktore stymuluja rozwdj kultury bezpieczenstwa.
D - Identyfikacja czynnikdbw  doskonalenia  kultury  bezpieczenstwa
w przedsi¢biorstwie, aby odniosto ono sukces i1 realizowato cele strategiczne
zwigzane z bezpieczenstwem.
— W obszarze utylitarnym:
E - Identyfikacja czynnikdéw kreujacych bezpieczenstwo w przedsigbiorstwach
kolejowych.
F - Okreslenie poziomu kultury bezpieczenstwa w przedsiebiorstwach kolejowych
z wdrozonym systemem zarzadzania bezpieczenstwem.
G - Okreslenie i ocena przyczyn podejmowania ryzykownych zachowan przez
pracownikow w przedsigbiorstwach kolejowych oraz czynnikéw wplywajacych
na poprawe bezpieczenstwa.
H - Okreslenie korzysci wynikajacych z ksztaltowania kultury bezpieczenstwa
w przedsigbiorstwach kolejowych.
W tabeli 1 przedstawiono zestawienie postawionych hipotez w kontekscie okreslonych

celow badawczych.



Tabela 1. Zestawienie hipotez w konteksScie celow badawczych

kolejowych

Lp. Rodzaj celu Cel badawczy Rodzaj hipotezy Hipoteza
HG - Jezeli w przedsigbiorstwach
kolejowych kadra menedzerska odznacza¢
CG - Budowa modelu kompetencji menedzerskich sie bedzie wysokim poziomem nasycenia
1 Cel glowny  |kreujacych kulturg bezpieczefistwa w przedsigbiorstwach Hipoteza gléwna kompetencji okreslonych w modelu

kompetencyjnym, to poziom kultury
bezpieczenstwa w tych przedsigbiorstwach
bedzie wigkszy

Cele szczegolowe:

Hipoteza czastkowa:

obszar teoretyczno

A - Zdefiniowanie kultury bezpieczenstwa w
przedsigbiorstwach kolejowych oraz identyfikacja
czynnikow determinujacych jej poziom

H1 - Jezeli kadra menedzerska promowa¢ bedzie podstawowe zasady
kultury bezpieczenstwa determinujace jej poziom, to zapewnione
bedzie utrzymanie standardow bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach
kolejowych

HG

- poznawczy
B - Okreslenie kompetencji menedzerskich i dignoza
modeli kompetencyjnych
C - Zdiagnozowanie kluczowych kompetencji kadry
menedzerskiej w przedsigbiorstwach kolejowych, ktore
stymulujg rozwoj kultury bezpieczenstwa

obszar

metodologiczny D - Identyfikacja czynnikow doskonalenia kultury

bezpieczenstwa w przedsigbiorstwie, aby odniosto ono
sukces i realizowato cele strategiczne zwigzane z
bezpieczenstwem

H2 - Jezeli kadra menedzerska w przedsigbiorstwie kolejowym bedzie
wykorzystywata w zarzadzaniu wdrozony SMS, to zwigkszy si¢ poziom
kultury bezpieczenstwa tych przedsigbiorstw

obszar utylitarny

E - Identyfikacja czynnikow kreujacych bezpieczenstwo w
przedsigbiorstwach kolejowych

F - Okreslenie poziomu kultury bezpieczenstwa w
przedsigbiorstwach kolejowych z wdrozonym systemem
zarzadzania bezpieczenstwem

G - Okreslenie i ocena przyczyn podejmowania ryzykownych
zachowan przez pracownikow w przedsigbiorstwach
kolejowych oraz czynnikow wptywajacych na poprawe
bezpieczenstwa

H3 - Jezeli pracownicy i kadra menedzerska beda przestrzega¢ zapisow
systemoOw zarzadzania bezpieczenstwem oraz prezentowac
zaangazowanie w aspekty bezpieczenstwa, to poziom kultury
bezpieczenstwa zwigkszy si¢

H - Okreslenie korzysci wynikajacych z ksztaltowania
kultury bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach kolejowych

H4 - Jezeli kultura bezpieczenstwa w przedsigbiorstwie kolejowym
osiagnie wysoki poziom, to umocni si¢  wizerunek organizacji w
branzy

Zrodto: opracowanie wilasne

3. Przebieg badan i struktura pracy

Postgpowanie badawcze przeprowadzone przez autorke opisuje rysunek 1, ktory

przedstawia zasadnicze etapy badania:

diagnoza problemu badawczego (analiza

teoretycznego),

wybor metod badawczych,

charakterystyka badanej populacji,

pomigdzy nimi,

teorii 1 budowa konstruktu

konceptualizacja poprzez sformutowanie hipotez i celéw badawczych,

operacjonalizacja celow poprzez dobor narzedzi badawczych,

okres$lenie modelu badawczego wraz ze wskazaniem zmiennych i1 korelacji

przeprowadzenie badan pilotazowych z wykorzystaniem metody wywiadu,




Rysunek 1. Postepowanie badawcze

Przeglad literatury, aktow prawnych i innych regulacji, na podstawie ktorego

Teoria zdefiniowano podstawow e pojecia zwigzane z tematem pracy

Definicja kukury bezpieczenstwa w przedsie biorstwach kolejowych; identyfikacja
podmiotow branzy kolejowej; zdefiniowanie czynnikow ksztattowania kutury
bezpieczenstwa; systemy zarzadzania bezpieczenstwem; definicja kompetencji
menedzerskich; definicja i przykiady model komptencyjnych

Konstrukt teoretyczny

Problem badawczy

Okreslenie celow badawczych i hipotez; wybor metod badawiczych i narzedzi
badawczych; charakterystyka grupy badawczej i uzasadnienie dobor u proby
badawczej

Konceptualizacja

Wybor narzedzi do przeprowadzenia badar; budowa modelu badawczego ze

Operacj lizacja wskazaniem zmiennych; przeprowadzenie badan piotazowych

Budowa modelu kompetencyjnego; przeprowadzenie badan wiasiwych;

Realizacja zbieranie danych, ich analza i wnioskowanie;

nmiir v

Przedstawienie wynikéw Realzacja ceidw badawczych i potwierdzenie hipotez

Zrédto: opracowanie na podstawie: H. Dzwigot, Metodyka badawcza w naukach o zarzqdzaniu na
przyktadzie wybranych metod, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2013,
nr 63, ss. 88-92

— przeprowadzenie badan witasciwych,

— zgromadzenie danych i ich analiza,

— realizacja celéw badawczych i1 potwierdzenie hipotez.
Zaplanowany proces badawczy zostal przeprowadzony z wykorzystaniem metody
indukcyjnej, w ktorej analiza wynikow badan pozwolila na potwierdzenie postawionych
hipotez.

W pracy wykorzystano mieszane metody badawcze, co pozwolito na szczegdétowa
analize problemu badawczego poprzez wykorzystanie badan jakosciowych
1 ilo§ciowych — tabela 2.

Metode analizy krytyki i piS$miennictwa wykorzystano do przegladu literatury
w zakresie kluczowych definicji i hipotez zwigzanych z tematyka pracy.

Metode analizy wykorzystano do analizy aktow prawnych polskich i unijnych
dedykowanych branzy kolejowej. Przeanalizowano dokumenty udost¢pnione przez
zaproszone do badan przedsigbiorstwa. Analizie poddano wiele stron internetowych,
rejestrow, raportow 1 danych statystycznych, ktore wzbogacily wiedze na temat

kompetencji menedzerskich oraz bezpieczenstwa w podmiotach kolejowych.



Tabela 2. Zestawienie zastosowanych metod 1 narzedzi badawczych wykorzystanych

w procesie badawczym

Lp. Rodzaj badan ‘Wybrana metoda Narzedzie badawcze Zastosowanie
Kwestionariusz ankiety przeprowadzony wsrod
pracownikow przedsigbiorstw kolejowych;
wykorzystany zostal do badan wasciwych dla

1 |Eksploracyjne - ilo$ciowe |Metoda ankietowa Kwestionariusz ankiety  |realizacji celow: C, E, F i G; kwestionariusz

przeprowadzono wsrod zaproszonych
petnomocnikow dla zbadania poziomu kultury
bezpieczenstwa w badanych podmiotach

Metody analizy krytyki

Przeglad literatury

Wykorzystany w procesie systematycznego
przegladu literatury oraz analizy literatury

piSmiennictwa - R -
przedmiotu dla realizacji celow: Ai B
2 |Analityezne - ilosciowe ) ) Wykorzystana do analizy aktow prawnych,
Analiza dokumentow rozporzadzen, dokumentéw firm, stron
Metoda analizy internetowych, rejestrow i statystyk
Zastosowanie narzg¢dzi Zebranie, wyliczenia statystyczne i prezentacja
statystycznych wynikow z przeprowadzonych badan
. Kwestionariusz wywiadu Wywiad‘prze.p.r owadzony v./s'r od kadry o
Metody wywiadu swobodnego zarzadzajacej i pelnomocnikoéw przedsiebiorstw
3 |Opisowe - jakosciowe kolejowych i wykorzystany do badan pilotazowych
Metody studium przypadku |Studium przypadku Studium przypadku przeprowadzone dla

przedsigbiorstw kolejowych dla realizacji celu H

Zrodto: opracowanie wlasne

Metode wywiadu wykorzystano do badan pilotazowych. Za pomoca
kwestionariusza wywiadu swobodnego przeprowadzono rozmowy wsréd kadry
kierowniczej badanych podmiotow 1 pelnomocnikéw ds. systemu zarzadzania
bezpieczenstwem. Wyniki byty podstawa do identyfikacji czynnikow ksztaltujacych
kulture bezpieczenstwa oraz zbudowania autorskiego kwestionariusza do zbadania
poziomu kultury bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach kolejowych.

Za pomocg metody ankietowej, z wykorzystaniem dwoch kwestionariuszy ankiet,
zbadano wsrdd respondentdow ogdlna wiedze¢ na temat bezpieczenstwa, czynnikow
wptywajacych na poprawe bezpieczenstwa oraz przyczyn podejmowania ryzykownych
zachowan w pracy. Zidentyfikowano czynniki ksztattujace kulture bezpieczenstwa
w przedsiebiorstwach kolejowych oraz zbadano jej poziom. Badanie ankietowe postuzyto
réwniez do identyfikacji kluczowych kompetencji kadry menedzerskiej w aspekcie
ksztaltowania kultury bezpieczenstwa w przedsiebiorstwach kolejowych oraz do oceny
stopnia ich przyswojenia przez kadre zarzadzajaca.

Metode studium przypadku przeprowadzono dla wybranego przedsigbiorstwa
kolejowego. Na bazie wynikow z przeprowadzonych badan okreslono dziatania

doskonalagce 1 wskazniki dla najnizej ocenionych czynnikow w procesie oceny poziomu

kultury bezpieczenstwa dla badanego przedsigbiorstwa.



Do wyznaczenia proby badawczej autorka wykorzystata metode doboru celowego.

Wybér kryteriow doboru przyporzadkowany byt tematowi pracy oraz celom badawczym.

Proces doboru proby badawczej przedstawia rysunek 2.

Rysunek 2. Proces doboru proby badawczej

1. Rodzaj branzy

’_‘ Kryteria doboru préby Dziatanie Liczba podmiotow

- wybdr branzy kolejowej; analiza strony Urzadu 165
Transportu Kolejowego (utk.gov.pl), zaktadki: dane
kolejowe, rejestry, wykaz przedsiebiorstw

2. Rodzaj przedsigbiorstwa - wybdr podmiotéw kolejowych: licencjonowani 134
przewoznicy kolejowi, zarzadcy infrastruktury,
budownictwo kolejowe
- Wybor poamiotow na bazie aoswiadczenia
zawodowego autorki w branzy, znajomosci 16
3. Doswiadczenie zawodowe w branzy - podmiotow z targéw branzowych, konferencji i
znajomos¢ rynku kolejowego i podmiotdw  szkolen; analiza stron internetowych podmiotow;
z wdrozonym systemu zarzadzania zaproszenie do udziatu w badaniach dorga
bezpieczeristwem elektroniczng i tradycyjna
4. Deklaracja przystgpienia do badan - wybdr podmiotéw na podstawie deklaracji checi 9
uczestnictwa w badaniach

bezpieczeristwa

5. Zréznicowanie poziomu kultury -wybdr na podstawie rozméw z petnomocnikami \ 9 /

systemow w celu zbadania poziomu kultury

N

Zrodto: opracowanie wilasne

Podstawowymi kryteriami doboru proby badawczej byty:

rodzaj branzy - branza kolejowa,

rodzaj przedsiebiorstwa - licencjonowani przewoznicy, zarzadcy
infrastruktury 1 podmioty dziatajace w sferze budownictwa kolejowego,
do$wiadczenie zawodowe w branzy 1 znajomos$¢ rynku kolejowego oraz
wspotpraca z podmiotami z wdrozonym system zarzadzania
bezpieczenstwem,

deklaracja przystapienia podmiotéw do badan,

zrdéznicowany poziom kultury bezpieczenstwa.

Ostatecznie w badaniach wzigto udziat 9 podmiotéw oraz 877 pracownikow.

W wyniku operacjonalizacji konstruktu badawczego, autorka zbudowata dwa

modele badawcze, ktore prezentujg badane 1 mierzone zmienne oraz zaleznos$ci, ktore

odzwierciedlaja cele badawcze 1 postawione hipotezy - rysunki 3 1 4.
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Rysunek 3. Model badawczy 1 — korelacja pomiedzy kompetencjami menedzerskimi
1 poziomem kultury bezpieczenstwa wraz z wptywem zmiennych posredniczacych

Model kompetencji kadry
menedzerskiej

A\

Kompetencje kadry menedzerskiej

X)

celC

Grupy kompetencji (M)

| v

Zmienne posredniczace (P): dzialania wplywajace na o . . . .
poprawe bezpieczenstwa, przyezyny podejmowania | cele: E, F i G i hipotezy: H2 i H3 | Poziom kultury bezpieczenstwa (Y)

ryzykownych zachowan 1

i Dane charakteryzujace populacje: wiek, stanowisko, staz pracy, ple¢

Zrodto: opracowanie wlasne

Rysunek 4. Model badawczy II — czynniki wplywajace na poziom bezpieczenstwa w ocenie
petnomocnikéw systemu zarzadzania bezpieczenstwem

ﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁﬁ ,| Czynnikiksztaltujgce poziom |
kultury bezpieczenstwa (X)
‘ cele: F, H i hipotezy: H1, H3 iH4
‘cel D i hipoteza H2 :
S S . v
| Definiowanie dzialan doskonalgcychdla o Poziom kultury bezpieczenstwa
i obszaréw najnizej ocenionych | (Y1) - wynik stanu obecnego

Poziom kultury bezpieczenstwa
(Y2) - wynik stanu pozadanego

Zrodto: opracowanie wilasne

W pierwszym modelu badawczym zbadano zalezno$¢ i zwigzek pomiedzy
kompetencjami menedzerskimi na bazie zbudowanego modelu kompetencyjnego
a poziomem kultury bezpieczenstwa dla potwierdzenia hipotezy gltownej. Wskazano
réwniez inne dziatania (zmienne posredniczace), ktore sprzyjaja kulturze bezpieczenstwa
w przedsigbiorstwach kolejowych. Do potwierdzenia zaleznos$ci oraz rzetelnosci badan

wykorzystano wskazniki:
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— wspotczynnik korelacji Pearsona,
— wskaznik Alfa Cronbacha,
— odchylenia standardowe.

Drugi model postuzyt do oceny poziomu kultury bezpieczenstwa w badanych
przedsigbiorstwach za pomoca oceny zidentyfikowanych czynnikow ksztattujacych
kulture bezpieczenstwa. Poziom kultury oceniany byt jako ,stan obecny” i ,stan
pozadany”, co pozwolito na identyfikacje obszarow — czynnikOw najnizej ocenianych,
a tym samym umozliwito okre§lenie dziatan doskonalgcych dla osiggnigcia stanu
pozadanego.

W dalszym toku postgpowania badawczego wybrano narzedzia badawcze:
kwestionariusz ankiety, przeglad literatury, analiz¢ dokumentdw, narzg¢dzia statystyczne,
kwestionariusz wywiadu swobodnego oraz studium przypadku.

Praca sktada si¢ ze wstepu, pieciu rozdzialdw, zakonczenia, bibliografii, wykazu
tabel, wykazu rysunkow, wykazu wykresow, zatacznikow, streszczenia pracy w jezyku
polskim i streszczenia w jezyku angielskim. Czes$¢ teoretyczng stanowig pierwsze dwa
rozdzialy. W dalszej kolejnosci przedstawiono wyniki badan empirycznych, zarowno
ilosciowych, jak 1 jako$ciowych.

W rozdziale pierwszym omowiono podstawowe definicje dotyczace kultury
organizacji 1 kultury bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach. Dokonano przegladu
literatury przedmiotu, aktow prawnych i innych dokumentow definiujacych elementy
procesu ksztattowania kultury bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach kolejowych.
Zidentyfikowano czynniki ksztattujace poziom kultury w organizacjach. Opisano
podmioty branzy kolejowej i ich funkcjonowanie w aspekcie zarzadzania systemami
bezpieczenstwa.

Rozdzial drugi prezentuje podstawowe informacje o znaczeniu i roli menedzera
w skutecznym kreowaniu kultury bezpieczenstwa. Okreslono i opisano podstawowe
kompetencje menedzerskie. Przedstawiono metody budowania modeli kompetencyjnych
oraz wskazano, jakie majg znaczenie w procesie ksztattowania kultury bezpieczenstwa
w przedsigbiorstwach kolejowych. Zaprezentowane tresci eksploruja zagadnienia
zwigzane z niwelowaniem luki kompetencyjne;.

W rozdziale trzecim szczegdélowo opisano proces postepowania badawczego
z uwzglednieniem wszystkich jego etapéw oraz przedstawiono uzasadnienie wyboru
problemu badawczego. Scharakteryzowano wykorzystane w procesie badawczym

metody 1 narzgdzia. Rozdziat trzeci zawiera rowniez charakterystyke badanej populacji
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oraz opis grupy badawczej. W rozdziale tym przedstawiono takze wyniki z ogdlnej oceny
bezpieczenstwa w badanych podmiotach oraz z oceny poziomu kultury bezpieczenstwa.

Rozdzial czwarty zostal poswigcony analizie wynikow w konteks$cie
zidentyfikowanych kluczowych kompetencji menedzerskich. Dokonano w nim réwniez
prezentacji zbudowanego modelu kompetencji menedzerskich w aspekcie ksztattowania
kultury bezpieczenstwa.

Rozdzial piaty zawiera treSci zwigzane z identyfikacja luki kompetencyjnej
w $wietle przeprowadzonych badan oraz przedstawia model zarzgdzania kompetencjami
menedzerskimi. W rozdziale omoéwiono warunki implementacji zbudowanego modelu do
praktyki z uwzglednieniem ograniczen oraz potencjalnych kierunkéw rozwoju.

Zakonczenie zawiera podsumowanie 1 wnioski w kontekscie realizacji celow pracy

oraz weryfikacji przyjetych hipotez.

4. Wyniki badan w kontekscie hipotez badawczych

Podstawowym celem przeprowadzonych badan bylo zbudowanie modelu
kompetencji menedzerskich w aspekcie ksztalttowania kultury bezpieczenstwa
w przedsiebiorstvach kolejowych. Cel zostat zrealizowany. Opracowany model

przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Model kompetencji menedzerskich w kontekscie ksztaltowania kultury bezpieczenstwa
w przedsigbiorstwach kolejowych

Nazwa

grupy Lp. Nazwa kompetencji Definicja komptencji

Budowanie §wiadomosci wlasnej i pracownikow znaczenia, wagi i konsekwencji swoich dziatan oraz tego,

w jaki sposéb przyczyniajg si¢ do prawidlowego stosowania systemu zarzadzania bezpieczenstwem, w tym

do osiggania celow bezpieczenstwa spojnych z celami organizacji. W ramach tej kompetencji szczegdlnie
cenione jest przekonanie, ze bezpiecznie wykonywana praca ma sens, a zaangazowanie w zwig¢kszenie poziomu
kultury bezpieczenstwa zapewni sukces firmie i pracownikom. Menedzer posiadajacy t¢ kompetencje

Inspirowanie i budowanie
1 |zaangazowania w zakresie

bezpieczenstwa odbierany jest jako osoba wiarygodna, ktora potrafi oceni¢ potencjal pracownika i delegowa¢ mu zadania
zgodnie z jego umiejgtnos$ciami. Posiada tatwos$¢ inspirowania pracownikoéw do stosowania bezpiecznych
zachowan
Menedzer posiadajacy t¢ kompetencj¢ stucha i wspiera swoich pracownikow w realizacji zadan na rzecz
2 Budowanie relacji ze bezpieczenstwa. Wyznacza standardy postgpowania i sam ich przestrzega. Rozumie réznice kulturowe
o wspolpracownikami pracownikow i potrafi zidentyfikowac¢ ich potrzeby. Tworzy dobrg atmosfere pracy i potrafi pokaza¢ ludziom,
= ze wzajemny szacunek i zaufanie jest waznym czynnikiem dla bezpiecznego realizowania zadania
[
2
o Menedzer ma tatwo$¢ dobierania odpowiednich §rodkow przekazu wizji zwigzanej z bezpieczenstwem, aby
E Ksztattowanie kultury w spos('?l’: bezproblenlow L%utrzef'; do r()inych'grup interesa.riL.ls.zy (zw{a:s‘zcz..'/f prucowikéw). ]Y[enedz'er potarfi
§ 3 R ]} wzbudzi¢ potrzebe podazania w kierunku okre$lonym przez misj¢ organizacji w celu integracji wlasnych potrzeb
bezpieczenstwa . s : . PR X . . . & . .
&~ i oczekiwan firmy. Posiada charyzmg i tatwo$¢ w inspirowaniu pracownikow do dziatania. Swiadomie buduje
= swoja wiarygodno§é
Fatwo$¢ dobierania odpowiednich $rodkow przekazu wizji zwiazanej z bezpieczenstwem, aby w sposob
Tworzenie i promowanie bezproblemowy dotrzeé¢ do réznych grup interesariuszy (zwlaszcza pracownikéw). Menedzer potarfi wzbudzi¢
4 |wizji zwigzanej z kulturg potrzebe podazania w kierunku okreslonym przez misj¢ organizacji w celu integracji wlasnych potrzeb i
bezpieczenstwa oczekiwan firmy. Posiada charyzmeg i tatwo$¢ w inspirowaniu pracownikéw do dziatania. Swiadomie buduje

swoja wiarygodnos¢

Menedzer postgpuje etycznie. Charakteryzuje si¢ uczciwos$cia w stosunku do kontrahentéw, wspodtpracownikow
i organizacji. Sprawnie i skutecznie tworzy rozwigzania etyczne w organizacji i jej otoczeniu. Posiada tatwo$é

5 |Etyczno$¢ i moralno$é inspirowania pracownikow bez stosowania nieetycznych i niemoralnych taktyk wywierania wptywu na ludzi.
Prezentuje i promuje zachowania zgodne z przyj¢tymi w organizacji warto$ciami, zasadami, normami i
standardami etycznymi
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Okreslanie celow i

Menedzer posiada zdolno$¢ do formutowania, planowania, organizowania i kontrolowania celoéw wtasnych,
pracownikow oraz catego przedsigbiorstwa. Ma umiej¢tno$¢ priorytetyzowania w okreslaniu celéw. Posiada

6 prloriltz;?w? Kwestii zdolno$¢ do ustalania i egzekwowania harmonogramow i termindw realizacji. Menedzer charakteryzujacy sig
E:Vzigi:czéz:tl:: estil ta kompetencja potrafi dziata¢ w oparciu o przyjete cele i terminy realizacji w perspektywie osiagnigcia zatozen|
biznesowych spojnych z zatozeniami bezpieczenstwa
Menedzer posiada zdolno$¢ do rozumienia dziatania przedsigbiorstwa w szerszej perspektywie
(dtugoterminowej i strategicznej). Posiada umiejg¢tnos¢ w formutowaniu zatozen do strategii organizacji oraz
é 7 |Analiza strategiczna strategii ciggtego doskonalenia kultury bezpieczefistwa. Potrafi okresli¢ wskazniki monitorujace doskonalenie
S kultury bezpieczenstwa. Menedzer posiada umiejgtno$¢ identyfikacji pozycji przedsigbiorstwa na rynku w
g odniesieniu do firm konkurencyjnych
E Menedzer §wiadomie buduje wizerunek organizacji poprzez podejmowanie dziatan ukierunkowanych na
& Ksztaltowanie wizerunku w | wyrdznienie si¢ sposrod innych. Ma umiejgtnos$¢ eksponowanie korzysci, jakie przynosi przedsigbiorstwu
< 3 odniesieniu do i pracownikom wysoki poziom kultury bezpieczenstwa. Menedzer kreuje dziatania na rzecz srodowiska
a bezpieczenstwa ludzi i naturalnego, dobrych warunkow pracy i przestrzegania zasad etyki w biznesie. Uczestniczy w tworzeniu
ﬁ przedsigbiorstwa rozpoznawalnej, budzacej pozytywne skojarzenia, marki przedsigbiorstwa rowniez w obszarze bezpieczenstwa.
E Kreuje wizerunek organizacji jako dobrego, atrakcyjnego i bezpiecznego pracodawcy
g Menedzer ma zdoIno$¢ identyfikowania i rozumienia zréznicowanych (w tym nowych i zmiennych) potrzeb
= klientéw. Podejmuje dziatania stuzace ich zaspokojeniu z korzy$cia dla przedsigbiorstwa z uwzglgdnieniem
9 |Przedsigbiorczos¢ aspektow bezpieczenstwa. Menedzer potrafi podejmowa¢ skalkulowane ryzyko w planowaniu i wdrazaniu
dziatan biznesowych bez narazenia na obnizenie poziomu bezpieczenstwa. Wykazuje inicjatywe i wytrwatos¢ w
realizacji planow
Innowacyjnosé z Podejmuje nowe ?nlicj atywy na r;ecz rozwoju 01jg§nizacji i pracm.)vnil.«')w rowniez w zak'resie bézpiec2§ﬁstvm.
uwzglednieniem ochrony Menedzer ma umiejgtnosé szybhego reagowania i dopasowa si¢ do nowych 0k011cznos'§1, przepls(’)wc?y
10 adrowia i bezpieczeristwa wymogow prawnych. Menedzer posiada zdoIno$¢ do wychodzenia poza schematy postgpowania bez naruszenia
o, zasad bezpieczenstwa. Potrafi zachg¢ci¢ pracownikow do zglaszania propozycji, usprawniefi i inspiruje ich do
pracownikéw kreatywnosci w zakresie bezpieczenstwa
= Menedzer przekazuje informacje w otwarty, uczciwy, jasny, uporzadkowany i konkretny sposob. Efektywnie
% porozumiewa si¢ z roznymi osobami. Tworzy klimat wspotpracy do osiagania celow biznesowych i zwigzanych
E 11 |Efektywna komunikacja z bezpieczenstwem. Potrafi wypowiada¢ si¢ w sposob swobodny, zrozumiaty i logiczny. Komunikuje si¢ ustnie
g i pisemnie (maile, komunikatory, komunikaty pisane) swobodnie i z fatwos$cia, w kazdej sytuacji. Jest
2 odpowiedzialny za przekazywane informacje i ich odbiér. Profesjonalny w kontaktach interpersonalnych
=
% Menedzer bezposrednio, prawdziwie i stanowczo wyraza wlasne poglady, przekonania, potrzeby i opinie z
E 12 |Prezentacjai asertywno$¢  |jednoczesnym respektowaniem pogladow, potrzeb i opinii innych 0sob. Formutuje ptrzekaz w sposob jasny
z i klarowny
E 13 |Negocjowanie Menedzer potrafi Wypraclowac ro'zmaczanla korzystne dl‘a stron negoc'JaCJL Potrafi podczas negocjacji
g kontrolowa¢ emocje. Dziata z najwyzszym rozmystem i roztropnoscia
E Wyszukiwani lizai Menedzer zna zasady przeptywu informacji w srodowisku pracy. Ma wiedzg o roznych zrodtach informacji.
ﬁ 14 yszu wan‘le,lana At .. Zna zasady bezpieczenstwa zwigzane z przekazywaniem informacji. Uczciwie wykorzystuje posiadang wiedzg
3} wykorzystanie informacji . .
(informacje)
= Menedzer postuguje si¢ technologia IT (sprzgtem komputerowym, oprogramowaniem) pomocng w efektywne;j
a 15 Wykorzystanie technologii | komunikacji wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Tworzy kanaty komunikacyjne umozliwiajace pracownikom
= IT wprocesie komunikacji  |zgtaszanie sytuacji potencjalnie niebezpiecznych i innych zagrozen. Zna zasady bezpieczefistwa komunikacji
= w sieci, w tym bezpieczefistwa przekazywanych informacji. Potrafi zorganizowa¢ pracg w wirtualnym zespole
Przejgcie rozliczalno$ci i Menedzer potrafi przyja¢ odpowiednie srodki w nastgpstwie wypadkow i incydentow. Zapewnia mechanizm
16 |odpowiedzialno$ci za Jpowrotu do pracy” po wypadkach, incydentach lub dtugotrwatej nieobecnosci w pracy. Reaguje na
bezpieczenstwo raportowanie o zdarzeniach potencjalnie niebezpiecznych. Wyciaga wnioski z powstatych wypadkow
Menedzer jest odpowiedzialny. Przejawia inicjatywe w dziataniu. Ma motywacj¢ do osiggania celow. Potrafi
§ 17 | Nastawienie na cel zintegrowa¢ dziatania operacyjne z potrzebami i strategia organizacji roOwniez w zakresie realizacji celow
E zwigzanych z bezpieczenstwem. Potrafi prawidtowo ocenia¢ stopien realizacji celow przez pracownikow oraz
E] egzekwowac ich wykonanie
é Menedzer jest przyktadem zaangazowania na rzecz bezpieczenstwa. Umie okresli¢ problem decyzyjny poprzez
= oceng rozbieznosci pomigdzy stanem obecnym a oczekiwanym. W trakcie podejmowania decyzji koncentruje
E 18 |Podejmowanie decyzji si¢ na wyznaczonym celu. Potrafi wykorzysta¢ narzgdzia informatyczne w celu wsparcia analizy potrzebnej do
8 podjgcia decyzji. Cechuje si¢ postawg otwarta w odniesieniu do réznych rozwigzan problemu. Bierze
E] odpowiedzialnos$¢ za podjeta decyzje
2
S 19 Proaktywna postawa wobec |Menedzer ma fatwos$¢ podejmowania czynnos$ci w celu zidentyfikowania powtarzajacych si¢ blgdéw oraz
% bezpieczenstwa usunig¢cia ich. Prowadzi statg kontrolg procesu organizacyjnego celem eliminacji przyczyn wypadkow
= Menedzer whasciwie dobiera techniki i metody pozwalajace na redukcj¢ nadmiernego napigcia psychicznego
i fizycznego wynikajacego z odczuwanego stresu w srodowisku pracy. Ma zdolno$¢ reakcji na zaburzenie
20 |Radzenie sobie ze stresem réwnowagi powstate na skutek wymagan $rodowiska przewyzszajacego mozliwosci pracownika. Potrafi

przeprowadzi¢ ocen¢ zagrozen zwigzanych ze stresem w swoim miejscu pracy. Swoja postawa promuje zdrowy
styl zycia. Jest otwarty na zmiang niezdrowych nawykow i przekonan. Jest otwarty na pomoc ze strony
otoczenia

14



Prowadzenie dziatalno$ci
gospodarczej zgodnie z
21 |wymogami prawnymi
(obszar prawny i

Menedzer posiadajacy t¢ kompetencjg jest skrupulatny i caty czas poszukuje ,wiedzy”. Wie jakie dziatania
przedsigbiorstwo musi podejmowac, aby prawidtowo funkcjonowato na rynku. Zna obowigzujace regulacje
prawne, branzowe. Wdraza i respektuje przepisy zwiazane z bezpieczenstwem pracy. Reaguje na naruszenia
prawa oraz bezpieczenstwa pracy

administracyjny)
Menedzer zna podstawowe pojecia wykorzystywane w ksiggowosci i finansach. Zna strukturg bilansu i rachunku
Zarzadzanie finansami z wynikow oraz wie jakie informacje sg zawarte w tych dokumentach. Zna i rozumie wskazniki finansowe.
22 uwzglednieniem zasobow Znardzne metody pozyskiwania funduszy na dziatalno$§¢ organizacji, w tym z zakresu bezpieczenstwa. Bardzo
niezbgdnych dla systemu dobrze ocenia realnos$¢ budzetu, sprawnie weryfikuje przyjete zatozenia. Jest odpowiedzialny i rzetelny

zarzadzania bezpieczenstwem |w wykonywanej pracy. Postepuje uczciwie i etycznie w stosunku do kontrahentow, wspdipracownikow
i organizacji

Menedzer charakteryzujacy si¢ ta kompetencja potrafi zidentyfikowa¢ zrodta oporu wobec zmian i stosowaé
techniki ich ograniczania. Potrafi przekona¢ innych do wprowadzanych zmian i zosta¢ liderem ich
wprowadzenia. Potrafi oceni¢ gotowos¢ przedsigbiorstwa i pracownikow do przeprowadzania zmian. Ma

23 |Zarzadzanie zmiang i wiedza |pozytywne nastawienie do zmian. Ma umiej¢tno$¢ pozyskiwania, gromadzenia, poszerzania, wykorzystywania,
dzielenia si¢ i zapobiegania utracie wiedzy cennej z punktu widzenia kreowania bezpieczenstwa w
przedsigbiorstwie. Dzieli si¢ wiedzg pomigdzy osobami zatrudnionymi. Tworzy dobrg atmosferg w pracy, jest
nastawiony na wspotprace i wzajemne uczenie si¢

24 Zarzadzanie w sytuacji Menedzer posiada umiejgtno$¢ radzenia sobie ze stresem szczeg6lnie w sytuacjach wystapienia zagrozenia.
kryzysowej Jest pewny swoich decyzji

V. ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWEM

Menedzer ma umiejgtno$é¢ okreslania, kontrolowania, koordynowania i udoskonalania procesow systemu
zarzadzania bezpieczenstwem. Dazy do usprawnienia funkcjonujacych procesow, systemow, rozwigzan w
ramach organizacji. Zna zasady podejscia procesowego do zarzadzania. Potrafi zidentyfikowa¢ procesy w
organizacji. Identyfikuje procesy najwazniejsze - kluczowe dla organizacji. Na podstawie wynikow kontroli
potrafi zaproponowa¢ i wdrozy¢ zmiany w procesach, ktore tego wymagaja. Jest profesjonalny w kontaktach
interpersonalnych i ma pozytywny stosunek do zmian

Zarzadzanie "systemem
zarzadzania

25 |bezpieczenstwem" lub innym
systemem zawierajacym
kwestie bezpieczenstwa

Menedzer potrafi odczyta¢ rozne reakcje wspotpracownikow na konflikty i umiejgtnie wskazuje plusy i minusy
danej reakcji. Wie, jaka rolg peinia emocje w przebiegu konfliktu. Potrafi zidentyfikowa¢ przyczyny konfliktu.
Wykorzystuje mediacje w celu rozwigzania dtugotrwatych konfliktow. Prowadzi otwarta komunikacj¢ ze
wszystkimi stronami konfliktu. Dostrzega pozytywne aspekty sytuacji konfliktowej. Jest otwarty w szukaniu
rozwigzan konfliktu. Aktywnie stucha wszystkich uczestnikow konfliktu. Oddziela emocje od obiektywne;j
oceny sytuacji

26 |Rozwiazywanie konfliktow

Menedzer zapewnia, aby pracownicy byli kompetentni, w tym posiadali wiedzg¢, umiejgtnosci oraz wykazywali
Pozyskiwanie postawy i zachowania o charakterze innym niz techniczne. Potafi wyspecyfikowa¢ u pracownikow te cechy,
kompetentnych pracownikow |ktore sg niezbgdne do realizacji celow zwiazanych z bezpieczenstwem. Zna przepisy prawa pracy, BHP i inne
obowiazujace akty prawne, branzowe
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Menedzer potrafi powigza¢ wyniki ocen pracownikéw z podejmowaniem decyzji dotyczacych zarzadzania
zespotem oraz rozwoju organizacji. Wyciaga konsekwencje wobec pracownikéw adekwatne do wynikow oceny
pracowniczej. Wie, czemu stuzy prowadzenie ocen pracowniczych. Zna etapy procesu oceniania. Zna metody
28 |Ocenianie pracownikow i narzgdzia oceniania. Wie, w jaki sposob powiaza¢ ocenianie z innymi podsystemami zarzadzania w
szczegblnosci zwiazanymi z bezpieczenistwem. Zachowuje obiektywizm w procesie oceniania. Jest asertywny

i potrafi uargumentowa¢ swoje zdanie. Jest otwarty na opinie pracownikow. Komunikuje wyniki oceny w
sposob klarowny i taktowny

Menedzer kontroluje posiadane przez pracownikow kompetencje w przypadkach istotnych dla bezpieczenstwa.
Podejmuje dziatania majace na celu podniesienie wiedzy i umiejgtnosci oraz ksztattuje postawy pracownikow
Zarzadzaniem w zakresie bezpieczefistwa. Umie identyfikowaé potrzeby szkoleniowe pracownikow (np. na podstawie
kompetencjami pracownikow|obserwacji z miejsca pracy czy wynikow z ocen okresowych). W planach szkoleniowych uwzglednia potrzeby
wynikajgce z rozwoju nowych technologii czy z wdrazania nowych przepisow. Postrzega rozwoj pracownikow
jako wartos$¢ dla organizacji

VI. ZARZADZANIE ZESPOLEM
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Menedzer wptywa na postawy i zachowania pracownikow poprzez zachgcanie ich do osiagania zaktadanych
celow firmy rowniez tych zwigzanych z bezpieczenstwem. Wspomaga uzyskiwanie przez pracownikow dobrych
wynikow oraz promuje wysoka jako$¢ pracy. Jasno komunikuje oczekiwania wobec pracownika. Tworzy
przyjazna atmosferg pracy zachgcajac pracownikow do angazowania si¢ w bezpieczne realizowane zadania.

Jest wrazliwy na potrzeby i oczekiwania roznych grup pracownikéw. Docenia wktad pracy podwtadnych

Motywowanie pracownikow

30 . .
do bezpiecznej pracy

Zrodto: opracowanie wilasne

Model stanowi uniwersalne oraz spojne narzadzie do zarzadzania kompetencjami
menedzerskimi, w szczegolnosci w podmiotach z wdrozonym systemem zarzadzania
bezpieczenstwem. Podstawg wyboru kompetencji byly uniwersalne kompetencje
menedzerskie zaproponowane przez PARP w 2019 r., Rozporzadzenie Komisji UE
2018/762 dotyczace ustanowienia wspolnych metod oceny bezpieczenstwa w odniesieniu
do wymogow dotyczacych systemu zarzadzania bezpieczenstwem oraz wytyczne ERA

zebrane w Europejskim Kolejowym Modelu Kultury Bezpieczenstwa. Kazda z
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kompetencji zostala opisana poprzez -charakterystyczne zachowania i dzialania
menedzera, ktore respondent moze zauwazy¢ w codziennym jego funkcjonowaniu.
Zachowania te i dziatania uwidaczniajg wystgpowanie tej konkretnej kompetencji.

Opisy zostaty przygotowane czytelnie, tak aby respondent mégt wyobrazi¢ sobie
potencjalng sytuacje i odnies¢ si¢ do swoich obserwacji, a nastepnie oceni¢ kompetencje,
a wlasciwie stopien jej przyswojenia przez menedzera. Kompetencje zostaty
pogrupowane wedtug funkcji, jakie kadra spetnia w przedsigbiorstwach kolejowych.

Z punktu widzenia przeprowadzonych badan, istotne bylo réwniez zbudowanie
przez autorke dwoch autorskich Kwestionariuszy ankiet I 1 II, ktére poshuzyly do
zdefiniowania czynnikow ksztaltujacych ogélny poziom bezpieczenstwa oraz do
zbadania poziomu kultury bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach kolejowych.

W toku badan, Model kompetencji menedzerskich oraz Kwestionariusze ankiet 1
1 11 zostaty wykorzystane do potwierdzenia postawionych w pracy hipotez.

A. Hipoteza glowna (HG) - Jezeli w przedsi¢biorstwach kolejowych kadra
menedzerska odznaczac si¢ bedzie wysokim poziomem nasycenia kompetencji
okreslonych w modelu kompetencyjnym, to poziom kultury bezpieczenstwa w
tych przedsi¢biorstwach bedzie wigkszy — nie ma podstaw do odrzucenia.

Potwierdzeniem hipotezy glownej sa wyniki analiz z badan korelacji
pomiedzy kluczowymi kompetencjami kadry menedzerskiej a poziomem kultury
bezpieczenstwa. Z wykorzystaniem wspotczynnika Pearsona zostaly zbadane
zalezno$ci pomigdzy zmiennymi niezaleznymi (X) a zmienng zalezng (Y), czyli
korelacje pomigdzy ocenami stopnia nasycenia poszczegodlnych kompetencji
a oceng poziomu kultury bezpieczenstwa. Siedemnascie, sposrod trzydziestu
kompetencji menedzerskich uzyskalo w stosunku do poziomu kultury
bezpieczenstwa wspotczynnik korelacji przecigtny, a trzynascie wspoOtczynnik
korelacji wysoki. Mozna zatem stwierdzi¢, ze istnieje istotny zwigzek miedzy
kompetencjami menedzerskimi zidentyfikowanymi w modelu a poziomem
bezpieczenstwa w badanych przedsigbiorstwach kolejowych.

Wybrane kluczowe kompetencje menedzerskie zostaty zbadane za pomoca
Kwestionariusza ankiety 1. Analiza wynikéw pozwolita na identyfikacj¢ i oceng
luki kompetencyjnej. Zostata ona prawidlowo zdefiniowana. Respondenci dokonali
oceny stopnia przyswojenia kluczowych komptencji, ktore w badanych podmiotach

uksztattowaly si¢ na poziomie pomiedzy ,,dobrym” a ,,ekspertem”.
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Potwierdzona zostata rowniez rzetelno§¢ przeprowadzonych badan. Dla
potwierdzenia  prawidlowego  konstruktu teoretycznego w  kontek$cie
zidentyfikowanych ~ kompetencji  menedzerskich 1  stworzonych  grup
kompetencyjnych w aspekcie ksztattowania poziomu kultury bezpieczenstwa
wyliczono wskaznik Alfa Cronbacha. Dla 6 grup kompetencyjnych wskaznik
ksztattowat si¢ w przedziale 0,93-0,94 (powyzej 0,9 - oznacza doskonata zgodnos¢
wewnetrzng kwestionariusza i doskonatg rzetelnosc¢).

Autorka zbadata rowniez rozpieto$¢ ocen (najwyzsza - 3,78 1 najnizszg - 3,57
oceng) oraz odchylenie standardowe dla poszczegdlnych kompetencji oraz dla grup
kompetencyjnych. Wyszczegolniono te, ktore byly mniej lub bardziej istotne dla
respondentow.

B. Hipoteza czastkowa H1 - Jezeli kadra menedzerska promowaé bedzie
podstawowe zasady kultury bezpieczenstwa determinujace jej poziom,
to zapewnione bedzie utrzymanie standardow bezpieczenstwa
w przedsiebiorstwach kolejowych - nie ma podstaw do odrzucenia.

W  rozdziale pierwszym zdefiniowano kulture bezpieczenstwa

w przedsigbiorstwach kolejowych oraz wskazano czynniki determinujace jej

poziom. Analiza literatury przedmiotu potwierdzita hipotezg, iz utrzymanie

standardow bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach kolejowych jest uzaleznione od
jej kadry menedzerskiej oraz postaw i zasad, jakie sg przez nig promowane

w aspekcie kultury bezpieczenstwa. Ponadto autorka z wykorzystaniem

Kwestionariusza ankiety I poddala badaniu podstawowe czynniki jakie powinna

promowa¢ kadra menedzerska w kontek$cie utrzymania standardow

bezpieczenstwa w przedsiebiorstwach kolejowych. Az 85,9% ankietowanych
potwierdza promowanie bezpieczenstwa w jakikolwiek sposob w miejscu pracy.

Wszystkie dziatania zwigzane z kreowaniem zachowan bezpiecznych w kazdej

grupie zawodowej powinny by¢ na najwyzszym poziomie, poniewaz az 66,2%

ogotu badanych wskazato ,,btad cztowieka” jako najczestszg przyczyne wypadkow.

Ankietowani ocenili dziatania kierownictwa w zakresie kreowania
bezpieczenstwa, szkolenia i eliminacji zdarzen niebezpiecznych.
Praktycznie w kazdej grupie stanowiskowej — nawet kierownikow — §rednio

w 38% dzialania kierownictwa w zakresie kreowania bezpieczenstwa, szkolenia

1 eliminacji zdarzen niebezpiecznych zostaly uznane za niewystarczajace.
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Wydaje sig, ze jest to staby wynik i moze wskazywac na kilka aspektow,
ktore nalezy przeanalizowa¢ w badanych przedsigbiorstwach:

e brak odpowiednich kompetencji menedzerskich,

e brak wystarczajacej komunikacji na linii przelozony-pracownik,

e brak wlasciwych narzedzi do kreowania kultury bezpieczenstwa,

e brak rozwigzan systemowych,

e brak nakladow finansowych (ograniczony budzet na kwestie
bezpieczenstwa),

e brak zaangazowania kadry zarzadzajagcej w  aspekty
bezpieczenstwa,

e staba efektywno$¢ pracy pelnomocnikéw systemu.

Efektem eliminacji tych btedow poprzez dziatania doskonalgce i wdrazanie
zmian w otoczeniu i w przedsigbiorstwach bedzie sukces w postaci utrzymania
standardow bezpieczenstwa.

C. Hipoteza czastkowa H2 - Jezeli kadra menedzerska w przedsi¢biorstwie
kolejowym bedzie wykorzystywala w zarzadzaniu wdrozony SMS,
to zwig¢kszy si¢ poziom kultury bezpieczenstwa tych przedsi¢biorstw — nie
ma podstaw do odrzucenia.

Czynniki ksztattujagce poziom kultury bezpieczenstwa w aspekcie systemu
zarzgdzania bezpieczenstwem zostaly zebrane w Kwestionariuszu ankiety 11
1 poddane ocenie przez pelnomocnikoéw systemu zarzadzania bezpieczenstwem.

Czynniki zostaly okres$lone na podstawie analizy wdrozonych systemow
zarzadzania bezpieczenstwem w badanych przedsiebiorstwach oraz badan
pilotazowych przeprowadzonych za pomoca wywiadu. Zmienng zalezng dla grupy
zidentyfikowanych czynnikow byt poziom kultury bezpieczefistwa oceniany przez
grupe pelnomocnikéw jako "stan obecny" i "stan pozadany". Pelnomocnicy
oceniali kulture bezpieczenstwa przez pryzmat funkcjonowania wdrozonego
systemu zarzadzania bezpieczenstwem.

Srednia ocena poziomu kultury bezpieczenstwa dla stanu obecnego wyniosta
3,97 natomiast stanu pozadanego 4,17 (skala ocen od 1 do 5 - system sygnalizacji
swietlnej wedlug poziomu, od podstawowego do doskonalego). Ocena
pelnomocnikéw ,,stanu pozadanego” jest tylko albo az o 0,2 pkt. Moze

to wskazywac¢ na wolny, ale ciagly proces budowania kultury bezpieczenstwa.
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Analiza wynikow oceny poszczegdlnych czynnikow ksztattujacych poziom
kultury bezpieczenstwa doktadnie definiuje obszary, ktorymi powinni zajaé si¢
pelnomocnicy w celu poprawy systemu zarzgdzania bezpieczenstwem i dazenia do
wyzszego poziomu kultury bezpieczenstwa.

Dazenie do oceny doskonatej i osiagnigcie ,,poziomu 57, gwarantuje organizacji
zbudowanie duzej swiadomosci oceny ryzyka, podejmowanie dziatan, ktore ucza
pracownikow oraz innych uczestnikéw rynku kolejowego.

D. Hipoteza czastkowa H3 - Jezeli pracownicy i kadra menedzerska beda
przestrzega¢ zapisOw systemOw zarzadzania bezpieczenstwem  oraz
prezentowac zaangazowanie w aspekty bezpieczenstwa, to poziom kultury
bezpieczenstwa zwi¢kszy si¢ — nie ma podstaw do odrzucenia.

Kwestionariusz ankiety I umozliwil sprawdzenie, ktore ze zdefiniowanych
przez autorke czynnikow wplywajacych na poprawe bezpieczenstwa sa w ocenie
respondentéw najistotniejsze, a takze, ktore i w jakim stopniu wskazane przez
autork¢ przyczyny podejmowania ryzykownych zachowan wptywaja na
bezpieczenstwo  w przedsiebiorstwach kolejowych. Wsrod 10 czynnikow
ocenianych w poszczegdlnych grupach zawodowych jako te, ktore w bardzo duzym
stopniu wptywaja na popraw¢ bezpieczenstwa znajduje si¢: wdrozenie systemu
zarzgdzania bezpieczenstwem lub innego systemu, ktorego jednym z celow
wdrozenia begdzie wzrost bezpieczenstwa w miejscu pracy.

Ponadto wyniki przeprowadzonego badania potwierdzaja, ze pracownicy
oczekuja poprawy komunikacji w kwestii zagrozen w pracy oraz stosowanych
przepisow 1 instrukcji. Wigze si¢ to rowniez z wigkszym zaangazowaniem
w kwestie szkolen 1 pouczen.

Kolejnym wnioskiem jest zwrdcenie uwagi na lepsza organizacj¢ pracy
1 niwelowanie brakow kadrowych poprzez zatrudnianie pracownikoéw
o odpowiednich kwalifikacjach i uprawnieniach. Duzo pracy i zaangazowania
wymaga eliminacja ztych nawykoéw w pracy, co wigze si¢ z wickszym naciskiem
na kreowanie, uczenie i wskazywanie przez przetozonych bezpiecznych zachowan
W miejscu pracy.

Wszystkie te elementy mozna wdrozy¢ poprzez lepsze wykorzystanie
odpowiednich procedur w systemie zarzadzania bezpieczenstwem. Oczekuje si¢ od
kadry zarzadzajacej wigkszego zaangazowania w procesy usprawniajgce

zarzadzanie bezpieczenstwem przedsigbiorstw.
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Dotyczy to glownie kwestii zwigzanych z organizacja pracy, zatrudnieniem
pracownikow, szkoleniami, zwigkszeniem wydatkow 1 nakltadow na odziez
ochronng oraz zabezpieczeniem stanowiska pracy w odpowiednig ilo§¢ dobrych
jakosciowo materialéw i1 urzadzen.

Kazde, nawet najmniejsze udoskonalenie zidentyfikowanych dziatan
wplywajacych na poprawg bezpieczenstwa oraz eliminacja przyczyn
podejmowania ryzykownych zachowan wplyng na zwigkszenie poziomu kultury
bezpieczenstwa przedsigbiorstwa.

E. Hipoteza czastkowo H4 - Jezeli kultura bezpieczenstwa w przedsi¢biorstwie
kolejowym osiagnie wysoki poziom, to umocni si¢ wizerunek organizacji
w branzy — nie ma podstaw do odrzucenia.

Badane przedsigbiorstwa zdeklarowaly che¢ wykorzystania autorskiego
kwestionariusza do cyklicznej oceny  poziomu kultury bezpieczenstwa.
Wykorzystanie kwestionariusza ankiety do systematycznej oceny poziomu kultury
bezpieczenstwa, pozwoli na identyfikacj¢ tych obszaréw, ktore nalezy doskonalic.

Szczegdtowa analiza wynikow umozliwi okreslenia korzysci, jakie
w przyszlosci uzyska przedsigbiorstwo po wdrozeniu dziatan doskonalacych i w
jaki sposob wplynie to na wizerunek w branzy.

Dazenie przedsiebiorstwa do oceny doskonalej i osiagnigcie ,,poziomu 5”
w zakresie poziomu kultury bezpieczenstwa zagwarantuje mu zbudowanie duzej
swiadomosci oceny ryzyka podejmowanych dziatan zaréwno przez pracownikow,
jak 1 innych wspotuczestnikow rynku kolejowego. Organizacja bedzie aktywnie
poszukiwa¢ mozliwosci poprawy bezpieczenstwa i1 budowania swojej kultury
bezpieczenstwa z wykorzystaniem informacji zaréwno z wewnatrz sektora
kolejowego, ale 1 spoza tej branzy.

Organizacja mierzy wilasne wyniki w odniesieniu do wynikéw innych,
zarowno z branzy kolejowej, jak i poza nia.

Ocena poziomu kultury bezpieczenstwa wskaze na dowody, ze organizacja jest
swiadoma problemow, ktére ma lub moze mie¢ w przyszitosci 1 aktywnie je
rozwigzuje, korzystajac z systemu zarzadzania bezpieczenstwem. Dodatkowo
organizacja ma status ,,uczacej si¢”, jest otwarta na czerpanie wiedzy w zakresie

bezpieczenstwa z innych obszarow, ktore mozna wykorzysta¢ w przedsiebiorstwie.
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Srednia ocena poziomu kultury bezpieczenstwa uzyskana dla wszystkich

ankietowanych wyniosta 3,8. W badanych przedsi¢biorstwach zdiagnozowano elementy,

ktore nalezy wyeliminowac w procesie kreowania i doskonalenia kultury bezpieczenstwa.

Naleza do nich:

stabe wykorzystanie systemow zarzadzania bezpieczenstwem,

brak monitorowania ryzyk i wprowadzania dziatan doskonalgcych,

brak odpowiednich kompetencji menedzerskich,

brak wystarczajgcej komunikacji na linii przetozony-pracownik,

brak wtasciwych narzedzi do kreowania kultury bezpieczenstwa,

brak rozwigzan systemowych,

brak naktadéw finansowych (ograniczony budzet na kwestie bezpieczenstwa),
brak zaangazowania kadry zarzadzajacej w aspekty bezpieczenstwa,

staba efektywnos¢ pracy petnomocnikow systemu.

Do czynnikéw kreujacych bezpieczenstwo w przedsigbiorstwach kolejowych

objetych badaniem naleza:

potrzeba zwigkszenia szkolen, pouczen czy rozméw w zakresie analizy
sytuacji potencjalnie niebezpiecznych i omawianie ryzyk przez przetozonych
przed rozpoczgciem wykonywania pracy,

budowanie zaufania wérdd pracownikéw przez przetozonych,

zachgcanie do zglaszania sytuacji potencjalnie wypadkowych,

budowanie komunikacji w$rod zalogi oraz wykorzystywanie uzyskanych
informacji do minimalizowania ryzyka podczas wykonywania pracy,
posiadanie przez kadre zarzadzajaca kompetencji i narzgdzi do kreowania
kultury raportowania i1 kultury sprawiedliwego traktowania,

wdrozenie rozwigzan systemowych w zakresie systemdéw motywacyjnych
zwigzanych z bezpieczenstwem pracownikow,

odchodzenie od karania pracownikow,

zwigkszenie czgstotliwosci szkolen z zakresu udzielania pierwszej pomocy,
posiadanie przez kadr¢ zarzadzajaca kompetencji w zakresie budowania
relacji ze wspotpracownikami,

dobra organizacja pracy,

precyzyjne polecenia,
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prewencja i szkolenia w szczegdlno$ci w zakresie analiz sytuacji potencjalnie
niebezpiecznych,

poprawa komunikacji,

wlasciwe wykorzystanie wdrozonych w przedsigbiorstwach systemow
zarzadzania bezpieczenstwem,

monitorowanie ryzyk i wprowadzanie dziatan doskonalacych,

zbudowanie narzedzi do kreowania kultury w organizacji,

wlasciwy budzet 1 naktady na kwestie bezpieczenstwa,

zaangazowanie kadry zarzadzajacej w aspekty bezpieczenstwa,

zwigkszenie efektywnosci pracy pelnomocnikéw systeméw zarzadzania

bezpieczenstwem.

W Kwestionariuszu ankiety I badanej populacji zostaty przedstawione rozne

dziatania, ktore potencjalnie moga przyczyni¢ si¢ do poprawy bezpieczenstwa

w zakladzie pracy. Dziatania zostaly okreslone na podstawie analizy dokumentow

systemu zarzadzania bezpieczenstwem udostepnionych przez pelnomocnikéw badanych

podmiotow. W dokumentach podsumowujacych dany rok pelmomocnicy dokonuja

szczegdblowej syntezy okreslonych wskaznikéw bezpieczenstwa. Wyniki sg podstawa

do definiowania dzialan doskonalacych na kolejny rok.

Sposrod 16 okreslonych dzialan, w ujgciu sumarycznym tych, ktére w bardzo

duzym i duzym stopniu wpltywaja na poprawe bezpieczenstwa, zgodnie w opinii ponad

50% ankietowanych zostaly wskazywane najczegsciej:

zwigkszone naktady na remonty, modernizacje lub zakup infrastruktury,
maszyn 1 urzadzen,

poprawa komunikacji wewnatrz firmy (przeptyw informacji),

zatrudnianie os6b z odpowiednimi  kwalifikacjami, wymaganymi
uprawnieniami i szkoleniami,

lepsza organizacja pracy, dziatania profilaktyczne, wigksza ilo$¢ 1 lepsza jakos
szkolen,

organizacja r6znorodnych akcji w zakresie bezpieczenstwa,

wspotpraca z instytucjami publicznymi,

wdrozenie systemu zarzadzania bezpieczenstwem lub innego systemu,

ktorego jednym z celéw wdrozenia bedzie wzrost bezpieczenstwa w miejscu

pracy.
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W rozdziale pigtym dysertacji, autorka dokonata weryfikacji zbudowanego
modelu  kompetencji  menedzerskich  ksztaltujacych  kultur¢  bezpieczenstwa
w przedsigbiorstwach kolejowych poprzez identyfikacje i oceng luki kompetencyjne;.
Proces identyfikacji luki kompetencyjnej rozpoczgto od poréwnania okreslonych profili
kompetencyjnych do ocen stopnia przyswojenia kompetencji uzyskanych w badaniu

ankietowym — tabela 4.

Tabela 4. Luka kompetencyjna kadry menedzerskiej w przedsiebiorstwach kolejowych

5 . Poziom g q i Ll zi
Nazwa kompetencji w ramach grupy Poziom Sredl.na dia zdiagnozowany Sredl.ua dia Pna:).m oczekiwany - Poziom Luka komptencyjna
Profil Lp. L . poziomu P y = Luka . N L
kometencyjnej oczekiwany oczekiwanego (ocena uzyskana od . (Srednia wynikéw)
8 877 rspondent6w) ° l &
Inspirowanie i budowanie zaangazowania
e ! w zakresie bezpieczefistwa 4,00 3,60 -0.40
fg 2 |Budowanie relacji ze wspotpracownikami 5,00 3,64 -1,36
z
Ea 3 |Ksztaltowanie kultury bezpieczenstwa 4,00 420 3,67 3.63 -0,33 2057
& . S E
= 4 Tworzenie i promowanie wizji zwigzanej 400 361 039
g z kulturg bezpieczenstwa
£
5 |Etyczno$¢ i moralnosé 4,00 3,65 -0,35
g Okreslani 1owi pri 6
§ 6 e;s im.e ce owlpm.:.rvyle owz 400 362 2038
B kwestii bezp wa
2
=
s 7  |Analiza strategiczna 4,00 3,64 -0,36
% Ksztaltowanie wizerunku w odniesieniu
g 8  |do bezpieczenstwa ludzi i 5,00 4,40 3,59 3,62 -1.41 -0,78
-2 przedsiebiorstwa
O. 9 |Przedsigbiorczo$é¢ 4,00 3,63 -0,37
= Innowacyjno$¢ z uwzglednieniem
E 10 |ochrony zdrowia i bezpieczenstwa 5,00 3,61 -1,39
pracownikow
‘s g 11 |Efektywna komunikacja 5,00 3,62 -138
Py
g =
é % 12 |Prezentacja i asertywnos¢ 5,00 3,64 -1,36
5 £
£ 2 13 |Negocjowanie 4,00 3,59 0,41
S § 480 3,62 1,18
Dl i i .
g g 14 ‘Wyszukx\iame,amhzmwykorzyslame 5.00 362 138
=% informacji
z =
s s - - -
=% Is Wykor?ystﬁnle technologii IT w procesie 5.00 362 138
16 PIZCJ@(?!C r.ozllcyza.lnoscll . . 4,00 3,66 -0,34
L9 S odpowiedzial za bezp 0
z 2% 17 icnie na cel 4,00 3.64 2036
§ ;5 18 [Podejmowanie decyzji 5,00 4,40 3,68 3,66 -1,32 -0,74
£ H ; Staws N
o E 19 Proak&yvmé postawa wobec 5,00 365 135
bezpieczefstwa
20 |Radzenie sobie ze stresem 4,00 3,65 -0,35
£ Lo - .
g 21 Pm\w‘dzeme dnala.lmsu gosp(?darczzej 5,00 367 133
3 zgodnie z wymogami prawnymi
k Zarzadzanie finansami z uwzgl¢dnieniem
22 |zasobow niezb¢dnych dla systemu 4,00 3,62 -0,38
E zarzadzania bezpieczenstwem
’ 23 |Zarzadzanie zmiang i wiedza 4,00 4,60 3,59 3,67 -0,41 -0,93
£
= 24 |Zarzadzanie w sytuacji kryzysowej 5,00 3,78 -122
5
E Zarzadzanie 'systemem zarzadzania
S 25  [bezpi em" lub innym 5,00 3,69 -131
A zawierajacym kwestie bezpieczenstwa
= 26 |Rozwigzywanie konfliktow 4,00 3,61 -0,39
H "
3 27 Pozysknf\m{ue kompetentnych 5.00 3.65 135
g pracownikow
52 28 |Ocenianie pracownikow 4,00 3.57 -0.43
Y& 440 361 -0,79
= § 29 |Zarzadzanie kompetencjami pracownikowy| 4,00 3,60 -0,40
E 30 Motywowar]ic pracownikow do 5.00 363 137
bezpiecznej pracy

Uwaga: minus przy wartosciach w kolumnie luki kompetencyjnej oznacza, ze luka ta istnieje
Zrodto: opracowanie wlasne
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Uwzgledniajac kryterium liczby respondentéw biorgcych udziat w badaniu oraz
przyjmujac, ze oczekiwane profile kompetencyjne kadry menedzerskiej odzwierciedlaja
proces ksztattowania kultury bezpieczenstwa, mozna stwierdzi¢, ze dla kazdego profilu
istnieje luka kompetencyjna.

Najwigksza luke kompetencyjng na poziomie 1,18 uzyskatl profil III, a najnizsza
na poziomie 0,57 profil . Wobec powyzszego kompetencje menedzerskie
w przedsigbiorstwach kolejowych wymagaja doskonalenia w kontekscie ksztaltowania
kultury bezpieczenstwa.

Opracowany model  wzorcowy  kompetencji  menedzerskich  powinien
by¢ podstawa do procesu komprymacji luki kompetencyjnej. Proces ten powinien
zawiera¢ czynno$ci, jakie nalezy wykona¢, aby przy kolejnej ocenie kompetencji
menedzerskich luka ulegata zmniejszeniu lub aby kompetencje uzyskaly poziom
wskazany w modelu wzorcowym.

Przedstawiony wzorcowy model kompetencji menedzerskich oraz proces
komprymacji luki kompetencyjnej byty podstawa do zbudowania modelu zarzadzania
kompetencjami menedzerskimi — rysunek 5.

Model scala kilka elementdw potrzebnych do zarzadzania zasobami ludzkimi
w kontek$cie wzrostu poziomu kultury bezpieczenstwa.

Dla zbudowania zaprezentowanego na rysunku 5 modelu autorka zrealizowata
czynnosci okreslone w postgpowaniu badawczym:

— dokonata przegladu literatury, aktow prawnych i innych regulacji
zwigzanych z ksztaltowaniem bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach
kolejowych,

— zidentyfikowala kompetencje menedzerskie, ktorych posiadanie
determinuje kreowanie bezpieczenstwa w przedsigbiorstwie kolejowym,

— dokonata opisow kompetencji,

— wybrala i opisata skale, za pomoca ktérej oceniany byl stopien nasycenia
kompetencji,

— zidentyfikowala czynniki wptywajace na poziom kultury bezpieczenstwa
oraz za pomoc3 Kwestionariusza ankiety [ zbadala poziom kultury
bezpieczenstwa w dziewigciu podmiotach o profilu kolejowym,

— dokonata za pomoca Kwestionariusza ankiety I oceny stopnia przyswojenia

zidentyfikowanych kompetencji menedzerskich w badanych podmiotach,
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Rysunek 5. Model zarzadzania kompetencjami kadry menedzerskiej w aspekcie ksztaltowania
kultury bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach kolejowych

MISJA, WIZJA, POLITYKA, CELE | STRATEGIA PRZEDSIEBIORSTWA KOLEJOWEGO

A 4

ROZPORZADZENIA WDROZONY SYSTEM
KOMISJI UNII ZARZADZANIA POZYCJA W BRANZY
EUROPEJSKIEJ BEZPIECZENSTWEM
PRZEPISY PRAWA \ / OCENA POZIOMU
\ /

POLSKIEGO KULTURY

BEZPIECZENSTWA

MODEL KOMPETENCII
KADRY MENEDZERSKIEJ

— | T~

KSZTALTOWANIE KULTURY BEZPIECZENSTWA

! ! ! ! !

PROCESY DLA WYKORZYSTANIA MODELU W ZARZADZANIU ZASOBAMI LUDZKIMI

SZKOLENIE | ROZWO) KADRY| (OCENA OKRESOWA STOPNIA REKRUTACJA PLANOWANIE POTRZEB
MENEDZERSKIE) PRZYSWOJENIA KOMPETENCII KADRY MENEDZERSKIEJ
A v
PP WYMAGANIA NA
SCIEZKA KARIERY
SYSTEM WYNAGRADZANIA ZAWODOWE! POSZCZEGOLNE STANOWISKA
MENEDZERSKIE

Zrodto: opracowanie wlasne

— stworzyta wzorcowy model kompetencji menedzerskich,

— zdiagnozowata luke kompetencyjna.

5. Whnioski z badan

W przeprowadzonych badaniach uczestniczylo 9 podmiotéw kolejowych i 877

0s0b. Wsrod nich wyodrebniono:
— 349 pracownikoéw na stanowiskach kierowniczych,

— 10 os6b odpowiedzialnych za system zarzadzania bezpieczenstwem

(8 pelomocnikow systemow zarzadzania bezpieczenstwem po jednym
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w kazdym badanym przedsi¢biorstwie z wyjatkiem przedsigbiorstwa nr 7,
w ktorym udzial w badaniu wzigto 2 pelnomocnikoéw: ISO i BHP),
— 518 pracownikow na stanowiskach administracyjnych 1 fizycznych.
Analiza wynikow badan luki kompetencyjnej wskazuje, ze kadra zarzadzajaca
w badanych podmiotach kolejowych powinna rozwija¢ kompetencije:
e do kreowania kultury raportowania i kultury sprawiedliwego traktowania jako
elementéw kultury bezpieczenstwa,
e w zakresie budowania relacji ze wspolpracownikami,
e w zakresie oceniania pracownikow,
e poprawy komunikacji,
e formutowania, wdrazania 1 realizacji celow strategicznych zwigzanych
z ksztattowaniem kultury bezpieczenstwa.

Wyszczegblnienie tych kompetencji sposrdd 30 innych zidentyfikowanych
w kontekscie stymulowania kultury bezpieczenstwa powinno sktoni¢ organizacje
do opracowania programu rozwoju, ktérego postepy w okreslonym czasie beda wymierne
1 bedg mogtly by¢ monitorowane i ponownie poddane ocenie. Dziataniami w tym zakresie
moga by¢ specjalistyczne szkolenia dla kadry menedzerskiej w szczegolnosci w aspekcie
zarzgdzania zasobami ludzkimi. Celem tych szkolen powinno by¢ zdobywanie
umiejetnosci w zakresie: sposobow motywowania pracownikow, organizowania prac
zespotow, komunikacji czy zarzadzania kompetencjami pracownikow.

Najwyzszy stopien przyswojenia w ocenie wszystkich grup zawodowych uzyskata
kompetencja — ,,zarzadzanie w sytuacji kryzysowej” (ocena bardzo zblizona do poziomu
»eksperta”). Wydaje si¢, iz w kontek$cie bezpieczenstwa przyswojenie przez
menedzerdw tej kompetencji na poziomie ,eksperta” ma znaczenie. Umiej¢tnose
radzenia sobie ze stresem w sytuacjach zagrozenia oraz pewno$¢ w podejmowaniu
decyzji moze mie¢ wplyw na uratowanie zycia ludzkiego i zminimalizowanie szkdd
powypadkowych.

Kierunki dziatan, jakie nalezy obra¢ w kreowaniu kultury bezpieczenstwa:
e prewencja, szkolenia, komunikacja,
e wdrazanie odpowiednich procedur,
¢ climinacja ztych nawykow i zachowan,
e wykorzystanie systemoOw zarzgdzania bezpieczenstwem,

e lepsza organizacja pracy,
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¢ zatrudnianie pracownikow z odpowiednimi kwalifikacjami,

e zwickszenie wydatkow 1 naktadow na odziez ochronng oraz zabezpieczenie
stanowiska pracy w odpowiednig ilos¢ dobrych jako$ciowo materiatow
1 urzadzen,

Ogolnie poziom kultury bezpieczenstwa w badanych podmiotach wymaga
wdrozenia dziatan doskonalacych, a w szczegdlnosci w obszarach:

e motywowania, wzmacniania zachowan bezpiecznych wsrod pracownikow oraz
zwigkszenia ich partycypacji w procesach zwigzanych z bezpieczenstwem,

e zaangazowania kierownictwa w proces budowania celow strategicznych,

e poprawy organizacji pracy,

e organizacji prowadzonych szkolen i pouczen,

e komunikacji,

e rekrutacji pracownikdéw z odpowiednimi kwalifikacjami.

Autorka rekomenduje wykorzystanie Kwestionariusza ankiety do oceny poziomu
kultury bezpieczenstwa w przedsiebiorstwach kolejowych, poniewaz uwzglednia
on kompleksowo wszystkie niezbgdne aspekty do jej ksztattowania. Mozna
go wykorzystywa¢ we wszystkich przedsigbiorstwach z wdrozonym systemem
zarzadzania bezpieczefistwem lub innym systemem uwzgledniajacym aspekty
bezpieczenstwa. Zmienne determinujagce poszczegdlne czynniki moga byé
dostosowywane czy tez modelowane adekwatnie do potrzeb danego przedsigbiorstwa
1 celow, jakie stawia sobie organizacja w kwestii bezpieczenstwa i podnoszenia kultury
bezpieczenstwa. Narzedzie, jakie =zaproponowala autorka do pomiaru kultury
bezpieczenstwa, daje mozliwo$¢ skonfrontowania dzialania w obszarach zwigzanych
z kulturg bezpieczenstwa na tle innych przedsigbiorstw z branzy.

Przedsigbiorstwa kolejowe powinny rozwija¢ proces zarzadzania zasobami
ludzkimi a w szczegolnosci doskonali¢ o zarzadzanie kompetencjami kadry
menedzerskiej. Autorka rekomenduje wykorzystanie Modelu kompetencji menedzerskich
w aspekcie ksztattowania kultury bezpieczenstwa w przedsiebiorstwach kolejowych oraz
Modelu zarzgdzania kompetencjami kadry menedzerskiej w aspekcie ksztattowania
kultury bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach kolejowych.

Zaproponowane modele moga by¢ wykorzystywane przy rekrutacji kadry
kierowniczej przedsigbiorstw kolejowych, w szczegdlnosci w kontekScie wymagan

stawianych kandydatom. Poniewaz funkcjonowanie przedsigbiorstw kolejowych jest
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uwarunkowane zapisami ustaw 1 rozporzadzen, w tym takze dotyczacych
bezpieczenstwa, zasadne wydaje si¢, zeby kadra kierownicza posiadala wiedzg
o kierowaniu i1 zarzadzaniu taka placowka. Udowodnienie przez kandydata przy
rekrutacji, ze posiada dostateczng znajomos¢ ustaw i1 rozporzadzen kolejowych, nie daje
gwarancji, ze bedzie aktywnie uczestniczyt w procesie ksztattowania kultury
bezpieczenstwa.

Waznym elementem zaproponowanego modelu zarzadzania kompetencjami jest
szkolenie 1 rozwoj kadry kierowniczej oraz budowanie $ciezek kariery. Wzorem innych
branz (medycyna, o§wiata) dobrym rozwigzaniem sg kierunkowe studia podyplomowe,
np. zarzadzanie bezpieczenstwem w transporcie kolejowym. Ukonczenie takich studiow
pozwoli na zapoznanie si¢ przez absolwenta nie tylko z obowigzujacymi przepisami
prawa kolejowego, ale przede wszystkim z praktycznymi narzedziami kreujacymi
bezpieczenstwo na réznych poziomach zarzadzania. Aspekt zarzadzania zespolami
pracowniczymi w kontekscie dzialan probezpiecznych, tworzenia atmosfery zaufania
1 wspotodpowiedzialnos$ci za bezpieczenstwo, wypracowanie modelu zglaszania zdarzen
potencjalnie niebezpiecznych, zarzadzanie ryzykiem oraz optymalne wykorzystanie
obowigzkowo wdrozonych systemow zarzadzania bezpieczenstwem — to tylko kilka
propozycji, ktére mogtyby zasili¢ program takich studiow podyplomowych.

Zaleta zastosowania w praktyce zbudowanych modeli jest ciggle doskonalenie
przedsigbiorstwa dla poprawy bezpieczenstwa. Organizacja poprzez zbadanie poziomu
kultury bezpieczenstwa uzyska poglad na calo$¢ organizacji w kontekscie realizacji
celow strategicznych zwigzanych z bezpieczenstwem, co pozwoli na ciagte doskonalenie
organizacji.

Wdrozone modele daja réwniez mozliwos¢ sprawdzenia efektywnos$ci
podejmowanych dzialan poprzez cykliczng ocene luki kompetencyjnej oraz proces
komprymacji luki.

Modele mozna wykorzysta¢ takze do poréwnania swojej dziatalno$ci w obszarze
osiggnietego poziomu kultury bezpieczenstwa z innymi organizacjami lub do wspotpracy
z innymi podmiotami w zakresie dzielenia si¢ dobrymi praktykami z tej dziedziny.

Wdrozenie modelow w wigkszym stopniu zaangazuje kadr¢ kierownicza w proces
doskonalenia siebie, ale takze w proces doskonalenia catej organizacji. Wdrozenie modeli
pozwoli rowniez organizacji przedstawi¢ obraz, na jakim etapie ksztattowania kultury

bezpieczenstwa si¢ znajduje 1 jakie inicjatywy nalezy podja¢ do jej doskonalenia.
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Zaprezentowane pozytywne aspekty wynikajace z implikacji modeli nie wykluczaja

czynnikow, ktore beda zniechecaé podmioty kolejowe do wdrozenia.

Zasadnicza kwestia wydaja si¢ koszty wdrozenia 1 dzialania modeli.

Bezpieczenstwo jest kosztowne, ale trudno jest czasem zrozumie¢, jak wielokrotnie

wyzsze koszty ponosi organizacja po pojedynczym duzym incydencie. Organizacja

ponosi koszty nie tylko w wymiarze ekonomicznym, ale rowniez spolecznym, kiedy

renoma podmiotu i calej branzy kolejowej maleje.

Koszty wdrozenia bedg zwigzane z:

zatrudnieniem nowych lub przeszkoleniem zatrudnionych pracownikow,
ktorzy beda pracowa¢ z modelem,

szkoleniem 1 rozwojem zawodowym kadry kierowniczej,

wdrazaniem systemu wynagrodzen dla kadry kierowniczej,

naktadami finansowymi na dziatania doskonalgce wynikajgce z oceny
poziomu kultury bezpieczenstwa (naktady na remonty, modernizacje, srodki

ochrony osobistej, pouczenia i szkolenia pracownikow).

Pozostate trudnosci we wdrazaniu moga dotyczy¢:

sprzeciwu kadry kierowniczej i innych pracownikéw,

braku $wiadomosci korzysci wynikajacych z wdrozenia,

oporu wobec dokonywania przez podwtadnych oceny stopnia przyswojenia
kompetencji przez swoich przetozonych,

trudno$ci w przyswajaniu nowych zasad i podejscia — opdr wobec zmian.

6. Kierunki dalszych badan

A. Dziatania w kierunku rozwoju modelu w przysztosci w zakresie rozwigzan

dotyczacych zmniejszenia luki kompetencyjnej — wykorzystanie dostepnych

narzedzi dla rozwoju kompetencji kierowniczych, dostepnych szkolen czy tez

platform doskonalenia zawodowego. Mozna sporzadzi¢ rowniez indywidualny

program rozwoju dla konkretnych 16l kierowniczych ukierunkowanych

na zaangazowanie w ksztaltowanie kultury bezpieczenstwa. Proces komprymacji

luki kompetencyjnej powinien by¢ oparty o jasne kryteria i uwzglednia¢ rowniez

wyniki audytow, kontroli, wyniki z oceny poziomu kultury bezpieczenstwa

w przedsigbiorstwie oraz zmieniajace si¢ przepisy dla transportu kolejowego.
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B. Opracowanie metod rozwoju poszczegdlnych kompetencji - ocena okresowa
stopnia przyswojenia kompetencji menedzerskie;.
C. Wprowadzenia arkuszy samooceny kadry kierownicze;j.
D. Stworzenie Platformy Kultury Bezpieczenstwa — narzedzie, ktore bedzie mozna
wykorzysta¢ do:
e porownania swojej dziatalno$ci w obszarze osiggnigtego poziomu kultury
bezpieczenstwa z innymi organizacjami,
e wspolpracy z innymi podmiotami w zakresie dzielenia si¢ dobrymi
praktykami z tej dziedziny,

e promowania kultury bezpieczenstwa.

7. Warto$¢ dodana pracy

W toku przeprowadzonych badan zrealizowano wszystkie zatozone cele.
W obszarze teoretyczno-poznawczym:
A - Zdefiniowano kultur¢ bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach kolejowych oraz
zidentyfikowano czynnik determinujace jej poziom.
B - Okreslono kompetencje menedzerskie 1 dokonano diagnozy modeli
kompetencyjnych
Do realizacji celow wykorzystano przeglad literatury oraz analize¢ dokumentow,
aktow prawnych polskich i unijnych dedykowanych branzy kolejowej co pozwolito:
e zebra¢ informacje w zakresie kluczowych definicji i hipotez zwigzanych
z tematyka pracy oraz uporzadkowac aparat poj¢ciowy z zakresu dyscypliny nauk
o zarzadzaniu 1 jakosci dotyczacy kultury bezpieczenstwa,
e uporzadkowano aparat pojeciowy z zakresu dyscypliny nauk o zarzadzaniu
1 jakosci dotyczacy kompetencji menedzerskich oraz modeli kompetencyjnych
aktualnie wykorzystywanych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
e wskazano znaczenie zaangazowania kadry kierowniczej w procesie ksztattowania
kultury bezpieczenstwa,
e omodwiono znaczenie kultury bezpieczenstwa w podmiotach kolejowych.
W obszarze metodologicznym:
C - Zdiagnozowano kluczowe kompetencje kadry  menedzerskiej

w przedsigbiorstwach kolejowych, ktére stymulujg rozwoj kultury bezpieczenstwa.
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D - Zidentyfikowano czynniki doskonalenia kultury bezpieczenstwa

w przedsigbiorstwach kolejowych, aby odnosito ono sukcesy i realizowalo cele

strategiczne zwigzane z bezpieczenstwem.
W badanych przedsiebiorstwach kolejowych, na ptaszczyznie metodyczne;:

e wyspecyfikowano kluczowe kompetencje kadry menedzerskie;j,

e opracowano kwestionariusz wywiadu z kadrg menedzerskg i pelnomocnikami
systemow ds. bezpieczenstwa,

e opracowano model kompetencji menedzerskich,

e opracowano autorski kwestionariusz do zbadania ogoélnej wiedzy na temat
bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach kolejowych oraz do oceny stopnia
przyswojenia kompetencji przez kadr¢ menedzerska w podmiotach kolejowych,

e opracowano autorski kwestionariusz do zbadania poziomu kultury
bezpieczenstwa.

W obszarze utylitarnym:

E - Zidentyfikowano czynniki kreujacych bezpieczenstwo w przedsiebiorstwach

kolejowych.

F - Okreslono poziom kultury bezpieczenstwa w przedsi¢biorstwach kolejowych

z wdroZzonym systemem zarzadzania bezpieczenstwem.

G - Okres$lono i oceniono przyczyny podejmowania ryzykownych zachowan przez

pracownikow w przedsigbiorstwach kolejowych oraz czynnikow wptywajacych

na poprawe bezpieczenstwa.

H - Okreslono korzysci wynikajace z ksztaltowania kultury bezpieczenstwa

w przedsigbiorstwach kolejowych.

Na ptaszczyznie empirycznej zrealizowano nastepujace cele:

e poddano ocenie czynniki kreujace bezpieczenstwo w przedsigbiorstwach
kolejowych,

e dokonano oceny wpltywu na poprawg bezpieczenstwa okreslonych przyczyn
podejmowania ryzykownych zachowan przez pracownikow
w przedsigbiorstwach kolejowych,

e dokonano oceny czynnikow wplywajacych na poprawg bezpieczenstwa
w przedsigbiorstwach kolejowych,

e zbadano poziom kultury bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach kolejowych

z wdrozonym systemem zarzadzania bezpieczenstwem,
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e wykonano studium przypadku dla okreslenia korzy$ci wynikajacych
z ksztattowania kultury bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach kolejowych,

e poddano weryfikacji modele badawcze oraz zbadano zalezno$ci migdzy
kompetencjami  menedzerskimi a poziomem kultury bezpieczenstwa
w podmiotach kolejowych.

Na ptaszczyznie aplikacyjnej zrealizowano nastepujace cele:

e sformutowano rekomendacje dla kadry menedzerskiej w aspekcie rozwoju
kompetencji ksztattujgcych kulture bezpieczenstwa,

e sformutowano rekomendacje dla przedsigbiorstw kolejowych w zakresie
zarzadzania kompetencjami menedzerskimi oraz ksztattowania kultury
bezpieczenstwa,

e opracowano model kompetencji menedzerskich w kontek$cie ksztattowania
kultury bezpieczenstwa w przedsiebiorstwach kolejowych,

e opracowano autorskie narzedzia do badania poziomu kultury bezpieczenstwa
w przedsigbiorstwach kolejowych.

Przedstawione rezultaty, w przekonaniu autorki, stanowig zaréwno istotny wktad
w teori¢ nauk o zarzadzaniu i jakosci, jak 1 warto§¢ dla praktyki zarzadzania
w przedsigbiorstwach kolejowych. Problematyka podjeta w dysertacji z pewnoscig jest
aktualna 1 interesujaca, nie tylko pod wzgledem poznawczym w odniesieniu do teorii
nauk o zarzadzaniu 1 jako$ci, ale réwniez z uwagi na mozliwosci szerokiego
wykorzystania tej wiedzy w praktyce zarzadzania kompetencjami menedzerskimi

1 kreowania kultury bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach kolejowych.

8. Plan pracy

WSTEP

Rozdziat 1 KSZTALTOWANIE KULTURY BEZPIECZENSTWA W ORGANIZACJACH

1.1. Kultura organizacji i kultura bezpieczenstwa w organizacji

1.2. Poziomy i determinanty kultury bezpieczenstwa

1.3. Elementy skutecznego procesu ksztattowania kultury bezpieczenstwa

1.4. Zarzadzanie bezpieczenstwem w przedsigbiorstwie

1.5. System Zarzadzania Bezpieczenstwem w przedsigbiorstwach kolejowych

Rozdziat 2 KOMPETENCJE MENEDZERSKIE W KSZTALTOWANIU KULTURY
BEZPIECZENSTWA W ORGANIZACJACH

2.1. Role, funkcje i zadania menedzera w organizacji
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2.2. Specyfikacja kompetencji menedzerskich

2.3. Rola menedzera w procesie skutecznego ksztaltowania kultury bezpieczenstwa

2.4. Znaczenie modeli kompetencyjnych w ksztaltowaniu kultury bezpieczenstwa
w przedsigbiorstwach kolejowych

Rozdziat 3 KULTURA BEZPIECZENSTWA W PRZEDSIEBIORSTWACH KOLEJOWYCH
W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH

3.1. Postepowanie badawcze i charakterystyka populacji badawczej

3.2. Ocena bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach kolejowych — na podstawie wynikow badania
ankietowego I

3.3. Ocena czynnikéw wptywajacych na poprawe bezpieczenstwa oraz przyczyn podejmowania
ryzykownych zachowan w badanych podmiotach — na podstawie wynikow badania ankietowego
I

3.4. Wizerunek przedsigbiorstwa nastepstwem poziomu kultury bezpieczenstwa w badanych
podmiotach — na podstawie wynikow badania ankietowego Il rozszerzonego o studium przypadku
wybranego przedsigbiorstwa kolejowego

3.5. Identyfikacja czynnikow doskonalenia kultury bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach
kolejowych — wyniki badania ankietowego I1

Rozdziat 4 KOMPETENCJE KADRY MENEDZERSKIE] W PRZEDSIEBIORSTWACH
KOLEJOWYCH W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH

4.1. Budowa modelu kompetencji menedzerskich kreujgcych kultur¢ bezpieczenstwa
w przedsigbiorstwach kolejowych

4.2. Ocena stopnia przyswojenia kompetencji przez kadr¢ menedzerskg w przedsi¢biorstwach
kolejowych — wyniki badania ankietowego I

4.3. Ocena grup kompetencyjnych kadry menedzerskiej w przedsigbiorstwach kolejowych —
wyniki badania ankietowego I

4.4. Wplyw kompetencji kadry menedzerskiej na poziom kultury bezpieczenstwa

Rozdziat 5  WERYFIKACJA MODELU KOMPETENCJI MENEDZERSKICH
KSZTALTUJACYCH KULTURE BEZPIECZENSTWA W PRZEDSIEBIORSTWACH
KOLEJOWYCH I WARUNKI JEGO IMPLEMENTACIJI DO PRAKTYKI

5.1. Ocena i komprymacja luki kompetencyjnej kadry menedzerskiej w zakresie kultury
bezpieczenstwa

5.2. Zarzadzanie kompetencjami menedzerskimi ksztattujgcymi kulture bezpieczenstwa
w przedsigbiorstwach kolejowych

5.3. Determinanty wdrazania modelu kompetencji menedzerskich ksztattujagcych kulture
bezpieczenstwa w przedsigbiorstwach kolejowych
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