KOMPETENCJE INNOWACYJNE W ZINTEGROWANYM
SYSTEMIE ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

Bozena GAJDZIK

Streszczenie: W publikacji przedstawiono znaczenie kompetencji innowacyjnych
w zintegrowanych systemach zarzadzania przedsigbiorstwami. W czgsci teoretycznej pracy
podjeto rozwazania na temat wdrazanych innowacji i dziatan wspierajacych innowacje
w zintegrowanych systemach zarzadzania przez pracownikow przedsiebiorstw. Podjeto
probe zdefiniowania kompetencji innowacyjnych w doskonaleniu systemow zarzadzania
jakoscia, srodowiskiem i bezpieczenstwem pracy. W czgsci praktycznej przytoczono zakres
realizowanych szkolen w hutniczym przedsigbiorstwie produkcyjnym, ArcelorMittal
Poland, ze wskazaniem efektow wdrozonych rozwigzan innowacyjnych przez kadre
pracownicza przedsigbiorstwa. Przyjeto zatozenie, wynikajace z istoty zintegrowanych
systemOéw zarzadzania, ze realizowane szkolenia pracownicze w diugim okresie czasu
przyczynig si¢ do doskonalenia funkcjonowania organizacji.

Stowa kluczowe: kompetencje innowacyjne, zintegrowany system zarzadzania
przedsigbiorstwem

1. Definiowanie kompetencji w zintegrowanym systemie zarzadzania

W zmieniajagcym si¢ uwarunkowaniach spoteczno-gospodarczych kluczem do rozwoju
przedsigbiorstw 1 wzrostu ich konkurencyjnosci sg innowacje, wdrazane we wszystkich
obszarach funkcjonowania, a w szczegdlnosci w obszarach zapewnienia jakosci,
zarzadzania Srodowiskowego 1 poprawy bezpieczenstwa pracy. Zintegrowane systemy
zarzadzania, obejmujace sowim zakresem szeroko rozumiang jakos$¢, dzialania na rzecz
srodowiska przyrodniczego oraz warunki i bezpieczenstwo pracy sa kluczem do
organicznego rozwoju kazdego przedsi¢cbiorstwa. Jednym z glownych zatozen sprawnosci
takiego systemu jest zdolnos¢ pracownikow do kreowania innowacji.

Pojecie kreowania innowacji jest rozumiane bardzo szeroko jako ,,uporzadkowany zbior
celowych dziatan o charakterze planistycznym, organizacyjnym, informacyjnym,
finansowym, technicznym, szkoleniowym, motywacyjnym, uksztalttowanych wedtug zasad
zmierzajacych do stworzenia warunkdéw sprzyjajacych racjonalnym wyborom innowacji, a
takze sposobom im pozyskiwania oraz wykorzystywania w codziennej dziatalnosci”'.

W niniejszej publikacji ograniczono si¢ do wyeksponowania miejsca szkolen
pracowniczych w dazeniu przedsigbiorstwa do doskonalenia zintegrowanych systemow
zarzadzania. Celem inicjowanych innowacji w zintegrowanych systemach zarzadzania jest
prowadzenie rozwoju przedsi¢biorstwa w taki sposob, aby zrealizowaé zatozenia polityki
zarzadzania jakoscia, srodowiskiem i bezpieczefnstwem pracy. Kreowanie innowacji musi
by¢ osadzone w kompetencjach pracowniczych.

' J. Baruk, Wybrane elementy polityki innowacyjnej przedsiebiorstw w panstwach czlonkowskich Unii
Europejskiej, [w:] NowoczesnoS¢ przemystu i ustug — nowe wyzwania, (red.) J. Pyka, TNOIiK,
Katowice 2012, s. 25-33.
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Pojecie  kompetencji pochodzi od lacinskiego slowa competentia czyli
odpowiedzialno$¢, zgodno$é”’. Kompetencja (competence) to zakres przypisanych do
danego stanowiska uprawnien, obowigzkéw i odpowiedzialnosci menedzera Iub
pracownika’. Osoba kompetentna to osoba zdolna do wykonywania pracy na danym
stanowisku. Kompetentny to wedlug M. Butkiewicza ,uprawniony do dziatania
i decydowania, majacy podstawy i kwalifikacje do wydawania opinii i sadow™".

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ wiele definicji kompetencji. W ujeciu
encyklopedycznym kompetencje to zakres uprawnien, obowiazkéw, pelnomocnictw
i odpowiedzialno$ci menedzera oraz pracownika w zakresie powierzonych mu zadan’. Na
kompetencje sktadaja si¢ wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie, a takze predyspozycje.
Przez pojecie wiedzy rozumie si¢ ,,zasob wiadomosci z jakiej$ dziedziny”®. Wiedza
powstatej na bazie informacji, ktora zostala zrozumiana, wzbogacona o osad
i wykorzystana w dziataniu’. Natomiast umiejetno$é to najogélniej ujmujac zdolno$é do
wykonywania powierzonej pracownikowi pracy. Wiedza odpowiada na pytanie ,,co?”, a
umiejetnosci na pytanie ,jak?” Doswiadczenie zawodowe nabywa si¢ w trakcie
wykonywania pracy. P. Drucker definiuje wiedzg jako ,.efektywne wykorzystywanie
informacji w dziataniu™®. Na bazie tej definicji autorka przyjmuje, ze kompetencje
pracownicze to efektywne wykorzystywanie wiedzy w dzialaniu poprzez umiejetnosci
pracownicze, zdolnosci oraz do§wiadczenie zawodowe (kompetencje pracownicze =
wiedza + umiejetnosci + doswiadczenie + zdolnosci). W definicji kompetencji nalezy
wyeksponowaé wszelkie cechy pracownicze, ktore sa uzyteczne dla realizacji celow
organizacji, a ktore rowniez sa przez nig rozwijane. Kompetencje ksztaltowane sa poprzez
interakcje wewnetrzne zachodzace migdzy pracownikiem a organizacja, jak i zewngtrzne w
relacjach organizacji z otoczeniem oraz pracownikow z otoczenie.

Termin ,kompetencje” uzywany jest w réznych znaczeniach i funkcjach,
np. kompetencje zawodowe, kompetencje stanowiskowe, kompetencje pracownicze,
kompetencje organizacji, kompetencje uprawniajace, kompetencje interpersonalne,
kompetencje fachowe, kompetencje uzyteczne, kompetencje prorozwojowe. Do listy tych
kompetencji dodano kompetencje innowacyjne, poszukujac w dalszej czesci publikacji
cech wyrodzniajacych je sposrod réznych kategorii kompetencji. W tabeli 1 zestawiono
przyktadowe definicje kompetencji (zestawienie powstato w oparciu o studia literaturowe).

2 Zobacz w: W. Ocieczek, Kompetencje spoleczne u pracownikéw przedsiebiorstwa produkcyjnego,
[w:] Nowoczesnos¢ przemystu i ustug — nowe wyzwania, (red.) J. Pyka, TNOIiK, Katowice 2012, s.
177-185.

3> W. Smid, Leksykon menedzera, Stownik angielsko-polski, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Binzesu, Krakow 2000, s. 160.

* M. Butkiewicz, Struktura modelu polskich standardéw kwalifikacyjnych, ,Edukacja i Praca” Projekt
badawczy KBN nr 1 P113001 06, Warszawa 1995, s. 29-30.

>'W. Smid, Leksykon menedzera..., op.cit., s. 160.

% Encyklopedia Popularna, PWN, Warszawa 1982, s. 849.

"' M. Zigbicka, Zmiana funkcji szkoler w nowoczesnym przedsiebiorstwie, Materialy konferencyjne V
Ogolnopolskiej konferencji zarzadzania szkoleniami - Training 2001, Warszawa 2001 (cyt za firma
Alcatel), [w:] A. Blaszczuk, Jakub J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzqdzanie wiedzqg w
polskich przedsiebiorstwach, Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa 2004, s. 13.

8 P. Drucker, Spofeczeristwo pokapitalistyczne, PWN, Warszawa 1999, s. 43.
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Tab. 1. Przyktadowe definicje kompetencji pracowniczych — studia literaturowe

Kategoria Definicja Cecha wyro6zniajaca Autor/ publikacja
kompetencji kompetencji
Kompetencje Posiadanie formalnego prawa do Umocowanie T. Oleksyn,
zawodowe zajmowania si¢ w imieniu danej | prawne kompetencji | Zarzgdzanie
organizacji okreslonymi jej iich powiedzenie | kompetencjami.
sprawami oraz do podejmowania | (dyplom, certyfikat | Teoria i praktyka,
decyzji w okreslonym zakresie, za$wiadczenie) Oficyna
potwierdzonego certyfikatem, Ekonomiczna,
dyplomem, umowg itp. Krakow 2006, s. 17.
Prawna zdolno$¢ do Umocowanie T. Oleksyn,
wykonywania pewnych czynnoS$ci W prawie Zarzgdzanie
powszechnie kompetencjami...,
obowigzujacym, op.cit., s. 17.
w regulacjach
wewngtrznych
firmy
Kompetencje Zakres uprawnien, obowiagzkow Kompetencje Z. Szeloch, hasto:
stanowiskowe | 1 odpowiedzialnosci pracownika przypisane Kompetencja, [w:]
(uprawniajace) przypisany stanowiskom pracy konkretnym Encyklopedii
stanowiskom pracy | organizacji
i zarzgdzania,
(red.) L. Pasieczny,
PWE, Warszawa
1981, s. 220
Kompetencje Zakres uprawnien instytucji do Kompetencje Opracowanie na
organizacji realizacji przyjetych celow tozsame podstawie: Nowy
statutowych, funkcji i obszarow Z uprawnieniem , stownik jezyka
dziatalno$ci biznesowej oraz pozwoleniem polskiego (red.)
pozabiznesowej organizacji na E. Sobol, PWN
prowadzenie Warszawa 2003,
dziatalno$ci s. 343.
Kompetencje Zakres uprawnien pracownikow Kompetencje oséb | Opracowanie
pracownicze zatrudnionych w firmie tworzacych wlasne autorki
(organizacji) do realizacji organizacje publikacji
powierzonych im zadan, funkcji
Kompetencje Wiedza i doswiadczenie Kompetencje jako | Nowy stownik
pracownicze w jakiej$ dziedzinie wiedza Jjezyka polskiego. ..,
umozliwiajace wykonywanie i doswiadczenie s. 343.
pracy (wypetianie obowigzkow | zawodowe, w ujeciu
i podejmowanie wlasciwych funkcyjnym
decyzji) (uzytecznym) dla
wykonywanej pracy
Umiejetnosci zawodowe, ogot Szerokie rozumienie | W. Ocieczek,
wiedzy, zdolno$ci komunikacji kompetencji jako Kompetencje
interpersonalnej, motywacji, wiedzy, umiej¢tnosc | spofeczne u
pracy w zespole, formalne i1 uprawnien pracownikow
uprawnienia i inne. pracowniczych przedsigbiorstwa
produkcyjnego...,
op.cit., s. 177.
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Cd. tab. 1. Przyktadowe definicje kompetencji

pracowniczych — studia literaturowe

Kompetencje ,.Potencjat istniejacy Kompetencje, ktore | R. Boyatzis
prorozwojowe w czlowieku, prowadzacy do mozna wydoby¢ z (1982) cyt. za
(uzyteczne) takiego zachowania, ktore pracownika, aby M. Armstrong,
przyczynia si¢ do zaspokojenia osiagac¢ okreslone Zarzgdzanie
wymagan na danym stanowisku wyniki przyjete przez | zasobami
pracy w ramach parametrow organziacje¢ ludzkimi, Oficyna
otoczenia organizacji, co z kolei Ekonomiczna,
daje pozadane wyniki” Krakow 2001,
s. 245.
Ogot cech pracowniczych, w tym Kompetencje jako A. Sajkiewicz,
réwniez, a moze przede 0got cech Jakosé zasobow
wszystkim zbior wiedzy, pracowniczych. pracy, Poltext,
uzdolnien, stylow dziatania, cech W definicji tez Warszawa 2002,
osobowosciowych, eksponowana jest s. 90.
przyjmowanych zasad i wartosci, | zgodnos$¢ kompetencji | T. Rostowski,
zakres zainteresowan itp., ktore z celami Zarzqdzanie
uzywane i rozwijane prowadzg do | strategicznymi firmy | kompetencjami
rezultatéw zgodnych w UE, [w:]
z zalozeniami strategicznymi Standardy
firmy europejskie
w zarzqdzaniu
zasobami ludzkimi
(red.)
M. Juchnowicz,
Poltext,
Warszawa 2004.
Kompetencje To wszelkie cechy i uprawnienia Ujecie szerokie J. Moczydtowska,
uprawniajace pracownikow oraz organizacji, kompetencji, Zarzgdzanie
ktore wykorzystywane w definicji kompetencjami
i rozwijane w procesie pracy wyeksponowano cele | zawodowymi a
shuza osiaganiu celow organizacji organizacji i cele motywowanie
oraz spojnych z nimi osobistych pracownicze pracownikow,
celow pracownikow Difin, Warszawa
2008, s. 58.
Kompetencje To wiedza specjalistyczna, Wyeksponowano M. Morawski,
fachowe rozlegte horyzonty poznawcze, kompetencje fachowe | Zarzqdzanie
i interpersonal mistrzowsko opanowane rozbudowane o profesjonalistami,
-ne umiej¢tnosei fachowe, weigz kompetencje PWE, Warszawa
rozwijane umiejetnosci spoteczne interpersonalne 2009, s. 45.
pozwalajace na elastyczne
wspoétdziatanie z innymi
pracownikami
Kompetencje Gromadzone przez lata Kompetencje M. Morawski,
uzyteczne wiadomosci, doskonalone (specjalistyczne) Zarzgdzanie
(wynikowe) umiej¢tnosei, zdobywane tworzone sg latami, a | profesjonalistami,
doswiadczenie, oceniane przez ich uzyteczno$é PWE, Warszawa
pryzmat zastosowania ich weryfikowana jest w | 2009, s. 45.

w dziataniu i funkcjonowaniu
organizacji

funkcjonowaniu

organizacji
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Cd. tab. 1. Przyktadowe definicje kompetencji pracowniczych — studia literaturowe
Kompetencje Ogo6t cech pracowniczych Ujecie dynamiczne | B. Gajdzik,
dynamiczne oraz interakcji wewnetrznych kompetencji, w A. Wycislik,
(elastyczne) i zewngetrznych zachodzacych ktorym cechy Trojsegmentowa
pomigdzy czynnikiem personalne analiza kompetencji
personalnym a réznymi obudowano w chemicznym
uwarunkowaniami, w tym uwarunkowaniami | laboratorium
techniczno- metodologicznymi materialnymi i badawczym. Ujecie
1 organizacyjnymi w firmie organizacyjnymi personalne,
1 poza firma (otoczenie) funkcjonowania techniczno-
firmy i zmianami metodologiczne
w otoczeniu 0 organizacyjne,
»Przemyst
Chemiczny”, 6,
2012, t. 91, s. 1005-
1009
Kompetencje ,,Umiejetno$¢ zachowywania Rozwoj innowacji | W. Smid, Leksykon
innowacyjne si¢ pracownikéw w sytuacjach poprzez rozwdj menedzera...,
innowacyjnych, szybkiego kompetencji Op.Cit., s. 160.
uczenia sie i rozwigzywania pracowniczych
nowych probleméw, czyli tzw.
oryginalno$¢ w mysleniu”

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przytoczone; literatury

W publikacjach z zakresu zarzadzania podkresla si¢, ze kompetencje pracownicze we
wspotczesnych przedsigbiorstwach sg potrzebna do projektowania i wdrazania innowacji.
Zachodzace zmiany w otoczeniu powoduja, ze coraz wicksza rolg odgrywa jako$¢
produktow, dziatania na rzecz ochrony srodowiska (koncepcja ,,zréwnowazonego biznesu’)
oraz dbalo$¢ o bezpieczenstwo i higieng pracy. Uwzgledniajac wystepujace we
wspotczesnym zarzadzaniu trendy (popularnos¢ normalizacji zarzadzania jako$cig — normy
z serii ISO 9000, zarzadzania s$rodowiskowego — ISO 14000 oraz zarzadzania
bezpieczenstwem 1 higieng pracy — PN-N 18001) niniejsza publikacja analizuje
kompetencje innowacyjne w zarzadzaniu zintegrowanym.

Pojgcie innowacji rozumiane jest bardzo szeroko jako kazda zmiana zastgpujaca
dotychczasows rzeczywisto$¢ nowym rozwigzaniem. Innowacja to nowos¢ w kategoriach
materialnych (nowy produkt, nowa technologia) lub niematerialnych (idea postrzegana jako
nowo$¢). Za innowacje uznaje si¢ ,.fakty, procesy i zjawiska o charakterze technicznym,
organizacyjnym, psychologicznym i spotecznym™’. Pojecie innowacji wprowadzit w ujeciu
szerokim do nauk ekonomicznych J.A. Schumpeter. W jego ujg¢ciu innowacje to: nowe lub
udoskonalone wyroby, nowe lub udoskonalone metody produkcji, nowe rynki zbytu, nowe
sposoby zakupu i sprzedazy, zastosowanie nowych surowcéw i poéifabrykatow, nowa
organizacja pracy, nowe metody zarzadzania itp.'". Innowacje sa kategoria nowosci, ktéra
moga by¢ rozpatrywane z wielu punktow widzenia, np. nowosci dla firmy (new to the
firm), nowosci dla klienta/rynku (new to the market), nowosci dla §wiata (new fto the
world).Przez wiele lat innowacje byly rozpatrywane w ujeciu waskim, jako innowacje
techniczno-technologiczne. Wraz z rozwojem marketingu, koncepcji zarzadzania i praktyk

% K.B. Matusiak (red.), Innowacje i transfer technologii. Stownik poje¢, Wydawnictwo PARP,
Warszawa 2008, s. 141.
19J.A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960.
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biznesowych innowacje rozszerzono o zmiany produktowe, procesowe, organizacyjne,
relacyjne itp."!

Migdzynarodowe wymagania (ISO serii 9000, ISO serii 14000) oraz PN-N-18001
dotyczace jakosci, ochrony $rodowiska i bezpieczenstwa pracy sukcesywnie wdrazane
w formie systemow w przedsigbiorstwach roéwniez przyczynity si¢ popularyzacji
implementowania  szeroko rozumianych innowacji. Wdrazane innowacje W
przedmiotowych systemach maja stuzy¢ doskonaleniu ich funkcjonowania. Za inicjatorow
zmian w systemach uznaje si¢ pracownikdéw, eksponujac przede wszystkim ich
pomystowos¢ i zaangazowanie w doskonalenie organizacji pracy (innowacje na poziomie
pracownikow liniowych, innowacje na poziomie operacyjnym).

W  zintegrowanych systemach zarzadzania stawia si¢ na pracownikow wiedzy
(knowledge workers)'?, ktora transponuja na innowacyjne rozwiazania (kreatywne myslenie
—cecha pracownika wiedzy). Pracownik wiedzy dazy do pozyskiwania wiedzy i jej
wykorzystywania w przedsi¢biorstwie nie tylko do realizacji powierzonych mu czynnos$ci
(zadan, funkcji), ale przede wszystkim do poszukiwania oryginalnych rozwigzan, do
radzenia sobie z trudnymi problemami, do wskazywania sposobow lepszego
funkcjonowania firmy. Wiedza zdobywana przez pracownika staje si¢ jego potencjatem
innowacyjnym, czyli czyni go zdolnym do projektowania i wdrazania innowacji.

Przez kompetencje innowacyjne w zintegrowanych systemach zarzadzania jako$cia,
srodowiskiem i bezpieczenstwem pracy rozumie si¢ zdolno§¢ do tworzenia i wdrazania
innowacji w celu poprawy funkcjonowania systemu. Zdolno$¢ ta powinny posiadaé nie
tylko osoby odpowiedzialne za funkcjonowanie systemu (pelnomocnik ds. systemu),
audytorzy wewnetrzni, ktorzy w raportach audytowych wskazuja kierunki dalszych zmian,
ale przede wszystkim wszyscy pracownicy, jako uczestnicy systemu poprzez swoje
zaangazowanie w dziatania sktadajace si¢ na procesy, tworzace system. Od pracownikow
oczekuje si¢ postawy innowacyjnej, czyli podejmowania dzialan na rzecz poprawy
dotychczasowej organizacji pracy. Wedlug stownika poje¢ kompetencje innowacyjne to
wlasciwo$¢ pracownika, okreslajgca jego postawe wobec zmiany, czyli sktonno$¢ i tatwosc
reagowania na zastang rzeczywisto$¢ i zastepowania jej nowym, lepszym rozwigzaniem".
To takze umiejetno§¢ uczenia si¢, inicjowania zmian, inspirowania innych do zmian,
plastyczno$¢  organizacyjna, przywodztwo innowacyjne, pelne zaangazowanie
w doskonalenie systemu. Dla potrzeb niniejszej publikacji przyjeto, ze kompetencje
innowacyjne to wiedza, do$wiadczenie, umiejetno$ci i predyspozycje pracownikow
generujace postawe innowacyjng, czyli szybko$¢ uczenia si¢, umiejgtnos¢ rozwigzywania
probleméw, dzialania inicjujgce i implementujgce zmiany w funkcjonowaniu organizacji
(aktywna postawa wobec zmiany i inspirowanie innych do zmian poprzez przywodztwo
indywidualne, prace zespotowa, pelne zaangazowanie).

"' B. Gajdzik, Zarzqdzanie innowacjami w przedsiebiorstwie produkcyjnym, [w:] Uwarunkowania
rozwoju, koncepcje i metody zarzqdzania organizacjami (Conditions of Development, Concepts and
Methods of Management of Organisations), (red.) 1. Dudzik-Lewicka, H. Howaniec, W.
Waszkielewicz, Akademia Techniczno-Humanistyczna, Bielsko-Biata 2010, s. 289-314.

2 B. Gajdzik, Pracownik wiedzy inicjatorem zmian w przedsiebiorstwie,, [w:] Innowacje w
zarzqdzaniu i inZynierii produkcji, (red.). R. Knosala, Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa
Zarzadzania Produkcja, Opole 2012, s. 913-924.

13 K.B. Matusiak (red.), Innowacje i transfer technologii. Stownik pojeé..., op.cit., s. 150.
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2. Komponenty kompetencji innowacyjnych w zintegrowanym zarzadzaniu

Na kompetencje innowacyjne sktada si¢ ogo6t cech pracowniczych, ktore
przyczyniaja si¢ do innowacyjnosci funkcjonowania przedsi¢biorstw. Sposrod ogdtu
ro6znych cech, ktore mozna znalez¢ w roznych publikacjach z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi i rozwoju wiedzy wybrano te, ktore uznano (opinia autorki) za kluczowe dla
doskonalenia zintegrowanych systemow zarzadzania w przedsigbiorstwach. Wybrane
komponenty ujeto w tabeli 2. Nalezy jednak podkresli¢, ze zestawiona lista jest otwarta
i moze by¢ uzupelniana o nowe komponenty budujace kompetencje innowacyjne dla
potrzeb doskonalenia systemow zarzadzania jakoscia (ISO 9001), systemow zarzadzania
srodowiskowego (ISO 14001) oraz systemoéw zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy
(PN-N 18001).

Tab. 2. Komponenty kompetencji innowacyjnych w zintegrowanych systemach zarzadzania

Komponenty Opis Odniesienie do zintegrowanych systemow
kompetencji komponentow zarzadzania
Wiedza Wiedza, pozwalajaca na W zintegrowanym systemie zarzadzania,
specjalistyczna, wykonywanie pracy na danym bedacym czgsdcig catego systemu
doswiadczenie stanowisku, z czasem poparta zarzadzania przedsi¢gbiorstwem stawia si¢
zawodowe dos$wiadczeniem zawodowym na koncepcj¢ zarzadzania wiedza, dazac do
uzyskiwania wiedzy uzytecznej dla
funkcjonowania systemu
Koncepcyjnosé Oryginalno$¢ w mysleniu Prognozowanie i programowanie dziatan
strategiczna przekladajaca si¢ na umiejgtnosé strategicznych, ktdre przyczynia si¢
rozwigzywania problemow do doskonalenia funkcjonowania firmy
i kreowania zmian o znaczeniu i elementow systemow zarzadzania
strategicznym dla firmy jakoscia, zarzadzania Ssrodowiskowego
oraz zarzadzania bezpieczenstwem
i higieng pracy
Koncepcyjnosé Oryginalno$¢ w mysleniu Inicjowanie zmian na poziomie
operacyjna przektadajaca si¢ na umiejetnosé funkcyjnym, procesowym , operacyjnym
(funkcjonalna) rozwigzywania problemow w przedsigbiorstwie, w celu doskonalenia
i kreowania zmian o znaczeniu organizacji pracy na poszczegdlnych
funkcjonalnym, procesowym, stanowiskach, z uwzglednieniem relacji
operacyjnym, organizacyjnym, wewngtrznych (pracownik-pracownik)
metodologicznym itp. i zewnetrznych (firma-otoczenie)
Administracyjno$¢ | Sprawne i efektywne kierowanie Inicjowanie zmian w metodach
firma, koordynowanie réznych i technikach zarzadzania firma,
grup i zespotow itp. w procesach administracyjnych i obstugi
dziatalnosci podstawowe;j firmy, np.
uproszczenie procedur, ograniczenie liczby
dokumentacji systemowej
Sprawno$é Umiejetnos¢ wykonywania Dbatos¢ o rozwdj pracowniczy
funkcjonalna, powierzonych funkcji, zadan, w kontekscie doskonalenia zintegrowanych
operacyjna rzetelno$¢ i sumiennosé systemOw zarzadzania, np. szkolenia
wykonywania powierzonych tematycznie zwigzane z funkcjonowaniem
pracownikom obowigzkow systemow, instruktaz stanowiskowy,
crossing pracowniczy, mentoring,
coaching. W celu zapewnienia sprawnosci
operacyjnej nalezy rowniez budowaé nowa
kulturg organizacji pracy (etycznos¢,
zaangazowanie, lojalnosé, uczciwo$é itp.)
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Cd. tab. 2. Komponenty kompetencji innowacyjnych ....

Sprawno$é
techniczna

Wiedza specjalistyczna,
doswiadczenie i sprawnos¢
W operowaniu rzeczami

W zintegrowanych systemach zarzadzania
umiej¢tno$¢ operowania rzeczami musi i$¢
parze z eliminacjg wszelkiego
marnotrawstwa, na poziomie obstugi
urzadzen koniecznym staje si¢ wdrozenie
zasad koncepcji utrzymania ruchu (UR)
maszyn i urzadzen, to takze dbatosé¢
o stanowisko pracy (5S), eliminacja
niepotrzebnych rzeczy i zbednych ruchow
operacyjnych itp.

Sprawno$¢
organizacyjna
i umiejetnosé
radzenia sobie
z problemami

Znajomos¢ i zastosowanie zasad
sprawnej organizacji pracy
i nowoczesnych technik
organizatorskich, zachowanie
zdolnosci racjonalnego dziatania

Udziat pracownikéw w doskonaleniu
organizacji pracy poprzez dostrzeganie
i eliminowanie problemow, aktywny
udziat w nowych technikach
organizatorskich indywidualnych
i grupowych, w tym réwniez w metodach
rozwigzywania problemow, np. burza
mozgodw

Myslenie
analityczne
i wyciaganie

wnioskoéw

Umigjetno$¢ analizowania
sytuacji i formutowania
racjonalnych rozwiazan

problemu

Umiejetnosc ta szczegolnie jest przydatna
na etapie skutecznego analizowania
wypadkow, zdarzen potencjalnie
wypadkowych, analizowania przyczyn
wadliwo$ci wyrobow, zagrozen
srodowiskowych itp. Skuteczna analiza
powinna zakonczy¢ si¢ sformutowaniem
wnioskow z zaistniatych zdarzen i
dziataniami doskonalacymi
funkcjonowanie systemu

Interpersonalno$¢
i umiejetnosé
pracy w zespole

Umiejetnos¢ wspotpracy z ludzmi
(tatwo$¢ nawiazywania kontaktow
interpersonalnych) i wyzwalania z
nich ,,energii innowacyjnej” (checi
do inicjowania i wdrazania
innowacji)

Praca w zespotach pozwalajacych na
wymian¢ wiedzy, do§wiadczenia, wspolne
rozwigzywanie problemow oraz wspieranie

si¢ wzajemne pracownikéw w trakcie

inicjowania i wdrazania innowacji
do zintegrowanego systemu zarzadzania

Komunikatywno$¢
i otwartos¢
na zmiany

Zdolnos¢ komunikowania sig¢
wewnatrz organizacji, jak
1 organizacji z jej otoczeniem,
zrozumiato$¢ przekazu,
otwarto$¢ na zmiany,
umiejetno$é stuchania rozmowcey
i empatia (wczuwanie si¢ w
potrzeby drugiej strony)

Doskonalenie systemow komunikowania
si¢ w uktadzie poziomym, pionowym
W organizacji, wdrazanie nowoczesnych
form przekazu informacji (Internet,
Intranet, Ekstranet), propagowanie
kontaktu face to face zwlaszcza w
relacjach przetozony-pracownik,
rozwijanie form kontaktow z klientami,
kontrahentami itp.

Przywdédztwo
innowacyjne
(mentor jakoS$ci

pracy)

Motywowanie innych do zmian
i bycie dla innych przyktadem
wysokiej jakos$ci pracy
oraz zaangazowania
w funkcjonowanie firmy

Przyktad wysokiej jakos$ci pracy
(pracownik jako mentor jakosci),
zachgcanie innych do zmian i wysokiej
jakosci pracy, aktywne dzialanie na rzecz
doskonalenia systemu (bez przymusu),
samodyscyplina wewnetrzna, samokontrola

jako$ci wykonywanej pracy itp.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: W. Smid, Leksykon menedzera..., op.cit., s. 160, W.
Ocieczek, Kompetencje spoteczne ..., op.cit., s. 178
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3. Zastosowanie kompetencji innowacyjnych w doskonaleniu zintegrowanego systemu
zarzadzania — studium przypadku

Jako studium przypadku postuzyto przedsigbiorstwo branzy hutniczej, ArcelorMittal
Poland. W 2010 roku przedsigbiorstwo wdrozylo, potwierdzajac to stosownym
certyfikatem, system zarzadzania jakoscia (ISO 9001:2008), system zarzadzania
srodowiskowego (ISO 14001:2004) oraz system zarzadzania bezpieczenstwem i higieng
pracy (PN-N 18001:2004, BS OHSAS 18001:2007). We wrze$niu 2012 roku audytorzy
zewngtrzni potwierdzili wlasciwe funkcjonowanie zintegrowanego systemu zarzadzania
i przedsigbiorstwo utrzymato wazno$¢ certyfikatow. Zintegrowany system zarzadzania
w ArcelorMittal Poland obejmuje funkcjonowanie zakltadéw hutniczych zlokalizowanych
w Dgbrowie Gorniczej, Krakowie, Swigtochtowicach, Sosnowcu i Chorzowie.
W 2012 roku do audytu grupowego przystapit rowniez zaklad koksowniczy
w Zdzieszowicach, nalezacy do spotki ArcelorMittal Poland. Poza wymienionymi
normami, we wrzesniu 2012 roku przedsigbiorstwo ArcelorMittal Poland uzyskato
certyfikat spelnienia wymagan ISO TS 16949, stosowanych przez klientow
motoryzacyjnych. Certyfikacja objeto te oddzialy przedsigbiorstwa, ktore produkuja
wyroby plaskie. Posiadajac stosowane certyfikaty przedsiebiorstwo zostalo wpisane do
$wiatowej bazy danych dostawcow blach dla sektora motoryzacyjnego. Baza ta jest
wykorzystywana przez producentéw oryginalnego sprzetu (OEM — Original Equipment
Manufacturers). Certyfikacja ulatwia zawieranie kontraktow. ArcelorMittal Poland
przystapit rowniez do wdrazania systemu zarzadzania energia (ISO 50001:2011). Program
pilotazowy wprowadzono w oddziale w Sosnowcu'*.

Korzystajac z raportu ArcelorMittal Poland pt. ArcelorMittal Poland Odpowiedzialnosé¢
Biznesu 2011 przytoczono najwazniejsze dzialania podejmowane z inicjatywy
pracownikow i w ramach transferu innowacji w zakresie doskonalenie poszczegoélnych
obszarow zintegrowanego zarzadzania.

Na poprawe jakosci wyrobow oraz inwestycje ekologicznych przedsigbiorstwo w latach
2009-2010 wydatkowatlo kwot¢ 600 mln zi. W 2011 roku na inwestycje poprawiajace
jakos¢ wyrobow hutniczych wydano 24 min zt (stanowiska odsiarczania surowki),
120 mln zt na dwustanowiskowy piec kadziowy. Na inwestycje ekologiczne wydano
143,5 mln zt (oczyszczanie gazu koksowniczego, zmniejszenie poziomu hatasu). Efekty
podjetych inwestycji ekologicznych to obnizenie emisji substancji do $rodowiska
w stosunku do okreslonych limitéw (100 % to limity substancji ustalone w pozwoleniu) —
rys. L.

'Y Gazetka zaktadowa ArcelorMittal Poland ,Jedynka”, publikacje: E. Oczkowicz, Zintegrowany
system zarzqdzania dla catej spoltki, ,JJedynka” pazdziernik 2012, s. 6; K. Lenczowska, Zarzgdzanie
Jjakoscig w przemysle motoryzacyjnym, ,,Jedynka” pazdziernik 2012, s. 6.
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Rys. 1. Dynamika zmian poziomu emisji zanieczyszczen w dwoch
najwigkszych zaktadach ArcelorMittal Poland
Zrédto: Raport..., op.cit., s. 43

W celu zwigkszenia udziatu kadry kierowniczej w inicjowaniu innowacji realizowany
jest w przedsigbiorstwie program rozwojowy o nazwie Akademia Menedzera. Projekt
funkcjonuje od 2006 roku, w grudniu 2011 roku zakonczono V edycj¢ programu (tabela 3).
Program sklada si¢ ze szkolen obligatoryjnych obejmujacych tematyke: ,Postawy
i wiedza”, Swiadomo$¢  biznesowa”, ,Zmiana organizacyjna”, ,,Umiej¢tnosci
menedzerskie”, ,,Zarzadzanie wynikami”, ,Przywodztwo indywidualne”, ,Efektywny
coaching”, ,Przywodztwo w zespole” oraz fakultatywnych (szkolenia dostosowane do
indywidualnych potrzeb kadry kierowniczej). W 2011 roku zorganizowano 461 szkolen
obligatoryjnych, w ktérych uczestniczyto 1175 pracownikow'.

Tab. 3. Akademia Menedzera w ArcelorMittal Poland

Edycja 1 1I 11T v \% RAZEM
Liczba osoboszkolen 1580 1646 1548 832 832 6438
Liczba szkolen 115 115 115 58 58 461
Liczba dni szkoleniowych 234 232 230 116 116 927

Zrédto: Raport ArcelorMittal Poland pt. ArcelorMittal Poland Odpowiedzialnosé¢ Biznesu
2011,s.26

15 Raport. .., op.cit., s. 26.
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W 2008 roku (w oparciu o metodologi¢ AonHewitt) przeprowadzono pierwsze
badanie poziomu zaangazowania pracowniczego (uzyskano wskaznik 31 %). Kolejne
badanie zrealizowano w marcu 2011 roku. Uzyskano wskaznik 47 %, co uplasowato
ArcelorMittal Poland powyzej Sredniej dla duzych firm (zatrudniajacych powyzej 1000
pracownikow) o 10 %, o 3 % powyzej Sredniej w Polsce oraz 27 % ponizej $redniej dla
Najlepszych Pracodawcow (rys. 2).

44 % 5 :“,“_‘ 74 o4
srednia w Polsce s " Najlepsi Pracodawcy
179% A

duze firmy

Rys. 2. Wskaznik poziomu zaangazowania pracowniczego w ArcelorMittal Poland
w ujeciu komparatywnym
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie danych zamieszczonych w raporcie
ArcelorMittal Poland pt. ArcelorMittal Poland Odpowiedzialnosé Biznesu 2011, s. 34.

Stosujac program oszczgdnosciowy i doskonalgcy przebieg organizacji pracy (TOP —
Teraz o Przyszto$ci) uzyskato redukcje kosztow wytworzenia 1 tony stali. W 2008 roku
przed wdrozeniem programu koszt produkcji 1 tony stali w oddziatach w Polsce byt
wyzszy o 50 euro niz w innych zaktadach grupy kapitatowej ArcelorMittal (grupa w skali
swiatowej produkuje okoto 100 miliondw ton stali rocznie). Od 2008 roku rozpoczgto
angazowanie pracownikow do poszukiwanie oszczednosci na stanowiskach pracy.
Do konca lutego 2010 roku udato si¢ zaoszczgdzi¢ 19,7 euro/tonge stali (rys. 3)

5,5 euro/tone

— Y
1,3 euroftone @ Twinnjng
5,6 euro{toneﬁ Produkcja
7.3 euro/tone S Zarzadzanie, serwis

02468101214 161820 =o'l tone stali

Rys. 3. Uzyskane oszczgdnos$ci w ArcelorMittal Poland jako efekt innowacji
pracowniczych
Zrédto: Gazetka zaktadowa ArcelorMittal Poland ,,J edynka”, Dabrowa Goérnicza,
Kwiecien,2010, s. 9

W obszarze zapewnienia bezpieczenstwa i higieny pracy zrealizowano szkolenia

obligatoryjne, okresowe, jak i1 wiele innych (tabela 4), majacych na celu poprawe
swiadomos$ci pracownikow, zwigkszenie umiejetnosci zawodowych i pozazawodowych.
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Zmieniono forme szkolen, wyktady zastapiono praca w grupach, aktywnymi metodami
uczenia si¢ angazujacych uczestnikow szkolen (warsztaty). Zmieniono formy doboru kadry
dydaktycznej, poszukujac specjalistow z réznych dziedzin zwigzanych z bezpieczenstwem
i higieng pracy'®. W przedsicbiorstwie systematycznie wdrazane s standardy zapobiegania
wypadkom $miertelnym. Zastosowano formy wizualizacyjne przypominania tresci
standardow (plansze, tablice informacyjne, plakaty, ulotki), a takze szkolenia oraz
konkursy uwzgledniajace tematyke standardow. Ksiega bezpieczenstwa, standardy
zapobiegania wypadkom $miertelnym, akty normatywne, ,,Zlote zasady bezpiecznej pracy”,
,0 przekonan BHP”, plakaty i filmy instruktazowe sg ciagle udostgpniane i przypominane
pracownikom. Nowa tematyka szkolen w 2011 roku byly szkolenia z zakresu ,,mys$lenia
analitycznego w obszarze BHP”. Celem szkolen bylo uksztaltowanie umiejetnosci
analitycznych w zakresie wypadkdéw w pracy i zdarzen potencjalnie wypadkowych oraz
formutowanie wnioskow, ktore przeksztalcone w dziatania maja usprawni¢ system
zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy. Budujac kompetencje innowacyjne wérod
pracownikow powotano: ambasadoréw BHP, ktorzy sa odpowiedzialni w poszczegolnych
zakltadach za innowacyjne myslenie w obszarze bezpieczenstwa pracy, trenerow
wewnetrznych do prowadzenia szkolen w zakresie analizy powypadkowej oraz
zaktadowych spotecznych inspektoréw pracy (ZSIP). Pracownicy przedsi¢cbiorstwa
uczestnicza w programie ,,TOP niebezpiecznych zachowan”. Pracownicy wraz z
przetozonymi analizujg problemy i szukaja rozwigzan, wplywajacych na zmian¢ postawy
W pracy.

Tab. 4. Przyktadowe szkolenia zrealizowane z zakresu BHP w ArcelorMittal Poland
(dane za 2011 rok)

Tematyka szkolenia Uczestnicy/adresaci Liczba uczestnikoéw (osoby)*
Standardy zapobiegania Spoteczna inspekcja pracy 100
wypadkom §miertelnym

BHP Koordynatorzy BHP 354

Praca na wysokosci Kadra obstugujaca dzwigi, 777
suwnice itp.

Myslenie analityczne Ambasadorzy BHP, trenerzy 68

wewnetrzni ZSIP, dyrektorzy,

kierownicy

Pierwsza pomoc Pracownicy liniowi 818

przedmedyczna
BHP - standardy dla Wykonawcy zewnetrzni 6522
wykonawcow
TOP niebezpiecznych Przetozeni wraz z Brak danych
zachowan pracownikami

* przedsigbiorstwo zatrudnia ok. 10 tys. osob.
Zrédto: opracowanie na podstawie: Raport 2011, ArcelorMittal Poland Odpowiedzialnosé
Biznesu, s. 17, 19, 22.

Budowanie kapitalu intelektualnego w obszarze zapewnienia bezpieczenstwa pracy
mozna przetozyé w dhugim okresie czasu na spadek wskaznik czesto$ci wypadkow (liczba
wypadkoéw z przerwa w pracy na milion roboczogodzin), ktory w 2008 roku osiagnat
poziom 5,9, a w 2011 spadt do 0,8. Szczegdty dotyczace wskaznika przedstawiono na
rys. 4.

16 Raport 2011, ArcelorMittal Poland Odpowiedzialnos¢ Biznesu, s.19.
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Rys. 4. Ewolucja wskaznika czestosci wypadkéw w ArcelorMittal Poland
Zrodto: opracowanie na podstawie: Raport 2011, ArcelorMittal Poland Odpowiedzialnosé
Biznesu, s. 16.

4. Podsumowanie

Kompetencje innowacyjne pracownikow w przedsi¢biorstwach sg rozpatrywane przez
pryzmat wprowadzonych zmian i uzyskanych efektow. Zdolno§¢ pracownikow do
inicjowania i wdrazania innowacji jest obok transferu technologii bardzo waznym
czynnikiem doskonalenia funkcjonowania przedsigbiorstw. W zintegrowanych systemach
zarzadzania zaklada si¢ ciaglos¢ wprowadzania zmian w poszczegolnych elementach
systemu tworzacych cato$é, tj. w systemach zarzadzania jakoscig (ISO 9001), w systemach
zarzadzania srodowiskowego (ISO 14001) oraz w systemach zarzadzania bezpieczenstwem
i higiena pracy (PN-N 18001). Doskonalac systemy zintegrowanego zarzadzania
w przedsigbiorstwach zwraca si¢ uwage na rozwijanie kompetencji innowacyjnych
pracownikow, oczekujac w zamian zdolno$ci do generowania innowacji.
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