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Recenzowana ksigzka napisana jest przez profesoréw — specjalistow, posiadajgcych
znaczacy dorobek teoretyczny i praktyczny w zakresie zarzgdzania bezpieczenstwem
w transporcie kolejowym. Sg oni autorami szeregu prac dotyczgcych ogdlnie poje-
tych nauk o zarzadzaniu, co powoduje, ze zawarte w ksigzce aspekty bezpieczenstwa
sg prezentowane w kontekscie wspotczesnego podejscia zarzgdczego. Wartos¢ publi-
kacji podnosi fakt, ze autorzy — jak wynika to z opiséw zawartych na koncu ksigzki —
posiadajg nie tylko teoretyczne, lecz takze praktyczne doswiadczenie zwigzane z pro-
blematyka techniczng. Tresci merytoryczne pracy zawarto w 11 rozdziatach. We
wstepie zwrdcono uwage na trudnosci w zaprojektowaniu skutecznego i efektyw-
nego systemu zarzgdzania bezpieczeristwem w transporcie kolejowym. Przy recenzo-
waniu ksigzki cze$¢ spostrzezen odnositem do wtasnych propozycji, zawartych w mo-
nografii Kreowanie odpowiedzialnego biznesu, Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw
2016
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Rozdziat pierwszy dotyczy zakresu i metodyki analiz mechanizméw efektywnego
zarzgdzania bezpieczenstwem w transporcie kolejowym, z wykorzystaniem badan
wtasnych, ktére objety lata 2007-2017. Autorzy zwracajg uwage na znaczenie uwa-
runkowan makro i mikroekonomicznych oraz sektorowych. Pojecie efektywnosci zo-
stato sformutowane przez nich dosy¢ szeroko, ,jako relacja naktad — efekt, umiejet-
nosc¢ szybkiego przystosowania sie do zmian, miara zdolnosci organizacji do realizacji
strategii i urzeczywistniania celéw, narzedzie pomiaru skutecznosci i sprawnosci dzia-
tania” (s. 20). Prezentowany jest poglad, ktory efektywnos¢ bezpieczenstwa w trans-
porcie kolejowym — majgc na uwadze kryterium bezpieczenstwa — wigze ze zbiorem
racjonalnych dziatan, powigzanych z mitygacjg ryzyka niepozadanych zdarzen wy-
padkowych, przy realizacji zatozonych celéw biznesowych (s. 20—21). Efektywne za-
rzadzanie bezpieczeristwem obejmuje zbidr zasad i podejScie do podejmowania
decyzji zarzadczych, z wykorzystaniem narzedzi, metod i technik, w zakresie bezpie-
czenstwa transportu kolejowego (s. 21). Prezentowane poglady sg mocno osadzone
w naukach o zarzadzaniu. Chciatbym jednak zwréci¢ uwage, ze aspekt bezpieczen-
stwa dotyczy nie tylko kwestii zarzadczych czy technicznych, lecz takze spotecznych.
Na styku rozwazan nauk o bezpieczenstwie i o zarzadzaniu, pojecie efektywnosci na-
lezy taczy¢ z odpowiedzialnoscig. W zakresie badan wtasnych, w ramach przyjetej
metody badawczej, autorzy zaprezentowali propozycje sekwencji 10 dziatan, doty-
czacych mechanizméw efektywnego zarzgdzania bezpieczeristwem w transporcie
kolejowym. Szczegétowy obszar badarn naukowych obejmowat analizy firm, w tym
m.in. wdrozone projekty kolejowe, majgce wptyw na bezpieczenstwo w tym rodzaju
transportu (zatacznik 1). Wsréd kryteridw jakie powinny spetniac przedsiebiorstwa
kolejowe, dysponujgce efektywnym systemem zarzadzania bezpieczenstwem, au-
torzy wymieniajg kwestie zwigzane z: wymaganiami prawnymi, dobrowolnym prze-
kraczaniem tych wymogdéw na rzecz zwiekszania kultury bezpieczeristwa w oparciu
o tworzenie mechanizméw zarzadczych, odpowiedzialnoscig za tworzenie i rozwdj
systemow zarzadzania bezpieczeristwem w transporcie kolejowym oraz zarzadza-
niem ciggtoscig biznesu z uwzglednieniem kryteriow bezpieczenstwa. Jest to wazny
fragment opracowania, majacy wptyw na dalsze wywody i zawarto$¢ merytoryczng
pracy (s. 28). By¢ moze odrebnego potraktowania wymaga okreslenie sposobu po-
miaru i doskonalenia efektywnosci systemu zarzadzania bezpieczeristwem. Odnosnie
przedsiebiorstw kolejowych przyjmowane jest zatozenie o uwzglednianiu zaleznosci
pomiedzy efektywnoscig ekonomiczng a zdolnoscig do kreowania rozwigzan techno-
logicznych, uwzgledniajac przy tym kryterium bezpieczerstwa i bycia innowacyjnym
oraz umieszczajac kryterium bezpieczenstwa i systemy zarzgdzania bezpieczenstwem
w budowie efektywnych modeli biznesu.

Systemowemu i procesowemu zarzadzaniu w transporcie kolejowym poswiecony
jest rozdziat drugi. Zwrécono uwage na znaczenie metod i technik zarzadzania dla
wspomagania procesOw zapewnienia bezpieczenstwa i jakosci w tym transporcie.
Dokonano przegladu pojecia podejscia systemowego, takze w odniesieniu do sys-
temu kolejowego. Autorzy zwracajg uwage na role wzajemnej spdjnosci i kompaty-
bilnosci wewnetrznych systemoéw zarzgdzania przedsiebiorstw kolejowych, wchodza-
cych w sktad systemu kolejowego, majac na uwadze mozliwosci wystgpienia zagrozen.
Spdjnosc tych systemdw opiera sie nie tylko na okreslonych standardach dotyczacych
zarzadzania bezpieczenstwem, ryzykiem i jakoscig, lecz takze na wsparciu ze strony
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organizacyjnej kultury bezpieczeristwa. W aspekcie bezpieczerstwa zwraca sie uwage
na konieczno$¢ zarzadzania procesami (przewozowymi, eksploatacyjnymi, utrzyma-
niowymi i organizacyjnymi) wszystkich uczestnikéw ruchu kolejowego (s. 34). Autorzy
wigza pojecie bezpieczenstwa technicznego z okresleniem safety, zas pojecie security
odnosza do ochrony (zabezpieczenia). Pierwszy termin dotyczy wszystkich srodkéw
technicznych na rzecz bezpieczenstwa technicznego. Z kolei wszystkie srodki tech-
niczne, organizacyjne i proceduralne wspierajgce ochrone (zabezpieczenie), odnoszg
sie do pojecia security (w tym m.in. zabezpieczenie przed terroryzmem czy kleskami
zywiotowymi) (s. 35). Zdolnos¢ systemu technicznego do zachowania oczekiwanego
poziomu bezpieczenstwa zalezy od jakosci zarzadzania przedsiebiorstwami kolejo-
wymi. Potwierdzeniem przyjecia przez przewoznika kolejowego systemu zarzadzania
bezpieczeristwem oraz jego zdolnosci do ciggtego spetniania standardéw i prze-
pisdw bezpieczeristwa staje sie certyfikat bezpieczeristwa obowigzujacy w Unii Eu-
ropejskiej (s. 36). Autorzy wychodzg z zatozenia, ze ,system kolejowy jest systemem
technicznym” (s. 38) — sadze, ze mozna rozpatrzy¢ mozliwos¢ potraktowania systemu
kolejowego szerzej, jako systemu techniczno-spotecznego, a nawet systemu tech-
niczno-spoteczno-ekonomicznego. Autorzy analizujg zaréwno definicje systemow,
jak i podejscia systemowego. Sformutowano poglad, ze przedsiebiorstwo kolejowe
jest systemem otwartym i stanowi organizacje uczaca sie (s. 40) oraz oméwiono my-
Slenie systemowe (s. 40—41). Odniesiono sie m.in. do pojecia taricucha tworzenia
wartosci wg M. Portera. Jest to ujecie klasyczne, nie uwzgledniajace aspektow spo-
tecznych na rzecz tworzenia tzw. wartosci wspdlnej (share value). Sadze, ze w dalszej
kolejnosci mozna siegnac do tej rozszerzonej wers;ji.

Analizujgc aspekty zarzadcze odnosnie bezpieczeristwa transportu kolejowego,
podkreslono znaczenie podejscia systemowego. Ciekawym ujeciem bezpieczenstwa
jest traktowanie go z réznych perspektyw, jako: cechy jakosci ustug, satysfakgji i lojal-
nosci klientow; kreowania marki; elementu realizacji celéw ekologicznych; sktadnika
bhp; innowacyjnosci wyrobow czy elementu cyklu zycia pojazdu kolejowego (s. 49).
W zakoniczeniu rozdziatu zaprezentowano holistyczny model identyfikacji oceny
i kontroli w aspekcie zagrozen uzytkowania sytemu kolejowego (model klepsydry),
oparty na normie 50126-2. Uwzgledniono w nim powigzania pomiedzy oceng ryzyka,
analizg zagrozen w sensie prawnym i odpowiedzialnoscig interesariuszy systemu
kolejowego.

Rozdziat trzeci poswiecony jest problematyce zarzadzania ryzykiem w trans-
porcie kolejowym i odnosi sie do ryzyka technicznego oraz zawodowego. Odwotano
sie w nim m.in. do modelowania proceséw biznesowych oraz opisano warstwowy
model systemu bezpieczeistwa obiektéw technicznych. Poszczegdlne warstwy
obronne stanowig kombinacje srodkéw redukcji ryzyka zagrozen (s. 57-58). Autorzy
podkreslajg, ze obszar ryzyka zawodowego jest stabo naswietlany w aspekcie bez-
pieczenstwa ruchu kolejowego. Sugeruje sie, by ryzyko techniczne i zawodowe roz-
patrywac wspdlnie. Moim zdaniem jest to wazna konstatacja, taczaca aspekty tech-
niczne z zarzadczymi. Odniesiono sie takze do koncepcji zarzadzania ryzykiem oraz
podstaw teoretycznych katastrof kolejowych. W kontekscie ryzyka wskazuje sie na
relacje miedzy przyczynami, zagrozeniami i wypadkami. W odniesieniu do zagrozenia
technicznego zwraca sie uwage, ze nalezy przejs¢ od zajmowania sie ryzykiem inhe-
rentnym (zastanym) do szerszych, systemowych dziatan w zakresie zarzadzania nim.
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Wskazuje sie na zasadnosc dziatan dotyczacych przejecia i zarzadzania ryzykiem, jego
wydzielenia na zewnatrz i ubezpieczenia sie od niego. W tej fazie rozwazan zidentyfi-
kowano m.in. grupy ryzyka w transporcie kolejowym oraz przedstawiono mape pro-
cesOw systemu zarzgdzania bezpieczeristwem. Zaprezentowano modele zarzadzania
ryzykiem technicznym, z wykorzystaniem m.in. funkcjonalnej analizy oceny ryzyka
i zarzadzania nim. Wsréd metod szczegétowych wskazano na mozliwosci wykorzy-
stania metody FMEA do identyfikacji zagrozen i analizy ryzyka technicznego. Podkre-
$lam ten fakt, gdyz jest ona powszechnie znana i wykorzystywana w zarzadzaniu ja-
koscia. Szczegdtowosé opisu mozliwosci wykorzystania metody FMEA ma znaczenie
dla jej praktycznego zastosowania w dziatalnosci przewoznikdéw kolejowych. Przy-
ktadowy arkusz FMEA zawiera opis zagrozen (ryzyka) przewoznika kolejowego w za-
kresie jego dziatalnosci, $wiadczonych ustug, wykonawcéw i dostawcdw, poczynan
innych stron, ryzyka ogdlnego i zmian, czynnikéw naturalnych oraz zagrozen zawodo-
wych (s. 85-87). Podano takze bardziej zaawansowane metody oceny ryzyka, m.in.
Risk Score Matrix. Autorzy podkreslajg, ze budowa systeméw zarzadzania ryzykiem
stata sie jednym z priorytetéw doskonalenia bezpieczeristwa przewozéw. Wymagana
jest integracja kluczowych komponentéw (prawnych, organizacyjnych i technologicz-
nych) systemu zarzadzania nim, co pozwala na tworzenie akceptowalnej kultury orga-
nizacyjnej i technicznej przedsiebiorstw kolejowych. Podkredla sie role integracji (i jej
zakres) w naukach o zarzgdzaniu. Dotyczy ona struktur, systemow i proceséw, funkgiji,
prawa i norm oraz aspektéw dziatania w ramach wybranych orientacji (s. 92). Wska-
zuje sie na znaczenie zintegrowania procesu zarzadzania ryzykiem z procesem za-
rzgdczym. Zaprezentowano zakres prawny budowy Zintegrowanego Systemu Zarzg-
dzania Ryzykiem w przedsiebiorstwie kolejowym, w tym m.in. w zakresie certyfikacji
bezpieczenstwa przewoznika (przedsiebiorstwa) kolejowego i zarzadcy infrastruktury
kolejowej w krajach Unii Europejskiej. W czesci dotyczacej zakresu organizacyjnego
budowy ZSZR w przedsiebiorstwie kolejowym zwrdcono uwage na koniecznos¢ wy-
korzystania nowoczesnych metod i koncepcji zarzadzania (s. 96). Szerzej jednak te-
matu nie rozwinieto. Sadze, ze ocena przydatnosci tych metod to interesujgce pole
badawcze. Autorzy zwracajg przy tym uwage, ze ryzyko moze by¢ badane jako: nie-
bezpieczenstwo, niepewnos¢ co do przysztego wyniku, ale takze prawdopodobien-
stwo. Zakres technologiczny budowy ZSZR w przedsiebiorstwie kolejowym kojarzony
jest z tworzeniem innowacji. W warunkach transeuropejskiego systemu kolei kon-
wencjonalnych podkresla sie znaczenie transoperacyjnosci jako zdolnosci do zapew-
nienia bezpiecznego i nieprzerwanego przejazdu pociggdw przy wymaganym stopniu
wydajnosci linii (s. 98). Omawiany jest takze cykl zycia systemu technicznego w trans-
porcie kolejowym w aspekcie systemu zarzadzania bezpieczenstwem.

Osobny podrozdziat Kluczowe aspekty kultury bezpieczeristwa w transporcie ko-
lejowym poswiecono problematyce kultury bezpieczeristwa. Autorzy stusznie zwra-
cajg uwage, ze doskonalenie kultury bezpieczenstwa stanowi najwazniejszy wa-
runek efektywnego wdrozenia systemu zarzadzania ryzykiem. Zaprezentowano
schemat (rys. 26) opisujacy wypadek, jego bezposrednie przyczyny oraz wystepu-
jace czynniki przyczynowe, w tym organizacyjne, obejmujgce zarzadzanie bezpie-
czenstwem, uczenie sie na doswiadczeniach i kulture bezpieczenistwa, ktéra jest opi-
sywana przez postawy i zachowania. Schemat oparto o prace autorstwa S. French
i T. Steel z 2017 roku. Odnoszac sie do kryterium bezpieczenstwa podnoszona jest
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kwestia sprawiedliwego traktowania pracownikéw w kontekscie sprawnosci systemu
bezpieczeristwa. Uczestnicy rynku kolejowego podpisujg deklaracje kultury bezpie-
czenstwa, ktdrg mozna takze wigzac z liczbg wypadkdéw. Autorzy dokonujg przegladu
jej podstaw teoretycznych, wskazujac na trzy poziomy: spoteczenstwa, przedsie-
biorstwa i jednostki oraz na traktowanie kultury bezpieczeristwa w postaci triady:
wiedzy, umiejetnosci oraz dziatania. Wskazujg takze na role kierownictwa w kontek-
Scie funkcjonowania kultury bezpieczenstwa organizacji. Zwracajg uwage na takie jej
aspekty, jak: normy i zasady radzenia sobie z ryzykiem, postawy wobec bezpieczen-
stwa oraz refleksyjnos¢ zwigzang z bezpieczeristwem. Ciekawe spostrzezenia dotycza
dojrzatosci kultury bezpieczeristwa, od inicjowania dziatann do ciggtego doskona-
lenia (rys. 33). Zaprezentowano takze kluczowe zasady kultury bezpieczeristwa trans-
portu kolejowego, okreslone przez Urzad Transportu Kolejowego. Autorzy propo-
nujg procedure zarzadzania nig, uwzgledniajac rézne poziomy zarzadzania (rys. 34).
Wskazujg takze na czternascie towarzyszacych ogdlnych regut, w tym m.in. wzrost
zaufania i odpowiedzialnosci oraz wspotprace z interesariuszami. Prezentowana pro-
cedura (algorytm) ma w szczegdlnosci duze znaczenie praktyczne dla firm realizuja-
cych zadania w transporcie kolejowym. Chciatbym zwréci¢ uwage, ze przestawione
poglady nie analizujg szczegdtowo faktu funkcjonowania firm kolejowych na rynkach
UE (o zréznicowanych kulturach), nie méwiac o rynkach globalnych. Na kulture bez-
pieczenstwa tych firm wptywaé bedg bowiem uwarunkowania kulturowe poszczegdl-
nych krajéw badz ich grup. W kolejnym podrozdziale odniesiono sie do ryzyka zawo-
dowego w transporcie kolejowym. Wskazano na obowigzki pracodawcéw na rzecz
poprawy bezpieczeristwa i zdrowia pracownikdéw. Autorzy zwracajg uwage, ze ryzyko
techniczne ma szerszy zasieg niz zawodowe i nie muszg sie one pokrywac. W tabeli
16 zaproponowano wtasng kategoryzacje metod ich oceny. Zaprezentowano takze
(podrozdziat 3.6) zastosowanie dobrych praktyk w zarzadzaniu ryzykiem i bezpie-
czenstwem, z wykorzystaniem benchmarkingu. Przedstawiono model budowy ZSZR
w przedsiebiorstwie kolejowym, z wykorzystaniem podejscia procesowego. Wyko-
rzystano do tego standard COSO z wyszczegdlnieniem kluczowych elementéw zarza-
dzania ryzykiem korporacyjnym i wskazano takze na metody jego oceny. Omoéwiono
dziatania zwigzane z wdrazaniem systemu zarzgdzania nim w przedsiebiorstwie ko-
lejowym. Omawiane fragmenty majg istotne znaczenie dla praktyki dziatania firm
kolejowych. Wydaje sie, ze wnioskiem na przysztos¢ w zakresie badawczym bedzie
bardziej szczegétowa identyfikacja dziatan jako podstawa najlepszych praktyk, zwe-
ryfikowanych w praktyce tych firm. W zakresie ryzyka zawodowego zaproponowano
(podrozdziat 3.7) liste zalecen strategicznych. W dalszej perspektywie badawczej in-
teresujgcym byto ich uwzglednienie w zestawie najlepszych praktyk i procesow.

Role czynnika ludzkiego wobec ryzyka oméwiono w rozdziale czwartym. Jak piszg
autorzy ksigzki, celem jest ,przedstawienie wybranych metod oceny czynnika ludz-
kiego w kontekscie zarzadzania bezpieczenstwem ruchu kolejowego” (s. 128). Roz-
patrujgc te kwestie zwrdécono uwage na znaczenie podejscia systemowego w za-
rzadzaniu bezpieczenstwem. W tabeli 20 zaprezentowano metody oceny wptywu
czynnika ludzkiego na bezpieczeristwo systemow technicznych. Zwrédcono uwage
na znaczenie ludzkich btedéw (przyjmujgc 12 probleméw) w kontekscie bezpieczen-
stwa w ruchu kolejowym oraz wskazano na rdzne aspekty ich powstawania. Wsrod
charakterystyk metod i narzadzi analizy oraz oceny czynnika ludzkiego w transporcie
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kolejowym wskazano: model HFCAS, model Shell, eye tracking oraz pointing and cal-
ling. Opisano btedy ludzkie w sterowaniu ruchem kolejowym (podrozdziat 4.4) oraz
odniesiono sie do zarzadzania ryzykiem ich wystgpienia w transporcie kolejowym
(podrozdziat 4.5). Kolejny podrozdziat odnosi sie do systemdw sterowania ruchem
klasy B w aspekcie czynnika ludzkiego. Analiza tych czesci ksigzki wskazuje przede
wszystkim na mozliwos¢ praktycznego wykorzystania dokonanych obserwacji na
rzecz podniesienia bezpieczeristwa w ruchu kolejowym. Analizujgc btedy ludzkie
zwrdcono uwage na rozréznienie bteddéw od naruszen. (podrozdziat 4.7). Wskazano
takze na strategie kontrolowania btedéw. Wydaje sie, ze interesujgcym polem ba-
dawczym moze byé préba wigczenia badz znalezienia powigzan tych szczegétowych
pogladdw i obserwacji z bardzo rozbudowanymi teoriami zarzgdzania zasobami ludz-
kimi, rozpatrywanymi w naukach o zarzadzaniu.

Rozdziat pigty dotyczy zarzadzania zmianami w systemach kolejowych, w tym
w aspekcie inwestycji i innowacji. Autorzy zwracaja uwage na wycene i ocene ryzyka
w kontekscie zmian. Prezentowane sg kryteria oceny zmiany w odniesieniu do bez-
pieczenistwa w transporcie kolejowym. Omoéwiono szereg kwestii szczegétowych, do-
tyczacych zmian w systemie kolejowym. Odniesiono sie do kodekséw postepowania
w branzy kolejowej, rozpatrywanych z perspektywy dobrych praktyk. Przeanalizo-
wano kwestie zarzgdzania ryzykiem, proces i metody jego oceny oraz wyceny, wraz
z obowigzujgcymi standardami. Zaprezentowane w tabeli 25 narzedzia wykorzysty-
wane w oszacowaniu ryzyka stanowig zbiér, ktdry moze by¢é pomocny w praktycznej
realizacji zarzagdzania nim w przedsiebiorstwie, w oparciu o okreslony standard ISO.
Omoéwiono takze przydatnos¢ podejscia Risk Score Matrix, a takze metody ALARP. Ze
wzgledow praktycznych istotne znaczenie ma poziom przygotowywanych raportéw
z wyceny i oceny ryzyka. Wazne sg spostrzezenia autoréw zwigzane z oceng jako-
$ciowg wybranych raportéw. Zwracajg oni uwage m.in. na btedy o charakterze me-
todycznym oraz na potrzebe dyskusji na temat jakosci sporzagdzanych raportéw dla
poprawy bezpieczenstwa (s. 170). Omodwione zastaty niezalezne jednostki inspek-
cyjne w polskim prawodawstwie (podrozdziat 5.2), ich zadania w zarzadzaniu ryzy-
kiem w transporcie kolejowym (podrozdziat 5.3) oraz kwestie dokumentacyjne (pod-
rozdziat 5.4). Waznym elementem jest propozycja wykorzystania map proceséw
i wykaz procedur zwigzanych z dziataniami jednostki inspekcyjnej (rys. 41, tabela
26). Istotne znaczenie ma fakt, ze prezentowane sugestie sg przytaczane w oparciu
o doswiadczenia wiasne autordéw z realizacji funkcjonowania jednostki inspekcyjnej.
W szczegdlnosci podkresli¢ zatem nalezy ich przydatnosé praktyczng. W aspekcie teo-
retycznym dyskusje o jednostkach inspekcyjnych mozna ulokowa¢ w koncepcji inte-
resariuszy Y. Fassina (patrz: Kreowanie..., s. 117). W polemice tej przydatne moga by¢
rekomendacje dla jednostek inspekcyjnych zawarte w tabeli 27, a takze rozwazania
dotyczace procedur akredytacji okreslonych jednostek oceniajgcych (podrozdziat
5.5.1). W podrozdziale 5.5.2 odniesiono sie do kwestii innowacji i ryzyka w trans-
porcie kolejowym. Wydaje sie, ze tematem przysztosciowym powinno byé rozwa-
zanie tych zagadnien takze z punktu widzenia spotecznego, a podstawg do dyskus;ji
moze by¢ rozwdj badan nad odpowiedzialng przedsiebiorczoscig i innowacyjnoscia
(patrz: Kreowanie..., s. 157-164).

W odniesieniu do zarzadzania utrzymaniem wagonéw towarowych (rozdziat 6)
wykorzystano podejscie procesowe. Wskazano, ze stanowi ono wazny podsystem

210



A. Jabtonski, M. Jabtoniski, Mechanizmy efektywnego zarzqdzania bezpieczeristwem...

zarzgdzania bezpieczenstwem. W szczegdlnosci ustosunkowano sie do zarzadzania
konfiguracja w cyklu eksploatacji wagonu kolejowego. Opisano system zarzadzania
utrzymania wagondw, traktowany jako zbiér metod i technik zarzadzania techno-
logicznego. Autorzy podkreslajg funkcje, ktére powinien spetni¢ podmiot odpowie-
dzialny za system zarzadzania utrzymaniem taboru kolejowego, w tym funkcje zarza-
dzania innymi funkcjami, zwigzang z dziataniami koordynacyjnymi. Zwrécono uwage
na dotyczace tych kwestii normy ISO i PN-EN ISO. Ostatnim etapem proceséw utrzy-
mania wagondéw towarowych jest realizacja sytemu Lean Management w warsztacie
naprawczym. Podniesiono kwestie utrzymania wagonéw kolejowych w aspekcie
cyklu zycia systemu technicznego. Odnoszac sie do nich nasuwa sie skojarzenie z ana-
lizg cyklu zycia produktu, w tym cyklu ekologicznego, czesto wykorzystywanego w na-
ukach o zarzadzaniu. Sadze, ze podjecie tematyki zwigzanej z ekologicznym cyklem
zycia wagondéw moze stanowic¢ ciekawy obszar badawczy. Mozna go wigza¢ z two-
rzeniem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw kolejowych. Szczegétowo oméd-
wiono poszczegdlne elementy systemu technicznego LCC, a takze zwigzane z tym
rézne dokumenty prawne Unii Europejskiej dotyczace eksploatacji wagondw kole-
jowych (réwniez w aspekcie zarzgdzania ryzykiem). W kwestii utrzymania wagonow
towarowych odniesiono sie do dokumentéw UE ws. zarzgdzania konfiguracjg. Jest to
szczegbtowa wiedza o charakterze technicznym i organizacyjnym. Omdwiono inter-
fejsy, rozumiane jako punkty interakcji w cyklu zycia systemu lub podsystemu; w tym
przypadku chodzi o podsystem — wagony kolejowe. Odniesiono sie do aspektu zarzg-
dzania ryzykiem w kontekscie wspotpracy réznych podmiotéw branzy kolejowej. In-
teresujacy fragment wywodow dotyczy propozycji doskonalenia procesu zarzadzania
utrzymaniem taboru kolejowego — nawigzuje on do tworzenia nowych modeli biz-
nesu, dotychczas nie wystepujacych, opartych na funkcjach realizowanych przez pod-
miot odpowiedzialny za utrzymanie (s. 220). W ksigzce podano szereg zalecen prak-
tycznych w tym zakresie, natomiast model ten w dalszej perspektywie mozna szerzej
opisac z punktu widzenia teorii zarzadzania.

Zarzgdzaniu utrzymaniem infrastruktury kolejowej poswiecono rozdziat siédmy,
w ktérym pod dyskusje poddano wtasciwosé traktowania tego procesu jako wspoma-
gajacego procesy gtéwne. Opisano m.in. ustugi swiadczone w ramach minimalnego
dostepu do infrastruktury kolejowe;j (rys. 51) oraz zaproponowano mape procesow
systemu zarzadzania bezpieczenstwem Zarzadcy Infrastruktury (rys. 52). Monitoro-
wanie bezpieczenstwa witgczono do tzw. proceséw koordynujgcych SMS. Wsréd no-
wych trenddéw zarzgdzania utrzymaniem infrastruktury kolejowej, w obrebie dziatan
zarzadcy infrastruktury, przewoznikéw kolejowych i jednostek odpowiedzialnych
za utrzymanie wymogow kolejowych, wymieniono zapewnienie efektywnosci tych
systemow. Proces utrzymania infrastruktury kolejowej powinien uwzglednia¢ kwe-
stie bezpieczenstwa i zagrozenia. Pierwsze, okreslane jest jako brak dopuszczal-
nego ryzyka szkody, a zagrozenie to stan, ktéry moze prowadzi¢ do wypadku (s. 234).
W szerokim zakresie odniesiono sie do regulacji prawnych. Autorzy wskazujg na po-
trzebe powigzania systemu zarzadzania bezpieczenstwem z systemem zarzadzania
utrzymaniem. Szczegétowo poruszono kwestie zarzgdzania konfiguracjg w procesie
utrzymania infrastruktury kolejowej. Wykorzystano szereg dokumentéw prawnych,
z propozycjg zestawu wybranych pytan (probleméw) tego zarzadzania (tabela 33). Za-
proponowano nowe podejscie w zakresie prewencyjnego utrzymania infrastruktury
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kolejowej, w postaci okreslenia jego 10 elementéw (tabela 34). Majg one gtéwnie
charakter zarzadczy i prawny, ale odnoszg sie takze do okreslonych rozwigzan tech-
nicznych. Nowe podejscie opiera sie na fgcznym wykorzystaniu efektywnych metod
zarzgdzania zasobami, konfiguracjg utrzymywanych zasobdw oraz zgodnoscig w od-
niesieniu do standarddéw i przepisow. W kwestii szczegétowej, czyli planowania kon-
serwacji, na rys. 53 zaprezentowano przebieg procesu zarzgdzania utrzymaniem.
Jako innowacyjne rozwigzanie zarzadzania utrzymaniem infrastruktury kolejowej
oraz konfiguracjg wymienia sie systemy wykorzystywane w USA (RailDOCS). Autorzy
rekomenduja podjecie szerszych prac (takze naukowych) nad realizacjg w Polsce tych
systemdw zarzadzania (s. 246). Rekomendacje dotyczace doskonalenia proceséw za-
rzagdzania utrzymaniem dla polskich przedsiebiorstw wychodzg z zatozenia, ze sys-
temy te powinny mie¢ charakter interdyscyplinarny, majgc na wzgledzie w szczegél-
nosci zagadnienia bezpieczenstwa ruchu kolejowego i zapewnienia oczekiwanego
poziomu gotowosci eksploatacyjnej (s. 246). Prezentowane rozwazania majg wartos¢
w odniesieniu do praktyki, ale nawigzujg takze do wspétczesnych poglagddéw teore-
tycznych. Znajdujg one takze umocowanie w istniejgcych regulacjach prawnych.

W rozdziale 6smym, dotyczacym zarzadzania bocznicami kolejowymi jako cze-
Sciami infrastruktury kolejowej omoéwiono m.in. nowe dokumenty prawne UE,
a takze podobne kwestie zawarte w dokumentach krajowych. Dotyczg one bocznic
kolejowych w kontekscie mozliwych wypadkow. Biorgc pod uwage kryterium bezpie-
czenstwa, wskazuje sie na role aspektéw organizacyjnych, eksploatacyjnych i tech-
nicznych w operacjonalizacji proceséw zarzadczych bocznicy kolejowej. Zapropono-
wane zostaty konkretne czynnosci, wykonywane w ramach wymienionych aspektéw.
Poza realizacjg opisanych proceséw nalezy bocznice objg¢ certyfikatem bezpieczen-
stwa przewoznika kolejowego, co wigze sie z realizacjg okreslonych dziatan proceso-
wych, zawartych w tabeli 38.

Rozdziat dziewigty dotyczy doskonalenia proceséw zarzadzania jakoscig ustug
przewoznikédw kolejowych, réwniez w odniesieniu do bezpieczerstwa. Ukazano moz-
liwosci wykorzystania ogdlnie znanych metod oceny jakosci ustug, np. w oparciu
o ocene wystepujacych luk. W kontekscie wymogow Unii Europejskiej omowiono
m.in. stosowne rozporzgdzenie dotyczace pasazerskich przewozéw kolejowych. Au-
torzy stusznie zwracajg uwage na koniecznos¢ monitorowania jakosci w transporcie
pasazerskim. Istotnym elementem rozdziatu jest wskazanie relacji systeméw zarza-
dzania jakoscig i bezpieczernstwem w transporcie kolejowym. Rozdziat ma charakter
dosy¢ ogdlny, z wyraznym nastawieniem informacyjnym.

Rozdziat dziesigty podejmuje tematyke monitorowania i audytowania w syste-
mach zarzadzania bezpieczefistwem oraz utrzymaniem w transporcie kolejowym.
Zwrdcono uwage, ze najczesciej monitorowanie dotyczy skutecznosci i efektywnosci
systemu. Jako filary wysokiej efektywnosci wskazuje sie na gotowosé, zrecznosé,
zdolno$¢ adaptacyjng i ukierunkowanie. Podano priorytety oraz cechy organizacji wy-
sokiej efektywnosci. Systemy mogg podlegaé monitorowaniu takze w aspekcie bez-
pieczenstwa ruchu kolejowego i ryzyka. Omoéwiono problemy tego procesu, zwigzane
z systemami ruchu kolejowego odnosnie zarzadzania bezpieczenstwem i utrzyma-
niem. Jako kluczowy aspekt monitorowania przyjeto koncepcje zarzadzania wyni-
kami (s. 285). Odniesiono sie do waznosci uczenia sie organizacji w kontekscie za-
rzagdzania wiedzg i informacjg odnosnie monitorowania bezpieczenstwa. W zasadzie
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problem ten jedynie zasygnalizowano, ale stanowi¢ on moze przedmiot szerszych
badan i rozwazan. Zaproponowano wykorzystanie Strategicznej Karty Wynikéw dla
monitorowania strategii bezpieczenistwa, z rozbudowang czescig praktyczng. Wska-
zano na znaczenie kontroli procesdw w systemach zarzadzania bezpieczernstwem
(s. 296). Zwrdécono uwage na znaczenie wymagan prawnych dla kontroli i audytow.
W obszarze mozliwosci praktycznych zaproponowano m.in. rekomendacje dla audy-
toréw systemow zarzadzania bezpieczeristwem i utrzymania. Jest to cenny element
ksigzki, pozwalajgcy na skorzystanie z doswiadczen autoréw.

W rozdziale jedenastym zaprezentowano teorie zarzadzania bezpieczedstwem
w transporcie kolejowym. Wskazano na sze$¢ aktéw prawnych panistw cztonkow-
skich UE zawartych w tzw. Czwartym Pakiecie Kolejowym, w zwigzku z utworzeniem
jednolitego, europejskiego obszaru kolejowego. Proponowane zmiany odnoszg do
kontekstu organizacyjnego, przywddztwa, polityki w zakresie bezpieczenstwa oraz
kwestii: funkcji, odpowiedzialnosci rozliczalnosci i uprawnied w ramach organi-
zacji, a takze konsultacji z pracownikami i innymi stronami (interesariuszami). Pod-
kreslono znaczenie planowania, w szczegdélnosci dla ograniczania ryzyka, zmian
oraz jasnego okreslenia celdw zwigzanych z bezpieczenstwem. Zasygnalizowano
mozliwosci tkwigce w wykorzystaniu zasobdéw i kompetencji, Swiadomosci, infor-
mowania i komunikowania, dokumentacji oraz integracji czynnikdéw ludzkich i or-
ganizacyjnych. Odniesiono sie do dziatalnosci, oceny wynikéw i doskonalenia. Pod-
niesiono kwestie zarzgdzania doswiadczeniami na konkretnych przyktadach (dane
wynikajace z alertéw bezpieczeristwa) oraz wskazano na zalecenia odnosnie bez-
pieczenstwa. Przedstawiono zagadnienie dalszego doskonalenia systemdéw zarzg-
dzania nim w transporcie kolejowym w aspekcie cyberbezpieczeristwa oraz zapro-
ponowano kluczowe rekomendacje strategiczne odnosnie rozwoju mechanizméw
zarzadzania bezpieczenstwem na tle istniejgcych systemow. Istotnym elementem
rozwazan jest prezentacja, wskazujgca na powigzania teorii nauki o zarzadzaniu bez-
pieczenstwem w transporcie kolejowym z teorig nauk o zarzadzaniu (rys.74). Poru-
szone kwestie w ramach dyskusji, powinny uwzgledniac jak sadze rozwazania wobec
réznych teorii wystepujacych w naukach o zarzadzaniu. Istotna jest odpowiedz na
pytanie, na ile zbidér proponowanych aksjomatéw (tabela 47) miesci sie w teoriach
zarzadzania. Sadze, ze pojecie ,,aksjomat” nalezy, w ramach przysztej dyskus;ji, sze-
rzej opisaé, zwracajgc uwage na jego stabilnos¢ w czasie. W naukach o zarzadzaniu
formutowane sg paradygmaty i mikroparadygmaty. Nawet w tym przypadku zaktada
sie, ze mogq one zmieniac sie w czasie, gdyz sg uzaleznione od miejsca ich realizacji,
uwzgledniajgc np. wptywy kulturowe. W przysztych pracach teoretycznych mozna
rozwazac pojecie mechanizmu — zawartego w tytule ksigzki — w kontekscie znanych
teorii w naukach o zarzadzaniu, np. w szkole ewolucyjnej. Zwraca ona uwage na
znaczenie rutyn organizacyjnych (patrz: Kreowanie..., s. 94-95). Ciekawa jest odpo-
wiedZ na pytanie, jaki jest zwigzek pomiedzy mechanizmami, rutyna i praktykami
organizacyjnymi. Autorzy proponujg model efektywnego zarzgdzania bezpieczen-
stwem w transporcie kolejowym (ujecie systemowe), wymieniajac aspekty: pod-
miotowy, procesowy, projektowy i zarzadczy (rys. 75). Wydaje sie, ze przedmiotem
dyskusji moze by¢ kwestia wprowadzenia do tego modelu aspektu spotecznego, na-
kierowanego na tworzenie odpowiedzialnych przedsiebiorstw kolejowych. W za-
koriczeniu autorzy zwracajg uwage, ze nowa teoria zarzadzania bezpieczenstwem
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powinna wykorzystywac nie tylko dziedziny techniczne, lecz takze, w szczegdlnosci,
nauki o zarzadzaniu (s. 341).

Praca zawiera bogatg bibliografie o zréznicowanym charakterze zaréwno polskg,
jak i anglojezyczng. W zatgcznikach zawarto m.in. szereg danych, pozwalajacych
na analize istniejagcego stanu dotyczacego problematyki bezpieczeristwa w trans-
porcie kolejowym. Ich szczegétowos¢ pozwala na wyciaggniecie szeregu wnioskéw
praktycznych.

Chciatbym podkresli¢, ze w pracy:

— wykorzystano podejscie systemowe i procesowe;

— wystepuje szereg wtasnych propozycji autoréw, w tym tych, wynikajacych z ich
doswiadczen zawodowych;

— wskazano na rozwigzania innowacyjne oraz zaproponowano odpowiednie reko-
mendacje;

— przedstawiono mozliwos¢ wykorzystania szeregu wspotczesnych i nowoczesnych
metod zarzadzania.

Warto takze podkresli¢ znaczenie tego opracowania ze wzgledu na rozwdj kolej-
nictwa.

Poruszong tematyke mozna rozwing¢ o nastepujgce kwestie?:

— poszerzenie problematyki efektywnosci o kwestie spoteczne;

— szersze rozwiniecie tematyki bezpieczeristwa w ruchu kolejowym o kwestie wyni-
kajace z zatozen funkcjonowania infrastruktury krytycznej;

— W rozwazaniach teoretycznych w szerszym zakresie uja¢ dorobek teoretyczny do-
tyczacy organizacji sprezystych;

— legitymizacje dziatan przedsiebiorstw kolejowych wobec spoteczenstwa, w tym
interesariuszy.

Ksigzka stanowi wartosciowa pozycje zaréwno z punktu widzenia teoretycznego,
jak i praktycznego, umiejetnie tgczac oba te zakresy. Jej cechg jest interdyscyplinar-
nos¢ — autorzy wtasciwie wywazyli sfere niezbednego zakresu teoretycznego z zarza-
dzania, bezpieczeristwa i nauk technicznych. Wartoscig pracy jest wskazanie moz-
liwosci wykorzystania dorobku nauk o zarzadzaniu dla poprawy bezpieczenstwa
w konkretnym obszarze dziatalnosci — w transporcie kolejowym. W dalszej perspek-
tywie rozwijane mogg by¢ kwestie wptywu kultury bezpieczerstwa na zachowania
przedsiebiorstw kolejowych oraz zaciesnianie dorobku nauk o zarzadzaniu i o bez-
pieczenstwie na rzecz bezpieczenstwa w newralgicznych obszarach gospodarki na-
rodowej. Wartos¢ pracy stanowi takze analiza réznego typu dokumentéw prawnych,
w tym Dyrektyw Unii Europejskiej w zakresie prezentowanej tematyki.
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