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Streszczenie

Uwzgledniajac wymogi normy ISO 9001:2008, najwyzsze kierownictwo kazdej
organizacji powinno powota¢ menedzera jakosci, nadajac mu stosowne uprawnienia
i powierzajac odpowiedzialno$¢ za funkcjonowanie systemu zarzadzania jakoscia.
W artykule podjeto probe wskazania wymaganych cech osobowosci menedzera jakosci,
trybu jego powolywania, a takze okreslenia roli i spelnianych zadan w organizacji.

Stowa kluczowe: menedzer jakosci, cechy osobowosci, rola i zadania w organizacji

Wprowadzenie

Zgodnie z wymaganiami normy ISO 9001, zawartymi w punkcie 5.5.2,
kierownictwo najwyzszego szczebla organizacji powinno wyznaczy¢ sposrod
siebie osobg, ktéra — niezaleznie od innych obowigzkéw — begdzie ponosita od-
powiedzialnos¢ i bedzie miata stosowne uprawnienia do:

— zapewniania, aby procesy niezbedne w systemie zarzadzania jako$cig

byly ustanowione, wdrozone i utrzymywane,

— przedstawiania kierownictwu najwyzszego szczebla sprawozdan doty-

czacych dziatania systemu zarzadzania jakoscia oraz potrzeb zwiaza-
nych z jego doskonaleniem,
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— zapewniania, aby w catej organizacji rozpowszechniona byta swiado-
mos¢ w kwestiach dotyczacych wymagan klienta.
W zamieszczonej przy tym uwadze zapisano: ,,odpowiedzialnos¢ przedstawicie-
la kierownictwa moze obejmowaé kontakty ze stronami zewnetrznymi w spra-
wach zwigzanych z systemem zarzadzania jakoscia™".

Przedstawiciel kierownictwa, nazywany zwykle w przedsigbiorstwach i in-
stytucjach pelnomocnikiem ds. jakosci, pelnomocnikiem ds. systemu zarzadza-
nia jakoscia (SZJ) lub menedzerem jakosci, jest drugg osoba po prezesie zarza-
du (dyrektorze naczelnym) w zakresie spraw zwiazanych z systemem zarzadza-
nia jakoscia. Jego zadania sg zwigzane z wdrozeniem tego systemu, jego utrzy-
maniem i doskonaleniem, a takze rozwojem®.

W celu wlasciwego zaprezentowania zadan przedstawiciela kierownictwa
nalezy opisac je chronologicznie od momentu powotania na to stanowisko.

Decyzj¢ o wyborze osoby odpowiedzialnej za proces wdrozenia oraz poz-
niejsze nadzorowanie i doskonalenie systemu zarzadzania jakoscig w organiza-
cji nalezy podja¢ juz w trakcie jego projektowania i opracowania. Osoba taka
powinna wywodzi¢ si¢ z kierownictwa organizacji i poza zwykltymi obowiaz-
kami przyja¢ dodatkowy zakres odpowiedzialno$ci zwiazany z nadzorowaniem
systemu zarzadzania jakocia’.

W konkretnej organizacji wiele czynnikow moze spowodowaé jednak, ze
kompetencje petnomocnika ds. SZJ moga by¢ ograniczone. Czynniki te to*:

— niedojrzatos¢ SZJ,

— niedostosowanie SZJ do typu organizacji,

— styl zarzadzania w danej organizacji,

— osobowos¢ prezesa/naczelnego dyrektora,

— uzytecznos¢ SZJ w danej organizacji jako narzedzia zarzadzania i do-

skonalenia organizacyjnego,

PN-EN ISO 9001:2001 Systemy zarzqdzania jakosciq. Wymagania, PKN, Warszawa
2001.

2 Por. http://mfiles.pl/pl/index.php/Menedzer_jakosci (12.07.2011).

3 W przypadku powotania na pelnomocnika ds. jakosci pracownika petniacego takze inna

funkcje, poszerzenie zakresu obowiazkéw o dodatkowy obszar zwigzany z nadzorowaniem i do-
skonaleniem SZJ moze przekracza¢ mozliwosci jednej osoby, dlatego tez mozliwe jest powierze-
nie tej funkcji specjaliscie z zewnatrz.

* Por. AM. Jesionek, Kompetencje pelnomocnika ds. systemu zarzqdzania jakosciq na

poszczegolnych etapach rozwoju systemu zarzqdzania jakosciq, ,,Problemy Jakosci” 2001, nr 1,
s. 12.
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podejscie zarzadu do rozwoju danej organizacji i jej produktow,
kwalifikacje pracownika sprawujacego funkcj¢ petnomocnika oraz jego
cechy osobowosciowe.

1. Wymagane predyspozycje menedzera jakosci

Zasady zarzadzania jakoscia wedtug Migdzynarodowej Organizacji Nor-

malizacyjnej (ISO) wskazuja na potrzebg przywodztwa w organizacji. Ricky
W. Griffin, rozroézniajac procesowy i atrybutowy charakter przywddztwa,
w ujeciu procesowym podkresla konieczno$¢ uzycia przez przywddce wptywu

do osiagnigcia celéw, w ujeciu atrybutowym wskazuje na zbior cech jednost-

kowych przywodcy akceptowanych przez innych’.

Cechy osobowosci menedzera jakosci, ktéry powinien by¢ swoistym

przywodca w dziedzinie zarzadzania jakosciag w macierzystej organizacji, zwia-

zane pozytywnie ze skutecznoscia i efektywnosciq funkcjonowania systemu

zarzadzania jako$cia w organizacji to®:

stabilno$¢ emocjonalna — odpornos¢ na stres i natezenie reakcji emo-
cjonalnych,

ekstrawersja — dotyczy spotecznego funkcjonowania, a w szczegdlnosci
jakosci i intensywnosci interakcji spotecznych,

otwarto$¢ na doswiadczenia — odzwierciedla réznice w poszukiwaniu
nowych sytuacji i doswiadczen,

sumienno$¢ — odnosi si¢ do réznic w funkcjonowaniu zadaniowym
miedzy ludzmi,

ugodowos¢ — jest zwigzana z jako$cig ustosunkowan do innych ludzi:
od wspolczucia do postaw antagonistycznych,

potrzeba osiagni¢é,

poczucie skutecznosci,

wewngtrzne poczucie kontroli,

potrzeba dominacji,

5

Por. J. Szandurski, Przywddztwo i personalizm jako zZrodio sukcesu w strategicznym za-

rzqdzaniu kadrami, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2010, nr 115,

s. 756.
6

Por. Z. Piskorz, J.E. Piskorz, Przedsi¢biorcy i kierownicy — podobni czy roézni? ,Prace

Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2010, nr 115, s. 597-598.
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kreatywnos¢,
elastycznos¢ behawioralna.

Pierwsze pie¢ cech zalicza si¢ do powszechnie akceptowanej obecnie koncepcji

podstawowych wymiaréw osobowosci. Do specyficznych kompetencji mene-

dzera jakosci zalicza sig:

dazenie do osiagnigcia celow,
delegowanie uprawnien,
efektywnos¢ dziatania,
elastycznos¢ myslenia,
komunikatywnos¢,

kreatywnos¢,

lojalno$¢ wobec firmy,

skuteczno$¢ podejmowania decyzji,
dazenie do podnoszenie kwalifikacji,
bycie przywddca,

samodzielnos¢,

wprowadzanie zmian,

wspodtprace w zespole,
zaangazowanie.

Na podstawie praktycznych doswiadczen mozna wymieni¢ kilka cech do-
brego szefa jakosci’:

chec objecia stanowiska i pracy na nim,

identyfikacje z przedsiebiorstwem i jego celami,

umiej¢tnos¢ organizowania pracy innym,

dobra wspoétpracg z zarzadem oraz konsultantem,

co najmniej kilkuletnie doswiadczenie w pracy,

umiejetnos¢ zarzadzania duzym projektem obejmujacym calg firme,
znajomos$¢ dziedziny jakosci oraz state podnoszenie kwalifikacji,
przekonanie o potrzebie wdrozenia systemu.

Menedzerem jakosci musi by¢ osoba zdolna do podejmowania decyz;ji.
Niezdecydowany przedstawiciel kierownictwa oznacza fiasko projektu juz na
samym jego poczatku. Wynika to z faktu konieczno$ci narzucenia wielu pra-
cownikom zmian, ktére sa konieczne, a nie zawsze spotykaja si¢ z aprobata.
Aby tego dokona¢, trzeba by¢ przekonanym, ze jest to stuszna droga. Niezbed-

7

Por. http://mfiles.pl/pl/index.php/Menedzer jakosci (12.07.2011).



MARIAN GOtEBIOWSKI

CECHY | ROLA MENEDZERA JAKOSCI W ORGANIZACJI 191

ne jest takze poparcie kierownictwa firmy. Braki zwiazane z trzema ostatnimi
cechami mozna nadrobié¢ poprzez szkolenia, jakie przechodzi kazdy menedzer.

2. Powolywanie menedzera jakosci

Menedzer jakosci powinien zosta¢ powotany na swoje stanowisko w for-
mie zarzadzenia, ktére stanowi':
— dowod powotania dla audytora jakosci,
— $wiadectwo uprawnien dla pracownikow niezaleznie od szczebla w hie-
rarchii,
— zobowiazanie przekazania uprawnien i odpowiedzialnosci dla prezesa
1 zarzadu,
— informacje dla petnomocnika ds. jakosci o jego zadaniach.
Kryteriami wyboru menedzera jakosci sa:
— doswiadczenie w zakresie zarzadzania przedsiewzigciami,
— kierunkowe wyksztalcenie,
— orientacja w problematyce funkcjonowania organizacji,
— znajomosc¢ personelu, proceséw i produktow w organizacji,
— rozeznanie w kregu najwazniejszych dostawcdow 1 klientdw,
— a takze: wytrwatos¢, cierpliwos¢, konsekwencja w dziataniu, umieje-
tnos$¢ negocjacji i sita przebicia.

3. Usytuowanie i zadania menedzera jakosci

Na stanowisko menedzera moze zosta¢ powolana osoba sposrod najwyz-
szego kierownictwa. Oznacza to, ze przedstawiciel kierownictwa musi podlegad
bezposrednio prezesowi zarzadu. Nie musi by¢ w zarzadzie, jednak jego ranga
jest pordwnywalna z cztonkiem zarzadu. Do zarzadzenia powinna zosta¢ dota-
czona karta obowigzkéw i uprawnien rozszerzajaca dotychczasowy zakres za-
dan, ktére nie ulegaja ograniczeniu.

8 Por. ibidem.
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Zarzad w zwiazku z powierzonym stanowiskiem zleca nastgpujace zadania
dodatkowe:

prowadzenie kontaktow z firmami konsultingowymi wdrazajacymi
systemy jakosci,

zarzadzanie projektem przygotowania dokumentacji i wdrozenia sys-
temu jakosci,

wspolprace z wybrang przez zarzad organizacji firma konsultingowa
1 jej przedstawicielami,

wskazanie liderow proceséw i organizacja grup roboczych przygoto-
wujacych procedury,

nadzorowanie pracy grup roboczych,

opiniowanie, sprawdzanie i przedstawianie zarzadowi do zatwierdzenia
procedur,

nadzér nad harmonogramem wdrozenia,

nadzorowanie pracy wyznaczonych i przeszkolonych audytorow,
monitorowanie dziatania systemu zarzadzania jakoscia,

sktadanie regularnych raportow zarzadowi nt. systemu zarzadzania ja-
koscia w ramach przegladu kierownictwa.

Menedzer jako$ci nie musi pozostawia¢ swoich dotychczasowych zadan.

Jest to istotne szczegdlnie w mniejszych firmach, gdzie dodatkowe stanowisko

musialoby si¢ wigza¢ z zatrudnieniem pracownikow.

Podstawowe zadania, zakres odpowiedzialnosci i kompetencje menedzera

jakosci (pelnomocnika ds. jakosci) w organizacji mozna przedstawi¢ w dwoch

okresach (stadiach rozwoju SZJ w organizacji). W okresie opracowywania

i wdrazania dokumentacji systemu zarzadzania jakos$cia jego zadania to:

kierowanie procesem opracowania i wdrazania SZJ (zgodnego z ISO
serii 9000),

kierowanie procesem opracowania, oceniania i wdrazania dokumentéw
SZJ,

wspoétudziat w opracowaniu dokumentow SZJ,

nadzorowanie dokumentacji SZJ,

szkolenie pracownikéw w zakresie wymagan norm dotyczacych SZJ
1 upowszechnianie znajomosci tych wymagan wsrod personelu,
identyfikowanie probleméw wystgpujacych na etapie opracowania,
wdrazania i rejestrowania SZJ,
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— zapewnianie kontaktow z jednostkami zewngtrznymi celem umozliwie-
nia oraz ulatwienia procesu opracowywania dokumentacji i dla zare-
jestrowania SZJ,

— nadzorowanie wykonywania dziatan korygujacych i zapobiegawczych,

— opracowywanie sprawozdan z postepu prac nad wdrozeniem SZJ,

— informowanie kierownictwa o zaistnialych trudnosciach oraz o sposo-
bach rozwiazania tych problemow,

— zarzadzanie pracq w sposdb zapewniajacy opracowanie, wdrozenie i za-
rejestrowanie SZJ w zaplanowanym terminie.

W okresie nadzorowania i doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia’

dziatania menedzera jakosci to:

— szkolenie nowych pracownikéw na temat organizacji SZJ i ich roli
w tym systemie,

— kierowanie doskonaleniem umiej¢tnosci personelu w zakresie efektyw-
nego realizowania procesow, nowosci i zmian w dokumentacji oraz
innej tematyki zwiazanej z SZJ,

— wspomaganie kierownictwa w motywowaniu pracownikéw dla
polepszenia jakosci realizowanych procesdéw i uzyskiwanych efektow,

— doskonalenie dokumentacji SZJ (weryfikowanie, korygowanie
i uaktualnianie tresci, optymalizowanie zapisow itp.),

— identyfikowanie proceséw wymagajacych doskonalenia,

— inicjowanie, sprawdzanie skutecznosci i nadzorowanie wykonywania
dziatan korygujacych oraz zapobiegawczych,

— opracowanie plandéw jakosci,

— organizowanie i przeprowadzanie audytow wewnetrznych oraz koordy-
nowanie pracy audytorow,

— szkolenie kandydatéw na audytorow wewnetrznych,

— nadzorowanie zapiséw jakosci oraz dokumentacji SZJ w okresie jej
eksploatowania i doskonalenia,

— prowadzenie analiz jakosciowych, w tym kosztéw zwiazanych z ja-
koscia.

Menedzer jakosci powinien uczestniczy¢ w miar¢ mozliwosci w pracach

grup roboczych. Dzigki temu bedzie mogt sygnalizowac konsultantowi i zarza-
dowi powstajace problemy, wskazywaé¢ mozliwosci powiazan migdzy procedu-

?  www.netedukacja.com/Pelnomocnik_dyrektora_program_kursu.pdf (2.07.2011).
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rami, motywowac¢ uczestnikdéw grup roboczych, ogranicza¢ nadinterpretacje i
nadmierng biurokracje.
Po uzyskaniu certyfikatu gtéwnymi zadaniami menedzera jakosci sa'’:

nadzorowanie dzialania systemu zarzadzania jakos$cia, planowanie
audytow i organizowanie pracy audytorow,

— prowadzenie czgsci audytow,

— monitorowanie stwierdzanych niezgodnosci,

— nadzor nad realizacjq dziatan korygujacych i zapobiegawczych,

wspotpraca z firmami konsultingowymi, szkoleniowymi i certyfiku-
jacymi.

Skuteczne i efektywne funkcjonowanie systemu zarzadzania jakoscig wy-
maga ksztalttowania wtasciwych postaw na rzecz zaangazowania pracownikow.
Proces ksztaltowania tych postaw, analogicznie jak w przypadku koét jakosci,
obejmowa¢ powinien m.in.'":

zapoznanie pracownikow z sytuacjg przedsigbiorstwa,

zapoznanie pracownikéw z problemami przedsi¢gbiorstwa,

— przedstawienie planowanych zmian w przedsigbiorstwie,

— przedstawienie ryzyka niedokonywania zmian,

— uzyskanie autentycznego poparcia pracownikéw dla wprowadzania

zmian,

— szkolenie kierownictwa i pracownikow.

Konczac rozwazania zwiazane z zadaniami menedzera jako$ci, mozna
przedstawic¢ przykladowe podstawowe zadania, uprawnienia i zakres odpowie-
dzialnos$ci menedzera jakosci (pelnomocnika zarzadu ds. SZJ) w organizacji
bezposrednio podlegtego prezesowi zarzadu/dyrektorowi naczelnemu, a jedno-
czes$nie majacego zagwarantowana niezaleznos¢ w zakresie dziatan zwigzanych
z funkcjonowaniem systemu SZJ:

— podstawowe zadania:

* wspolpraca z prezesem zarzadu/dyrektorem naczelnym,
+ planowanie §rodkoéw na utrzymanie i doskonalenie SZJ,
+ planowanie i nadzorowanie przegladow (audytéw) wewnetrznych SZJ,

19 Por. http://mfiles.pl/pl/index.php/Menedzer_jakosci (20.07.2011).

W Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przysziosci. Koncepcje, modele, metody, red. K. Pere-

chuda, Placet, Warszawa 2000, s. 256.
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* nadzorowanie utrzymania i doskonalenia SZJ wedlug przyjetego
w systemie harmonogramu prac,
» nadzorowanie aktualnosci i kompletnosci dokumentacji SZJ,
« okreslanie potrzeb szkoleniowych w zakresie funkcjonowania i do-
skonalenia SZJ,
* monitorowanie funkcjonowania SZJ 1 osiagania celdw jakosci
ksztalcenia okreslonych w polityce jakosci,
* nadzorowanie dzialan korygujacych w przypadku stwierdzonych
niezgodnosci,
« wnioskowanie o powotanie zespolu roboczego ds. dorocznego prze-
gladu SZJ i nadzorowanie przebiegu przegladu,
« przedstawianie okresowych sprawozdan o funkcjonowaniu SZJ,
w tym problemoéw zwigzanych z funkcjonowaniem systemu,
odpowiedzialnos¢ za:
+ zaprojektowanie,
* wdrozenie,
+ utrzymanie,
« sprawne funkcjonowanie,
» doskonalenie SZJ spetiajace polityke i cele jakosci,
uprawnienia do:
» zarzadzania SZJ,
a szczegdblnie do:
* monitorowania SZJ,
« oceny i koordynowania funkcjonowania SZJ,
» akceptowania propozycji zmian w dokumentacji SZJ,
+ wydawania polecen w obszarze zwiazanym z SZJ.

Podsumowanie

W dobie poszukiwania lideréw (przywddcow) w organizacji i konkurowa-
nia rynkowych podmiotéw jakoscig ich produktow, rola menedzera jakosci jest
trudna do przecenienia. Powinien on mie¢ profesjonalng wiedz¢ i doswiadcze-
nie, wysokie walory kultury osobistej, nienaganng postawe etyczno-moralna,
zna¢ specyfike organizacji i systemu zarzadzania jako$cia. Powinien umied
wspoétdziata¢ z pojedynczymi pracownikami i zespolami pracowniczymi, mie¢
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umiejetnos¢ zdobywania zaufania i podejmowania trafnych decyzji we wiasci-
wym czasie i miejscu. Dziatania menedzera jakos$ci moga decydowac o sukcesie
organizacji w dziedzinie jakosci. O pelnym sukcesie decyduje jednak zaanga-
zowanie 1 tworzenie sprzyjajacego klimatu przez zarzad (naczelne kierownic-
two) organizacji, a takze wspotudziat wszystkich zatrudnionych.
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THE ROLE AND CHARACTERISTICS OF A QUALITY MANAGER

Summary

Taking into account the requirements of ISO 9001:2008 norm, the top mana-
gement of any organization should appoint a quality manager, granting him appropriate
powers and delegating responsibility for the quality management system. The article
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attempts to identify personality traits required of a quality manager, the mode of his
appointment, as well as his role and tasks fulfilled in an organization.

Keywords: quality manager, personality traits, the role and tasks in an organization
JEL Codes: M12, .22

Translated by Marian Golebiowski



