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CECHY I ROLA MENED ERA JAKO CI W ORGANIZACJI 

Streszczenie

Uwzgl dniaj c wymogi normy ISO 9001:2008, najwy sze kierownictwo ka dej 

organizacji powinno powo a  mened era jako ci, nadaj c mu stosowne uprawnienia 

i powierzaj c odpowiedzialno  za funkcjonowanie systemu zarz dzania jako ci .

W artykule podj to prób  wskazania wymaganych cech osobowo ci mened era jako ci, 

trybu jego powo ywania, a tak e okre lenia roli i spe nianych zada  w organizacji. 

S owa kluczowe: mened er jako ci, cechy osobowo ci, rola i zadania w organizacji 

Wprowadzenie

Zgodnie z wymaganiami normy ISO 9001, zawartymi w punkcie 5.5.2, 
kierownictwo najwy szego szczebla organizacji powinno wyznaczy  spo ród
siebie osob , która – niezale nie od innych obowi zków – b dzie ponosi a od-
powiedzialno  i b dzie mia a stosowne uprawnienia do: 

– zapewniania, aby procesy niezb dne w systemie zarz dzania jako ci
by y ustanowione, wdro one i utrzymywane, 

– przedstawiania kierownictwu najwy szego szczebla sprawozda  doty-
cz cych dzia ania systemu zarz dzania jako ci  oraz potrzeb zwi za-
nych z jego doskonaleniem, 
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– zapewniania, aby w ca ej organizacji rozpowszechniona by a wiado-
mo  w kwestiach dotycz cych wymaga  klienta. 

W zamieszczonej przy tym uwadze zapisano: „odpowiedzialno  przedstawicie-
la kierownictwa mo e obejmowa  kontakty ze stronami zewn trznymi w spra-
wach zwi zanych z systemem zarz dzania jako ci ”1.

Przedstawiciel kierownictwa, nazywany zwykle w przedsi biorstwach i in-
stytucjach pe nomocnikiem ds. jako ci, pe nomocnikiem ds. systemu zarz dza-
nia jako ci  (SZJ) lub mened erem jako ci, jest drug  osob  po prezesie zarz -
du (dyrektorze naczelnym) w zakresie spraw zwi zanych z systemem zarz dza-
nia jako ci . Jego zadania s  zwi zane z wdro eniem tego systemu, jego utrzy-
maniem i doskonaleniem, a tak e rozwojem2.

W celu w a ciwego zaprezentowania zada  przedstawiciela kierownictwa 
nale y opisa  je chronologicznie od momentu powo ania na to stanowisko.

Decyzj  o wyborze osoby odpowiedzialnej za proces wdro enia oraz pó -
niejsze nadzorowanie i doskonalenie systemu zarz dzania jako ci  w organiza-
cji nale y podj  ju  w trakcie jego projektowania i opracowania. Osoba taka 
powinna wywodzi  si  z kierownictwa organizacji i poza zwyk ymi obowi z-
kami przyj  dodatkowy zakres odpowiedzialno ci zwi zany z nadzorowaniem 
systemu zarz dzania jako ci 3.

W konkretnej organizacji wiele czynników mo e spowodowa  jednak, e
kompetencje pe nomocnika ds. SZJ mog  by  ograniczone. Czynniki te to4:

– niedojrza o  SZJ, 
– niedostosowanie SZJ do typu organizacji, 
– styl zarz dzania w danej organizacji,
– osobowo  prezesa/naczelnego dyrektora, 
– u yteczno  SZJ w danej organizacji jako narz dzia zarz dzania i do-

skonalenia organizacyjnego, 

                                                          
1  PN-EN ISO 9001:2001 Systemy zarz dzania jako ci . Wymagania, PKN, Warszawa 

2001.
2  Por. http://mfiles.pl/pl/index.php/Mened er_jako ci (12.07.2011). 
3  W przypadku powo ania na pe nomocnika ds. jako ci pracownika pe ni cego tak e inn

funkcj , poszerzenie zakresu obowi zków o dodatkowy obszar zwi zany z nadzorowaniem i do-
skonaleniem SZJ mo e przekracza  mo liwo ci jednej osoby, dlatego te  mo liwe jest powierze-
nie tej funkcji specjali cie z zewn trz. 

4  Por. A.M. Jesionek, Kompetencje pe nomocnika ds. systemu zarz dzania jako ci  na 
poszczególnych etapach rozwoju systemu zarz dzania jako ci , „Problemy Jako ci” 2001, nr 1,  
s. 12. 
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– podej cie zarz du do rozwoju danej organizacji i jej produktów, 
– kwalifikacje pracownika sprawuj cego funkcj  pe nomocnika oraz jego 

cechy osobowo ciowe.

1. Wymagane predyspozycje mened era jako ci

Zasady zarz dzania jako ci  wed ug Mi dzynarodowej Organizacji Nor-
malizacyjnej (ISO) wskazuj  na potrzeb  przywództwa w organizacji. Ricky  
W. Griffin, rozró niaj c procesowy i atrybutowy charakter przywództwa,  
w uj ciu procesowym podkre la konieczno  u ycia przez przywódc  wp ywu 
do osi gni cia celów, w uj ciu atrybutowym wskazuje na zbiór cech jednost-
kowych przywódcy akceptowanych przez innych5.

Cechy osobowo ci mened era jako ci, który powinien by  swoistym 
przywódc  w dziedzinie zarz dzania jako ci  w macierzystej organizacji, zwi -
zane pozytywnie ze skuteczno ci  i efektywno ci  funkcjonowania systemu 
zarz dzania jako ci  w organizacji to6:

– stabilno  emocjonalna – odporno  na stres i nat enie reakcji emo-
cjonalnych, 

– ekstrawersja – dotyczy spo ecznego funkcjonowania, a w szczególno ci 
jako ci i intensywno ci interakcji spo ecznych, 

– otwarto  na do wiadczenia – odzwierciedla ró nice w poszukiwaniu 
nowych sytuacji i do wiadcze ,

– sumienno  – odnosi si  do ró nic w funkcjonowaniu zadaniowym 
mi dzy lud mi,

– ugodowo  – jest zwi zana z jako ci  ustosunkowa  do innych ludzi: 
od wspó czucia do postaw antagonistycznych, 

– potrzeba osi gni ,
– poczucie skuteczno ci,
– wewn trzne poczucie kontroli, 
– potrzeba dominacji, 

                                                          
5  Por. J. Szandurski, Przywództwo i personalizm jako ród o sukcesu w strategicznym za-

rz dzaniu kadrami, „Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroc awiu” 2010, nr 115, 
s. 756. 

6  Por. Z. Piskorz, J.E. Piskorz, Przedsi biorcy i kierownicy – podobni czy ró ni? „Prace 
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroc awiu” 2010, nr 115, s. 597–598. 
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– kreatywno ,
– elastyczno  behawioralna. 

Pierwsze pi  cech zalicza si  do powszechnie akceptowanej obecnie koncepcji 
podstawowych wymiarów osobowo ci. Do specyficznych kompetencji mene-
d era jako ci zalicza si :

– d enie do osi gni cia celów,  
– delegowanie uprawnie ,
– efektywno  dzia ania,
– elastyczno  my lenia,
– komunikatywno ,
– kreatywno ,
– lojalno  wobec firmy,  
– skuteczno  podejmowania decyzji,  
– d enie do podnoszenie kwalifikacji,
– bycie przywódc ,
– samodzielno ,
– wprowadzanie zmian,  
– wspó prac  w zespole, 
– zaanga owanie.
Na podstawie praktycznych do wiadcze  mo na wymieni  kilka cech do-

brego szefa jako ci7:
– ch  obj cia stanowiska i pracy na nim, 
– identyfikacj  z przedsi biorstwem i jego celami, 
– umiej tno  organizowania pracy innym, 
– dobr  wspó prac  z zarz dem oraz konsultantem, 
– co najmniej kilkuletnie do wiadczenie w pracy, 
– umiej tno  zarz dzania du ym projektem obejmuj cym ca  firm ,
– znajomo  dziedziny jako ci oraz sta e podnoszenie kwalifikacji, 
– przekonanie o potrzebie wdro enia systemu.  
Mened erem jako ci musi by  osoba zdolna do podejmowania decyzji. 

Niezdecydowany przedstawiciel kierownictwa oznacza fiasko projektu ju  na 
samym jego pocz tku. Wynika to z faktu konieczno ci narzucenia wielu pra-
cownikom zmian, które s  konieczne, a nie zawsze spotykaj  si  z aprobat .
Aby tego dokona , trzeba by  przekonanym, e jest to s uszna droga. Niezb d-

                                                          
7  Por. http://mfiles.pl/pl/index.php/Mened er_jako ci (12.07.2011). 
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ne jest tak e poparcie kierownictwa firmy. Braki zwi zane z trzema ostatnimi 
cechami mo na nadrobi  poprzez szkolenia, jakie przechodzi ka dy mened er.

2. Powo ywanie mened era jako ci

Mened er jako ci powinien zosta  powo any na swoje stanowisko w for-
mie zarz dzenia, które stanowi8:

– dowód powo ania dla audytora jako ci,
– wiadectwo uprawnie  dla pracowników niezale nie od szczebla w hie-

rarchii,
– zobowi zanie przekazania uprawnie  i odpowiedzialno ci dla prezesa 

i zarz du,
– informacj  dla pe nomocnika ds. jako ci o jego zadaniach.

Kryteriami wyboru mened era jako ci s :
– do wiadczenie w zakresie zarz dzania przedsi wzi ciami, 
– kierunkowe wykszta cenie,
– orientacja w problematyce funkcjonowania organizacji, 
– znajomo  personelu, procesów i produktów w organizacji, 
– rozeznanie w kr gu najwa niejszych dostawców i klientów, 
– a tak e: wytrwa o , cierpliwo , konsekwencja w dzia aniu, umiej -

tno  negocjacji i si a przebicia. 

3. Usytuowanie i zadania mened era jako ci

Na stanowisko mened era mo e zosta  powo ana osoba spo ród najwy -
szego kierownictwa. Oznacza to, e przedstawiciel kierownictwa musi podlega
bezpo rednio prezesowi zarz du. Nie musi by  w zarz dzie, jednak jego ranga 
jest porównywalna z cz onkiem zarz du. Do zarz dzenia powinna zosta  do -
czona karta obowi zków i uprawnie  rozszerzaj ca dotychczasowy zakres za-
da , które nie ulegaj  ograniczeniu. 

                                                          
8  Por. ibidem.
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Zarz d w zwi zku z powierzonym stanowiskiem zleca nast puj ce zadania 
dodatkowe:

– prowadzenie kontaktów z firmami konsultingowymi wdra aj cymi 
systemy jako ci,

– zarz dzanie projektem przygotowania dokumentacji i wdro enia sys-
temu jako ci, 

– wspó prac  z wybran  przez zarz d organizacji firm  konsultingow
i jej przedstawicielami, 

– wskazanie liderów procesów i organizacja grup roboczych przygoto-
wuj cych procedury, 

– nadzorowanie pracy grup roboczych, 
– opiniowanie, sprawdzanie i przedstawianie zarz dowi do zatwierdzenia 

procedur,
– nadzór nad harmonogramem wdro enia, 
– nadzorowanie pracy wyznaczonych i przeszkolonych audytorów, 
– monitorowanie dzia ania systemu zarz dzania jako ci ,
– sk adanie regularnych raportów zarz dowi nt. systemu zarz dzania ja-

ko ci  w ramach przegl du kierownictwa.
Mened er jako ci nie musi pozostawia  swoich dotychczasowych zada .

Jest to istotne szczególnie w mniejszych firmach, gdzie dodatkowe stanowisko 
musia oby si  wi za  z zatrudnieniem pracowników. 

Podstawowe zadania, zakres odpowiedzialno ci i kompetencje mened era 
jako ci (pe nomocnika ds. jako ci) w organizacji mo na przedstawi  w dwóch 
okresach (stadiach rozwoju SZJ w organizacji). W okresie opracowywania  
i wdra ania dokumentacji systemu zarz dzania jako ci  jego zadania to: 

– kierowanie procesem opracowania i wdra ania SZJ (zgodnego z ISO 
serii 9000), 

– kierowanie procesem opracowania, oceniania i wdra ania dokumentów 
SZJ,

– wspó udzia  w opracowaniu dokumentów SZJ, 
– nadzorowanie dokumentacji SZJ, 
– szkolenie pracowników w zakresie wymaga  norm dotycz cych SZJ 

i upowszechnianie znajomo ci tych wymaga  w ród personelu, 
– identyfikowanie problemów wyst puj cych na etapie opracowania, 

wdra ania i rejestrowania SZJ, 
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– zapewnianie kontaktów z jednostkami zewn trznymi celem umo liwie-
nia oraz u atwienia procesu opracowywania dokumentacji i dla zare-
jestrowania SZJ, 

– nadzorowanie wykonywania dzia a  koryguj cych i zapobiegawczych, 
– opracowywanie sprawozda  z post pu prac nad wdro eniem SZJ, 
– informowanie kierownictwa o zaistnia ych trudno ciach oraz o sposo-

bach rozwi zania tych problemów,  
– zarz dzanie prac  w sposób zapewniaj cy opracowanie, wdro enie i za-

rejestrowanie SZJ w zaplanowanym terminie. 
W okresie nadzorowania i doskonalenia systemu zarz dzania jako ci 9

dzia ania mened era jako ci to: 
– szkolenie nowych pracowników na temat organizacji SZJ i ich roli  

w tym systemie, 
– kierowanie doskonaleniem umiej tno ci personelu w zakresie efektyw-

nego realizowania procesów, nowo ci i zmian w dokumentacji oraz 
innej tematyki zwi zanej z SZJ, 

– wspomaganie kierownictwa w motywowaniu pracowników dla 
polepszenia jako ci realizowanych procesów i uzyskiwanych efektów, 

– doskonalenie dokumentacji SZJ (weryfikowanie, korygowanie  
i uaktualnianie tre ci, optymalizowanie zapisów itp.), 

– identyfikowanie procesów wymagaj cych doskonalenia, 
– inicjowanie, sprawdzanie skuteczno ci i nadzorowanie wykonywania 

dzia a  koryguj cych oraz zapobiegawczych, 
– opracowanie planów jako ci,
– organizowanie i przeprowadzanie audytów wewn trznych oraz koordy-

nowanie pracy audytorów, 
– szkolenie kandydatów na audytorów wewn trznych, 
– nadzorowanie zapisów jako ci oraz dokumentacji SZJ w okresie jej 

eksploatowania i doskonalenia, 
– prowadzenie analiz jako ciowych, w tym kosztów zwi zanych z ja-

ko ci .
Mened er jako ci powinien uczestniczy  w miar  mo liwo ci w pracach 

grup roboczych. Dzi ki temu b dzie móg  sygnalizowa  konsultantowi i zarz -
dowi powstaj ce problemy, wskazywa  mo liwo ci powi za  mi dzy procedu-

                                                          
9  www.netedukacja.com/Pelnomocnik_dyrektora_program_kursu.pdf (2.07.2011). 
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rami, motywowa  uczestników grup roboczych, ogranicza  nadinterpretacje i 
nadmiern  biurokracj .

Po uzyskaniu certyfikatu g ównymi zadaniami mened era jako ci s 10:
– nadzorowanie dzia ania systemu zarz dzania jako ci , planowanie 

audytów i organizowanie pracy audytorów, 
– prowadzenie cz ci audytów, 
– monitorowanie stwierdzanych niezgodno ci,
– nadzór nad realizacj  dzia a  koryguj cych i zapobiegawczych, 
– wspó praca z firmami konsultingowymi, szkoleniowymi i certyfiku- 

j cymi.  
Skuteczne i efektywne funkcjonowanie systemu zarz dzania jako ci  wy-

maga kszta towania w a ciwych postaw na rzecz zaanga owania pracowników. 
Proces kszta towania tych postaw, analogicznie jak w przypadku kó  jako ci,
obejmowa  powinien m.in.11:

– zapoznanie pracowników z sytuacj  przedsi biorstwa,
– zapoznanie pracowników z problemami przedsi biorstwa,
– przedstawienie planowanych zmian w przedsi biorstwie,
– przedstawienie ryzyka niedokonywania zmian,  
– uzyskanie autentycznego poparcia pracowników dla wprowadzania 

zmian, 
– szkolenie kierownictwa i pracowników. 
Ko cz c rozwa ania zwi zane z zadaniami mened era jako ci, mo na

przedstawi  przyk adowe podstawowe zadania, uprawnienia i zakres odpowie-
dzialno ci mened era jako ci (pe nomocnika zarz du ds. SZJ) w organizacji 
bezpo rednio podleg ego prezesowi zarz du/dyrektorowi naczelnemu, a jedno-
cze nie maj cego zagwarantowan  niezale no  w zakresie dzia a  zwi zanych 
z funkcjonowaniem systemu SZJ: 

– podstawowe zadania: 
• wspó praca z prezesem zarz du/dyrektorem naczelnym, 
• planowanie rodków na utrzymanie i doskonalenie SZJ, 
• planowanie i nadzorowanie przegl dów (audytów) wewn trznych SZJ, 

                                                          
10  Por. http://mfiles.pl/pl/index.php/Mened er_jako ci (20.07.2011). 
11 Zarz dzanie przedsi biorstwem przysz o ci. Koncepcje, modele, metody, red. K. Pere-

chuda, Placet, Warszawa 2000, s. 256. 
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• nadzorowanie utrzymania i doskonalenia SZJ wed ug przyj tego
w systemie harmonogramu prac, 

• nadzorowanie aktualno ci i kompletno ci dokumentacji SZJ, 
• okre lanie potrzeb szkoleniowych w zakresie funkcjonowania i do-

skonalenia SZJ, 
• monitorowanie funkcjonowania SZJ i osi gania celów jako ci 

kszta cenia okre lonych w polityce jako ci,
• nadzorowanie dzia a  koryguj cych w przypadku stwierdzonych 

niezgodno ci,
• wnioskowanie o powo anie zespo u roboczego ds. dorocznego prze-

gl du SZJ i nadzorowanie przebiegu przegl du,
• przedstawianie okresowych sprawozda  o funkcjonowaniu SZJ,  

w tym problemów zwi zanych  z funkcjonowaniem systemu,  
– odpowiedzialno  za:
• zaprojektowanie,
• wdro enie,
• utrzymanie, 
• sprawne funkcjonowanie, 
• doskonalenie SZJ spe niaj ce polityk  i cele jako ci,

– uprawnienia do: 
• zarz dzania SZJ, 

a szczególnie do: 
• monitorowania SZJ, 
• oceny i koordynowania funkcjonowania SZJ, 
• akceptowania propozycji zmian w dokumentacji SZJ, 
• wydawania polece  w obszarze zwi zanym z SZJ. 

Podsumowanie 

W dobie poszukiwania liderów (przywódców) w organizacji i konkurowa-
nia rynkowych podmiotów jako ci  ich produktów, rola mened era jako ci jest 
trudna do przecenienia. Powinien on mie  profesjonaln  wiedz  i do wiadcze-
nie, wysokie walory kultury osobistej, nienagann  postaw  etyczno-moraln ,
zna  specyfik  organizacji i systemu zarz dzania jako ci . Powinien umie
wspó dzia a  z pojedynczymi pracownikami i zespo ami pracowniczymi, mie
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umiej tno  zdobywania zaufania i podejmowania trafnych decyzji we w a ci-
wym czasie i miejscu. Dzia ania mened era jako ci mog  decydowa  o sukcesie 
organizacji w dziedzinie jako ci. O pe nym sukcesie decyduje jednak zaanga-
owanie i tworzenie sprzyjaj cego klimatu przez zarz d (naczelne kierownic-

two) organizacji, a tak e wspó udzia  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. 
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