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ZARZADZANIE JAKOSCIA A PRACA
MENEDZEROW

Dla wiekszosci praktykéw biznesu stwierdzenie ,Jesli nie mozesz
czegos mierzyc, nie mozesz tym zarzqdzad” stato sie juz truizmem.
Jednak w dalszym ciggu istniejq obszary pracy przedsiebiorstwa,
ktorymi zarzqdzanie stanowi powazne wyzwanie. Jednym z takich
obszaréw jest jakos¢ pracy menedzerdw. Nie chodzi tu jednak
o osigganie przez nich twardych, wymiernych celdw, ale o sposob,
w jaki te cele sq osiggane.

W wielu organizacjach intuicyjnie czuje sie, ze jakos¢ pracy mene-
dzerdw jest jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu przedsiebior-
stwa. Jak zatem odpowiednio zarzqdzac¢ tym obszarem? , Miek-
ka” strona pracy kadry kierowniczej jest w praktyce bardzo trudno
mierzalna, a przez to trudna do nadzorowania, @ ma przeciez
bezposredni wplyw na wynik finansowy organizacji. Zapewnienie
kilku podstawowych parametréw procesu moze doprowadzi¢ do
uzyskania przewagi konkurencyjnej nie tylko w jakosci pracy me-
nedzerow, ale rowniez w wynikach przedsiebiorstwa.
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Praca menedierow

w kontekscie standardow
zarzqgdzania jakosciq
Norma ISO 9001 w wielu
miegjscach wskazuje potrzebe od-
powiedniego nadzorowania re-
alizowanych w organizacji pro-
cesOw. Czytajgc ja, mozna miec
WTIg€CZ wrazenie, ze jej autorzy co
kilkanascie akapitéw podaja jed-
no i to samo wymaganie: ,pro-
wadzi¢ monitorowanie procesow
w oparciu o ustalone kryteria”.

nia wielu proceséw zwigzanych
z produkcjg lub dostarczaniem
ustugi, no i na koniec w rozdzia-
le 8, ktory w duzej czgsci poswig-
cony jest monitorowaniu (zado-
wolenia klientow, skutecznosci
systemu, zachowania procesow
i jakosci wyrobow). Tak duzy na-
cisk na monitorowanie wydaje sie
bardzo uzasadniony, zwazywszy
chocby na typowy, klasyczny po-
dziat funkcji zarzadzania Fayola:

planowanie, organizowanie, mo-
tywowanie, koordynowanie i kon-
trolowanie czy jego rozwinigte
wersje opisywane m.in. przez Ka-
sta i Rosenzweiga [2].

Takie monitorowanie mozna
oczywiscie sprowadzi¢ do usta-
lenia odpowiednich wskaznikéw
i ciaglej oceny przebiegu proce-
su. Jednak w sytuacji, gdy oczeki-
wane, zaplanowane wartosci nie
sg osiggane, niezbgdne jest za-

Rola menedzeréw w zakresie zarzqdzania jakosciq jest nie do prze-
cenienia. | nie chodzi tu tylko o proste zaplanowanie procesow
i rozliczanie z wynikow. Chodzi o wysokgq jakos¢ ich pracy, pojmo-
wanej jako doprowadzenie do wysokiego standardu kultury orga-
nizacyjnej i zbudowanie odpowiedniej atmosfery, ktora w oparciu
o realizacje poszczegolnych funkcji zarzqgdzania doprowadzi orga-
nizacje do sukcesu [1].

|

Pojawia sig ono juz na poczat-
ku normy, w rozdziale 4.1, doty-
czacym zarzadzania procesami,
w rozdziale 5, gdzie mowa o ce-
lach jakosci dla réznych szcze-
bli organizacji, w rozdziale 7,
gdzie wskazano m.in. obowigzek
ustalenia sposobu nadzorowa-
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ingerowanie w proces w celu je-
go poprawy. Czasami wystarczg
do tego umiejetnosci czysto tech-
niczne (zmiana przeplywu pro-
cesu, ustalenie zmian w zakresie
technologicznych charakterystyk
procesu), ale rownie czesto po-
trzebne jest odpowiednie zadzia-

6 podstawowych funkcji lidera

* tworzenie wizji

22 kompetencje lidera

* korzystanie z doswiadczen

* innowacyjnosc

* fachowosc¢

* samodzielnosd

* strategia

. . - L] - #| r 4
tanie na uczestnikoéw tego proce- * osiqganie wynikéw
su, zmiana sposobu ich dziatania,

nastawienia itp. Standard ISO/

* kierowanie

* dominacja

* efektywnosé

TS 16949 (bedacy rozbudowang
wersja 1SO 9001) wymaga wrecz
opracowania w organizacji pro-
cesu motywowania pracownikow
i badania ich $wiadomosci jako-

* praca w zespole

* wspétpraca

* otwartosc

* zaleznosé

* empatia

sciowej, co jest bezwzglednie rolg
menedzerow.

Mozna zatem podsumowad,
ze rola menedzeréw w zakresie
zarzadzania jakoscia jest nie do

* wdrazanie wizji

* zorganizowanie
*+ taktyka

* komunikacja

* delegowanie

przecenienia. I nie chodzi tu tyl-
ko o proste zaplanowanie pro-
cesOw 1 rozliczanie z wynikow.
Chodzi o wysokg jakos¢ ich pra-
cy, pojmowanej jako doprowa-

* uzyskiwanie aprobaty i zaangazowania

* sita przekonywania

* budowanie relacji

* energicznosc

* umiar

dzenie do wysokiego standardu
kultury organizacyjnej i zbudo-
wanie odpowiedniej atmosfery,

s realizowanie zalozen

* kontrola

* informacja zwrotna

ktora w oparciu o realizacjg po-
szczegolnych funkcji zarzadza-
nia doprowadzi organizacje do
sukcesu [1].

Model
Zrédto: [3]

Jakos¢ pracy menedierow

Przede wszystkim nalezy od-
powiedzie¢ na pytanie, co sklada
si¢ na jako$¢ pracy kadry zarza-
dzajacej. Jakie kompetencje spra-
wiajg, ze dany menedzer wyko-
nuje prace na wysokim poziomie.
Inaczej mowige, zestaw jakich
umiejetnosci zapewni menedze-

rowiodniesienie sukcesu. Jednym
z wielu modeli kompetencyjnych
funkcjonujacych w zarzadzaniu
jakoscia pracy menedzera jest
koncepcja amerykanskiej [irmy
Management Research Group.
Zgodnie z modelem MRG rozwi-
janym w USA od prawie 30 lat
na jakosé pracy skladajg sie 22

Tabela 1. Management Research Group’s Leadership Effectiveness Analysis™

umiejetnoéci przywdaodcze, ktére
sg opisane za pomocg zachowan
oraz zgrupowane w szes¢ podsta-
wowych funkcji lidera (tabela 1).

Przyjmujac konkretny model
kompetencyjny jako obowigzuja-
Cy W naszej organizacji, otrzymuje
sie spektrum zachowan, ktorych
pomiar umozliwi nam podejmo-

wanie odpowiednich decyzji.
Badajgc kompetencje menedzeréw, de facto bada sig¢ sposob,
w ;akr sre zachowu;q Interesuje nas, jak konkretne umiejetnosci
przejawiajq si¢ w ich codziennej pracy zawodowej. Pierwszym wa-
runkiem skutecznego monitorowania jakosci pracy jest mierzenie
konkretnych zachowar. Drugim warunkiem jest przyjeta metody-
ka badania, taka, ktora zagwarantuje rzetelny obraz pracy me-
nedzera. Badania 360 stopni umozliwiajg uzyskanie szerokiego
spektrum informacji na temat pracy konkretnej osoby. Dzigki zbie-
raniu danych z calego otoczenia badanej osoby: od przelozone-
go, wspolpracownikow oraz podwladnych (stqd nazwa 360 stop-
ni), bdysponu;emy rzeczywistym obrazem kompetencji konkretnej
osoby
|

Pomiar jakosci pracy
menedieréw

Badajgc kompetencje menedze-
row, de facto bada sie sposéb, w ja-
ki sie zachowuja. Interesuje nas,
jak konkretne umiejetnosci prze-
jawiaja sie w ich codziennej pra-
cy zawodowej. Pierwszym warun-
kiem skutecznego monitorowania
jakosci pracy jest mierzenie kon-
kretnych zachowaii. Drugim wa-
runkiem jest przyjeta metodyka
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Wspotpracownicy

Rys. 1. Model badania 360 stopni

badania, taka, ktéra zagwarantu-
je rzetelny obraz pracy menedzera.
Badania 360 stopni umozliwiajg
uzyskanie szerokiego spektrum in-
formacji na temat pracy konkret-
nej osoby. Dzigki zbieraniu danych
z calego otoczenia badanej osoby:
od przelozonego, wspdlpracowni-
kow oraz podwladnych (stad na-
zwa 360 stopni), dysponujemy rze-
czywistym obrazem kompetencji
konkretnej osoby (rys. 1).

Praca menedzera polega na
dziataniu sprawczym. To, czy jest
on skuteczny, zalezy od bardzo
wielu czynnikow. Jednym z istot-
niejszych jest postrzeganie dzia-
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Przetozony

Menedzer

Podwtadni

v

tan menedzera przez jego naj-
blizsze otoczenie: przelozonego,
wspolpracownikéw, podwladnych
i jego samego. Oczywiscie najcze-
§ciej postrzeganie to rézni sie od
sicbie w zasadniczy sposéb — ob-
serwatorzy widza konkretne za-
chowania. W samoocenie kazdy
z menedzerow bierze pod uwage
swoje intencje, wlasne doswiad-
czenie itp. — rzeczy niewidoczne
dla obserwatoréw. W rzeczywisto-
sci to, jak menedzera postrzegaja
obserwatorzy, wynika z otoczenia,
w ktorym menedzer funkcjonu-
je. Opinia podwladnych, wspot-
pracownikow czy przelozonego
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Wspotpracownicy

ksztaltuje ich nastawienie, wply-
wa na motywacje, a w konsekwen-
¢ji decyduje o skutecznosci dane-
go menedzera lub jej braku. Aby
uzyska¢ panoramiczny obraz, nie-
zbedne jest réwniez zapewnienie
bezwzglednej anonimowosci os6b
oceniajgcych kompetencje danego
menedzera, zwlaszcza gdy wyste-
pujg z nim w relacjach przelozony
- podwladny. NajczeScie] anoni-
mowos¢ zapewniona jest poprzez
wykorzystanie do badan narzedzi
informatycznych. Kazdy uczestnik
badania otrzymuje zaproszenie, e-
mail z adresem strony, loginem
i hastem. W ten sposdb unika sie
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Rys. 2. Raport z badania - fragment
30. Przyjmujqc pozycje lidera, staram sig: Pierwszy wybor Drugi wybor
a. Kaidemu dac szanse wyrazenia wlasnego zdania 5 4 3 2
b. Wytyczac wszystkim konkretne, praktyczne cele 5 4 3 2
c. Stawia¢ przed kazdym ciekawe wyzwania 5 4 3 2

Rys. 3. Przykiad pytania w badaniu jokosci pracy menedzerdw

ryzyka wplywania na zaznaczane
przez obserwatoréw odpowiedzi.
Natomiast wyniki danej grupy ob-
serwatoréw przedstawia sie w for-
mie usrednionej, co dodatkowo
zapewnia komfort obserwatorom
udzielajacym odpowiedzi. W kon-
sekwencji uczestnik badania moze
skonfrontowa¢ swoje subicktyw-
ne posirzeganie [unkcjonowania
w syluacjach zawodowych z opi-
niami osob, od wspolpracy z kto-
rymi zalezy jego sukces. Na rys. 2
przedstawiono przykltadowy frag-
ment raportu z badania.

Nie bez znaczenia dla jako-
§ci uzyskiwanych informaciji jest
rowniez sposob  formutowania
pytan. Stosowane przez MRG po-

zytywne stwierdzenia dotyczgce
zachowan oraz 100 pytan, z kté-
rych kazde ocenia 3 zachowania,
w znacznym stopniu utrudnia
probe jakiejkolwiek manipulacji
podczas dokonywania oceny me-
nedzera. Wybierajac tylko z pozy-
tywnych stwierdzen, nie ma moz-
liwosci celowego zaszkodzenia
komus, a ocena w sumie 300 za-
chowan sprawia, ze préba pamie-
tania poprzednich pytan i celowej
manipulacji staje sie praktycznie
niemozliwa. Jest to istotne nie tyl-
ko ze wzgledu na polski kontekst
kulturowy, w ktérym ocena pra-
cy kojarzy si¢ z zagrozeniem, ale
rowniez dlatego, ze organizacje
coraz czescie] dokonuja powia-

zafn migdzy systemem wynagro-
dzen a wynikami oceny kompe-
tencji. Na rys. 3 przedstawiono
przyklad pytania, jakie pojawia
sie w omawianym badaniu.

Podnoszenie jakosci pracy
menedieréw

Majac szczegolowy raport na
temat konkretnych menedzerdw,
mozna przystapi¢ do podkreslania
ich mocnych stron i wzmacniania
kompetencji, ktére wymagaja roz-
woju. Jesli pracuje sie z grupg me-
nedzeréw i widzi obszar wspél-
nych brakéw, mozna podniesé ich
kompetencje poprzez odpowied-
nio dobrane szkolenia. Ponad 20
lat gospodarki rynkowej w Polsce
przelozyto sie na relatywnie du-

Stosowane przez MRG pozytywne stwierdzenia dotyczqce zachowarn
oraz 100 pytan, z ktorych kazde ocenia 3 zachowania, w znacznym
stopniu utrudnia prébe jakiejkolwiek manipulacji podczas dokony-
wania oceny menedzera. Wybierajqc tylko z pozytywnych stwier-
dzen, nie ma mozliwosci celowego zaszkodzenia komus, a ocena
w sumie 300 zachowan sprawia, ze proba pamigtania poprzedmch
pytan i celowej manipulacji staje sie praktycznie niemozliwa.
L

7za wiedze z zakresu zarzadzania
wsrod dzisiejszych menedzerow.
W praktyce czgsto mamy do czy-
nienia z sytuacja, w ktérej mene-
dzerowic maja teoretyczna wie-
dze na temat tego, jak powinni
postepowac w poszczegOlnych sy-
tuacjach zawodowych, jednak nie

Zarzqgdzanie Jakosciq 3/2011 (25)




METODY | TECHNIKI

°
Wysoki T o
= °
<
= ° °
E (o]
— o
= ° ’
o
E o
°
— o
o
s 0 °
2 ° °
1 o
= o
o °o
~N o o
N o
o o o o
\8 L o
= ° o
= oo
o
o © o
N o
Niski =+ o
| | | | ] 1 |
Niski ZYSK Wysoki

Rys. 4. Poziom kompetencji menedzera w odniesieniu do zysku netto

Zrédto: [4]

przektadaja tej wiedzy na dziala-
nia. Dlatego tez najskuteczniej-
szym sposobem rozwoju kompe-
tencji w omawianym kontekscie
sg indywidualne sesje coachingo-
we. Podczas takich spotkan me-
nedzerowie weryfikuja swoje za-
chowania zawodowe, analizujac
wartosci, jakimi kierujg si¢ w co-
dziennej pracy, oraz zalozenia,
jakie poczynili w odniesieniu do
swojej pracy zawodowej.

Po dzialaniach zmierzajgacych
do podniesienia kompetencji war-
to zweryfikowacé rezultat poprzez
powtdrng oceng 360 stopni. Przed-
stawiony dotychczas proces moze
by¢ powtarzany w zaleznosci od
sytuacji organizacji 1 wymagan, ja-

kie stawiane beda przed mene-
dzerami.

Jakosé pracy menedzerow
a wyniki finansowe

Wplyw jakosci pracy mene-
dzeréw na wynik finansowy orga-

nizacji w prosty sposdb obrazuje
badanie przeprowadzone przez
MRG w amerykanskiej firmie
ubezpieczeniowe] [4]. Najpierw
poproszono zarzad o okreslenie,
ktore kompetencje przywodcze
z zaprezentowanego wczesniej
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Ponad 20 lat gospodarki rynkowej w Polsce przelozyto sie na rela-
tywnie duzq wiedze z zakresu zarzqdzania wsréd dzisiejszych me-
nedzerdw. W praktyce czesto mamy do czynienia z sytuacjqg, w kto-
rej menedzerowie majq teoretycznq wiedze na temat tego, jak po-
winni postepowac w poszczegolnych sytuacjach zawodowych, jed-
nak nie przekltadajq tej wiedzy na dzialania. Dlatego tez najsku-
teczniejszym sposobem rozwoju kompetencji w omawianym kon-
tekscie sq indywidualne sesje coachingowe. Podczas takich spo-
tkan menedzerowie weryfikujg swofe zachowania zawodowe, ana-
lizujqc wartosci, jakimi kierujq sie w codziennej pracy, oraz zatoze-
nia, jakie poc:ymh w odniesieniu do swojej pracy zawodowej.
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modelu beda w najblizszym cza-
sie przesadzac o sukcesie organi-
zacji. Nastepnie zbadano najefek-
tywniejszych zdaniem dyrektora
zarzadzajacego dwudziestu dy-
rektoréw regionalnych. Z zesta-
wienia strategicznych kompeten-
cji wybranych przez zarzad oraz
kluczowych kompetencji wyroz-
niajgcych dwudziestu najlep-
szych dyrektoréw regionalnych
powstal zestaw kompetencji klu-
czowych dla odniesienia sukce-
su przez organizacjg. Ten zestaw
kompetencji potraktowany zo-
stal jako wzor najwyiszej jako-
$ci pracy menedzera w tej kon-
kretnej firmie. W astatnim etapie
badania poproszono grupe czter-
dziestu dyrektoréw regionalnych
o udzial w badaniu 360 celem in-
dywidualnej diagnozy kompeten-
cji kazdego z nich, a na koniec ze-
stawiono ich wyniki z dochodem
netto, ktéry wygenerowali w po-
przednim roku rozliczeniowym.
Na rys. 4 przedstawiono wykres,
ktéry obrazuje zalezno$¢ miedzy
poziomem kompetencji danego
'I'I'lC'I'ICdiCTa a gC'I'lC'I'O“"a'I'I}u"ITl przcz
niego zyskiem netto.

+ ‘_wl
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Pionowa 0§ obrazuje zgodnosé
oceny kompetencji danego me-
nedzera z modelem wzorcowym
okreslonym dla tej organizacji. Im
wyzej na osi pionowej znajduje sie
wynik danego menedzera, tym bar-
dziej jako$¢ pracy tego menedzera
obrazowana rozwojem poszczegol-
nych kompetencji odpowiada ide-
alowi okre$lonemu przez organiza-
cje. Pozioma 0§ natomiast okresla
wysoko$¢ generowanego dochodu;
im bardziej w prawo, tym wigkszy
zysk netto wygenerowat dany me-
nedzer. Z przeprowadzonego ba-
dania wynika, ze im blizszy jest
poziom kompetencji danego me-
nedzera do wzorca ustalonego
w organizacji jako ten o najwyz-
szej jakosci, tym wigkszy dochad
ten menedzer generuje. 1 choé
w wynikach znajdziemy kilka wy-
jatkow ,potwierdzajacych regutle”,
to jednak trend zaleznosci wyniku
[inansowego przedsicbiorstwa od
jakosci pracy menedzera jest nad-
ZWYCZaj Wyraziny.

Podsumowanie
Choé¢ nie istnieje jeden uniwer-
salny dla kazdej organizacji wzor

zachowan menedzera Swiadcza-
cych o wysokiej jakosci jego pra-
cy, mozliwe jest okreslenie tego
wzoru dla konkretnej organizacji.
A skoro kompetencjami menedze-
row mozna zarzadza¢ w oparciu
o rzetelny ich pomiar, wydaje sig
kwestig czasu wysuwanie sie na
pozycjg rynkowych lideréw tych
przedsigbiorstw, ktore trud zarza-
dzania jakoscig pracy menedze-
row podjely. Sytuacja jest wiec
analogiczna jak w przypadku sys-
temow zarzgdzania jakoscig. Nie
ma uniwersalnego modelu, kto-
ry by w szczegdtach podawal, jak
zorganizowac firmg, zeby uzyski-
wala optymalne wyniki. Jednak
rawsze po diagnozie struktury or-
ganizacyjnej, przebiegu procesu,
dostepnych zasobéw itp. mozna
wypracowaé model systemu, ktéry
w danej sytuacji bedzie optymal-
ny. Wida¢ wige tu prosta analogig
oceny 360 stopni do auditow sys-
temow zarzgdzania. Oba te bada-
nia majg taki sam cel — obiektyw-
ng ocene¢ sytuacji, ktéra pozwoli
na wypracowanie optymalnych
strategii rozwoju, |
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